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Mensch und
Arbeit im
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Uber notwendige Zukunftskompetenzen und die Kunst,
Organisationen in dynamischen Zeiten zu fiihren.
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AUFTAKT

/wei Fragen,
die mich umztreiben.



Mich treiben gerade zwei Fragen um — eine sehr person-
liche und eine aus der Perspektive als Fuhrungskraft. Die
eine richtet sich an mich selbst und meinen Platz in einer
Arbeitswelt, die sich gerade verschiebt. Die andere rich-
tet sich an alle, die Verantwortung fiir Teams und
Organisationen tragen.

FRAGE N° 1 - PERSONLICH FRAGE N° 2 - LEADERSHIP

Welche Skills brauche ich jetzt Wie miissen wir fithren? Wie
und in Zukunft, um iiberhaupt bereiten wir Organisationen vor
noch einen echten Nutzen stiften — und nehmen unsere

zu konnen? Mitarbeitenden dabei mit?

Ich habe in den letzten Wochen viele Studien gelesen, mich tief in das
Thema eingegraben und versucht zu verstehen, was gerade wirklich
passiert: am Arbeitsmarkt, in Organisationen und bei den Menschen
selbst. Und vor allem: Welche Fihigkeiten werden entscheidend —

und welche Entscheidungen miissen wir jetzt treffen?
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EEEEEEEEE SMARKT

Erste Signale,
klare Richtung,



Wenn man sich die aktuelle Studie des Stanford Digital
Economy Lab anschaut, wird eines schnell klar: Wir ha-
ben noch kein endgiiltig stabiles Muster. Aber wir sehen
bereits sehr deutliche Indikatoren in einzelnen Branchen
— sprichwortlich die ,, Kanarienvigel in der Mine".

Und diese Indikatoren zeigen ziemlich klar, wohin sich der Arbeits-
markt bewegt: Der zentrale Punkt der Studie ist eine Weichenstellung,

die oft unterschitzt wird: Automation oder Augmentation.

Das ist keine technische Detailfrage. Das ist eine
Richtungsentscheidung.
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IIIIII CHENSTELLUNG

Automation
vs. Augmentation.



Nicht jede KI-Nutzung hat die gleiche Wirkung. Die For-
schung unterscheidet zwei grundlegend verschiedene

Implementierungsmuster — und ihre Folgen fiir Mensch

und Organisation gehen in entgegengesetzte Richtun-

gen.

Automation

Kl ersetzt menschliche Tatigkeiten. Der
Mensch wird zur Kontrollinstanz fiir eine
Maschine, die er nicht wirklich mitgestal-
tet.

— Beschaftigung muss sinken

— Kognitive Belastung steigt

VARIANTE B

Augmentation

Kl erweitert menschliche Arbeit. Der
Mensch bleibt Gestalter, trifft Entschei-
dungen und nutzt Kl als Werkzeug.

— Jobs bleiben eher erhalten

— Arbeit bleibt kognitiv tragbar

Diese Unterscheidung entscheidet dartiber, ob Organisationen leis-

tungsfahiger werden — oder ihre Leute ausbrennen. Und genau hier

liegt der entscheidende Punkt: Der Effekt von Kl ist keine Naturge-

walt. Er ist das Ergebnis von Entscheidungen.

Die zentrale Frage lautet nicht ,Wie viel KI setzen
wir ein?" Sondern: ,Wie'" setzen wir KI ein?
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MENSCH IM SYSTEM

Was KI mit
Menschen macht.



Die Forschung zeigt ein klares Muster. Bestimmte Effek-
te treten immer wieder dort auf, wo KI vor allem auto-
matisierend eingesetzt wird. Der Mensch gestaltet nicht
mehr. Er tiberwacht nur noch. Und genau hier wird es
psychologisch kritisch.

51 Der Vigilanz-Befund von 1948

Bereits 1948 untersuchte Norman Mackworth Radaroperatoren der
Royal Air Force. Das Ergebnis: Nach 15 bis 30 Minuten passiver Uber-
wachung sank die Fahigkeit, Fehler zu erkennen, messbar. Nicht, weil
die Menschen unmotiviert waren — sondern weil das menschliche

Gehirn nicht fiir dauerhaftes Monitoring gebaut ist.

Ubertragen auf heute heif3t das: Viele Wissensarbeiterinnen und Wis-
sensarbeiter sitzen stundenlang vor KI-Output — ohne echte Gestal-

tungsmacht, ohne Aufgabenwechsel, ohne klare Pausenstruktur.

-2 Automation Complacency

Dazu kommt ein zweiter Effekt: Automation Complacency — das tiber-
miflige Vertrauen in automatisierte Systeme. Und das betrifft nicht
nur Einsteiger, sondern auch erfahrene Fachkrafte. Parasuraman &
Manzey haben 2010 gezeigt: Dieses Phdnomen lasst sich durch

Training kaum mildern.



- EMPIRIE - BCG / HBR - 20826

Was die Zahlen sagen.

+355x

Entscheidungsmudigkeit bei
intensiver KI-Nutzung

+39%

mehr schwere Fehler im
Vergleich zu Teams ohne Ki

+ 9T«

/0

hohere Kiindigungsabsicht in
stark automatisierten
Arbeitsumgebungen

Diese Zahlen zeigen: Das Problem ist nicht nur strukturell. Es ist

menschlich.
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Dleselbe Logik,
zwel Seiten.



Diese Effekte treten nicht zufillig auf. Sie hdauten sich
genau dort, wo KI als Automation implementiert wird —
also dort, wo Menschen zur Qualititskontrolle fiir
Maschinen werden.

Die Folge: steigende Belastung, sinkende Qualitit, hohere Fluktuation.

Dort, wo KI augmentativ genutzt wird, sieht das anders aus: Jobs blei-
ben eher erhalten — werden jedoch effizienter. Mitarbeitende erleben
Selbstwirksamkeit, da Arbeit gestaltbar bleibt. Menschen bleiben leis-
tungsfahig.

Arbeitsmarkt und Arbeitserleben folgen also derselben Logik. Und die-

se Logik wird durch Implementierungsentscheidungen bestimmt.
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Der K-férmige
Arbeitsmarkt.



Wenn man sich den Arbeitsmarkt insgesamt anschaut,
zeigt sich aktuell eine K-formige Entwicklung. Ein Teil
entwickelt sich stark nach oben. Der andere stagniert
oder tallt zuriick.

Oben: Rollen, die KI-Systeme bauen, steuern, bewerten und wirt-
schaftlich einordnen. Hier tibersteigt die Nachfrage das Angebot deut-
lich.

Unten: Klassische Wissensarbeitsprotfile, bei denen Wachstum flacher
wird oder bereits riicklaufig ist — auch hier erste Auswirkungen von

Effizienzsteigerungen und Automation.

% 83% NQ

der Arbeitgeber weltweit in Deutschland — der Druck im KI-Fahigkeiten sind weltweit
haben Schwierigkeiten, Stellen DACH-Raum ist deutlich hoher der am schwersten zu
Zu besetzen findende Skill

Die entscheidende Frage ist also: Welche Fihigkeiten machen den

Unterschied zwischen diesen beiden Seiten?
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SKILLS

Welche Kompetenzen
jetzt zdhlen.



Im KI-Zeitalter verdndert sich nicht nur, was wir tun. Es

verdndert sich vor allem, wie wir arbeiten.

01

02

03

04

Evaluation und Qualititsurteil

Wer Kl nicht nur nutzt, sondern bewertet, hat einen klaren Vorteil. Es reicht
nicht, dass ein Output gut klingt — er muss fachlich stimmen.

Prizision der Spezifikation

Wer Kl sauber briefen kann, gestaltet sie als Werkzeug. Ziel, Aufgabe,
Grenzen, Qualitatskriterien und Eskalationspunkte missen klar definiert sein.
Unklare Inputs flihren zu unklaren Ergebnissen.

Fehlermuster erkennen

Kl liefert oft plausible, aber falsche Ergebnisse. Wer diese Muster erkennt,
bleibt nicht passiver Kontrolleur — sondern wird aktiver Systemverantwortli-
cher.

Aufgabenzerlegung

Komplexe Probleme miissen in klare, priifbare Schritte zerlegt werden.



— FORTSETZUNG

Sieben Kompetenzen,
die Wirkung haben.

05 / Sicherheitsdesign

Systeme brauchen Leitplanken, Eskalationspfade und klare Stop-Bedingun-
gen.

06 / Kontext-Architektur

Kl braucht die richtigen Informationen zur richtigen Zeit — sauber strukturiert
und zuganglich.

07 / Kosten- und Token-Okonomie

Organisationen mussen verstehen, wo sich Tiefe lohnt, wo Effizienz reicht und
was ein KI-Prozess wirklich kostet.
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SYNTHESE

Was das tiir
Fithrung bedeutet.



Wenn man diese drei Ebenen zusammentiihrt — Arbeits-
markt, Mitarbeiter-Perspektive und Kompetenzen —
wird eines klar: Das sind keine getrennten Themen. Das
ist eine einzige Fithrungsentscheidung.

Wer nur auf Implementierung schaut, tibersieht, wie Menschen tat-
sdchlich arbeiten. Wer nur Arbeitsgestaltung betrachtet, lisst Automa-
tion moglicherweise ungebremst laufen. Und wer nur in Weiterbildung
investiert, ohne den KI-Einsatz zu steuern, baut Fihigkeiten fiir ein

System auf, das sie nicht nutzt.

Die KI-Transformation ist ein offener Prozess. Und sie ist nicht vorge-

geben. Sie entsteht durch viele kleine Entscheidungen:

— Was automatisieren wir wirklich ohne ,Human in the Loop"?
— Was augmentieren wir bewusst und sind trotzdem effizienter?

— Wie entwickeln wir unsere Mitarbeitenden in diesem System

weiter?

Die Studienlage zeigt ein klares Bild: Arbeitsmarktverschiebung, kogni-
tive Belastung und neue Kompetenzen sind keine unabhéngigen Ent-
wicklungen. Sie hdngen an einer einzigen Entscheidung — wie KI

implementiert wird.
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STRATEGIE

Die strategische
Weichenstellung.



Die KI-Transformation ist keine rein technische Aufga-
be, sondern eine strategische Gestaltungsaufgabe. Um
den Weg von der reinen Automation zur wertschopten-
den Augmentation zu ebnen, helfen drei strategische
Leitplanken.

5.1 1, Task-Inventory & Mapping

Wenn Prozesse konsequent in einzelne Aufgaben zerlegt und kognitiv
bereichernde Tasks gezielt geschiitzt werden, wird die Grundlage fiir
KI-Unterstiitzung gelegt und Effizienz-Steigerung ermoglicht, wihrend
gleichzeitig verhindert wird, dass Arbeit schleichend auf reine

Uberwachungstitigkeiten reduziert wird.

-2 2. Augmentation-by-Design

Wenn Schnittstellen so gestaltet sind, dass der Mensch ,,im Loop" bleibt
und KI-Entwiirfe als Rohmaterial begreift, bleibt die schopferische
Kontrolle erhalten. Dies starkt die Eigenverantwortung und sorgt fir

eine nachhaltig hohe Qualitit der Arbeitsergebnisse.

¢35 3. Psychologische Sicherheit & Al-Literacy

Wenn eine Kultur des Kl-gestiitzten Experimentierens etabliert wird,
in der KI-Literacy als gemeinsames Wachstum verstanden wird,
schwindet die Angst vor Ersetzung. So wird KI nicht als Bedrohung,
sondern als betfdhigendes Werkzeug fiir die eigene Weiterentwicklung

erlebt.



SCHLUSSELGEDANKE

Erfolgreich werden nicht jene
Organisationen sein, die am
meisten automatisieren —
sondern jene, die bewusst
entscheiden, wo Augmentation
den grofderen Hebel hat.



— FAZIT

/wei Fragen,
eine Richtung.

Die erste Frage war sehr personlich.

Die Antwort darauf ist klarer geworden: Nicht die Nutzung von KI macht
den Unterschied, sondern der Umgang damit. Wer Systeme steuern und

bewerten kann, bleibt relevant.

Die zweite Frage war die der Fiihrung.

Der entscheidende Hebel liegt in der Art des Einsatzes. Automation oder
Augmentation ist keine technische Entscheidung. Es ist eine

Fithrungsentscheidung.

— DIE GUTE NACHRICHT

Die Entwicklung ist nicht schicksalhaft.
Sie ist gestaltbar.

Organisationen, die ihre Mitarbeitenden nicht zu Kontrollinstanzen
machen, sondern zu Gestaltern, werden im KI-Zeitalter die stirkste

Anziehungskraft auf Talente austiben.
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Quellen & Studien

Die in diesem Text zitierten Studien stammen aus unterschiedlichen
Forschungstraditionen. Die Stanford-Studie (2025) analysiert den
Arbeitsmarkt, wiihrend die BCG/HBR-Studie (2026) den Fokus auf kognitive
Belastung legt. Historische Befunde zur Vigilanz und Automation erginzen das
Bild.
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