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Der Einsatz von KI-Losungen - das Ende klassischer

Organisationsmodelle?

Sophia Lux, Lea Heinzel

Der Einsatz von kunstlicher Intelligenz (KI) verdndert Unter-
nehmen tiefgreifend und macht deutlich: Wer von den Po-
tenzialen dieser Technologie profitieren will, kann nicht an
starren Strukturen festhalten. KI entfaltet ihren Nutzen nicht
allein durch die Optimierung von Entscheidungsprozessen,
die Automatisierung von Routineaufgaben oder durch neue
Effizienzgewinne — sie verlangt zugleich einen konsequenten
organisatorischen Wandel. Klassische Hierarchien geraten
dabei unweigerlich an ihre Grenzen. Gefordert sind agile
und netzwerkartige Modelle, die sich z.B. an Prinzipien der
Schwarmintelligenz orientieren und es Unternehmen ermog-
lichen, flexibel, schnell und vernetzt auf Veranderungen zu
reagieren. Damit diese neuen Formen nicht im Chaos en-
den, braucht es klare Leitplanken in Form einer schlanken
IT-Governance, die Transparenz, Verantwortlichkeiten und
Compliance sicherstellt. Der Beitrag zeigt, warum nur Orga-
nisationen, die ihre Strukturen aktiv anpassen, KI wirklich
strategisch nutzen kénnen und wie Schwarmintelligenz und
Governance dabei zu Schlisselfaktoren einer nachhaltigen
Transformation werden konnen.

1 Der Fortschritt der kiinstlichen Intelligenz und
seine Auswirkungen auf Organisationsmodelle

Die Fortschritte in der kiinstlichen Intelligenz haben in den
letzten Jahren zu einem tiefgreifenden Wandel traditioneller
Organisationsstrukturen gefithrt. Moglich wurde dies durch
die Fihigkeit von KI-Systemen, grofSe Datenmengen in Echt-
zeit zu analysieren, Muster zu erkennen und auf dieser Basis
Entscheidungsprozesse zu unterstiitzen oder sogar zu auto-
matisieren. Wahrend in fritheren Automatisierungswellen vor
allem physische Tatigkeiten betroffen waren, ersetzt KI zu-
nehmend kognitive und administrative Aufgaben. Laut dem
»Future of Jobs Report 2023« des Weltwirtschaftsforums
erwarten Unternehmen, dass im Durchschnitt 23 % aller Ta-
tigkeiten durch Automatisierung, Augmentierung oder Ver-
lagerung wegfallen werden. Gleichzeitig werden rund 60 %
der Arbeitskrifte bis 2027 Weiterbildungsbedarf haben, da
sich ihre Aufgabenprofile grundlegend verdndern. Besonders
betroffen sind dabei Biiro- und Verwaltungsberufe — Tétig-
keitsfelder, in denen Frauen iiberproportional vertreten sind
und somit einem erhohten Automatisierungsrisiko ausgesetzt
sind [World Economic Forum 2023, S. 19-34].

Trotz der zunehmenden Bedeutung von kiinstlicher Intelli-

genz in modernen Unternehmen zeigt eine aktuelle Erhebung
des Statistischen Bundesamts, dass im Jahr 2023 lediglich
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12 % der deutschen Unternehmen KI aktiv im Rahmen ih-
rer Geschiftstitigkeit einsetzten. Erfasst wurden Unterneh-
men mit zehn oder mehr Beschiftigten in der gewerblichen
Wirtschaft. Diese geringe Durchdringung unterstreicht, dass
sich viele Organisationen noch in einer frithen Phase der KI-
Transformation befinden — haufig werden Insellésungen ohne
strategischen Rahmen genutzt [BMWK 2024, S. 9].

Um KI als integralen Bestandteil der Unternehmensinfra-
struktur zu etablieren, ist jedoch ein strategischer Paradig-
menwechsel erforderlich, vergleichbar mit der Rolle des
Automobils fiir die industrielle Gesellschaft des 20. Jahrhun-
derts.

Die rasante Verbreitung von KI-Technologien etabliert nicht
langer die Frage, ob sich Unternehmen neu strukturieren
miissen — sie verlangt es. Klassische hierarchische Modelle
stoflen angesichts der Anforderungen an Geschwindigkeit,
Flexibilitait und datenbasierte Entscheidungskompetenz an
ihre Grenzen. Die Fraunhofer-Studie »Kunstliche Intelligenz
in der Unternehmenspraxis« hebt hervor, dass KI insbeson-
dere analytische und routinemifSige Aufgaben transformiert
und damit neue Anforderungen an die Organisation stellt.
Denn wenn wiederkehrende Routinetitigkeiten automatisiert
und datenbasierte Analysen von KI-Systemen tibernommen
werden, verschiebt sich die Arbeitsteilung zwischen Mensch
und Maschine grundlegend: Beschaftigte miissen starker auf
komplexe, kreative und koordinative Aufgaben fokussieren,
die nicht automatisierbar sind. Daraus erwichst die Notwen-
digkeit, neue Rollen und Verantwortlichkeiten zu schaffen
— etwa fiir das Training, die Uberwachung und die Interpre-
tation von KI-Systemen. Zudem miissen Schnittstellen zwi-
schen Mensch und Technik organisatorisch gestaltet werden,
damit Entscheidungen nachvollziehbar, sicher und effizient
getroffen werden konnen. Nur durch adaptive, netzwerkarti-
ge Strukturen, die dezentrale Entscheidungsbefugnisse, flache
Hierarchien und schnelle Feedbackzyklen bieten, kann KI ihr
volles Potenzial entfalten. Solche agilen Organisationsformen
sind daher keine Option, sondern notwendige Voraussetzung
effektiver KI-Integration [Fraunhofer IAO 2020, S. 18-20].

2 Anpassung der Organisationsmodelle durch die
industrielle Revolution

Die Industrialisierung hat die Welt grundlegend verdndert
und Unternehmen immer wieder vor neue organisatori-
sche Anforderungen gestellt. Mit der ersten industriellen
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Revolution (ab 1760) wandelte sich die Agrar- zur Industrie-
gesellschaft; Betriebe waren stark hierarchisch und zentral
organisiert, um Effizienz in der Produktion zu erreichen. In
der zweiten industriellen Revolution (ab 1870) fithrte das
FlieSband zur Massenproduktion und zu klar strukturierten
Linien- und Stablinienorganisationen. Seit der dritten indus-
triellen Revolution (ab 1960) priagen Automatisierung, Elek-
tronik und Informationstechnologie die Arbeitswelt. Unter-
nehmen setzten zunehmend auf Matrixorganisationen, die
teamorientierter und flexibler auf komplexe Markte reagie-
ren konnten [Geramanis 2020, S. 7-8].

Seit dem Jahr 2000 befinden wir uns in der vierten industriel-
len Revolution (Industrie 4.0), die durch Digitalisierung, das
Internet der Dinge, cyberphysische Systeme und KI gekenn-
zeichnet ist. Netzwerkartige Organisationsformen mit flachen
Hierarchien und projektbasierter Zusammenarbeit gelten
als zentrale Strukturmerkmale dieser Ara — sie ermoglichen
schnellere Anpassung an Marktveranderungen und fordern
innovationsorientierte Kooperation [Dick & Weifsenburger

2024, S. 240-242].

Der Ausblick auf eine fiinfte industrielle Revolution (Indus-
trie 5.0), wie ihn die Europaische Kommission 2021 formu-
liert hat, legt nahe, dass sich diese Entwicklung weiter zu-
spitzt: Sie betont Menschzentrierung, Nachhaltigkeit und
Resilienz. In diesem Zusammenhang gewinnen adaptive
Schwarmorganisationen an Bedeutung, in denen KI-Syste-
me als autonome FEinheiten agieren, Entscheidungen treffen
und Prozesse dezentral koordinieren — ohne klassische Be-
fehlsstrukturen. Die zunehmende Integration von Quanten-
computing, Virtual Reality und KI in die industrielle Praxis
konnte diesen Wandel noch beschleunigen [Vogel-Heuser &
Bengler 2023, S. 1125-1128; Ciucu-Durnoi et al. 2024].

3 Wenn Prozesse sich verdandern,
muss die Struktur folgen

Die fortschreitende Einfihrung von kinstlicher Intelligenz
wirkt sich zunichst vor allem auf die Ablauforganisation
— also die Prozesse und Arbeitsabliufe — aus. Unternechmen
setzen KI-Technologien ein, um Prozessoptimierungen zu rea-
lisieren: Routineaufgaben werden automatisiert, Ablaufe be-
schleunigt und Ressourcen effizienter eingesetzt. Ein weiterer
Schwerpunkt liegt auf der Datenanalyse. KI-Systeme konnen
enorme Datenmengen in kurzer Zeit auswerten und so Mus-
ter oder Erkenntnisse liefern, die herkommlichen Analysen
verborgen bleiben. Auf dieser Basis verbessert KI auch die
Entscheidungsfindung: Fuhrungskrafte und Mitarbeitende
erhalten fundiertere Entscheidungsgrundlagen, da KI-Model-
le Vorhersagen treffen oder klare Handlungsempfehlungen
aussprechen. Durch diese Verbesserungen verdndert und be-
schleunigt KI im ersten Schritt vor allem die operativen Pro-
zesse des Unternehmens.

Aber auch die Aufbauorganisation eines Unternehmens bleibt
von diesen Entwicklungen nicht unberiihrt. Mit der starkeren
Durchdringung von KI in den taglichen Abldufen stellt sich
mittelfristig die Frage, wie die formale Organisationsstruktur
daraufhin angepasst werden muss. Zwar erfolgen viele Ver-
besserungen durch KI direkt in den Prozessen und im Einsatz
neuer Technologien, doch um diese Fortschritte nachhaltig zu
verankern, sind oft auch Anderungen in der Aufbauorgani-
sation erforderlich. So konnten etwa neue Rollen entstehen,
Verantwortlichkeiten neu zugeschnitten oder Entscheidungs-
wege angepasst werden, um die durch KI gewonnenen Effi-
zienzgewinne optimal zu nutzen. Dabei gilt jedoch: Struktu-
relle Anpassungen erfolgen in der Regel erst in zweiter Linie
— zunichst steht die Transformation der Ablauforganisation
im Vordergrund, und erst darauf aufbauend zieht die formale
Aufbauorganisation nach [Arntz et al. 2020].

Klassische Organisationsmodelle

Kl-Organisationsmodell

Industrie 2.0
seit 1870

Industrie 1.0
seit 1760

FlieBRBband

Dampfmaschine

Betrieb: Massenproduktion: Matrixorganisation: Netzwerkorganisation:  Schwarmorganisation:
« einfach « Einlinienorganisation » teambasiert « flexibel « selbstorganisiert

« hierarchisch * Mehrlinienorganisation ~ + weniger hierarchisch » flache Strukturen * spontan

« zentralistisch « Stablinienorganisation « Informationsaustausch * projektbasiert » dezentral

« FlieRband

Industrie 3.0
seit 1960

Automatisierung

» Ressourceneffizienz

Industrie 5.0
seit?
Intelligente
Unternehmen,
Quantencomputer,
virtuelle Realitat

Industrie 4.0
seit 2000

Digitalisierung
und KI-Systeme

« schnelle Erfindung

Abb. 1: Entwicklung der Organisationsmodelle (eigene Darstellung)
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Mit der stirkeren Durchdringung von KI in den taglichen
Ablaufen wird deutlich, dass Organisationen ihre Strukturen
anpassen mussen, um die Technologie sinnvoll nutzen zu kon-
nen. Wenn Entscheidungsprozesse schneller, datenbasierter
und dezentraler ablaufen, stofSen starre Hierarchien an ihre
Grenzen. Ohne organisatorischen Wandel bleiben Effizienz-
gewinne isolierte Insellosungen. Erst durch eine Anpassung
von Rollen, Verantwortlichkeiten und Entscheidungswegen
konnen Unternehmen die Potenziale der KI vollstindig aus-
schopfen und gleichzeitig Transparenz, Verantwortlichkeit
und strategische Steuerung gewihrleisten.

4 Agile Aufbauorganisationen als Fundament
intelligenter Unternehmen

In einer zunehmend dynamischen und technologiegetriebe-
nen Geschiftslandschaft stoffen traditionelle hierarchische
Strukturen an ihre Grenzen. Unternehmen sehen sich mit
rasch wechselnden Marktanforderungen konfrontiert, auf die
sie flexibel und effizient reagieren miissen. Daher riicken agi-
le und vernetzte Organisationsformen stiarker in den Fokus.
Agilitit im Unternehmenskontext beschreibt die Fahigkeit
einer Organisation, flexibel, anpassungsfihig und proaktiv
auf Veranderungen in ihrem Umfeld zu reagieren — steht aber
oft in Konflikt mit einer langfristigen Ressourcenplanung.

Insbesondere vor dem Hintergrund der fortschreitenden Di-
gitalisierung und dem Einzug kunstlicher Intelligenz wird
deutlich: Agilitat ist keine Methode, sondern eine Haltung,
die strukturell verankert sein muss. Wie Andelfinger und Ha-
ferkorn betonen, erfordert Agilitit eine Mentalitit, die auf
Anpassungsfahigkeit und kontinuierliches Lernen setzt — und
weit uber die bloffe Anwendung einzelner Methoden hinaus-
geht [Andelfinger & Haferkorn 2022]. Gleichzeitig braucht
auch eine agile, selbstorganisierte Organisation klare Leit-
planken, um KI-Systeme verantwortungsvoll und wirksam
einzusetzen. Ein Governance-Framework wie COBIT bietet
hier Orientierung, indem es agile Entscheidungsprozesse mit
verbindlichen Standards fur Datenqualitdt, Transparenz, Si-
cherheit und Compliance verbindet. So kann gewahrleistet
werden, dass dezentrale Teams nicht nur schnell, sondern
auch im Einklang mit regulatorischen und strategischen Vor-
gaben handeln.

Agile Organisationen ersetzen klassische Fithrungsmodelle
von oben nach unten durch dezentrale, selbstorganisierte
Teams, die sowohl innerhalb als auch aufSerhalb der Orga-
nisation projektbasiert zusammenarbeiten. Mitarbeitende
konnen dabei flexibel von Team zu Team wechseln und ihre
Kompetenzen dort einbringen, wo sie aktuell am wirksams-
ten sind. Die Fithrung wird nicht abgeschafft, sondern wan-
delt sich in eine dynamisch verteilte Rolle, die Orientierung
gibt, ohne starre Entscheidungswege vorzugeben [Hofert &
Thonet 2023, S. 35-37].

Ein weiterer zentraler Baustein dieser neuen Arbeitswelt ist
die Matrixorganisation, die darauf abzielt, Ressourcen effi-
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zient zu nutzen und die bereichsubergreifende Zusammen-
arbeit zu starken. In solchen Strukturen sind Mitarbeitende
nicht nur einer Linie zugeordnet, sondern wirken in mehreren
Teams mit — etwa in Projekten, Produktentwicklungen oder
Innovationsprozessen. Damit legt die Matrixorganisation
auch die Grundlage fiir den erfolgreichen Einsatz von kiinst-
licher Intelligenz: Sie schafft die notwendige Flexibilitat, um
Daten und Kompetenzen tiber Abteilungsgrenzen hinweg zu
vernetzen, schnelle Riuckkopplungsschleifen zu etablieren
und KI-Anwendungen dynamisch in verschiedene Geschafts-
prozesse zu integrieren. So wird sie zu einem ersten Schritt,
um die durch KI entstehende Dynamik organisatorisch auf-
zufangen und produktiv zu nutzen [Peterke 2022, S. 1-15].

Diese interdisziplinire Zusammenarbeit tragt dazu bei, Silo-
denken abzubauen, Wissen besser zu vernetzen und die Inno-
vationskraft von Unternehmen zu steigern. Welche konkrete
Organisationsform gewahlt wird — ob Matrix-, Netzwerk-
oder Schwarmorganisation —, hangt dabei stets von Faktoren
wie Branche, Grofle, technologischer Reife und Unterneh-
menskultur ab [Groner & Heinecke 2019, S. 254-255].

Agilitat als Haltung bedeutet im Kontext von KI vor allem,
die durch Automatisierung entstehenden Freiraume sinnvoll
zu nutzen. Routinetitigkeiten werden reduziert, doch diese
frei werdenden Kapazititen diirfen nicht ungenutzt bleiben.
Sie miissen gezielt eingesetzt werden, um Kreativitit zu for-
dern, Wissen auszubauen und Ressourcen auf wertschop-
fende Aufgaben zu konzentrieren. Konkret heifSt das: Jobs
werden nicht entleert, sondern inhaltlich angereichert — Mit-
arbeitende erhalten mehr Raum fiir strategisches, innovatives
und kooperatives Arbeiten, wihrend KI die repetitiven Pro-
zesse Ubernimmt [Schwartz & Riss 2021, S. 151-160].

5 Schwarmintelligenz als Schliissel zur Agilitat im
Unternehmen

Agilitit gilt zwar als der Konigsweg, um schnell auf Verande-
rungen zu reagieren, doch bisher funktioniert dies meist nur
in relativ kleinen Teams von bis zu etwa 20 Personen — vor
allem, weil Agilitit auf unmittelbarem personlichem Aus-
tausch und direkter Kommunikation beruht. Die eigentliche
Herausforderung besteht darin, auch eine grofle Organisa-
tion als Ganzes so flexibel zu machen, dass sie taktisch auf
unerwartete Umweltveranderungen reagieren kann. In der
Praxis vergehen in Konzernen heute nicht selten zwolf bis
dreizehn Monate von der Wahrnehmung einer Krise bis zur
Entwicklung einer GegenmafSnahme — das ist viel zu lange in
Zeiten, in denen neue Technologien wie kunstliche Intelligenz
die Rahmenbedingungen stindig verandern.

Um diese Tragheit zu iberwinden, kommt die Metapher des
Schwarms ins Spiel: Vordenker triumen davon, die Schwarm-
intelligenz der Natur auf Unternehmen zu ubertragen. Ein
Schwarm - etwa ein Vogelschwarm am Himmel oder ein
Fischschwarm im Meer — besteht aus einer grofSen Zahl von
Individuen, die ohne zentrale Lenkung durch standige direkte
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und indirekte Koordination erstaunlich schnell und wie aus
einem Guss agieren. Es gibt keine starren Hierarchien: Be-
merkt ein Mitglied an der Peripherie eine neue Gefahr oder
auch eine Chance, so informiert es augenblicklich die an-
deren, und der gesamte Schwarm reagiert nahezu simultan.
Diese dezentral organisierte Alarm- und Reaktionsfahigkeit
erhoht die Uberlebenschancen des Schwarms erheblich — die
kollektive Reaktionsgeschwindigkeit des Verbunds liegt tiber
dem, was ein einzelnes Individuum je erreichen konnte, und
ubertrifft oft sogar die eines angreifenden Fressfeindes. Die
Grundlagen dieses Mechanismus sind Vertrauen und ein ge-
meinsamer Instinkt: Bei Tieren im Schwarm ist dies hiufig ge-
netisch verankert oder durch gemeinsames Training erlernt,
sodass sich jedes Individuum darauf verlassen kann, dass
die anderen im Sinne des Kollektivs handeln [Remer & Lux
2009, S. 68-73].

Das Kernprinzip dieser Organisationsform besteht darin,
dass Aufgaben nicht starr einzelnen Personen zugewiesen
werden. Stattdessen organisiert sich die Gruppe eigenstin-
dig, reagiert flexibel auf aktuelle Anforderungen und passt
ihr Handeln situationsbezogen an — abhingig davon, welche
Aufgaben anstehen, welche Probleme gelost werden miissen
und welches technologische Umfeld gerade im Fokus steht
[Neef & Burmeister 20035, S. 569-573]. Wahrend Neef und
Burmeister diesen Ansatz bereits 2005 beschrieben haben,
eroffnet die fortschreitende Entwicklung im Bereich kunstli-
cher Intelligenz neue Forschungsfragen. So erhilt das Thema
»Schwarmorganisation« eine erweiterte Relevanz, da KI-ge-
stiitzte Entscheidungsprozesse die Dynamik und Wertigkeit
kollektiver Organisationsformen erheblich beeinflussen und
somit als Gegenstand zukiinftiger wissenschaftlicher Unter-
suchungen vertieft betrachtet werden sollten.

Ubertragen auf ein Unternehmen bedeutet das, eine Um-
gebung zu schaffen, in der Informationen frei fliefen und
Entscheidungen sich aus dem gemeinsamen Wissen speisen
konnen. Ein erster Schritt hin zur Schwarmintelligenz im
Unternehmen besteht daher in einer offenen Informations-
kultur: Alle Mitarbeitenden sollten jederzeit Zugang zu al-
len relevanten Informationen haben und wissen, wer auf
welchem Gebiet tiber besondere Expertise verfiigt. Ebenso
wichtig ist eine starke gemeinsame Identitit und Loyalitit
der Mitglieder gegeniiber dem Gesamtsystem Unternehmen,
sodass im Zweifel das gemeinsame Ziel Vorrang vor indivi-
duellen Agenden hat. In einem solchen »Schwarmunterneh-
men« konnte das gesamte System — selbst wenn es sehr grofS
ist — auf kurzfristige Veranderungen flexibel und geschlossen
reagieren, dhnlich wie ein Fisch- oder Vogelschwarm [Lux
2010, S. 189-193].

Spannend ist dabei die Schnittstelle zu bestehenden Gover-
nance-Frameworks wie COBIT oder DTEF (Digital Trust
Ecosystem Framework). Wihrend Schwirme auf dezentra-
le Entscheidungsfindung, dynamische Anpassungsfihigkeit
und maximale Transparenz setzen, iibersetzen Governance-
Modelle diese Prinzipien in formalisierte Strukturen [ISACA
2019; ISACA 2023]. So fordern beide eine dezentrale Steue-

rung, doch Governance-Frameworks tun dies tiber kolla-
borative Stakeholder-Prozesse und dokumentierte Regeln,
wahrend Schwirme emergent und ohne zentrale Kontrolle
agieren. Beide Konzepte betonen Transparenz und Parti-
zipation, wobei Frameworks auf Nachvollziehbarkeit und
Compliance ausgerichtet sind und Schwirme stirker auf
Geschwindigkeit und Innovation. Hier zeigt sich die grofSte
Uberlappung, aber auch die Differenz: Kl-getriebene Syste-
me sind eher netzartig als hierarchisch — eine Logik, die der
Schwarmorganisation nahersteht als den klassischen Kon-
trollmechanismen der Frameworks. Dies wirft die Frage auf,
wie sich Governance-Modelle kiinftig anpassen miissen, um
in Zeiten von KI ihre Steuerungsfunktion zu behalten, ohne
die notwendige Agilitit zu blockieren. Natiirlich ist ein derart
hochagiles Schwarmunternehmen bislang eher eine visionire
Traumvorstellung, doch diese Vision weist den Weg, wie sich
Organisationen kiinftig wandeln konnten, um im Echtzeit-
Business der Zukunft zu bestehen.

6 Chancen und Herausforderungen

Die Integration von kiinstlicher Intelligenz verdndert Struktu-
ren, Prozesse und die Arbeitsrealitit der Beschiftigten. Durch
die Automatisierung monotoner Titigkeiten kann mensch-
liche Arbeitskraft gezielt fur kreative und strategische Auf-
gaben eingesetzt werden — ein Wandel, der Motivation und
Arbeitszufriedenheit fordern kann. KI sollte dabei nicht als
Ersatz, sondern als Erganzung menschlicher Arbeit verstan-
den werden. Sie eroffnet neue Moglichkeiten, individuelle Be-
diirfnisse zu beriicksichtigen, Lernprozesse zu personalisieren
und flexiblere Arbeitsmodelle zu gestalten [Apt & Priesack
2020, S. 221-234].

Gleichzeitig bestehen Herausforderungen: Viele Unterneh-
men verfigen nicht uiber ausreichende Datenqualitit oder
Fachkrifte mit Kompetenzen in KI-Entwicklung, Datenethik
und Systempflege. Auch der Datenschutz stellt hohe Anfor-
derungen an Transparenz, Sicherheit und Verantwortung.
Besonders beim Einsatz von KI in Personalentscheidungen
miissen klare ethische Leitlinien Fairness und Nachvollzieh-
barkeit gewahrleisten [Rammer 2021, S. 9-13].

Nicht zuletzt wirft auch ein zentrales Hindernis in der Zu-
sammenarbeit mit externen Partnern Schatten auf die erfolg-
reiche Einfithrung von KI: Viele Unternehmen berichten, dass
ihre Geschiftspartner zu wenig in KI-Technologien investie-
ren, was gemeinsame Innovationsvorhaben behindert. Hinzu
kommen ein Mangel an individuell zugeschnittenen KI-Lo-
sungen sowie eine gewisse Skepsis auf Kundenseite gegen-
uber Kl-basierten Produkten. Diese Herausforderungen ver-
deutlichen, dass eine effektive KI-Integration nicht nur intern
gelost werden kann - sie erfordert auch ein innovationsfreu-
diges und kooperationsbereites Umfeld aufSerhalb der eige-
nen Organisation [Rammer 2021, S. 23-15].

Eine klare IT-Governance, etwa auf Basis von Frameworks
wie COBIT unterstiitzt Unternehmen dabei, Chancen von KI
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gezielt zu nutzen und Risiken zu minimieren. Sie sorgt fur
klare Verantwortlichkeiten, Transparenz und die Ausrichtung
von KI-Einsidtzen an strategischen und ethischen Zielen.

7 Kultur und Organisation als Erfolgsfaktoren der
Kl-Transformation

Neue Technologien entfalten ihr Potenzial nur dann, wenn
auch die Organisation bereit ist, sich zu verandern. Kiinst-
liche Intelligenz verlangt nicht nur neue Systeme, sondern vor
allem ein anderes Mindset: Zusammenarbeit tiber Silos hin-
weg, Mut zur Dezentralisierung und eine Kultur, die Lernen
und Experimentieren fordert. Oder zugespitzt: Culture beats
Code. Denn organisatorischer Wandel ist oft wirksamer als
reine Technologieinvestitionen — ohne neue Prozesse, Trai-
ning und kulturelle Offenheit bleiben Potenziale ungenutzt
[Technology of the Future 2025].

Damit solche Transformationen gelingen, riickt die Weiter-
bildung der Beschiftigten in den Mittelpunkt. Studien zeigen,
dass bis 2027 rund 60 % aller Mitarbeitenden Weiterbil-
dungsbedarf haben. Wer hier nicht investiert, riskiert, dass
teure KI-Losungen ungenutzt bleiben. Erfolgreiche Unter-
nehmen kombinieren daher technologische Innovation mit
gezielten Qualifizierungsprogrammen. Ein Beispiel liefert
Disney: Mit der neu geschaffenen Position Vice President of
Collaboration & Al verkniipft der Konzern technologische
Verantwortung mit Strategie, Training und Kulturwandel —
und macht deutlich, dass KI-Einfithrung ohne organisatori-
schen Rahmen nicht funktioniert [Technology of the Future
2025].

Wie stark Kultur und Organisationslogik den Erfolg bestim-
men, zeigt auch das Beispiel Goldman Sachs. Aus spontanen
Mitarbeiterexperimenten entstand dort innerhalb von we-
niger als zwei Jahren ein unternehmensweiter GS Al Assis-
tant — ein sicherer, interner KI-Begleiter fiir mehr als 46.000
Beschiftigte. Entscheidend war nicht die Technologie allein,
sondern die Organisationsgestaltung: Mitarbeitende wurden
als AT Champions zu Multiplikatoren, Fithrungskrifte stell-
ten Ressourcen und Governance bereit und Lernen wurde
systematisch gefordert. KI wurde nicht »von oben« verord-
net, sondern entwickelte sich als Graswurzelbewegung von
innen heraus — ein Modell, das verdeutlicht, wie eng kultu-
relle Faktoren mit dem Gelingen technologischer Innovation
verknuipft sind [Callaghan 2025].

Noch deutlicher wird dies, wenn man den Blick auf Unter-
nehmen im Enterprise-MafSstab richtet. Wahrend viele Fir-
men noch Pilotprojekte fahren, zeigt JPMorgan, wie umfas-
sende Transformation aussehen kann: Uber 400 produktive
KI-Anwendungen, ein konzernweites LLM (Large Language
Model) fir mehr als 200.000 Mitarbeitende und 83 % we-
niger Research-Zeit. Hier wird KI nicht als isoliertes Expe-
riment, sondern als Infrastruktur fiir alle Geschiftsbereiche
etabliert. Das Beispiel zeigt, dass Unternehmen, die KI-Strate-
gien unternehmensweit umsetzen, nachhaltige Wettbewerbs-
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vorteile erzielen, wihrend andere Gefahr laufen, im Siloden-
ken zurtickzufallen [Callaghan 2025].

8 Die Zukunft der Organisationsmodelle
im Zeitalter der Ki

Die fortschreitende Entwicklung der kiinstlichen Intelligenz
fithrt zu einer stetigen Transformation bestehender Organisa-
tionsmodelle. Der Wandel von traditionellen, hierarchischen
Strukturen hin zu flexiblen, dezentralisierten und technolo-
gisch fortschrittlichen Systemen macht deutlich, dass Unter-
nehmen ihre Strategien und Strukturen kontinuierlich an-
passen mussen, um in einer zunehmend digitalisierten und
vernetzten Welt wettbewerbsfihig zu bleiben. KI wird dabei
nicht nur als Werkzeug verstanden, sondern entwickelt sich
zur zentralen Infrastruktur, die entscheidend fiir Innovations-
kraft, Effizienz und Zukunftsfihigkeit von Unternehmen ist.

Um diese Potenziale verantwortungsvoll auszuschépfen, be-
darf es klarer strategischer Leitlinien. Unternehmen miissen
KI nicht nur technisch implementieren, sondern auch ethisch
einbetten — unter Beriicksichtigung von Transparenz, Fair-
ness, Datenschutz und okologischer Nachhaltigkeit. Die
zentrale Herausforderung dabei besteht jedoch nicht darin,
den Menschen zu ersetzen, sondern Arbeit durch KI auf ein
hoheres Niveau zu heben: sinnstiftender, kreativer, kooperati-
ver. Nur wer diesen Grundsatz in seine KI-Strategie integriert,
wird langfristig sowohl wirtschaftlich erfolgreich als auch
gesellschaftlich verantwortlich handeln konnen [Schwartz
& Riss 2021, S.59-62]. Ziel dieses Beitrags ist es, die For-
schungsansitze zu prazisieren und aufzuzeigen, dass sich
Organisationen zwangsldufig an die rasante Entwicklung an-
passen miissen. D
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