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Im Gesprach mit Sophie von Saldern, Covestro AG
Kl entwickelt sich zur neuen Kollegin

Kunstliche Intelligenz hat im Eiltempo die Unternehmenslandschaft durchdrungen und
erhebliche Unsicherheit bei Belegschaft und FUhrung erzeugt. Gleichzeitig aber bietet
die ,Ara der KI” ganz neue Chancen, sofern es der Unternehmensleitung gelingt, im
Spannungsfeld der Herausforderungen eine balancierte Strategie zu modellieren.

Deloitte hat das Gesprach mit Personalverantwortlichen gesucht, um gemeinsam zu
erdrtern, wie Organisationen sich in dieser Konstellation fur die Zukunft aufstellen
kénnen. Unsere Reihe, die ,Human Capital Trends"-Gesprache, erganzen den grolden
Human Capital Trends Report, fur den im Rahmen der Deloitte-Studie ,Human Capital
Trends 2025" weltweit mehr als 13.000 Unternehmensvertreter:innen aus mehr als
93 Landern befragt wurden.

Kunstliche Intelligenz wird Teil einer neuen Unternehmensrealitat: sie begleitet alle Mit-
arbeitenden bei ihrer Arbeit und unterstutzt auch die Fuhrungskrafte dabei, die Ver-
anderungen der Organisation angemessen zu begleiten. Unternehmen beginnen, die
Kl zunehmend als eine weitere Kollegin zu sehen, die die Arbeitsleistungen verbessern
und die Ablaufe effektiver gestalten kann.

Dieses Gesprach fuhrten Sophie von Saldern, Global Head of HR der Covestro AG, und
Cathrin Christ, Director bei Deloitte.
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Cathrin Christ

Die Chemie-Branche ist in Bewegung und steht
aktuell einer Vielzahl an Disruptionen gegenuber.
Wie gelingt es Covestro, in diesem volatilen Umfeld
Stabilitat fUr die Belegschaft und gleichzeitig Agilitat
fUr Innovationen zu schaffen, Frau von Saldern?

Sophie von Saldern

Unsere Welt und insbesondere auch unsere
Branche ist aktuell sehr dynamisch - schneller als
in den letzten Jahrzehnten. Das erhoht die Kom-
plexitat und erfordert, dass wir uns regelmafig
auf einen neuen Kontext einstellen. Aus meiner
Sicht konnen wir weder Sicherheit noch Stabilitat
.per Dekret” erzeugen. Vielmehr handelt es sich
um einen Prozess, zu welchem wir durch gezielte
Entscheidungen einen Beitrag leisten kdnnen. Wir
setzen dabei auf Transparenz und eine klare Ziel-
setzung. Gleichzeitig geben wir der Belegschaft
Raum fiir Sorgen und Angste.

Cathrin Christ

Nicht nur Marktverhaltnisse und Branchen, son-
dern auch die Arbeitsplatze und Arbeitsaufgaben
verandern sich aktuell rasant, beispielsweise durch
die Einfuhrung neuer Technologien wie kinstliche
Intelligenz. Welche neuen Anker hat Covestro ein-
gefuhrt, um Mitarbeitenden Stabilitat in dieser sich
schnell verandernden Arbeitswelt zu bieten?

Sophie von Saldern

Es gibt Phasen, in denen exzellente Fihrung
noch entscheidender ist als ohnehin schon. In
solchen Zeiten muss sie besonders nah an den

Mitarbeitenden sein, sowohl personlich, aber
auch in Diskussionsformaten, die Reflexion
ermoglichen - kognitiv und emotional. Wir befa-
higen unsere FUhrungskrafte daher intensiv, den
Menschen in den Mittelpunkt zu stellen und die
Belegschaft aktiv durch den Wandel zu begleiten.
Ich bin davon Uberzeugt, dass dieser Ansatz jetzt
und auch weiterhin in der Zukunft ein wichtiger
Hebel ist, um zusammen mit unseren Mitarbeiten-
den erfolgreich zu sein. Dabei mussen Stabilitat
und Wandel sich nicht zwangslaufig gegenseitig
behindern, sondern kdnnen zu gewinnbringen-
den Losungen fuhren. Neue Technologien sind
beispielsweise zwar einerseits als Disruptoren
Grunde fur den Wandel, den wir aktuell in der
Welt sehen, sie helfen uns aber gleichzeitig auch,
diesen positiv zu gestalten. Wir nutzen Kl zum
Beispiel, um samtliche Belegschaftsgruppen von
Routinetdtigkeiten zu entlasten. FUr Fihrungs-
krafte bedeutet dies, mehr Zeit in die aktive FUh-
rung ihres Teams investieren zu kdnnen. Weiter
sehe ich groBes Potential darin, Kl fur Coaching in
Echtzeit zu nutzen, beispielsweise bei der Vorbe-
reitung schwieriger Gesprache - in unserer Spra-
che, eng an den Arbeitsalltag gekntpft und nach
Covestro-Standards. Durch diese Funktionalitaten
kann KI Fihrungskraften also nicht nur mehr Zeit
fUr FUhrung einrdumen, sondern sie unmittelbar
in ihrer eigenen Entwicklung unterstitzen. Das ist
ein positiver Ruckkopplungsprozess, der uns und
unserer Belegschaft dabei hilft, uns erfolgreich an
neue Realitaten anzupassen.

,ES gibt Phasen, in denen exzellente
FUhrung noch entscheidender
ist als ohnehin schon. In solchen
/eiten muss sie besonders nah an
den Mitarbeitenden sein.”

Sophie von Saldern
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Cathrin Christ

Neben dem Einfluss von Flhrungskraften als
Vorbilder und Multiplikatoren - wie stellen Sie

bei Covestro sicher, dass Mitarbeitende im Unter-
nehmen Kl-Kompetenzen entwickeln und die Kl-
Lésungen im Unternehmen nutzen?

Sophie von Saldern

Wir durfen nicht vergessen, dass der Umgang
mit Kl auch zu einem groRen Teil im privaten
Umfeld erlernt wird, da die Menschen anfangen,
sie taglich zu nutzen. Dies kommt wiederum
auch dem Unternehmen zu Gute. Es ist nun
unsere Aufgabe als Arbeitgeber, sie beim Wis-
sens- und Erfahrungstransfer im Umgang mit
Kl'in den beruflichen Kontext zu unterstutzen.
Dafur investieren wir bei Covestro in den ,Brei-
tensport”und ,Spitzensport”, das bedeutet: Fur
alle gibt es Prompting-Trainings fur Einsteiger bis
Fortgeschrittene, erganzt um ethische Diskurse
und Podiumsdiskussionen. Zusatzlich haben wir
eine Al Academy ins Leben gerufen, um durch
fokussierte Weiterbildungen neue Jobprofile zu
schaffen, die domanenspezifisches Fachwissen
mit technischer Expertise verbinden - also zum
Beispiel HR-Wissen kombiniert mit Kenntnis-
sen zu Sprachmodellen. Wir stellen dadurch
einerseits sicher, dass es unternehmensweit
eine zentrale Steuerung fur Kl-Aktivitaten gibt,
bleiben aber andererseits durch den Einsatz
der neuen Jobprofile in dezentralen Struktu-

ren eng an den BedUrfnissen und Potenzialen
der verschiedenen Fachbereiche und sichern
den Kl-Kompetenzaufbau in jedem Unterneh-

mensbereich. Das ermdglicht uns, nachhaltige
Losungen zu entwickeln, die einen echten Mehr-
wert fUr unsere Belegschaft, den Fachbereich
und letztlich das Unternehmen bieten. Wir als
HR-Funktion begleiten unsere IT-Abteilung,

die federflhrend ist, in diesem Change- und
Upskilling-Prozess. So kdnnen sich beispielsweise
HR-Mitarbeitende mit Technikaffinitat in der Al
Academy weiterbilden und entwickeln anschlie-
RBend HR-spezifische KI-Losungen, die technische
Moglichkeiten und fachgebundene Anforderun-
gen vereinen.

Cathrin Christ

Welches Mandat besitzt die HR-Funktion bei der
Covestro AG innerhalb der Kl-Transformation? Ist
sie nur fur die Entwicklung und den Einsatz von Kl
in der HR-Funktion zustandig oder durchbricht sie
Grenzen und ist aktiv in die Orchestrierung des
unternehmensweiten Wandels involviert?

Sophie von Saldern

Wir haben das Gllck, dass bei Covestro die IT-
und die HR-Abteilung Hand in Hand zusammen-
arbeiten. Wir nehmen als HR-Funktion eine Dop-
pelrolle ein und blicken entsprechend mit zwei
Perspektiven auf das Thema Kl. Transforming the
company heif3t fur uns als HR, die Qualifizierung
unserer Belegschaft zu KI-Themen voranzutrei-
ben und den Veranderungsprozess zu begleiten.
Dabei ist aber auch richtig, dass der digitale Wan-
del nicht die einzige Transformation ist, die uns
derzeit als Unternehmen beschaftigt. Wir missen
daher verschiedene Geschaftsprioritaten sinnvoll

vereinbaren und Ubergreifende Losungen finden,
die eine nachhaltige Wirkung haben. Naturlich
beschéftigt uns auch als HR-Bereich, wie wir
unsere Services mit Kl und selbstentwickelten
Agenten verbessern.

Cathrin Christ

Wir beobachten immer mehr KI-Anwendungen,
die nicht nur auf Effizienzsteigerungen abzielen,
sondern gezielt auf die langfristige Verbesserung
menschlicher Leistung ausgerichtet sind. Wie
kann Kl aus lhrer Sicht Mitarbeitende bei der Aus-
schopfung ihres Potenzials unterstutzen?

Sophie von Saldern

Bei Covestro sehen wir Kl als neue Kollegin. Wir
betonen regelmaRig, dass Kl kein Trend ist, der
wieder verschwinden wird, sondern bereits jetzt
und auch in der Zukunft ein fester Bestandteil
unseres privaten und beruflichen Lebens sein
wird. Ich bin sogar davon Uberzeugt, dass der
richtige Umgang mit Kl ein entscheidendes Kri-
terium ist, um langfristig erfolgreich am Arbeits-
markt zu sein. Entsprechend ermutigen wir
unsere Belegschaft, sich moglichst intensiv mit
kinstlicher Intelligenz auseinanderzusetzen - von
der Identifikation moglicher Use Cases bis hin zum
richtigen Prompting und der kritischen Auseinan-
dersetzung mit Kl-generierten Ergebnissen. Dabei
geht es uns auch darum, dass Mitarbeitende das
Potenzial von Kl fur ihre eigene berufliche Ent-
wicklung entdecken. Menschen kénnen heute
auf Knopfdruck Wissen abrufen, Kontextuali-
sierungen und Auswertungen anfragen, und das

deutlich beschleunigt im Vergleich zur klassischen,
manuellen Internetrecherche. FUr mich bedeutet
das auch, dass explizites Wissen immer weniger
zum Differenzierungsfaktor zwischen Hierar-
chieebenen wird, da es jedem im Unternehmen
aufbereitet zur Verfugung steht - vorausgesetzt,
man bringt jene KI-Kompetenz mit, die wir bei
Covestro betonen und fordern. Das gibt Mitarbei-
tenden noch mehr Kontrolle Uber ihre eigene Per-
formance, die eigene Lernkurve und das eigene
Wissen.

Cathrin Christ
Glauben Sie, dass Kl entsprechend auch den Leis-
tungsbegriff in der Arbeitswelt verandert?

Sophie von Saldern

Ich gehe davon aus, dass sich die Korrelation aus
Fleil3 und Leistung, die haufig noch untrennbar in
unseren Képfen verankert ist, immer starker [6sen
wird. Mitarbeitende haben bereits heute fur viele
Aufgaben die Wahl, entweder sehr lange manuell
an ihnen zu arbeiten oder mit einem fundierten
Wissen zum Kl-Einsatz in kurzer Zeit zu sehr guten
Ergebnissen zu kommen. In einer Kl-gepragten
Arbeitswelt sollten wir uns entsprechend noch
starker auf die Arbeitsergebnisse statt auf Fleil3
fokussieren - auch, wenn dies fur viele einen Men-
talitatswandel bedeutet.
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Cathrin Christ

Damit sagen Sie zwangslaufig auch, dass sich
traditionelle Ansatze zur Leistungsbewertung ver-
andern mussen, korrekt?

Sophie von Saldern

Richtig. Vorab muss man natdrlich festhalten, dass
eine reine Ergebnisorientierung nicht realistisch
ist, da Gehalter zu einem grol3en Teil an die geleis-
teten Arbeitsstunden gekoppelt sind. Dennoch
muss sich unsere Sicht auf die Leistungs- und Ziel-
bewertung von Mitarbeitenden verandern. Dieses
Thema war uns bei Covestro schon immer wichtig,
da eine klare Kaskadierung von Zielen ein sehr
komplexes, aber hochrelevantes Thema ist. Mitar-
beitende und Teams sollen im Idealfall Ziele erhal-
ten, die sie auch tatsachlich autonom erreichen
kénnen - und das, ohne die Komplexitat und die
Abhangigkeiten innerhalb von Matrixstrukturen
zu vernachlassigen. Das stellt sich in der Praxis als
schwieriges Unterfangen da. Gleichzeitig mUssen
wir uns aber auch Uber das richtige Format unter-
halten, um Ziele zu definieren und zu bewerten.

Um Ihnen meine Philosophie Uber Leistungs-,
Zielbewertung und Feedback zu erklaren, mochte
ich gerne eine Parallele zu meiner Zeit als Leis-
tungssportlerin ziehen. Wahrend der Trainings
und Spiele erhielt ich regelmaRig Feedback und
wurde konstant dazu angehalten, mich fortlau-
fend zu verbessern. Die Coaches konnten mir
direkt in der Situation eine Ruckmeldung tber
meine Entscheidungen, meine Wirfe oder meine
Technik geben. Das hat mir enorm geholfen, mich

kontinuierlich weiterzuentwickeln. Als ich ins
Berufsleben eingestiegen bin und die Basketball-
halle gegen das Buro getauscht habe, wunderte
ich mich darUber, wie selten man Feedback erhalt
und wie unspezifisch es ist: Manche Mitarbei-
tende sprechen einmal pro Quartal Uber ihre
Leistung, mit viel Glick sogar monatlich. Es ist
selbstverstandlich schwierig, in diesen Gespra-
chen Uber konkrete Situationen aus der Ver-
gangenheit zu sprechen und gleichzeitig lassen
solche Formate die Méglichkeit vermissen, durch
frUheres und spezifisches Feedback die eigene
Leistung oder das eigene Verhalten frihzeitig zu
reflektieren und unter Umstanden anzupassen.

Wir mochten daher bei Covestro, und ich stehe
voll und ganz hinter diesem Ansatz, dass unsere
FUhrungskrafte eng an den Mitarbeitenden sind
und moglichst kongruent zu den jeweiligen Situ-
ationen Resonanz geben. Das beginnt bei Hand-
lungen, die wir haufig im Arbeitsalltag nicht als

besonders herausragend wahrnehmen, weil sie
zur Routine geworden sind. So kdnnen Fuhrungs-
krafte beispielsweise unmittelbar nach einem
Meeting Feedback zu einem gelungenen Wort-
beitrag geben oder Verbesserungsvorschlage
einbringen, wenn die Situation noch frisch im
Gedachtnis ist sowie beiderseits reflektiert wer-
den kann. Dieser Ansatz deckt sich sehr gut mit
der Ubersetzung dessen, was ich als Sportlerin
erlebt habe und ist fir mich ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fur eine Leistungs- und Forderkultur
im Unternehmen. Studien belegen im Ubrigen
auch, dass diese Art von unmittelbarem Feedback
neue Energie freisetzt - vor allem im Kontrast

zu entmutigenden Jahresendgesprachen, auf

die man Monat fUr Monat hinarbeitet und dann
enttauscht dartber ist, nicht die volle Punktzahl
erhalten zu haben. Jahresgesprache machen
daher selten besser - sie setzen Energie herab.
FUhrung und Feedback hingegen sollten Energie
freisetzen.
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Cathrin Christ
Wie haben Sie es geschafft, dass FUhrungskrafte
bei Covestro diese Pramisse konstruktiv umsetzen?

Sophie von Saldern

Wir haben ganz klassisch in Trainings investiert
und hochfrequente Check-In Formate eingeflhrt,
um einerseits die Kompetenz zu fordern, anderer-
seits aber auch die geeigneten Rahmenbedingun-
gen zu schaffen. Gleichzeitig schulen wir unsere
FUhrungskrafte insbesondere im Verstandnis
dafur, was ein High Performing Team ausmacht,
welche Rolle sie als Fihrungskraft darin haben
und wie sie zentrale Werte in ihrem FUhrungs-
verhalten operationalisieren kdnnen. Die bereits
angesprochenen Moglichkeiten von K, als Coach
in Echtzeit zur Verfugung zu stehen, kann Fuh-
rungskraften dabei helfen, heikle Teamsituationen
zu reflektieren oder ihr eigenes Fuhrungsverhal-
ten mit unserem Verstandnis eines High Perfor-
ming Teams in Einklang zu bringen.

Cathrin Christ

Kénnen Sie sich vorstellen, dass Covestro jemals
Kl-Avatare als FUhrungskrafte einflhren wird?
Oder anderes gefragt: Welche Grenzen gibt es
bei Covestro hinsichtlich der Vermenschlichung
von KI?

Sophie von Saldern

Kl kann empathisch wirken - Studien zeigen, dass
Menschen Maschinen Empathie zuschreiben. Den-
noch wird Kl aus meiner Sicht nie die Zwischen-
menschlichkeit ablésen. Das istim Ubrigen auch

ein Grund, weshalb ich Kl im Recruiting lediglich
daflr geeignet halte, Lebenslaufe zu screenen und
administrative Tatigkeiten zu automatisieren, wie
bei der Terminkoordination. Wir wahlen bewusst
aus, mit wem wir taglich arbeiten wollen. Ich sehe
also auch keine virtuellen Avatare, die Bewerbungs-
gesprache mit Kandidatinnen und Kandidaten
fUhren, sondern bin Uberzeugt, dass hier weiterhin
wir als Menschen mit unserer zwischenmensch-
lichen Einschatzung gefragt sind. Naturlich dirfen
wir aber auch nicht vergessen, dass viele Mitarbei-
tende die ,Empathie” von KI-Anwendungen schat-
zen oder sie sogar aktiv nutzen, wenn es um die
Reflexion von Situationen geht.

Cathrin Christ

Sie haben erwahnt, dass Sie Kl als neue Kollegin
bei Covestro betrachten. Wie bertcksichtigen Sie
bei Covestro den Einfluss von Kl auf die Unterneh-
menskultur?

Sophie von Saldern

Ich sehe grundsatzlich zwei verschiedene Heraus-
forderungen, wenn wir als Unternehmen aktiv die
Unternehmenskultur im Kl-Zeitalter weiterent-
wickeln mochten: Menschen, die Upskilling aktiv
annehmen, konnen wir dabei helfen, sich selbst-
verstandlich in der KI-Welt zu bewegen. Aber es
gibt auch Menschen, die dem Wandel mit Zweifel,
Angst oder sogar Reaktanz gegenubertreten.
Unsere Aufgabe ist es, die Anschlussfahigkeit die-
ser Menschen erhéhen, ihre Lust am Mitmachen
zu férdern und gesellschaftliche Debatten zur
Leistungskultur konstruktiv zu fahren.

,Der richtige Umgang mit Kl ist
ein entscheidendes Kriterium,
um langfristig erfolgreich am
Arbeitsmarkt zu sein.”

Sophie von Saldern
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