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Künstliche Intelligenz hat im Eiltempo die Unternehmenslandschaft durchdrungen und 
erhebliche Unsicherheit bei Belegschaft und Führung erzeugt. Gleichzeitig aber bietet 
die „Ära der KI“ ganz neue Chancen, sofern es der Unternehmensleitung gelingt, im 
Spannungsfeld der Herausforderungen eine balancierte Strategie zu modellieren.

Deloitte hat das Gespräch mit Personalverantwortlichen gesucht, um gemeinsam zu 
erörtern, wie Organisationen sich in dieser Konstellation für die Zukunft aufstellen 
können. Unsere Reihe, die „Human Capital Trends“-Gespräche, ergänzen den großen 
Human Capital Trends Report, für den im Rahmen der Deloitte-Studie „Human Capital 
Trends 2025“ weltweit mehr als 13.000 Unternehmensvertreter:innen aus mehr als 
93 Ländern befragt wurden.

Künstliche Intelligenz wird Teil einer neuen Unternehmensrealität: sie begleitet alle Mit-
arbeitenden bei ihrer Arbeit und unterstützt auch die Führungskräfte dabei, die Ver-
änderungen der Organisation angemessen zu begleiten. Unternehmen beginnen, die 
KI zunehmend als eine weitere Kollegin zu sehen, die die Arbeitsleistungen verbessern 
und die Abläufe effektiver gestalten kann.

Dieses Gespräch führten 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 gegenüber. 
Wie gelingt es Covestro, in diesem volatilen Umfeld 
Stabilität für die Belegschaft und gleichzeitig Agilität 
für 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 erhöht die Kom-
plexität und erfordert, dass wir uns regelmäßig 
auf einen neuen Kontext einstellen. Aus meiner 
Sicht können wir weder Sicherheit noch Stabilität 
„per Dekret“ erzeugen. Vielmehr handelt es sich 
um einen Prozess, zu welchem wir durch gezielte 
Entscheidungen einen Beitrag leisten können. Wir 
setzen dabei auf Transparenz und eine klare Ziel-
setzung. Gleichzeitig geben wir der Belegschaft 
Raum für Sorgen und Ängste. 

Cathrin Christ
Nicht nur Marktverhältnisse und Branchen, son-
dern auch die Arbeitsplätze und Arbeitsaufgaben 
verändern sich aktuell rasant, beispielsweise durch 
die Einführung neuer Technologien wie künstliche 
Intelligenz. Welche neuen Anker hat Covestro ein-
geführt, um Mitarbeitenden Stabilität in dieser sich 
schnell verändernden Arbeitswelt zu bieten?

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

Mitarbeitenden sein, sowohl persönlich, aber 
auch in Diskussionsformaten, die Reflexion 
ermöglichen – kognitiv und emotional. Wir befä-
higen unsere Führungskräfte daher intensiv, den 
Menschen in den Mittelpunkt zu stellen und die 
Belegschaft aktiv durch den Wandel zu begleiten. 
Ich bin davon überzeugt, dass dieser Ansatz jetzt 
und auch weiterhin in der Zukunft ein wichtiger 
Hebel ist, um zusammen mit unseren Mitarbeiten-
den erfolgreich zu sein. Dabei müssen Stabilität 
und Wandel sich nicht zwangsläufig gegenseitig 
behindern, sondern können zu gewinnbringen-
den Lösungen führen. Neue Technologien sind 
beispielsweise zwar einerseits als Disruptoren 
Gründe für den Wandel, den wir aktuell in der 
Welt sehen, sie helfen uns aber gleichzeitig auch, 
diesen positiv zu gestalten. Wir nutzen KI zum 
Beispiel, um sämtliche Belegschaftsgruppen von 
Routinetätigkeiten zu entlasten. Für Führungs-
kräfte bedeutet dies, mehr Zeit in die aktive Füh-
rung ihres Teams investieren zu können. Weiter 
sehe ich großes Potential darin, KI für Coaching in 
Echtzeit zu nutzen, beispielsweise bei der Vorbe-
reitung schwieriger Gespräche – in unserer Spra-
che, eng an den Arbeitsalltag geknüpft und nach 
Covestro‑Standards. Durch diese Funktionalitäten 
kann KI Führungskräften also nicht nur mehr Zeit 
für Führung einräumen, sondern sie unmittelbar 
in ihrer eigenen Entwicklung unterstützen. Das ist 
ein positiver Rückkopplungsprozess, der uns und 
unserer Belegschaft dabei hilft, uns erfolgreich an 
neue Realitäten anzupassen.
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„�Es gibt Phasen, in denen exzellente 
Führung noch entscheidender 
ist als ohnehin schon. In solchen 
Zeiten muss sie besonders nah an 
den Mitarbeitenden sein.“ 
 
Sophie von Saldern
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Cathrin Christ
Neben dem Einfluss von Führungskräften als 
Vorbilder und Multiplikatoren – wie stellen Sie 
bei Covestro sicher, dass Mitarbeitende im Unter-
nehmen KI-Kompetenzen entwickeln und die KI-
Lösungen im Unternehmen nutzen?

Sophie von Saldern
Wir dürfen nicht vergessen, dass der Umgang 
mit KI auch zu einem großen Teil im privaten 
Umfeld erlernt wird, da die Menschen anfangen, 
sie täglich 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 
KI in den beruflichen Kontext zu unterstützen. 
Dafür investieren wir bei Covestro in den „Brei-
tensport“ und „Spitzensport“, das bedeutet: Für 
alle gibt es Prompting‑Trainings für Einsteiger bis 
Fortgeschrittene, ergänzt um ethische Diskurse 
und Podiumsdiskussionen. Zusätzlich haben wir 
eine AI Academy ins Leben gerufen, um durch 
fokussierte Weiterbildungen neue Jobprofile zu 
schaffen, die domänenspezifisches 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 für KI-Aktivitäten gibt, 
bleiben aber andererseits durch den Einsatz 
der neuen Jobprofile in dezentralen Struktu-
ren eng an den Bedürfnissen und Potenzialen 
der verschiedenen Fachbereiche und sichern 
den KI-Kompetenzaufbau in jedem Unterneh-

mensbereich. Das ermöglicht uns, nachhaltige 
Lösungen zu entwickeln, die einen echten Mehr-
wert für unsere Belegschaft, den Fachbereich 
und letztlich das Unternehmen bieten. Wir als 
HR-Funktion begleiten unsere IT-Abteilung, 
die federführend ist, in diesem Change- und 
Upskilling-Prozess. So können sich beispielsweise 
HR-Mitarbeitende mit Technikaffinität in der AI 
Academy weiterbilden und entwickeln anschlie-
ßend HR-spezifische KI-Lösungen, die technische 
Möglichkeiten und fachgebundene Anforderun-
gen vereinen.

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

Sophie von Saldern
Wir haben das Glück, 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 KI. Transforming the 
company heißt für uns als HR, die Qualifizierung 
unserer Belegschaft zu KI-Themen voranzutrei-
ben und den Veränderungsprozess zu begleiten. 
Dabei ist aber auch richtig, dass der digitale Wan-
del nicht die einzige Transformation ist, die uns 
derzeit als Unternehmen beschäftigt. Wir müssen 
daher verschiedene Geschäftsprioritäten sinnvoll 
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vereinbaren und übergreifende Lösungen finden, 
die eine nachhaltige Wirkung haben. Natürlich 
beschäftigt uns auch als HR-Bereich, wie wir 
unsere Services mit KI 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 KI aus Ihrer Sicht Mitarbeitende bei der Aus-
schöpfung ihres Potenzials unterstützen? 

Sophie von Saldern
Bei Covestro sehen wir KI als neue Kollegin. Wir 
betonen regelmäßig, dass KI 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 überzeugt, dass der 
richtige Umgang mit KI ein entscheidendes Kri-
terium ist, um langfristig erfolgreich am Arbeits-
markt zu sein. Entsprechend ermutigen wir 
unsere Belegschaft, sich möglichst intensiv mit 
künstlicher Intelligenz auseinanderzusetzen – von 
der Identifikation möglicher Use Cases bis hin zum 
richtigen Prompting und der kritischen Auseinan-
dersetzung mit KI-generierten Ergebnissen. Dabei 
geht es uns auch darum, dass Mitarbeitende das 
Potenzial von KI für ihre eigene berufliche Ent-
wicklung entdecken. Menschen können heute 
auf Knopfdruck Wissen abrufen, Kontextuali-
sierungen und Auswertungen anfragen, und das 

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

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

Sophie von Saldern
Ich gehe davon aus, dass sich die Korrelation aus 
Fleiß und Leistung, die häufig noch untrennbar in 
unseren Köpfen verankert ist, immer stärker lösen 
wird. Mitarbeitende haben bereits heute für viele 
Aufgaben die Wahl, entweder sehr lange manuell 
an ihnen zu arbeiten oder mit einem fundierten 
Wissen zum KI-Einsatz in kurzer Zeit zu sehr guten 
Ergebnissen zu kommen. In einer KI-geprägten 
Arbeitswelt sollten wir uns entsprechend noch 
stärker auf die Arbeitsergebnisse statt auf Fleiß 
fokussieren – auch, wenn dies für viele einen Men-
talitätswandel bedeutet.
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Cathrin Christ
Damit sagen Sie zwangsläufig auch, dass sich 
traditionelle Ansätze zur Leistungsbewertung ver-
ändern müssen, korrekt?

Sophie von Saldern
Richtig. Vorab muss man natürlich festhalten, dass 
eine reine Ergebnisorientierung nicht realistisch 
ist, da Gehälter zu einem großen Teil an die geleis-
teten Arbeitsstunden gekoppelt sind. Dennoch 
muss sich unsere Sicht auf die Leistungs- und Ziel-
bewertung von Mitarbeitenden verändern. 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 tatsächlich autonom erreichen 
können – und das, ohne die Komplexität und die 
Abhängigkeiten innerhalb von Matrixstrukturen 
zu vernachlässigen. Das stellt sich in der Praxis als 
schwieriges Unterfangen da. Gleichzeitig müssen 
wir uns aber auch über das richtige Format unter-
halten, um Ziele zu definieren und zu bewerten. 

Um Ihnen meine Philosophie über Leistungs-, 
Zielbewertung und Feedback zu erklären, möchte 
ich gerne eine Parallele zu meiner Zeit als Leis-
tungssportlerin ziehen. Während der Trainings 
und Spiele erhielt ich regelmäßig Feedback und 
wurde konstant dazu angehalten, mich fortlau-
fend zu verbessern. Die Coaches konnten mir 
direkt in der Situation eine Rückmeldung über 
meine Entscheidungen, meine Würfe oder meine 
Technik geben. Das hat mir enorm geholfen, mich 

kontinuierlich weiterzuentwickeln. Als ich ins 
Berufsleben eingestiegen bin und die Basketball-
halle gegen das Büro getauscht habe, wunderte 
ich mich darüber, wie selten man Feedback erhält 
und wie unspezifisch es ist: Manche Mitarbei-
tende sprechen einmal pro Quartal über ihre 
Leistung, mit viel Glück sogar monatlich. Es ist 
selbstverständlich schwierig, in diesen Gesprä-
chen über konkrete Situationen aus der Ver-
gangenheit zu sprechen und gleichzeitig lassen 
solche Formate die Möglichkeit vermissen, durch 
früheres und spezifisches Feedback die eigene 
Leistung oder das eigene Verhalten frühzeitig zu 
reflektieren und unter Umständen anzupassen.

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

KI entwickelt sich zur neuen Kollegin | Sophie von Saldern, Covestro AG

besonders herausragend wahrnehmen, weil sie 
zur Routine geworden sind. So können Führungs-
kräfte beispielsweise unmittelbar nach einem 
Meeting Feedback zu einem gelungenen Wort-
beitrag geben oder Verbesserungsvorschläge 
einbringen, wenn die Situation noch frisch im 
Gedächtnis ist sowie beiderseits reflektiert wer-
den kann. Dieser Ansatz deckt sich sehr gut mit 
der Übersetzung dessen, was ich als Sportlerin 
erlebt habe und ist für mich ein wesentlicher 
Erfolgsfaktor für eine Leistungs- und Förderkultur 
im Unternehmen. Studien belegen im Übrigen 
auch, dass diese Art von unmittelbarem Feedback 
neue Energie freisetzt – vor allem im Kontrast 
zu entmutigenden Jahresendgesprächen, auf 
die man Monat für Monat hinarbeitet und dann 
enttäuscht darüber ist, nicht die volle Punktzahl 
erhalten zu haben. Jahresgespräche machen 
daher selten besser – sie setzen Energie herab. 
Führung und Feedback hingegen sollten Energie 
freisetzen.



Cathrin Christ
Wie haben Sie es geschafft, dass Führungskräfte 
bei Covestro diese Prämisse konstruktiv umsetzen?

Sophie von Saldern
Wir haben ganz klassisch in Trainings investiert 
und hochfrequente Check-In Formate eingeführt, 
um einerseits die Kompetenz zu fördern, anderer-
seits aber auch die geeigneten Rahmenbedingun-
gen zu schaffen. Gleichzeitig schulen wir unsere 
Führungskräfte insbesondere im Verständnis 
dafür, was ein High Performing Team ausmacht, 
welche Rolle sie als Führungskraft darin haben 
und wie sie zentrale Werte in ihrem Führungs-
verhalten operationalisieren können. Die bereits 
angesprochenen Möglichkeiten von KI, als Coach 
in Echtzeit zur Verfügung zu stehen, kann Füh-
rungskräften dabei helfen, heikle Teamsituationen 
zu reflektieren oder ihr eigenes Führungsverhal-
ten mit unserem Verständnis eines High Perfor-
ming Teams in Einklang zu bringen.

Cathrin Christ
Können Sie sich vorstellen, dass Covestro jemals 
KI-Avatare als Führungskräfte einführen wird? 
Oder anderes gefragt: Welche Grenzen gibt es 
bei Covestro hinsichtlich der Vermenschlichung 
von KI?

Sophie von Saldern
KI kann empathisch wirken – Studien zeigen, dass 
Menschen Maschinen Empathie zuschreiben. Den-
noch wird KI aus meiner Sicht nie die Zwischen-
menschlichkeit ablösen. Das ist im Übrigen auch 

ein Grund, weshalb ich KI im Recruiting lediglich 
dafür geeignet halte, Lebensläufe zu screenen und 
administrative Tätigkeiten zu automatisieren, wie 
bei der Terminkoordination. Wir wählen bewusst 
aus, mit wem wir täglich arbeiten wollen. Ich sehe 
also auch keine virtuellen Avatare, die Bewerbungs-
gespräche mit Kandidatinnen und Kandidaten 
führen, sondern bin überzeugt, dass hier weiterhin 
wir als Menschen mit unserer zwischenmensch-
lichen Einschätzung gefragt sind. Natürlich dürfen 
wir aber auch nicht vergessen, dass viele Mitarbei-
tende die „Empathie“ von KI-Anwendungen schät-
zen oder sie sogar aktiv nutzen, wenn es um die 
Reflexion von Situationen geht.

Cathrin Christ
Sie haben erwähnt, dass Sie KI als neue Kollegin 
bei Covestro betrachten. Wie berücksichtigen Sie 
bei Covestro den Einfluss von KI auf die Unterneh-
menskultur?

Sophie von Saldern
Ich sehe grundsätzlich zwei verschiedene Heraus-
forderungen, wenn wir als Unternehmen aktiv die 
Unternehmenskultur im KI-Zeitalter weiterent-
wickeln möchten: Menschen, die Upskilling aktiv 
annehmen, können wir dabei helfen, sich selbst-
verständlich in der KI‑Welt zu bewegen. Aber es 
gibt auch Menschen, die dem Wandel mit Zweifel, 
Angst oder sogar Reaktanz gegenübertreten. 
Unsere Aufgabe ist es, die Anschlussfähigkeit die-
ser Menschen erhöhen, ihre Lust am Mitmachen 
zu fördern und gesellschaftliche Debatten zur 
Leistungskultur konstruktiv zu führen.
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„�Der richtige Umgang mit KI ist 
ein entscheidendes Kriterium, 
um langfristig erfolgreich am 
Arbeitsmarkt zu sein.“ 
 
Sophie von Saldern
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Spannungen in Erfolge verwandeln 
Wie Führungskräfte Ungewissheiten in neue Möglichkeiten transformieren

Stagility: Stabilität für Mitarbeitende 
schaffen, damit Organisationen schnell 
handeln können

KI revolutioniert Arbeit: Es braucht 
eine überzeugende menschliche 
Wertschöpfung für das KI-Zeitalter

Neue Technologie. Neue Arbeit: 
Das bisherige Wertversprechen ist 
nicht genug

Performance Management 
neu denken: Simple Prozess-
veränderungen allein fördern keine 
menschliche Leistung

Wenn Arbeit Arbeit 
behindert: Organisatorische 
Kapazitäten zurückgewinnen

Die Experience 
Gap schließen

Was bewegt Mitarbeitende? 
Motivation auf der Ebene des 
einzelnen Menschen aktivieren

Haben klassische 
Führungsrollen noch 
ihren Wert?
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Relevant bleiben trotz 
schneller Änderungen

Das Echo in  
der Gesellschaft

Mensch und Maschine 
neu kombinieren

Halluzination von 
Fakten trennen

Menschliche  
Entscheidung trotz KI

Kultur-Schwächen  
der KI eindämmenOrchestrierung statt 

starrer Strukturen

Mehrwert steigern 
in Corporate Functions

Menschliche Stärken stärken 
KI wirkt – wenn Human Investitionen Priorität bleiben
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