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Mensch & Wert - Impulspapier #2

Integrative Kl souveran gestalten

Wie Organisationen Deutungs-, Entscheidungs- und Handlungsmacht teilen -

und Kontrollverlust frih erkennen

Je integrativer Kl wird, desto weniger ist ihre
Steuerung eine reine IT-Aufgabe. Mit
Leitthese wachsender Reichweite und Autonomie
muss die organisationale Souveranitat
mitwachsen.

Dieses Impulspapier schlieBt an Impulspapier #1 ,Kl als organisationale Entwicklungskraft” an. Das
erste Papier fragte, wie eine Organisation beschaffen sein muss, damit KI Produktivitat, Identitat, Werte
und Zukunftsorientierung verbinden kann. Dieses zweite Papier dreht die Blickrichtung um: Was
geschieht mit der Organisation, wenn Kl immer mehr ihrer Wahrnehmung, Deutung, Entscheidung und
schlieBlich ihres Handelns mitpragt?

1. Von der Integration zur Machtfrage

Kl beginnt meist unspektakulér: Ein einzelner Mensch l&sst Informationen verdichten, Texte entwerfen
oder Optionen vergleichen. Mit zunehmender Nutzung verandert sich jedoch nicht nur die
Leistungsféhigkeit des Einzelnen. Kl kann zum gemeinsamen Denkpartner eines Teams, zum
organisationsspezifischen Wissenssystem, zum Empfehlungsgeber fir Fihrung und schlieflich zum
handelnden Agenten werden.

Damit wachsen zwei GréBen gleichzeitig: die Autonomie der Kl und ihre soziale bzw. organisationale
Reichweite. Aus Unterstiitzung kann Einfluss werden; aus Einfluss kann Deutungs-, Entscheidungs-,
Handlungs- und Gestaltungsmacht entstehen.

Die entscheidende Frage lautet nicht nur:
Was kann Kl technisch iibernehmen?
Sondern: Wie viel Kl kann unsere
Organisation derzeit souveran verantworten?

Perspektivwechsel

2. ,Bandigen” heiB3t nicht: Technik klein halten

Béndigen ist hier bewusst ein provokanter Begriff. Gemeint ist nicht, eine vermeintlich wilde Maschine an
die Kette zu legen. Zu béndigen sind auch Tempo, Komplexitat, Abhangigkeit und Machtverschiebungen,
die durch integrative Kl entstehen kénnen.

Das Ziel ist deshalb weder maximale Automatisierung noch maximale Kontrolle. Es ist eine Form der
Machtteilung, in der Kl ihre besonderen Starken entfalten kann und die Organisation zugleich Autorin
ihrer Ziele, Werte und Entwicklung bleibt.
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3. Zwei Lernkurven miissen zusammenpassen

Nicht nur KI entwickelt sich. Auch Menschen und Organisationen lernen im Umgang mit ihr. Typisch ist
eine Bewegung von Fremdheit und Erprobung tber Staunen und Produktivitdtsgewinn zu Vertrauen und
Gewdhnung. Daraus kann kompetentes Vertrauen entstehen - oder unbemerkte Abhéngigkeit.

Kl-Reife und organisationale Souveranitat
wachsen gemeinsam. Steigt die Kl-Reife
Integrative Entwicklung schneller als Urteilskraft, Governance und
Widerspruchsfahigkeit, entsteht eine Macht-
und Kontrollliicke.

Die Rolle von Fiihrung und Organisationsentwicklung verandert sich deshalb mit jeder Stufe:

eFiihrung schafft nicht nur Zugang zu Kl, sondern klart Zweck, Grenzen und Verantwortlichkeit.

¢ Organisationsentwicklung moderiert Erfahrungen, Angste, Kompetenzunterschiede, neue Rollen und
die Verdnderung von Zusammenarbeit.

eBetriebsrat bzw. Arbeitnehmervertretung bringt eine bewusst eigenstdndige Perspektive in die
Machtteilung ein - insbesondere dort, wo Arbeit, Leistung, Verhalten oder Beschaftigung betroffen
sind.

o|T, Datenschutz und Compliance sichern technische, rechtliche und informationelle Grenzen.

eFachbereiche bleiben fir die Qualitdt und Bedeutung ihrer Entscheidungen verantwortlich.

4. Macht wachst nicht erst mit der Entscheidung

Kontrollverlust beginnt haufig friher als vermutet. Eine KI muss keine Entscheidung selbst treffen, um
Macht auszuliben. Bereits die Auswahl von Informationen verdandert Wahrnehmung. Mustererkennung
kann Deutungen prégen. Empfehlungen kénnen Alternativen verdréngen. Wer zuverldssig vorbereitet,
wird schnell zur faktischen Autoritét.

Wenn Abweichung von der Kl begriindet werden
Machtkippunkt muss, Zustimmung aber nicht, hat sich Macht
bereits verschoben.

Deshalb braucht jede wachsende KI-Macht eine organisationale Gegenkompetenz:

eInformationsmacht — Quellen- und Urteilskompetenz
eDeutungsmacht — Perspektivenvielfalt und Widerspruch
eEntscheidungsmacht — Verantwortungs- und Legitimationsregeln
eHandlungsmacht — Delegationsgrenzen und Reversibilitat
eKoordinationsmacht — Transparenz und unabhédngige Aufsicht

e Gestaltungsmacht — Souveranitét Uber Ziele, Werte und Entwicklung
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5. Entwicklungspfad | - von Assistenz zu Empfehlung

Stufe

1 - Assistieren

2.
Kollaborieren

3.
Kontextualisi
eren

4 - Empfehlen

Kl & Bezug

Einzelner Userfd KI
Information, Text,
Analyse

Team (& gemeinsame KI
Verdichten, moderieren,
Wissensarbeit

Organisation &J
Unternehmens-Kl
Daten, Regeln, Historie,
Wissen

Fithrung / Teams G KI
Optionen, Simulation,
Priorisierung

Beobachtung

Erfahrung / Fiihrung / OE

Neugier, Skepsis, erste
Produktivitat.

Fihrung erméglicht; OE schafft
Erfahrungsraume.

Erfahrungen werden geteilt;
Beritihrungs- und
Substitutionséngste werden
sichtbar.

OE moderiert Lernen.

Kl erscheint
organisationskundig.

OE fragt nach Deutungen; BR
nach Daten- und
Verhaltenswirkungen.

Vertrauen wéchst.
Fihrung entwickelt
Entscheidungs- und
Widerspruchskompetenz.

Machtkippunkt

Ungeprifte
Ubernahme;
Kompetenzgefille.

Kl pragt, was als
relevant gilt.

Deutungsmacht;
institutionelle Wahrheit
entsteht scheinbar.

Empfehlung wird
faktisch zur
Entscheidung.

Schutz & Machtteilung

Freigegebene Tools,
Datenschutz, Quellenprifung.
Entscheidung bleibt beim
Menschen.

Teamregeln, Transparenz,
Qualitatsprifung.
Widerspruch muss normal sein.

Zugriffsrechte, Datenrdume,
Perspektivprifung,
Protokollierung.
Informationsmacht verteilen.

Human Decision Points,
Gegenhypothesen,
Verantwortliche benennen.
Kl empfiehlt - Mensch
entscheidet.

Bis Stufe 4 bleibt die formale Entscheidung beim
Menschen. Trotzdem kénnen Informations- und
Deutungsmacht bereits stark gewachsen sein.
Kontrolle bedeutet hier vor allem: Urteilskraft und
echten Widerspruch erhalten.

Die Erfahrungsebene ist deshalb kein weicher Zusatz. Sie zeigt, ob Menschen Kl als Denkraum nutzen, ob
sie sich von ihr bedroht fihlen oder ob aus Vertrauen bereits Autoritatsiibertragung wird. Gute
Einfihrung moderiert diese Erfahrungen ausdriicklich.
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6. Entwicklungspfad Il - von Handlung zu Mitentwicklung

Stufe

5 - Agentisch
handeln

6-
Koordinieren

7 - Optimieren

8-
Mitentwickeln

Kl & Bezug

Menschen G Agenten 3
Systeme

Auftrége zerlegen und
ausfuhren

Agenten i Bereiche (3
Unternehmen

Prozesse und Funktionen
abstimmen

KI &3 gesamtes
Unternehmen
Prozesse, Ressourcen,
Strukturen verandern

Fuhrung G KI-System
Strategie, Ziele,
Organisationsdesign

Kritische Schwelle

Erfahrung / Fithrung / OE

Entlastung steigt, unmittelbare
Beteiligung sinkt.
Delegationskompetenz wird
Fihrungsaufgabe.

Tempo und Komplexitat
Ubersteigen individuelle
Ubersicht.

Governance wird
interdisziplinar.

Kl wird zum organisationalen

Betriebssystem.

GL, OE, Fachbereiche und BR
beobachten Gesamtwirkung.

Kl wirkt an der Zukunft des
Unternehmens mit.

Fihrung muss Sinn und nicht
delegierbare Werte vertreten.

Machtkippunkt

Handlungsmacht;
schleichende
Ausweitung des
Mandats.

Menschen verstehen
Gesamtzusammenhang
nicht mehr.

Gestaltungsmacht;
Abhéangigkeit wird
strukturell.

Wer ist noch Autor der
Entwicklung?

Schutz & Machtteilung

Delegationsmatrix,
Rechtebegrenzung,
Freigabeschwellen, Logs, Stop-
Funktion.

Delegation widerruflich halten.

Unabhéngige Kontrolle, Red-
Teaming, Eskalationswege,
Reichweitenmonitoring.

Keine Einzelinstanz kontrolliert
alles.

Sandbox, Simulation vor
Umsetzung, Anderungsgrenzen,
Mehrparteienprinzip.
Gestaltungsmacht teilen.

Kl-Verfassung, externe Prifung,
Exitfahigkeit,
Souveranitatsaudit.

Ziel- und Legitimationsmacht
bleibt menschlich.

Mit Agenten verandert sich die Qualitat der
Delegation: Kl bereitet nicht nur Handeln vor,
sondern greift innerhalb eines Mandats selbst in
Systeme und Prozesse ein. Reichweite, Rechte
und Rickholbarkeit werden damit zu
Fiihrungsfragen.

Je weiter die Entwicklung fortschreitet, desto weniger genlgt ein einzelner ,Human in the loop”.
Entscheidend wird, welcher Mensch oder welches Gremium mit welcher Kompetenz, Legitimation und

tatsdchlichen Eingriffsmacht beteiligt ist.
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7. Instrumente organisationaler Souveranitat

Delegationsmatrix: Legt fur jede Anwendung fest, ob Kl informieren, empfehlen, entscheiden oder
handeln darf - einschlieBlich Reichweite, Schwellenwerten und ausdricklich ausgeschlossenen
Entscheidungen.

Human Decision Points: Definiert Stellen, an denen menschliches Urteil zwingend bleibt. Der Mensch
darf dort nicht zur Abnickstation werden.

Widerspruchsarchitektur: Institutionalisiert Gegenhypothesen, fachliche Gegenprifung und
geschitzten Widerspruch. Kritische Entscheidungen kénnen bewusst nach dem Muster Empfehlung —
Gegenperspektive — Abwagung — Entscheidung gestaltet werden.

Macht- und Reichweitenmonitoring: Beobachtet nicht nur Performance, sondern auch Abhangigkeit:
Welche Entscheidungen beeinflusst KI? Welche Informationen filtert sie? Wie haufig wird widersprochen?
Welche Funktionen kénnen noch ohne sie arbeiten?

Reversibilitat und Riickfallebene: Sichert Kompetenzen, Zugénge, Dokumentation und
Notfallprozesse so, dass delegierte Funktionen tatsdchlich zurlickgeholt werden kénnen.

[KI-Verfassung: Halt wenige verbindliche Grundsatze fest: Was bleibt menschliche Verantwortung? Wer
darf Systeme begrenzen oder stoppen? Wer verédndert Regeln? Welche Werte und Entscheidungen sind
nicht delegierbar?

8. Machtteilung by design

Souveranitat entsteht nicht dadurch, dass eine einzige Stelle die Kl ,kontrolliert”. Gerade integrative Kl
braucht integrative Governance. Unterschiedliche Perspektiven sollten institutionell erhalten bleiben:

e Geschéftsleitung: Zweck, Strategie, nicht delegierbare Ziele und Gesamtverantwortung

eFihrung und Fachbereiche: fachliche Urteilskraft, Delegation und Verantwortungsibernahme

eOrganisationsentwicklung: Auswirkungen auf Rollen, Kultur, Zusammenarbeit, Macht und Lernféhigkeit

o|T / Informationssicherheit: technische Architektur, Rechte, Zugriff und Betriebsféhigkeit

eDatenschutz / Compliance: rechtliche und informationelle Grenzen

eBetriebsrat / Arbeitnehmervertretung: eigenstandige Beschéftigtenperspektive und institutionalisierter
Widerspruch

ebei hoher Reichweite: unabhéngige interne oder externe Prifung als zusétzliche Gegeninstanz

Keine einzelne Instanz - menschlich oder
kiinstlich - sollte zugleich Ziele setzen, Regeln
definieren, ausfiihren und die eigene Wirkung
kontrollieren.

Machtteilung by design
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Technische Kontrolle priift, ob Kl funktioniert. Organisationale Kontrolle priift, ob das Unternehmen trotz
KI noch selbst funktioniert.

9. Fiihrung und OE bekommen eine neue Aufgabe

Damit verschiebt sich der Schwerpunkt mit zunehmender Integration. IT bleibt unverzichtbar. Doch
Fragen nach Verantwortung, Widerspruch, Macht, Kompetenzverlust, Rollen und Zielkonflikten sind
Fuhrungs- und Organisationsfragen.

Kernthese Je méchtiger Kl wird, desto reifer muss die
Organisation im Umgang mit Macht werden.

10. Warnzeichen einer Macht- und Kontrolllticke

eKI-Empfehlungen werden fast nie abgelehnt oder ernsthaft hinterfragt.

e Abweichung muss begriindet werden; Zustimmung nicht.

eVerantwortliche kénnen Entscheidungen nicht mehr nachvollziehbar erkléren.

eProzesse lassen sich ohne Kl praktisch nicht mehr durchfiihren.

eMandate von Agenten werden schrittweise erweitert, ohne erneute Governance-Entscheidung.

e Mitarbeitende verlieren relevante Fahigkeiten, weil sie nur noch Ergebnisse kontrollieren.

eDie Organisation optimiert messbare Ziele, ohne Zielkonflikte und Nebenwirkungen neu
auszuhandeln.

eNiemand kann eindeutig sagen, wer ein System tatsachlich begrenzen, stoppen oder zuriickbauen
darf.

11. Eine Frage zum Weiterdenken

Wo wiirden wir heute merken, dass aus hilfreicher

Eine Frage zum Weiterdenken Kl bereits organisationale Autoritit geworden ist
- und wer diirfte ihr wirksam widersprechen?

12. Gemeinsam weiter denken

Welche Perspektiven fehlen in unserer KI-Governance? Wo braucht es bewusst unterschiedliche
Rationalitdten? Welche Entscheidungen wollen wir beschleunigen - und welche gerade nicht? Welche
Fahigkeiten missen Menschen behalten, damit Delegation eine Wahl bleibt?

Integrative Kl kann die Entwicklungsféhigkeit einer Organisation starken. Voraussetzung ist, dass
Integration nicht mit Ubergabe verwechselt wird. Die Organisation muss ihre Fahigkeit erhalten,
wahrzunehmen, zu widersprechen, verantwortlich zu entscheiden und ihre eigene Entwicklung zu

bestimmen.

Nicht: Wie viel KI kénnen wir technisch
Zum Mitnehmen einsetzen? Sondern: Wie viel Kl kann unsere
Organisation derzeit souveran verantworten?
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