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Jede Aufgabe lisst sich mit KI unterstiitzen
Die Frage ist, wie der Mensch die Fiibrung bebdlt und wie viel Aufsicht das verlangt

Falk Uebernickel
Universitit St.Gallen (HSG)
Menschlich gedacht, mit KI geschrieben: Ideen und Argumentation stammen vom Autor; der Text entstand

gemeinsam mit KI.

Zusammenfassung. In der Debatte tiber KI in der Arbeitswelt wird hiufig gefragt, ob eine Aufga-
be tiberhaupt mit KI bearbeitet werden sollte. Dieses Arbeitspapier vertritt eine andere Position:
Kaum ein Bereich der Wissensarbeit oder des operativen Geschifts bleibt, den KI nicht unterstiitzen
kann. Aufgaben unterscheiden sich darin, wie K1 sie unterstiitzt und wie viel menschliche Aufsicht
diese Form der Unterstiitzung enthilt. Aufbauend auf der Asymmetrie zwischen Erzeugen und
Priifen eines Ergebnisses (Cobbe et al., 2021; Wei, 2025) und auf Gestaltungsmustern aus einer
aktuellen Masterarbeit (Hotter, 2026) beschreiben wir eine Matrix aus Generierungs- und Verifikati-
onsaufwand. Jeder Quadrant ist eine Form der KI-Unterstiitzung mit eigener, eingebauter Aufsicht:
Autonom mit Riicknahmerecht, Delegieren mit Einzelfreigabe, Evidenzgeftihrt tiber die Zeit und
Ko-Kreation mit Freigabe-Gates. Was auf8erhalb der Matrix bleibt, dem Menschen vorbehalten, ist
keine technische Grenze, sondern eine bewusste Entscheidung. Wir veranschaulichen sie mit typi-
schen Aufgaben aus Vertrieb und operativem Geschift, leiten finf Folgerungen fiir Fithrungskrifte

ab und zeigen, wo ein Einstieg sinnvoll ist. Die Beispiele sind illustrativ.

1 Vom Ob zum Wie

Viele KI-Rahmenwerke setzen beim Risiko an: Je hoher das Risiko, desto mehr menschliche
Beteiligung. Fithrungskrifte zichen ihre Linien dhnlich. Strategie, Personalentscheidungen,
Kundenbeziehungen und Sicherheit bleiben bei ihnen; Berichtswesen, Terminplanung und
Routineentscheidungen liefen sich abgeben. Solche Linien folgen meist der Frage: Kann
K1 das, oder nicht?

Unsere Position ist, dass diese Frage weitgehend beantwortet ist. Nahezu jede Aufgabe
lasst sich heute mit KI unterstiitzen, vom Lieferantendossier bis zur Vorbereitung einer
Preisentscheidung. Die niitzliche Frage lautet, wze KI eine Aufgabe unterstiitzen soll und
wie der Mensch dabei die Fiihrung behilt. Eine Risikoklasse beantwortet das nicht: Sie sagt,
wie viel menschliche Beteiligung eine Aufgabe braucht, nicht, welcher Art sie sein muss.
Man nehme zwei Aufgaben aus dem B2B-Vertrieb, bei denen dhnlich viel auf dem Spiel steht.
Eine falsche Antwort in einem Sicherheitsfragebogen kann den Auftrag kosten. Dennoch
ist der Fragebogen mithsam zu erstellen, aber schnell zu priifen, denn jede Antwort verweist
auf eine Richtlinie, ein Zertifikat oder eine Vertragsklausel. Ein ROI-Versprechen ist in
Minuten geschrieben; ob es hilt, zeigt sich erst Monate nach der Einfihrung. KI kann beide
Aufgaben unterstiitzen. Sie sollte es auf sehr unterschiedliche Weise tun.

2 Zwei Aufwinde, vier Formen der KI-Unterstiitzung

Die Matrix beruht auf einer Beobachtung: Bei vielen Aufgaben ist es weit giinstiger, eine
Antwort zu priifen, als sie zu erzeugen. Die Forschung zum maschinellen Lernen nutzt
diese Asymmetrie, wenn ein eigener Verifizierer generierte Losungen bewertet (Cobbe et al.,
2021). Wei (2025) formuliert sie als allgemeine Regel, das Gesetz des Verifizierers (verifier’s
law): Wie leicht sich KI fur eine Aufgabe trainieren lisst, wichst mit deren Priifbarkeit.
Fiir Organisationen hat die Asymmetrie eine zweite Bedeutung. Macht KI das Erzeugen
billig, entscheidet sich die Form der Unterstiitzung daran, wie sich das Ergebnis priifen
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GEGENPOSITION

Risiko ist keine Eigenschaft
einzelner Ergebnisse. Perrow
(1984) verortete die schwers-
ten Unfille in interaktiv
komplexen, eng gekoppelten
Systemen, in denen kleine, je
fiir sich barmlose Storungen
sich unvorbergeseben verbin-
den. Eine Verifikationsachse
bewertet jede Aufgabe fiir
sich. Siebt eine Matrix je
Aufgabe das Risiko zwischen
den Aufgaben?

GEGENPOSITION

Die Unterstiitzung ist wo-
maoglich diinner, als sie
aussieht. Autor (2015) ar-
gumentiert, dass die am
schwersten automatisierba-
ren Aufgaben Flexibilitit,
Urteilskraft und gesunden
Menschenverstand verlan-
gen, die wir nur z'mp[z’zl’t
beberrschen: Polanyis Para-
dox, wir wissen mebr, als wir
sagen konnen. Wo sich das
Schwierige nicht artikulieren
ldsst, unterstiitzt KI nur
den Papierkram. Ist jede
Aufgabe unterstiitzbar oder
nur ihr beschreibbarer Teil?
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Abbildung 1. Vier Formen der KI-Unterstiitzung mit Beispielaufgaben aus Vertrieb und operativem Geschift. Jedes Feld ist
KI-unterstiitzt; was sich unterscheidet, ist die Form der Unterstiitzung und die darin angelegte Aufsicht. Die Einordnung hingt
davon ab, wie eine Organisation eine Aufgabe ausgestaltet, und ist als Diskussionsgrundlage gedacht. Nach Hétter (2026); Achsen

nach Wei (2025).

lasst. Nach Wei (2025) trigt die Matrix zwei Aufwinde auf zwei Achsen ab (Abbildung 1):

* Generierungsaufwand (horizontal): Wie schwer ist es, das Ergebnis zu erstellen? Etwa
das erforderliche Fachwissen, die Zahl der Quellen, der Umfang des Kontexts.

* Verifikationsaufwand (vertikal): Wie schwer ist es, das Ergebnis zu priifen? Etwa die
Prifdauer, die Zahl der beteiligten Rollen, die Kosten einer Korrekeur.

Bei Hotter (2026) wird jede Achse mit fiinf biniren Kriterien bewertet (0-2 niedrig, 3-5
hoch). Das Risiko wird nicht verworfen; es geht tiber die Korrekturkosten in den Verifika-
tionsaufwand ein. Eine Handlung, die sich nicht riickgingig machen lisst, lisst sich per
Definition nur mit hohem Aufwand nachtriglich priifen.

A . Autonom mit Riicknahmerecht (niedrige Generierung, niedrige Verifikation).
Die KI handelt; der Mensch tiberwacht das Protokoll und behilt das Recht, zuriickzuneh-
men. Das eignet sich fiir umkehrbare Arbeit in grofler Zahl, etwa das Aktualisieren von
CRM-Datensitzen, das Anreichern von Stammdaten oder das Fortschreiben eines Liefersta-
tus. Es scheitert, wo die Riicknahme fehlt. Eine Kundenantwort lisst sich, einmal gegeben,
nicht zurtickholen: In Moffatt v. Air Canada (2024 BCCRT 149) haftete eine Fluggesell-
schaft fiir die Auskunft des Chatbots auf ihrer Website. Irreversibilitit schiebt eine Aufgabe
auf der Verifikationsachse nach oben, unabhingig von ihrem Generierungsaufwand.

B . Delegieren mit Einzelfreigabe (hohe Generierung, niedrige Verifikation). Die
KT erstellt in grofler Menge; eine Fachperson zeichnet jedes Ergebnis anhand seiner Quelle
ab. Typische Fille sind die Nachweisdokumente, von denen der Geschiftsalltag ohnehin
lebt: Sicherheitsfragebégen und Geheimhaltungsvereinbarungen im Vertrieb, Compliance-
Nachweise von Lieferanten, regulatorische Unterlagen. Hier nimmt die KI den gréf8ten
Teil der Erstellungsarbeit ab, und das Risiko verlagert sich auf die priifende Person. Wer
tberwiegend korrekte Ergebnisse freigibt, gewohnt sich an, alles freizugeben (Parasuraman
und Riley, 1997; Skitka et al., 1999), und seltene Fehler werden weit hiufiger tibersehen als
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GEGENPOSITION

Die Priifung gegen die Quel-
le ist nur schnell, wenn der
Febler sichtbar ist. Bei Kabir
et al. (2024) enthielten 52 %
der ChatGPT-Antworten
auf Programmierfragen
falsche Informationen; Teil-
nebmencdle zogen sie dennoch
in 35 % der Fille vor und
tibersaben die Falschinfor-
mation in 39 % der Fille.
Weie schnell ist die Priifung,
wenn Sprachgewandtheit
den Febler verdeckt?



hiufige (Wolfe et al., 2005). Eine Freigabe, die nie Nein sagt, ist keine Kontrolle.

C - Evidenzgefiihrt iiber die Zeit (niedrige Generierung, hohe Verifikation). Be-
hauptungen sind schnell geschrieben und langsam zu bestitigen: der Ertrag eines neuen
Werkzeugs, eine Prognose, eine Verringerung des CO,-Fuflabdrucks. Die KI entwirft sie in
Minuten. Die Aufsichtliegt in dem, was danach geschieht: Jede Aussage bleibt als Annahme
gekennzeichnet, erhilt eine verantwortliche Person und einen Termin fir den Beleg und
wird von der zustindigen Rolle abgenommen, sobald der Beleg vorliegt. Das Scheitern
geschieht leise. Annahmen verfestigen sich zu Tatsachen, weil niemand sie wieder aufgreift.

D . Ko-Kreation mit Freigabe-Gates (hohe Generierung, hohe Verifikation). Auch
strategische und gestalterische Arbeit, etwa ein Preismodell, ein Implementierungsplan
oder eine Beschaffungsstrategie bei volatilen Preisen, lisst sich mit KI unterstiitzen. Hier
erarbeiten Mensch und KI das Ergebnis gemeinsam, und ausdriickliche Freigabestufen
entscheiden, was nach auflen geht. Feldbefunde zeigen, warum diese Gates wichtig sind.
In einem Experiment mit Beraterinnen und Beratern erhdhte KI die Qualitit bei Aufga-
ben innerhalb ihrer Leistungsgrenze, senkte aber die Richtigkeit bei einer Aufgabe knapp
auflerhalb, bei der die Beratungskrifte ihr zu bereitwillig vertrauten (Dell’Acqua et al.,
2023).

Dem Menschen vorbehalten: eine bewusste Entscheidung. Lisst sich nahezu jede
Aufgabe mit KI unterstiitzen, dann ist die Arbeit, die rein menschlich bleibt, kein Rest
mehr, den die Technik noch nicht erreicht hat. Sie ist eine Entscheidung. Eine Organisation
kann festlegen, dass Personalentscheidungen, ihre wichtigsten Kundenbezichungen und
das letzte Qualititsurteil beim Menschen bleiben, weil der menschliche Akt selbst den Wert
tragt: Handwerk, Verantwortung, Vertrauen. Eine solche Entscheidung sollte benannt,
begriindet und regelmifig tiberpriift werden, statt als stilles Zégern stehen zu bleiben.

3 Drift: Human-in-the-Loop als I"Jbergang

Die Matrix ist nicht statisch. Je giinstiger die Priifung wird, durch verkniipfte Quellen,
strukturierte Ausgaben, automatisierte Tests oder regelbasierte Kontrollen, desto weiter
wandern Aufgaben nach unten links, Richtung ,Autonom mit Riicknahmerecht®. In der
Softwareentwicklung, wo sich jede Anderung gegen eine automatisierte Testsuite priifen
lasst, 16sen Modelle einen wachsenden Anteil realer Aufgaben (Jimenez et al., 2024). Wir
betrachten die Freigabe jedes einzelnen Ergebnisses deshalb als Ubergangstechnologie, als
Hypothese, nicht als Befund. Die Folge: Die Rolle des Menschen verindert sich, statt zu
verschwinden. Sie verschiebt sich vom Priifen jedes einzelnen Ergebnisses zur Festlegung
dessen, was als richtig gilt, und zur Priifung der Prifer, des Forschungsprogramms, das
unter dem Begrift Scalable Oversight (skalierbare Aufsicht) firmiert (Bowman et al., 2022).

4 Fiinf Folgerungen fiir Fiihrungskrifte

1. Nach dem Wie fragen, nicht nach dem Ob. Davon ausgehen, dass sich jeder Prozess
mit KT unterstiitzen lisst. Bevor ein Anwendungsfall als ,,zu riskant zuriickgestellt wird,
ist zu fragen, wie sich sein Ergebnis priifen liefle; die Antwort ergibt die Variante.

2. Bewusst festlegen, was dem Menschen vorbehalten bleibt. Je Funktion vereinbaren,
welche Tatigkeiten menschlich bleiben, und festhalten, warum. Eine ausdriickliche,
regelmiflig tiberpriifte Entscheidung schiitzt Handwerk und Kundenbeziehungen
besser als ein diffuses Zogern.

3. Die Zeit der Fachleute als Engpass budgetieren. Das Erzeugen wird billig, das Priifen
nicht. Jeder Anwendungsfall der Variante ,,Delegieren mit Einzelfreigabe® verbraucht
die Stunden jener Menschen, auf deren Urteil die Organisation angewiesen ist.

4. Messen, was die Aufsicht findet. Erfassen, was die Priifenden indern und warum,
und gelegentlich bekannte Fehler einstreuen, um zu sehen, ob sie gefunden werden.
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GEGENPOSITION

Wer eine Aussage verant-
wortet, ist selten ihr bester
Priifer. In 258 Verkehrsin-
[frastrukturprojekten zeigten
Flyvbjerg et al. (2002), dass
sich die Kostenunterschit-
zung besser durch strategi-
sche Falschdarstellung als
durch Irrtum erkliren ldsst.
Wer hiilt den Beleg, wenn
der Urheber den Termin

hilt?

GEGENPOSITION
Ko-Kreation bleibt womdg-
lich nicht Ko-Kreation.

Noy und Zhang (2023)
fanden, dass CharGPT die
Schreibproduktivitit von
Berufstitigen deutlich er-
hobte und, in der Lesart der
Autoren, den Arbeitseinsatz
eher ersetzte als Fihigkeiten
erginzte; in der Working-
Paper-Fassung reichten die
meisten Teilnehmenden, die
ChatGPT nutzten, dessen
ersten Entwurf unverdndert
ein. Ist gemeinsames Entwi-
ckeln eine stabile Form oder
ein Abgleiten in Delegation?

GEGENPOSITION

Was menschlich bleibt, ent-
scheidet womaoglich der
Kunde, nicht die Firma.
Longoni et al. (2019) fanden,
dass Verbraucherinnen und
Verbraucher Gesundbeitsleis-
tungen eines KI-Anbieters
seltener nutzten, aus Sorge,
K1 kinne ihre Umstén-

de nicht beriicksichtigen
(uniqueness neglect); der
Widerstand lief§ nach, wenn
K1 einen menschlichen An-
bieter unterstiitzte statt
ersetzte. Wer entscheidet, was
menschlich bleibt?

GEGENPOSITION
Giinstigere Priifungen prii-
fen, wofiir sie geschrieben
wurden. In einer Nutzer-
studie fanden Perry et al.
(2023), dass Teilnebmende
mit KI-Assistent deutlich
unsichereren Code schricben
als solche obne und ibhren
Code eher fiir sicher hielten.
Code kann seine Tests beste-
hen und dennoch unsicher
sein. Macht giinstigere Veri-
[fikation Autonomie sicherers
oder lésst sie Drift nur sicher
erscheinen?



Eine Freigabequote nahe 100 % ist ein Warnsignal, kein Erfolg.

S. Die Regeln aufschreiben. Trennen, was nie erlaubt ist (Recht, Compliance, Bran-
chenstandards), von dem, was die Fiahrung will (Unternehmensstandards, Servicestil).
Schriftliche, versionierte Regeln sind die Voraussetzung dafiir, dass Aufsicht skaliert. Wo
die KI-Verordnung der EU auf Hochrisikosysteme anwendbear ist, verlangt ihr Artikel 14
eine wirksame menschliche Aufsicht (Europiische Union, 2024).

5 Wo beginnen

Wir schlagen vor, ein Portfolio von KI-Initiativen systematisch aufzubauen statt Fall fiir
Fall. Ein erster Schritt kann ein kleines Strategieprojekt sein, das festlegt, wo begonnen
wird, jeden Kandidaten in der Matrix verortet und fiir jede Funktion die dem Menschen
vorbehaltenen Titigkeiten benennt. Im Portfolio sollte die Augmentierung Vorrang ha-
ben: Anwendungsfille, in denen KI die Arbeit der Menschen stirkt, wihrend Urteil und

GEGENPOSITION
Augmentierung hat ibren
eigenen Preis. Uber 106 Ex-
perimente hinweg fanden

Vaccaro et al. (2024), dass
Mensch-KI-Kombinationen
im Mittel schlechter ab-
schnitten als der bessere von
Mensch oder KI allein: Ge-
winne, wo Menschen der KI
tiberlegen waren, Verluste,
wo die KI den Menschen
tberlegen war. Welche
Aufgaben der Variante
»Delegieren mit Eingelfrei-
gabe“ erledigte die KI allein
besser?

Verantwortung bei ihnen bleiben, wie in den Varianten ,,Delegieren mit Einzelfreigabe®,
»Evidenzgefiihrt tiber die Zeit“ und ,,Ko-Kreation mit Freigabe-Gates“. Wer dort beginnt,
baut Prifroutinen, schriftliche Regeln und Messgrofien fiir das auf, was die Aufsicht findet
(Abschnitt 4). Von ihnen hingt jeder Schritt Richtung ,,Autonom mit Riicknahmerecht®
ab.

6 Grenzen

Dass sich jede Aufgabe mit KI unterstiitzen lisst, ist eine Position, kein empirischer Befund,
und Unterstiitzung bedeutet nicht Automatisierung. Die Matrix wurde aus dem Vertrieb
von Unternehmenssoftware abgeleitet (Hotter, 2026) und in Bereichen wie Fertigung oder
Dienstleistungen noch nicht validiert. Die Beispiele sind illustrativ und beschreiben keine
bestimmte Organisation. Ein Portfolio wie das vorgeschlagene wiirde zugleich die Matrix
priifen: einige Anwendungsfille tiber zwei bis drei Quartale verorten, betreiben und messen.
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