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Lost in Translation Reflexion

Lost In Translation

KI-Integration im Wissensmanagement
Stephanie Kaudela-Baum, Petra Miiller-Csernetzky und Zorica Dragic

Generative KI verdandert nicht nur Herangehensweisen, sondern die Logik organisationalen Lernens selbst. Sie liefert
schnelle, plausible Antworten, wahrend Lernen auf Irritation, Reflexion und der Verschiebung von Erwartungen basiert.
Wird KI also zum Katalysator tiefer Reflexion oder eher zum Beschleuniger oberflachlicher Anpassung? Entscheidend ist
nicht ihre Leistung, sondern die Fahigkeit, ithre Outputs sinnvoll in Entscheidungs- und Deutungsprozesse zu tibersetzen. Der
Beitrag beleuchtet die damit verbundenen Chancen und Spannungsfelder einer lernorientierten Organisationsentwicklung.

Generative KI (KI) verdndert nicht nur Werkzeuge, sondern
PrOf Dr Stephan |@ greift in die Grundlogik organisationalen Lernens (OL) ein.

Zunehmend wird sie als Akteurin in sozio-technischen Syste-
Ka u d € | a Ba um men verstanden, die Lernprozesse neu strukturiert und ver-

Professorin fir Fihrung und Innovation, schiebt, was als Wissen giltund wer oder was als wissensfahig
Hochschule Li Wirtschaft . . .

ochsehule Luzern HWirtscha erscheint (Jarrahi et al., 2023; Alavi et al., 2024).
Kontakt: Gerade darin liegtjedoch eine bislang unterschitzte Span-

stephanie.kaudela@hslu.ch . . . . .
P e nung: Wihrend KI Antworten mit hoher Geschwindigkeit

und Plausibilitdt bereitstellt, basiert OL im Sinne von Argyris

PrOf D I. Pet ra und Schon (2024) auf Irritation, Reflexion und der Verande-
o¢ - rung von Handlungslogiken. Systemtheoretisch betrachtet

M u | |er CsernetZky entsteht Lernen nicht durch Informationszuwachs, sondern
Professorin fir Innovation und durch die Transformation von Erwartungen (Luhmann,

Transformation, Hochschule Luzern . . .
Technik & Architektur, Institut fiir 2000). Genau diese Differenz droht durch KI eingeebnet zu

Innovation und Technologiemanagement werden.
Kontakt: Der Beitrag setzt genau an dieser Spannung an und ver-
petra.mueller-csernetzky@hslu.ch bindet Konzepte des Wissensmanagements (KM) sowie der
lernenden Organisation (Argyris & Schon, 2024) mit empiri-
— schen Befunden aus qualitativen Studien (Miiller-Csernetzky

etal., 2025; Kaudela-Baum et al., 2025). Kl ist nicht nur Lern-
. ) technologie, sondern verdndert die Bedingungen des OL.
Zor|Ca D rag IC Entscheidend ist daher weniger ihre Leistungsfihigkeit als

Wissenschaftliche Mitarbeiterin, die Fahigkeit, ihre Outputs in Deutungs- und Entscheidungs-

Hochschule Luzern Wirtschaft zusammenhénge zu ilibersetzen. »Lost in Translation« be-
Kontakt: schreibt das Risiko, dass genau diese Ubersetzungsleistung
zorica.dragic@hslu.ch unter dem Druck sofort verfiigharer Antworten verkiimmert.

Nr. 312026 63 I



Organisations Entwicklung

Wenn Wissen zunehmend synthetisiert statt sozial erzeugt
wird (Nonaka & Takeuchi, 1995), besteht die Gefahr, dass Irri-
tationen nicht mehr als Ausgangspunkt von Lernen wirken,
sondern als Storgrofie eliminiert werden.

Vor diesem Hintergrund stellt sich eine zugespitzte Frage:
Wird KI zum Katalysator organisationaler Reflexion oder
zum Mechanismus der Beschleunigung von Anpassungsler-
nen? Der Beitrag argumentiert, dass sich diese Frage nicht
technologisch entscheidet, sondern in der bewussten Gestal-
tung jener Spannungsfelder, in denen Organisationen Diffe-
renz, Ambiguitdt und Nicht-Wissen weiterhin zulassen.

Ausgangslage

Effektive KI-Einfiihrung durch geplanten Wandel

Der Aufstieg KI-gestiitzter Knowledge-Management- und
Lernlésungen schafft eine doppelte Herausforderung: neue
Innovationspotenziale bei gleichzeitigem Umdenken in Pro-
zessen, Kompetenzen und Rollen. Zugleich entstehen Risi-
ken wie Datenverzerrungen, Abhédngigkeiten sowie ethische
und datenschutzrechtliche Fragen (Aldoserietal., 2023). Ent-
scheidend ist daher ein ausgewogenes Zusammenspiel von
KI-gestiitztem explizitem und erfahrungsbasiertem implizi-
tem Wissen, gestiitzt durch klare Leitlinien, wirksame Data
Governance und neue OE-Kompetenzen.

»In der Balance zwischen
algorithmischer Unterstiitzung und
professioneller Praxis liegt der Kern

einer nachhaltigen Kl-gestiitzten OE.«

Gleichzeitigverdndertdie Einfiihrung von KI nicht nur Werk-
zeuge und Prozesse, sondern auch die Architektur des OL.
Wenn Lernen zunehmend in der Interaktion mit probabilisti-
schen Systemen stattfindet, verschiebtsich der Charakter der
Wissensaneignung, denn KI stellt Antworten permanent be-
reit, reduziert Ambiguitdt und glattet Irritationen, jene Mo-
mente also, die bislang hiufig Ausgangspunkt des organi-
sationalen Lernens waren. Implizites Wissen ldsst sich zwar
teilweise synthetisieren und verfiighar machen, seine erfah-
rungsbasierte Aneignung und soziale Einbettung jedoch
nicht ersetzen, und vor diesem Hintergrund wirkt KI allein
unzureichend.

Damit riickt eine Frage in den Fokus: Was ist und bleibt
genuin menschliche Wissensarbeit? Fiir Organisationsent-
wickler*innen bestehtdie Aufgabe darin, jene FormendesOL
bewusstzu stirken, die sich nicht ohne Weiteresautomatisie-
ren lassen, etwa Lernprozesse, in denen Menschen ihre Ur-
teilsfahigkeiteinbringen und gemeinsam Deutungen entwic-
keln. Eine wirksame KI-Einfiihrung bedeutet daher nicht nur
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die Implementierung neuer Technologien. Entscheidend ist,
zugleich Raume fiir menschliche Urteilskraft, Reflexion und
soziale Wissensbildung zu erhalten. In dieser Balance zwi-
schen algorithmischer Unterstiitzung und professioneller
Praxis liegt der Kern einer nachhaltigen KI-gestiitzten OE.

Kl-gestiitztes Wissensmanagement

In einer volatilen Geschiftsumgebung sind KI-gestiitzte KM-
Systeme zentral, um Lernprozesse und datenbasierte Ent-
scheidungen zu unterstiitzen (Taherdoost & Madanchian,
2023). KM transformiert und codiert Rohdaten in handlungs-
relevante Erkenntnisse (Nonaka & Takeuchi, 1995), wobei
implizites Erfahrungswissen vor allem durch soziale Interak-
tion weitergegeben wird.

In der Praxis bleibt die Nutzung individuellen Erfahrungs-
wissens eine Herausforderung. Besonders bei Personalfluk-
tuation geht wertvolles Wissen verloren. Trotz dokumentier-
ter Prozesse haben 96 Prozent der Unternehmen Schwierig-
keiten bei der Informationssuche, und 54 Prozent berichten
von Kompetenzliicken (Sacolick, 2023). Gleichzeitig kann KI
funktionsiibergreifende Zusammenarbeit fordern und die
organisationale Resilienz stiarken (Nayal et al., 2024). Basie-
rend aufJarrahi etal. (2023) verdndern KI-Systeme dabei alle
Phasen des Wissensmanagements. Sie ermoglichen in der
Wissensgenerierung etwa pradiktive Analysen, das Erken-
nen neuer Muster und die Verkniipfung von Daten (z. B. Pro-
gnosen oder Ineffizienzanalysen). In der Wissensspeiche-
rung und im -abruf helfen sie, Wissen zu strukturieren, zu
filtern und wieder nutzbar zu machen, etwa durch das Zu-
sammenfassen von Féllen oder den Zugriff auf verteilte In-
formationen. Beim Wissensaustausch férdern sie Vernet-
zung, kollektive Intelligenz und abteilungsiibergreifende Zu-
sammenarbeit, etwa in Feedback- oder Peer-Prozessen. In
der Wissensanwendung unterstiitzen sie schlief$lich die si-
tuative Nutzung von Wissen iiber intuitive Zugénge wie Chat-
bots und verbessern so z. B. Serviceprozesse.

KI erweitert Wissensgenerierung und Entscheidungen,
bleibt jedoch auf menschliche Einordnung angewiesen. Ihre
Einfithrungbringtverflochtene strukturell-technische, orga-
nisationale und lernbezogene Herausforderungen mit sich
und verdandert zugleich die Wissensaneignung hin zu stirker
Kl-gestiitzter Exploration, synthetisiertem implizitem Wis-
sen und teilweise externalisierter Reflexion. Daraus ergibt
sich eine zentrale organisationsbezogene Frage: Welche
Lernformen und Erfahrungsraume sollen gezielt erhalten
bleiben?

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?
Hier konnen Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.
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