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VORWORT 
Liebe Leserinnen und Leser,

die Künstliche Intelligenz (KI) ist bereits in zahlrei
chen Unternehmen angekommen und ihre An
wendung vielerorts gelebte Realität. Selbstfahren
de Fahrzeuge, eine intelligente Qualitätskontrolle 
oder die Anwendung von Robotik unterstützen die 
Menschen bereits heute bei ihrer Arbeit. Neben 
der Produktion findet sich KI auch in der Adminis
tration wieder und assistiert dort ebenfalls. Die 
Einführung ist allerdings nicht trivial und kann 
oftmals mit großen Ängsten und/oder Unsicher
heiten darüber einhergehen, wie sich die Arbeits
welt verändern wird. Die Veränderungen betreffen 
dabei sowohl die Mitarbeitenden als Nutzende der 
KI als auch deren Führungskräfte.

Mit den Veränderungen der Arbeitswelt 
durch KI beschäftigte sich ein breites Konsortium 
in dem vom Bundesministerium für Arbeit und 
Soziales geförderten Projekt »humAIn work lab — 
Künstliche Intelligenz und der Wandel von 
Arbeit«. Gemeinsam mit zahlreichen Vorreiter
unternehmen untersuchten die Projektbeteiligten 
die Anforderungen an die Arbeit von Führungs
kräften bei der Einführung von KI. Führungskräfte 

nehmen im Rahmen des Veränderungsprozesses 
eine Schlüsselrolle ein. Sie begleiten die Mitar
beitenden im Veränderungsprozess, tragen 
oftmals die Projektverantwortung und sind 
zugleich Multiplikatorinnen und Multiplikatoren 
der KI. Die unterschiedlichen Rollen stellen 
umfangreiche und interdisziplinäre Anforde
rungen an die Führungskräfte.

Diese Broschüre unterstützt Führungskräfte 
bei der Einführung von KI, indem sie für die 
wichtigen Handlungsfelder des Veränderungs
prozesses sensibilisiert und Handlungshilfen 
bereitstellt. Sie adressiert hierbei die entscheiden
den KIHandlungsfelder, nimmt Bezug auf eta
blierte Instrumente der Führung und verweist auf 
weitere Handlungshilfen, welche Führungskräfte 
bei der Einführung von KI nutzen können.

Ich wünsche Ihnen eine spannende Lektüre.

Ihr Prof. Dr.Ing. habil. Sascha Stowasser
Direktor des ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.

WIR GESTALTEN 
DIE ARBEITSWELT 
DER ZUKUNFT —  
KOMPETENT UND 
PRAXISNAH.

»Bei der Einführung und dem 
Einsatz von KI steht immer noch 
der Mensch im Mittelpunkt.  
Führungskräfte haben im Prozess 
eine große Verantwortung und 
eine besondere Rolle.«

ifaa | Künstliche Intelligenz erfolgreich einführen
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FÖRDERUNG

Das Projekt humAIn work lab

Das Projekt humAIn work lab wird im Rahmen der INQAFörderrichtlinie  
»Zukunftsfähige Unternehmen und Verwaltungen im digitalen Wandel (EXPKI)«  
durch das Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS) unter dem  
Dach der Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) gefördert.

Die Initiative neue Qualität der Arbeit

Zukunft sichern, Arbeit gestalten. Attraktive Arbeitsbedingungen sind heute mehr denn je ein Schlüssel für Innovations
kraft und Wettbewerbsfähigkeit am Standort Deutschland und bilden die Grundlage für eine erfolgreiche Fachkräfte
sicherung in Unternehmen und Verwaltungen. Das Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS) unterstützt daher 
mit der Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) eine Plattform, auf der sich Verbände und Institutionen der Wirtschaft, 
Unternehmen, Gewerkschaften, die Bundesagentur für Arbeit, Sozialversicherungsträger, Kammern und Stiftungen 
gemeinsam mit der Politik für eine neue, nachhaltige Arbeitskultur einsetzen — entlang der Themenfelder Personal
führung, Gesundheit, Wissen & Kompetenz sowie Chancengleichheit & Diversity. Als unabhängiges Netzwerk bietet die 
Initiative konkrete Beratungs und Informationsangebote für Betriebe und Verwaltungen sowie vielfältige Aus
tauschmöglichkeiten in zahlreichen — auch regionalen — Unternehmens und Branchennetzwerken.

Weitere Informationen

Zur Initiative Neue Qualität der Arbeit unter: www.inqa.de

Über das Projekt humAIn work lab unter:

www.arbeitswissenschaft.net/humainworklab

www.humainworklab.de

Laufzeit des Projektes: September 2020 bis Dezember 2023 Projektnummer: EXP.01.00010.20

Transferpartner

BDA — Bundesvereinigung der 
Deutschen Arbeitgeberverbände

ver.di — Vereinte Dienst
leistungsgewerkschaft

Unternehmenspartner

Deutsche Telekom 
Service GmbH

Micaraa GmbH Atruvia AGIBM Deutschland 
GmbH

Forschungspartner

ifaa — Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft e. V.

INPUT Consulting gGmbHInstitut für Sozialwissenschaftliche 
Forschung e. V. — ISF München
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KÜNSTLICHE INTELLIGENZ UND  
DER WANDEL VON ARBEIT
Viele Unternehmen sehen sich stark verändernden 
Rahmenbedingungen ausgesetzt. Die erhöhte 
Komplexität von technischen Systemen, immer 
größer werdende Datenmengen und die damit 
verbundenen Unsicherheiten bei den Auswirkun
gen dieser technologischen Entwicklung sind nur 
einige Beispiele. Sich wandelnde Rahmenbedin
gungen sind für Unternehmen nicht neu. Betrach
tet man die historische Entwicklung, wird erkenn
bar, dass sich Unternehmen im Zuge der industri
ellen Entwicklung immer wieder starken Verände
rungen gegenübersahen. Der industrielle und 
technologische Wandel ist somit eine verlässliche 
Konstante, mit der sich Unternehmen auseinan
dersetzen müssen (Börkircher et al. 2018).

Parallel zur ersten bis zur vierten indus
triellen Revolution entwickelte sich auch die 
damit verbundene Arbeitswelt. So lässt sich jeder 
industriellen Revolution eine individuelle Arbeits
welt zuordnen. Trotz ihrer unterschiedlichen 
Rahmenbedingungen ist allen Arbeitswelten 
gemein, dass sie den Menschen durch Technologie 
unterstützen. Die gegenwärtige Arbeitswelt 4.0 ist 
von der Entwicklung unterschiedlichster techno
logischer Assistenzsysteme und der einfacheren 
Handhabung von Informationen geprägt. Dies 
führt vor allem zu einer strukturellen Neugestal
tung von Prozessen sowie der Zusammenarbeit 
von Mensch und Maschine (Jeske 2018).

In der Arbeitswelt 5.0 steht die Künstliche Intelli
genz (KI) im Zentrum. In dieser Welt arbeiten 
Mensch und Technologie noch intensiver zu
sammen. Beispiele in der Anwendung sind eine 
intelligente Assistenz, lernende Roboter oder 
benutzeroptimierte Informationen. Diese Welt ist 
keine Fiktion mehr, sondern in vielen Unternehmen 
gelebte Realität (Stowasser 2021). Gegenwärtige 
KISysteme sind dabei oftmals in einem ausge
wählten Anwendungsgebiet im Einsatz, in dem sie 
sogar bereits die Fähigkeiten des Menschen über
steigen können. In diesem Zusammenhang handelt 
es sich bei den angewendeten KITechnologien 
allerdings ausschließlich um Systeme, die über eine 
schwach ausgeprägte Intelligenz verfügen. KI
Systeme mit einer stark ausgeprägten Intelligenz, 
die die des Menschen übersteigt, existieren zum 
gegenwärtigen Zeitpunkt nicht.

Die Anwendungsgebiete sind weitreichend, 
sowohl in der Produktion als auch in der Adminis
tration. So unterstützt KI etwa in der Produktion 
bei der Qualitätssicherung durch die Anwendung 
kamerabasierter Systeme oder bei der voraus
schauenden Wartung (Predictive Maintenance).  
In der Administration unterstützen Software
roboter (bspw. Robotic Process Automation) oder 
die intelligente Auswertung von Massendaten 
mithilfe von KI bereits heute die Menschen 
(Terstegen und Link 2022).

»In der Arbeitswelt 5.0 
steht die Künstliche Intelli
genz (KI) im Zentrum.«
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Begriffserklärung

»KITechnologien sind als Methoden und Verfahren zu verstehen, die es technischen Systemen 
ermöglichen, ihre Umwelt wahrzunehmen, das Wahrgenommene zu verarbeiten, selbstständig 
Probleme zu lösen, Entscheidungen zu treffen, zu handeln und aus den Konsequenzen dieser 
Entscheidungen und Handlungen zu lernen. Dabei entwickelt KI keine menschlichen Fähigkeiten, 
sondern sie erfüllt spezialisierte Aufgaben, indem sie mit hoher Rechenkapazität Datenmengen 
verarbeitet, die Menschen unmöglich in annehmbarer Zeit bearbeiten könnten. KI ist in diesem 
Sinne ein digitales Werkzeug, das in einem Spezialgebiet bestimmte Fähigkeiten des Menschen 
übertreffen kann. Sie berücksichtigt aber immer nur bestimmte Kernfunktionen, wie Informa
tionen und Daten zu erfassen, zu interpretieren, autonom und zielgerichtet zu agieren und 
Prozesse zu steuern oder das Handeln zu optimieren (lernen), für die sie programmiert wurde« 
(Terstegen und Link 2022).

Bereits heute besitzt KI das Potenzial, die Arbeit von Menschen ganzheitlich zu verändern —  
sowohl in neuen Aufgabengebieten als auch in der Zusammenarbeit von Mensch und Techno
logie. Gleichzeitig umfasst die Einführung von KI unterschiedlichste Stakeholder im Unter
nehmen. Dies kann sowohl die Mitarbeitenden, interne und externe technische Integratoren,  
die betriebliche Interessenvertretung, die Datenschutzbeauftragten, die Fachkraft für Arbeits
sicherheit als auch die Führungskräfte umfassen.

Die Auswirkungen sind vielfach individuell. KI verändert sowohl die Arbeit von Mitarbeitenden  
als Nutzer der Technologie als auch die von Führungskräften. Führungskräfte sehen sich bei ihrer 
zukünftigen Arbeit mit umfassenden neuen Anforderungen konfrontiert. Um langfristig durch  
KI die Produktivität zu steigern und die Mitarbeitenden zu entlasten, muss die Einführung men
schenorientiert erfolgen. Den Führungskräften kommt hierbei die Aufgabe zu, die Rahmen
bedingungen des Veränderungsprozesses zu gestalten.

»Bereits heute besitzt KI  
das Potenzial, die Arbeit von  
Menschen ganzheitlich zu 
verändern — sowohl in neuen 
Aufgabengebieten als auch  
in der Zusammenarbeit von 
Mensch und Technologie.«
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PERSPEKTIVEN AUS DER PRAXIS
Einen Kernbaustein des Forschungsprojektes 
humAIn work lab bildete der direkte und praxis
nahe Austausch mit Unternehmen. Im Rahmen der 
Gespräche zu bereits eingeführten sowie sich in 
der Einführungsphase befindenden KISystemen 

verdeutlichten die befragten Führungskräfte die 
damit verbundenen Herausforderungen. Die 
Anwendungsfälle der KISysteme sind weitrei
chend und umfassen sowohl die Produktions
umgebung als auch die Administration.

»Bei der Einführung und Anwendung 
von Künstlicher Intelligenz ist es die Auf
gabe von Führungskräften, die betroffenen 
Mitarbeiter im Rahmen einer Stakeholder
analyse abzuholen. Und zwar Betroffene 
zum einen im positiven Sinn, das heißt, 
dass irgendetwas leichter wird und Chan
cen durch die Künstliche Intelligenz beste
hen. Zum anderen aber auch Betroffene, 
denen man etwas wegnimmt. Also das ist 
bei der Stakeholderanalyse tatsächlich die 
größte Herausforderung. Den Widerstän
den sollte dabei mit viel Kommunikation 
begegnet werden.«
Peter Boenisch, Manager Technical Services,  
Süddeutsche Gelenkscheibenfabrik GmbH & Co. KG

»Für die erfolgreiche Einführung und 
Anwendung von Künstlicher Intelligenz 
benötigen Führungskräfte Kompetenzen. 
Sie benötigen vor allem Digitalisierungs
kompetenzen, damit sie auf Augenhöhe 
mit den Projektleitern oder auch Techni
kern sprechen können. Ebenfalls brauchen 
sie Sozialkompetenzen und eine gewisse 
ITAffinität. Die Führungskraft muss Teil 
von diesem Transformationsprozess sein. 
Die Umsetzung wird einfacher, wenn  
die Führungskraft im gesamten Prozess 
informiert und beteiligt ist.«
Satyanarayan Chavhan, Head of Business Excellence,  
Siemens AG

»Die Anwendungsfälle 
der KISysteme sind 
weitreichend.«
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»Die Empathie von Führungskräften ist 
für die erfolgreiche Einführung von Künst
licher Intelligenz extrem wichtig. Füh
rungskräfte müssen ein Bewusstsein für 
die Veränderungen der VUCAWelt ent
wickeln, damit sie empathisch agieren 
können. Weiterhin bedarf es einer 
individu ellen Wandlungsbereitschaft und 
des Strebens nach Veränderungen im 
Kontext eines kontinuierlichen Verbesse
rungsprozesses. Dafür benötigt jede Orga
nisation zeitnah ein Basiswissen zu Daten, 
IT und KI bei allen Führungskräften und 
Mitarbeitern sowie regelmäßige Schulun
gen und Impulse bei Einführung neuer 
Technolo gien. Dies ist unter anderem die 
Kernaufgabe in der betrieblichen Weiter
bildung zur Befähigung der Mitarbeiter 
und Überwindung potenzieller Barrieren 
bei deren Veränderungsbereitschaft.« 
Dr. Maximilian Dommermuth, Head of Training,  
Bosch Rexroth Academy, Bosch Rexroth AG

»Künstliche Intelligenz tut nicht weh, sie 
kann aber sehr gut helfen. Für eine erfolg
reiche Umsetzung ist ein Schmerzpunkt, 
also ein Zweck der Einführung, dabei sehr 
wichtig. Ohne ihn macht es keinen Sinn. 
Also die Frage, warum brauche ich es  
und an welcher Stelle kann es mir helfen. 
Das ist etwas, was ich nach wie vor als 
Erfolg versprechend bei uns sehe. Der 
absolute Pragmatismus und das operative 
Anwendungsziel dahinter.« 
Kai Kistenmacher, Abteilungsleiter Vertrieb Privat- und 
Gewerbekunden, Stadtwerke Kiel AG

»Führungskräfte sollten bei der Einfüh
rung und Anwendung von Künstlicher 
Intelligenz bereits in einer möglichst 
frühen Planungsphase eingebunden wer
den und ihre Einschätzung zu den unter
schiedlichen Erfolgsfaktoren abgeben 
dürfen. Eine KIAnwendung sollte es dabei 
ermöglichen, in der betrieblichen Praxis 
z. B. bestehende Probleme zu lösen und 
umständliche Prozesse zu vereinfachen. 
Wenn dies gewährleistet ist und vernünf
tig kommuniziert wird, kann die Akzep
tanz bei den Mitarbeitern gegenüber der 
Einführung und Anwendung spürbar 
erhöht werden.« 
Markus Kowalik, Prokurist/Leiter Personal- und  
Integrationsmanagement, creatio GmbH

»Die Empathie der Führungskraft sollte 
bei der Einführung und Anwendung von 
Künstlicher Intelligenz klar im Fokus ste
hen. Dies ist für mich eines der wichtigsten 
Themen. Es gilt als Führungskraft die 
Mitarbeiter mitzunehmen und es bringt 
nichts, etwas gegen ihren Widerstand 
einzuführen. Das Projekt lebt nachher 
davon, dass es Unterstützung hat, gelebt 
und weitergeführt wird. Es gilt dabei 
transparent darzustellen, wo die Grenzen 
der Künstlichen Intelligenz sind, um realis
tische Erwartungen zu erfüllen. Ebenfalls 
müssen sie aber auch den Mut haben, 
Visionen zu entwickeln und diese zuzu
lassen. Ich denke, diese motivierende 
Einstellung zu dem Ganzen ist eine  
große Fähigkeit, die eine Führungskraft 
haben muss.« 
Aglaia Eck, Leitung Datenverarbeitung/Organisation,  
Helios Ventilatoren GmbH + Co KG

»Die Einführung und Anwendung von 
Künstlicher Intelligenz hat das Potenzial, 
dass sich Führungskräfte zukünftig mehr 
auf organisatorische Aufgaben konzen
trieren können, die in der Regel wichtiger 
sind. Diese Kompetenzverschiebung führt 
zu einer Erleichterung der Arbeit von 
Führungskräften. Künstliche Intelligenz 
wird zu einem Assistenzsystem für die 
Führungskraft und unterstützt dabei  
ihre Arbeit.« 
Sven Foit, Mitgründer & kaufmännischer Geschäftsführer, 
ChronoFair GmbH

»Um die Akzeptanz der Mitarbeiter 
gegenüber der Einführung und Anwen
dung von Künstlicher Intelligenz zu gene
rieren, müssen diese qualifiziert werden. 
Es bedarf fester Schulungen zur Künst
lichen Intelligenz. Es geht darum, den 
Mitarbeitern zu vermitteln, was die  
Einführung und Anwendung bedeuten, 
welche Ziele wir damit erreichen wollen 
und an welcher Stelle wir Handlungs
bedarfe erkennen.« 
Stephan Lorenz, Geschäftsführer, Franz Lorenz GmbH
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ANFORDERUNGEN AN FÜHRUNGSKRÄFTE

Die Einführung von KI beeinflusst die Arbeit von 
Führungskräften in vielerlei Hinsicht. In der Praxis 
entspricht KI vielfach einem Führungskräftethe
ma, was auch die Trendstudie »Künst liche Intelli
genz in Unternehmen« der IU Internationale 
Hochschule (IUBH) in Bad Honnef zeigt, bei der 
mehr als 500 Personen mit und ohne Führungs
verantwortung befragt wurden. Die Ergebnisse 
zeigen, dass sich vorwiegend die mittlere bzw. 
untere Führungsebene sowie die Geschäftsfüh
rung mit KI beschäftigen. Die mittlere Führungs
ebene erzielte dabei mit 71,8 Prozent das höchste 
Ergebnis (IUBH 2021).

Die Ergebnisse des Forschungsprojektes 
humAIn work lab belegen, dass Führungskräfte 
vor allem bei der Einführung von KI eine Schlüs

selrolle einnehmen. Sie begleiten die Mitarbeiten
den im Veränderungsprozess, tragen oftmals die 
Projektverantwortung und sind zugleich Multi
plikatoren der KI (Abb. 1).

Inmitten dieser unterschiedlichen Rollen 
stehen Führungskräfte vor umfangreichen Anfor
derungen. Diese sind sehr unterschiedlich und 
interdisziplinär und werden vor allem in sechs 
Handlungsfeldern erkennbar. Dabei handelt es 
sich um »Führung« (1), »konzeptionelle Gestaltung 
des Veränderungsprozesses« (2), »Unternehmens
kultur« (3), »Qualifizierung und Kompetenzent
wicklung« (4), die »Analyse von Prozess und 
Tätigkeitsauswirkungen« (5) sowie die »Mensch
KIInteraktionsgestaltung« (6).

Projektverantwortliche

Rollen einer
Führungskraft bei der

Einführung und Anwendung
von Künstlicher Intelligenz

Multiplikatoren Begleitpersonen

Abb. 1: Rollen von Führungskräften bei der Einführung von KI (Quelle: Peifer und Terstegen 2023)

»Die Ergebnisse zeigen, dass  
sich vorwiegend die mittlere bzw. 
untere Führungsebene sowie  
die Geschäftsführung mit KI  
beschäftigen.«
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dabei fortlaufend zu kommunizieren, Befürchtun
gen zu erkennen und aufzunehmen sowie die 
Veränderungsbereitschaft zu fördern (Schlicher et 
al. 2021). Das Ziel der transformationalen Füh
rung ist es, bestehende Einstellungen und Verhal
tensweisen zu verändern. Führungskraft und 
Mitarbeitende arbeiten dabei inspiriert und 
motiviert, um die gemeinsam verfolgte Zielstel
lung zu erreichen. Ergebnisse sind eine höhere 
Produktivität und Rentabilität im Unternehmen. 
Desweiteren lässt sich die Zufriedenheit der 
Mitarbeitenden steigern. Wichtig ist dabei das 
Verhalten der Führungskraft (Abb. 2). An diese 
richtet sich der Anspruch, ihr Verhalten an der 
Vision, der Strategie sowie den Zielen des Unter
nehmens auszurichten und die Führungsgrund
sätze zu leben (Grass und Hille 2016).

Akzeptanz

Die Akzeptanz ist ein elementarer Erfolgsfaktor. 
Daraus abgeleitet sollte bereits von Beginn an auf 
der Führungsebene eine übergreifende Vision 
vorhanden sein, welchem Zweck die Einführung 
von KI dient. Davon ausgehend leiten sich ver
schiedene Zielkategorien ab, die zukünftig erreicht 
werden sollen. Die übergreifende Vision ist der 
Ausgangspunkt für den Veränderungsprozess und 
dient der langfristigen Orientierung. Sie sollte 
unternehmens und menschenorientiert sein, um 
durch KI die Produktivität zu steigern und Entlas
tungen zu erreichen (Schlicher et al. 2021). Ausge
hend von dieser Metaebene bedarf es einer Kon
kretisierung auf die operative Anwendungsebene. 
Aus Sicht der Führungskraft bedeutet dies, dass 
KIAnwendungen problemorientiert gewählt 
werden. Dieser Schritt gilt als essenziel, um eine 
Grundlage für die Akzeptanz zu schaffen.

Eine Stakeholderanalyse ist dabei bereits zu 
Beginn ein entscheidender Faktor. Die Aufgabe 
von Führungskräften ist es zu analysieren, wer in 
welcher Form an der Einführung beteiligt werden 
soll. Das Ergebnis sollte eine interdisziplinäre 
Projektgruppe sein. Es gilt übergreifend zu analy
sieren, in welchem Umfang die Mitarbeitenden, 
die internen betrieblichen Integra toren (bspw. 
Techniker in der Produktion), die ITFachabtei
lung, die betriebliche Interessen vertretung, die 
Fachkraft für Arbeitssicherheit und die Daten
schutzbeauftragten beteiligt werden müssen. Die 

Führungskraft sollte sicherstellen, dass alle 
beteiligten Stakeholder Kenntnis von der unter
nehmensweiten Vision und den abgeleiteten 
Zielen besitzen und wie diese durch die Einfüh
rung von KI unterstützt werden können (Appel
feller und Feldmann 2018). Zudem sollte die 
Führungskraft vermitteln, weshalb und in wel
chem Umfang die Stakeholder an der KIEinfüh
rung mitwirken. Mithilfe dieser Maßnahmen kann 
bereits zu Beginn die Grundlage für die notwen
dige Akzeptanz gelegt werden.

Ängste nehmen

KI kann auch zu großen Ängsten führen — etwa 
vor dem Verlust des eigenen Arbeitsplatzes.

Weitere Informationen zu den Ängsten bietet 
der Abschnitt »Erfolgreiche Einführung von KI im 
Unternehmen« des Springer Sammelbandes »Ar
beitswelt und KI 2030«. Dieser ist hier abrufbar: 
https://link.springer.com/book/10.1007/9783658
357795. Eine gute Führung sollte bereits zu Beginn 
den Ängsten der Beteiligten ausreichend Beachtung 
schenken und darauf mit gezielter Kommunikation 
reagieren. Weiterhin gilt die Partizipation als 
entscheidender Faktor. In Summe können mit 
Kommunikation und Partizipation Ängste reduziert 
und Akzeptanz sichergestellt werden — was auch 
viel Empathie erfordert. Mitarbeitende sollten ihre 
Ängste äußern können und Führungskräfte darauf 
offen und verständnisvoll reagieren. Da nicht alle 
Mitarbeitenden identisch agieren und manche 
gegebenenfalls aus Zurückhaltung ihre Ängste 
nicht immer offenlegen, wenn ein Austausch nur in 
großen Gruppen stattfindet, sollten verschiedene 
Formate wie Einzelgespräche angeboten werden 
(Lünendonk 2019).

Kommunikation

Ein weiteres wichtiges Führungsinstrument bildet 
die Kommunikation. Die Aufgabe der Führungs
kraft ist es, bereits zu Beginn die Ziele, welche 
mit der KIEinführung erreicht werden sollen, 
transparent zu kommunizieren. Ebenfalls gilt es 
von Beginn an offenzulegen, welche Potenziale 
das KISystem besitzt und mit welchen Risiken 
die Anwendung einhergehen kann. Kommunika

 Führung

Die richtige Führung ist — auch bei der Integrati
on von KI — entscheidend. Der Grund liegt unter 
anderem darin, dass sie von Anfang an für den 
Erfolg der Integration und Nutzung von KI große 
Bedeutung besitzt. Führungskräfte sollten sich 
deshalb bereits vor Beginn dieser Phase bewusst 
machen, welcher Führungsstil für den Prozess 
gewinnbringend und zielführend ist und wie 
dieser umgesetzt werden kann. Ziel ist, dass die 
Führungskraft im Veränderungsprozess die 
wichtigste Begleitperson wird. Die Aufgaben 
liegen dabei auch in der Moderation der gesam
ten Integration, einer Kommunikation von Verän
derungen und der Sicherstellung von Akzeptanz 
etwa bei den Mitarbeitenden als Nutzern.

Führungsgrundsätze zu schaffen, ist dabei 
sehr wichtig. Sie bilden eine wichtige Grundlage 
für das Führungsverhalten. Führungskräfte sollten 
sich an festgelegten Führungsgrundsätzen 
orientieren, um den Veränderungsprozess erfolg
reich gestalten zu können. Führungsgrundsätze 
können individuell festgelegt werden. Exempla
risch können ein respektvoller Umgang miteinan

der, das Fördern von Mitarbeitenden, die Vorbild
funktion der Entscheidungsträger oder eine 
umfassende und transparente Kommunikation 
genannt werden (ifaa — Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft et al. 2018). Auf Basis von 
diesen Grundsätzen sollte ein angemessener 
Führungsstil gewählt werden.

Transformationale Führung

Die transformationale Führung gilt in diesem 
Zusammenhang als besonders geeignet. Die 
Führungskraft in ihrer Rolle als Vorbild vermittelt 
den Mitarbeitenden eine eindeutige Vision, den 
erkennbaren Nutzen der Veränderung sowie ihren 
eigenen Wert für den gesamten Erfolg. Bei einer 
transformationalen Führung obliegt es der 
Führungskraft, Befürchtungen aufzunehmen. Der 
Kommunikation kommt dabei eine wichtige Rolle 
zu, um insbesondere vorhandene Skepsis zu 
reduzieren. Die Aufgabe der Führungskraft ist es, 

Führung

Konzeptionelle Gestaltung des Veränderungsprozesses

Unternehmenskultur 

Quali�zierung und KI-Kompetenzentwicklung 

Prozess- und Tätigkeitsauswirkungen

Mensch-KI-Interaktionsgestaltung

https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-35779-5
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-35779-5
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tion sollte auf Augenhöhe erfolgen, daher sollte 
der Führungsstil motivierend und nicht patriar
chisch sein. Die Aufgabe ist es, zu jeder Zeit als 
Begleitperson und Coach der Mitarbeitenden zu 
agieren, um offene Fragen zur KI zu beantworten 
(Offensive Mittelstand 2019). Führung bedeutet 
Begleitung und Aufzeigen der Richtung. Als 
Verantwortlichen des Veränderungsprozesses 
obliegt es Führungskräften zudem, das Projekt 
zielorientiert zu steuern. Wichtig ist, dass Kom
munikation nicht nur transparent und durchge
hend, sondern auch adressatengerecht erfolgt. 
Alle beteiligten Stakeholder besitzen ein unter
schiedliches Vorwissen zur KI und einen individu
ellen fachlichen Hintergrund. Beides sollte die 

Führungskraft berücksichtigen (Schlicher et al. 
2021). Der situative Führungsstil nach dem 
Reifegradmodell von Hersey und Blanchard 
liefert hierfür etablierte Ansätze. Es verfolgt den 
Ansatz, dass Mitarbeitende anhand ihres indivi
duellen Reifegrades geführt werden sollten. Ziel 
ist eine optimale Integration der individuellen 
Potenziale (ifaa — Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft et al. 2018). Im Resilienz
kompass des ifaa — Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft e. V. finden sich zu diesem 
Themenkreis weitere Informationen. Dieser ist 
hier abrufbar: https://www.arbeitswissenschaft.
net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/
Resilienzkompass.pdf

Partizipation

Der Partizipation kommt eine besondere Bedeu
tung zu. Von Beginn an sollte sichergestellt sein, 
dass die Erwartungen der Mitarbeitenden als 
Nutzer der KI analysiert und miteinbezogen 
werden. Hierzu eignet sich beispielsweise ein 
Workshop zu Beginn des Prozesses. In diesem 
Rahmen können die Erwartungen dargestellt 
werden. Die Mitarbeitenden besitzen oftmals 
mehr Expertenwissen über den Arbeitsbereich als 
die Führungskraft. Deshalb sollten ihre Erfahrun
gen und Vorschläge wertschätzend aufgenom
men werden.

Weil KI interdisziplinär ist, ist die Hetero
genität in der Projektgruppe entscheidend. Eine 
gute Führung fördert dies und skizziert die 
Vorteile. Führungskräfte agieren als Moderatoren 
und müssen unterschiedliche Interessen mitein
ander kombinieren können. Dies umfasst unter 
anderem auch eine Vertretung der Ansichten der 
Mitarbeitenden gegenüber dem Topmanagement. 
Um die Akzeptanz zu fördern, sollte die Füh
rungskraft eine Integration des KIHerstellers 
forcieren. Dies kann sowohl durch die Integration 
in Workshops und Austauschformaten über die 
Gestaltung der KI, die Erarbeitung von Anforde
rungen sowie deren Tätigkeiten als auch durch 
Besuche beim Hersteller selbst erfolgen. Besuche 
beim KIHersteller eignen sich hierbei vor allem 
dazu, die zukünftige KIAnwendung bereits vor 
der Einführung im eigenen Unternehmen zu 
erleben. Ein Erlebbarmachen von KI kann hierbei 
oftmals zu reduzierten Ängsten zukünftiger 
Nutzer führen. Weitere Informationen zu den 
Herausforderungen an Führung bietet das 
Whitepaper der Plattform Lernende Systeme 
»Führung im Wandel: Herausforderungen und 
Chancen durch Künstliche Intelligenz«. Dies ist 
hier abrufbar: https://www.plattformlernende
systeme.de/files/Downloads/Publikationen/
AG2_WP_Fuehrung_im_Wandel.pdf

... bewirkt dieses Verhalten beim
 M

itarbeiter         .... bew
irkt dieses Verhalten beim Mitarbeiter          ... bewirkt dieses

 Ve
rha

lte
n 

be
im

 M
ita

rb
ei

te
r  

   
   

  .
.. 

be
w

irk
t d

ie
se

s V
erh

alt
en 

beim Mitarbeiter Loyalität

TeamgeistSelbst-
disziplin

Verant-
wortung

Leistungs-
bereitschaft

Lern-
bereit-
schaft

Dieses Verhalten
von

Führungskräften ...

Vorbild sein

Eigeninitiative
anregen

(Stimulation)

Fair
kommunizieren
(Consideration)

Kompetenzen
entwickeln
(Enabling) 

Andere
herausfordern
(Inspiration)

Unter-
nehmerisch

handeln
(Innovation)

Ergebnis: Höhere Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit   ›››    Folge: Höhere Rentabilitä
t 

Er
ge

bn
is

: H
öh

er
e 

Ku
nd

en
- u

nd
 M

ita
rbe

ite
rzu

frie
denheit   › › ›   

  Folge: Höhere Rentabilität

Abb. 2: Modell der transformationalen Führung (Quelle: Pelz 2013)

In aller Kürze für die Praxisumsetzung
Damit Führungskräfte den Anforderungen  
erfolgreicher begegnen können, sollten diese  
die zentralen Fragestellungen zur Einführung  
von KI beantworten:

Wurde eine umfangreiche Analyse der Stake-
holder durchgeführt, welche am Veränderungs-
prozess beteiligt werden müssen?

Existieren Austauschformate wie Workshops, im 
Rahmen derer alle betroffenen Stakeholder am 
Transformationsprozess partizipieren können?

Hat die Führungskraft die Potenziale und  
Risiken des KI-Systems vermittelt?

Hat die Führungskraft die Zielkriterien der  
KI-Einführung umfangreich kommuniziert?

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
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https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_WP_Fuehrung_im_Wandel.pdf
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 Konzeptionelle Gestaltung des Veränderungsprozesses

Führungskräfte sind häufig auch Projektverant
wortliche: Sie gestalten den gesamten Verände
rungsprozess konzeptionell und sind somit für die 
erfolgreiche Einführung verantwortlich. Der 
Einführungsprozess von KI entspricht in vielerlei 
Hinsicht der Umsetzung eines ITProjektes. Dies 
bedeutet, dass sich Parallelen zu anderen Techno
logieEinführungen erkennen lassen. Genau wie 
bei diesen ist auch für die KIEinführung ein 
konzeptionell und detailliert geplantes Vorgehen 
erforderlich.

KI-Change-Modell

Es eignet sich also ein Rückgriff auf etablierte 
ChangeInstrumentarien. Zudem sollten gesetz
liche Regelungen zur Mitbestimmung und die 
Anforderungen an den Datenschutz bereits zu 
Beginn mitgedacht werden. Dies schafft Akzep
tanz bei den beteiligten Stakeholdern. Die Stake
holderanalyse gilt dabei bereits zu Beginn als 

entscheidend. Im Nachgang sollte bekannt sein, 
wie sich die Projektgruppe zusammensetzt und 
welche Mitarbeitenden, internen betrieblichen 
Integratoren, Experten aus der ITFachabteilung, 
dem Datenschutz und der Arbeitssicherheit sowie 
welche Vertreter der betrieblichen Interessen
vertretung beteiligt werden müssen.

Obwohl die Einführung von KI in vielen 
Aspekten der Umsetzung von anderen Verände
rungen gleicht, ergeben sich dennoch neue 
Herausforderungen. Diese lassen sich vor allem 
auf die KISpezifika (bspw. den intelligenten 
Lernaspekt des Systems) zurückführen. Um diesen 
Anforderungen gerecht zu werden, eignet sich 
von Beginn an der Rückgriff auf ein ausgewähltes 
und etabliertes ChangeModell (Abb. 3). Dieses 
sollten Führungskräfte als Grundlage für den 
Veränderungsprozess nutzen.

In der ersten Phase werden Zielsetzung und 
Zweck festgelegt. Weiterhin sollten Informatio
nen zur Funktionsweise des KISystems erarbeitet 
werden (Stowasser et al. 2020). Vonseiten der 
Führungskraft sollte bereits frühzeitig der Aus

tausch mit den beteiligten Stakeholdern forciert 
werden. Ausgehend von der verfolgten Vision gilt 
es, gemeinsam Zielkriterien für die Anwendung 
zu erarbeiten. Zu Beginn sollte ein Austausch 
darüber erfolgen, welche funktionalen und 
nichtfunktionalen Anforderungen das KISystem 
erfüllen muss. Diese sollten partizipativ mit allen 
Stakeholdern erarbeitet werden  (Schlicher et al. 
2021). Eine Beteiligung, die Analyse von Potenzi
alen sowie eine betriebliche Folgen abschätzung 
vervollständigen die erste Phase. Wichtig ist, 
dass die Projektgruppe bereits frühzeitig einen 
Umsetzungsplan inkl. der Meilensteine erarbei
tet. Alle Stakeholder sollten dabei Kenntnis über 
ihre Aufgaben besitzen. Der Meilensteinplan legt 
fest, welches Mitglied aus der Projektgruppe 
welche Aufgabe bei der Einführung der KI 
übernimmt.

In der zweiten Phase wird die MenschMaschine
Interaktion gestaltet. Dies umfasst vor allem die 
Transparenz und Erklärungsfähigkeit des KISys
tems. Weiterhin gilt es, Aspekte des Datenschut
zes zu beachten und Belastungsprofile zu konzi
pieren. Werden KISysteme außerbetrieblich 
beschafft, müssen im Vorfeld Kriterien erarbeitet 
werden, die eine Auswahl des Dienstleisters 
erlauben. Die Aufgabe von Führungskräften ist es, 
diese Kriterien gemeinsam mit den innerbetrieb
lichen Integra toren sowie Vertretern der ITAbtei
lung zu erarbeiten. 

Die dritte Phase umfasst die Vorbereitung 
der Einführung und die Implementierung. Ziel ist, 
frühzeitig die Kompetenzbedarfe der Mitarbeiten
den zu ermitteln und diese für ihre zukünftigen 
Aufgaben zu qualifizieren. Ebenso sind die Unter
suchung der Arbeitsorganisation und die Analyse 
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Abb. 3: Vierphasiges KI-Change-Modell (Quelle: Stowasser et al. 2020)
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lösungs sowie Strategiebedarf entwickelt wird. 
Darauffolgend gilt es, die Ziele und ihre indivi
duellen Gewichtungen festzulegen.

■■ Phase 2: 
Diese dient zur Identifizierung und Auswahl. Auf 
Basis einer KISammlung gilt es nachfolgend, die 
Potenziale zu bestimmen, indem Chancen und 
Risiken bewertet werden, um daraufhin eine 
Auswahl zur Umsetzung zu treffen.

■■ Phase 3: 
In dieser Phase werden die Anforderungen mithilfe 
eines Lastenheftes festgelegt. Die KIMachbarkeit 
dient zudem der qualitativen Bewertung des 
ausgewählten Anwendungsfalles. Im Anschluss gilt 
es, das Konzept zur Umsetzung zu beschreiben.

■■ Phase 4: 
Dieses wird zur Realisierung und Einführung 
genutzt. Ausgehend von einem Entwicklungsplan 
und den Entwicklungsaktivitäten wird der Ein
führungsplan konzipiert. In diesem werden die 
umzusetzenden Maßnahmen festgehalten sowie 
welche Akteure beteiligt sind. Den Abschluss 
bildet die Erfassung von Leistungsdaten sowie 
von Problemen in der praktischen Anwendung 
des Systems.

■■ Phase 5: 
Hier sind eine Prüfung und Entscheidung durch
zuführen. Es werden Anpassungsbedarfe und 
maßnahmen erfasst sowie eine Bewertung des 
Erfolgs anhand zuvor festgelegter Ziele durchge
führt. Den Abschluss bildet die KIEntscheidung 
über das zukünftige Vorgehen. Hierbei kann 
unter anderem entschieden werden, ob das 
Projekt eingestellt wird, ob Probleme untersucht 
werden oder ob eine Anpassung der KIZiele 
erfolgen muss.

Die Arbeitshilfen zum KIProjektmanagement 
bieten Führungskräften einen umfassenden 
Instrumentenkasten, der bei der Einführung von 
KI genutzt werden kann. Sie lassen sich hier 
abrufen: https://www.arbeitswissenschaft.net/
angeboteprodukte/checklistenhandlungshilfen/
uecheahkipm

der Veränderungen bei der Aufgabenverteilung 
Bestandteile. Im Rahmen von Experimentierphasen 
können dabei vor der flächendeckenden Imple
mentierung Erfahrungen gesammelt werden. 

Die vierte Phase dient der Evaluation und 
der Anpassung. Da sich die KI kontinuierlich 
weiterentwickelt, sollte die Führungskraft die 
Erfahrungen der beteiligten Stakeholder heran
ziehen. Gegebenenfalls bedarf es einer Anpas
sung des eingeführten Systems (Stowasser et al. 
2020).

Durch die Interdisziplinarität sind unter
schiedliche Austauschformate zur gemeinsamen 
Arbeit wichtig. Führungskräfte sollten dies 
frühzeitig im Blick haben. In Workshops können 
funktionale und nichtfunktionale Kriterien 
erarbeitet werden. Eine KI, die nicht den Anforde
rungen der Nutzer entspricht, kann zu Frustration 
führen. Hierdurch geht Akzeptanz verloren und 
Produktivitätspotenziale bleiben ungenutzt. Im 
Umsetzungsplan sollten regelmäßige Phasen der 
Iteration vorgesehen sein.

KI-Projektmanagement

Die bedarfsgerechte Einführung ist von Bedeu
tung. Führungskräfte sollten nicht nur das vier
phasige KIChangeModell berücksichtigen, 
welches auf einer übergeordneten Ebene vor 
allem zu beachtende Erfolgsfaktoren und Hand
lungsfelder der KIEinführung adressiert, sondern 
auch bereits frühzeitig Unterstützungsinstrumen
te zum operativen KIProjektmanagement an
wenden. Das ifaa — Institut für angewandte 
Arbeitswissenschaft e. V. bietet hierzu ein Vorge
hensmodell und eine Sammlung von Arbeitshilfen 
an, welche Projektverantwortliche von der Initiie
rung bis zur Einführung und Erfolgsbewertung 
von KISystemen unterstützen (Abb. 4).

■■ Phase 1: 
In dieser Phase wird der KIProzess initiiert und 
die Zielsetzung festgelegt. Es wird Bezug auf den 
individuellen KIBedarf und Ansatz genommen, 
der anhand von Fragen zum Lern, Problem
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Abb. 4: Vorgehensmodell und Arbeitshilfen zum KI-Projektmanagement (Quelle: Eisele 2023)

In aller Kürze für die Praxisumsetzung
Damit Führungskräfte den Anforderungen  
erfolgreicher begegnen können, sollten diese  
die zentralen Fragestellungen zur Einführung  
von KI beantworten:

Wurde auf ein etabliertes KI-Change-Modell für 
die Einführung zurückgegriffen?

Wurden die funktionalen und nichtfunktionalen 
Anforderungen an das KI-System mit allen  
beteiligten Stakeholdern erarbeitet?

Wurden etablierte Instrumente zum  
KI-Projektmanagement herangezogen?

Existiert ein Umsetzungsplan inkl. der Erfassung 
der Meilensteine, aus dem eine Zuordnung von 
Aufgaben hervorgeht?

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/ue-che-ah-ki-pm
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sorgen, dass diese vorhanden sind. Hierbei gilt es, 
kontinuierlich die Wichtigkeit der Einführung zu 
betonen, um Akzeptanz sicherzustellen (Hudecek 
und Mc Auley 2020).

Kommunikationskultur

Führungskräfte sollten eine offene Kommunikati
onskultur fördern, indem sie diese vorleben. Es ist 
erforderlich, die Kommunikationskultur vorzule
ben, die sie von den Mitarbeitenden erwarten. 
Kommunikation sollte hierbei durchgehend 
transparent und umfänglich sein. Kommunikation 
hilft, Menschen zu erreichen und diese über den 
Fortschritt der Einführung zu informieren. Eine 
Kommunikationskampagne kann dieses Ziel 
unterstützen. Mithilfe dieser Maßnahme kann 
nicht nur über Fortschritt und Zweck der Einfüh
rung berichtet, sondern auch laufend über deren 
Erfolge informiert werden. Diese transparente 
Darstellung fördert die Akzeptanz und die intrin
sische Motivation weiterer Stakeholder, sich an 
dem Projekt zu beteiligen.

Akzeptanzfördernd wirkt ebenfalls eine 
positive und unternehmensbezogene Darstellung 
der Inhalte. Hierzu können auch die Erfahrungen 

der Mitarbeitenden veröffentlicht werden, bei
spielsweise in Form eines Kurzinterviews. Es sollte 
ein Grundrauschen erzeugt werden, um die 
Wichtigkeit zu betonen (Stubbe et al. 2019). 
Relevant ist, dass die Kommunikationsinstrumen
te adressatengerecht gestaltet sind. Mittels einer 
Kommunikationskampagne gilt es, die Mitarbei
tenden zu informieren und ihre Neugierde sowie 
Begeisterung zu wecken. Kommunikationsinstru
mente sollten so individuell wie ihre Empfänger 
sein. Es empfiehlt sich, mehrere interne Instru
mente wie eine Belegschaftsversammlung, News
letter, interne Zeitschriften etc. zu nutzen (Platt
form Lernende Systeme 2019).

Arbeitskultur

Die Einführung ist stark interdisziplinär. Der 
Führungskraft sollte es gelingen, unterschiedliche 
Stakeholder zusammenzubringen und die Rele
vanz des gemeinsamen Arbeitens zu betonen.  
Ein Silodenken ist zu vermeiden und interdiszipli
näres Arbeiten zu fördern (Pokorni et al. 2021). 
Bei der Einführung von KI kann es immer wieder 
zu Rückschlägen kommen (bspw. in der techni
schen Umsetzung). Diese sollten als Motivation  Unternehmenskultur

Die erfolgreiche Einführung von KI im Unterneh
men ist in vielerlei Hinsicht auch von der Unter
nehmenskultur abhängig. Führungskräfte haben 
die Aufgabe, die kulturellen Rahmenbedingungen 
wie Werte und Verhalten der Mitarbeitenden so 
zu gestalten, dass diese die Einführung begünsti
gen. Bei der Einführung von KI können vier Felder 
der Unternehmenskultur unterschieden werden: 
Führungs, Kommunikations, Arbeits sowie 
Präventionskultur (Abb. 5).

Führungskultur

Die Führungskultur greift den Aspekt der Partizi
pation auf. Führungskräfte sollten die Mitarbei
tenden beteiligen und einbeziehen. Zugleich 
sollten diese ermutigt werden, weitere Mitarbei
tende einzubeziehen, von denen sie glauben, dass 
sie das Projekt gewinnbringend unterstützen 
können. Die Einführung von KI benötigt Freihei
ten in der Ausgestaltung. Dies umfasst sowohl die 

Erprobung der KI als auch das kreative Denken im 
Hinblick auf komplexe Problemstellungen. Es 
obliegt Führungskräften, die beteiligten Stakehol
der zu ermutigen, ihre Ideen frei, offen und ohne 
Angst zu präsentieren (Plattform Lernende 
Systeme 2019).

Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ist 
wichtig. Mitarbeitende besitzen ein Expertenwis
sen über ihre Arbeitsprozesse. Es bedarf demnach 
Freiheiten in der Ausgestaltung der KIEinfüh
rung — und keiner durchgehenden Kontrolle 
(Pokorni et al. 2021). Die Führungskraft sollte 
eine Umgebung schaffen, innerhalb derer die 
Mitarbeitenden ihr Expertenwissen gerne ein
bringen. Es bedarf einer innovationsfreundlichen 
Führungskultur. Führungskräfte sollten zum 
freien und unkonventionellen Denken ermutigen. 
Bereits bei der Ideensammlung zu Einsatzgebie
ten sollten alle umsetzbaren Ideen beachtet 
werden (Erner und Böhm 2019). Eine Umsetzung 
kann nur erfolgreich gelingen, wenn ausreichend 
zeitliche und monetäre Ressourcen zur Verfü
gung stehen. Führungskräfte haben dafür zu 
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Abb. 5: Vier Felder einer Unternehmenskultur (Quelle: Offensive Mittelstand 2019)
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 Qualifizierung und Kompetenzentwicklung

»Qualifizierung und Kompetenzentwicklung« ist 
ein weiteres Handlungsfeld. Nicht nur die Füh
rungskräfte, auch die Mitarbeitenden als spätere 
Nutzer der KI müssen sich dafür qualifizieren und 
Kompetenzen entwickeln. Den Führungskräften 
fällt die Aufgabe zu, die benötigte Kompetenz
entwicklung zu fördern.

Kompetenzen von Führungskräften

Im Allgemeinen wird bei der KIEinführung 
zwischen vier Kompetenzarten unterschieden, 
und zwar zwischen Fach, Methoden, Sozial 
und Selbst oder Personalkompetenzen (Abb. 6). 
Alle vier Schlüsselkompetenzen sind bei der 
KIEinführung relevant. Darüber hinaus benöti
gen Mitarbeitende als Nutzer ebenfalls Kompe
tenzen. Hierzu bedarf es entsprechender Qualifi
zierungsprogramme im Unternehmen. Die Aufga
be von Führungskräften ist es, diese KIQualifi
zierung zu gestalten.

Um die Auswirkungen und Risiken der Einführung 
bewerten zu können, benötigen Führungskräfte 
umfangreiches Wissen über den Arbeitsprozess, 
der durch die KI unterstützt werden soll. Dies 
umfasst die Arbeitsinhalte, einzelne Prozessschrit
te sowie die Frage, ob eine Führungskraft generell 
versteht, dass Veränderungen notwendig sind. Als 
Projektverantwortliche muss sie zudem über 
Fachkompetenzen zur Umsetzung von Projekten 
(bspw. Kenntnisse zum Projektmanagement) 
verfügen und wissen, wie man bestimmte Tools 
wie Meilensteinpläne, GantCharts etc. anwendet. 

Methodenkompetenzen benötigt eine 
Führungskraft hingegen, um als Begleitperson 
unterschiedliche Interessen und Ansichten in 
Einklang bringen zu können. Die Einführung von KI 
entspricht in vielen Aspekten einem ITProjekt. 
Dafür ist zudem erforderlich, rational zu handeln, 
insbesondere beim Festlegen von funktionalen und 
nichtfunktionalen Anforderungen an das System 
(bspw. Analyse von komplexen Strukturen in der 
Qualitätssicherung oder einer Visualisierungsmög
lichkeit von Wahrscheinlichkeiten gefundener 

verstanden werden. Fehler können zu neuen 
Erfahrungen für den weiteren Projektverlauf 
führen und als Lernfortschritt interpretiert 
werden (Lünendonk 2019).

Dabei ist, immer die Rationalität zu bewah
ren, insbesondere bei der ökonomischen Bewer
tung einer gekauften oder entwickelten KI 
Lösung. Diese sollte den funktionalen Anforde
rungen entsprechen, die zu Beginn festgelegt 
wurden. Ebenfalls bedarf es eines realitätsnahen 
Umgangs mit den Mitarbeitenden. Führungskräfte 
sollten unrealistischen Vorstellungen bereits von 
Anfang an entgegenwirken. Eine offene Arbeits
kultur fördert den interdisziplinären Austausch. 
Führungskräfte sind nicht in der Lage, jede Frage 
zur KI zu beantworten. Aus diesem Grund sollten 
die Integration des Herstellers sowie ein interdis
ziplinärer Austausch zwischen Hersteller und 
internen Stakeholdern wie Mitarbeitenden oder 
der betrieblichen Interessenvertretung forciert 
werden. Dieser Schritt begünstigt die Akzeptanz.

Präventionskultur

Die Basis jeder KI bilden Daten. Was bedeuten 
kann, dass oftmals sensible Daten (bspw. perso
nenbezogene Daten) verarbeitet werden. Diese 
müssen besonders gesichert sein. Führungskräfte 
sollten demnach bereits von Beginn an die 
Themen Datenschutz und umgang adressieren. 
Der konforme Umgang mit Daten und deren 
Schutz müssen zu Beginn diskutiert werden. Es 
gilt bereits präventiv, Schutzmaßnahmen zu 
etablieren und geltende Richtlinien (bspw. 
DSGVO) zu beachten. Hierdurch wird die Akzep
tanz gefördert. Unabhängig von dem gewählten 
Einsatzgebiet und der jeweiligen KILösung 
sollten Maßnahmen der Arbeitssicherheit immer 
im Fokus einer Einführung stehen. Bereits zu 
Beginn sollte eine offene Diskussion über die 
Implikationen durch die KI auf die Vorschriften 
zum Arbeits und Gesundheitsschutz geführt 
werden. Die Führungskraft sollte demnach eine 
Präventionskultur fördern, indem sie den Aspek
ten die notwendige Relevanz zuschreibt (Offen
sive Mittelstand 2019).
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In aller Kürze für die Praxisumsetzung
Damit Führungskräfte den Anforderungen  
erfolgreicher begegnen können, sollten diese  
die zentralen Fragestellungen zur Einführung  
von KI beantworten:

Fördert die Führungskraft eine offene Kommu-
nikationskultur, indem sie transparent kommuni-
ziert?

Existiert eine interne Kommunikationskampagne, 
um über die Einführung von KI berichten zu 
können?

Fördert die Führungskraft ein interdisziplinäres 
Arbeiten, indem sie Silodenken vermeidet?

Unterstützt die Führungskraft Möglichkeiten, dass 
zukünftige Nutzer vor der Einführung in Kontakt 
mit der KI treten können (bspw. durch Besuche 
beim Hersteller)?
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Fehler). Weiterhin muss eine Führungskraft die 
unterschiedlichen Erfahrungslevel bei den Mitar
beitenden analysieren können und diese im Rah
men der Kompetenzentwicklung berücksichtigen 
(Offensive Mittelstand 2019; Frost und Jeske 2019).

Wie bei anderen Veränderungsprozessen 
auch, kann die Einführung von KI zu Widerstän
den bei Mitarbeitenden führen. Um diesen 
erfolgreich zu begegnen, benötigen Führungs
kräfte ausreichend Empathie. Ein empathisches 

Vorgehen ist Teil der benötigten Sozialkompeten
zen (Plattform Lernende Systeme 2019). Füh
rungskräfte agieren als Schnittstelle aller Stake
holder und sollten interdisziplinär arbeiten 
können. Gleichzeitig ist eine ausgeprägte Durch
setzungskraft vonnöten — insbesondere, wenn die 
Einführung von KI seitens der Geschäftsführung 
mit anderen Interessen verbunden ist als bei den 
Mitarbeitenden. Aufgabe von Führungskräften ist 
es, die Interessen der Mitarbeitenden gegenüber 

Fachkompetenzen
› IT-Anwenderwissen
› Qualität der Daten einschätzen
› Daten interpretieren
› »Datenmüll« erkennen
› System- und Prozesswissen 
 (wie Einflussgrößen und Wirkung kennen)
› Grundlegende Funktionsweisen von KI kennen
› Kenntnisse zu Datensicherheit und Datenschutz
› Kenntnisse über Möglichkeiten der 
 Qualifizierung in/durch KI-Technologien

Methodenkompetenzen
› Entscheidungsfindung 
 (Integration von Erfahrungswissen/Intuition & Daten)
› Freiräume bei Aufgabenausführung geben
› Umgang mit Handlungsträgerschaft 
› Dauerhaftes Veränderungsmanagement
› Umgang mit Unterschieden der Technikaffinität 
 bei Beschäftigten
› Gesprächsführungs- und Fragetechniken 
 (Coach, Unterstützer, Empowerment)

Sozialkompetenzen
› Beziehungsmanagement, z. B. zwischen virtuellen oder 
 vereinzelten Teams, auch technikvermittelt über Distanzen
› Umgang mit fehlender personaler Beziehung 
 (wie Emotionen, Empathie)
› Fähigkeit, menschliche Aspekte in technikgesteuerten
 Prozessen zu verankern
› Vertrauen aufbauen 
 (Balance zwischen Vertrauen und Kontrolle)

Selbstkompetenzen
› Eigenverantwortung, Selbstorganisation, 
 Reflexionsfähigkeit im Umgang mit KI
› Neues Rollenverständnis
› Neues Führungsverständnis bei Führen auf Distanz
 (Vertrauen in Beschäftigte und Technik)
› Offenheit für Neues (Veränderungen, Innovationen)
› Umgang mit Unsicherheiten
› Denken in Zusammenhängen
› Fähigkeit, werteorientiert zu führen
› Fähigkeit zu interdisziplinärer Zusammenarbeit

Kompetenzen von Führungskräften
in KI-Umgebungen

Fachkompetenzen

› IT-Anwenderwissen

› Qualität der Daten einschätzen

› Daten interpretieren

› »Datenmüll« erkennen

› System- und Prozesswissen 
 (wie Einflussgrößen und Wirkung kennen)

› Erfahrungswissen im Fachgebiet

› Kompetenz im Umgang mit KI

› Kenntnisse zu Datenschutz und Datensicherheit

Methodenkompetenzen

› Durch KI beeinflusste Entscheidungsfindung
 (Integration von Erfahrungswissen und Daten) 

› Prioritäten setzen können (Reduktion von Komplexität)

› Feedback vom System verstehen, annehmen und 
 umsetzen können

› In KI intervenieren können

› Kenntnisse über Potenziale und Gefahren sowie 
 Abhängigkeiten in KI-Prozessen

Sozialkompetenzen

› Kooperationsfähigkeit in stärker IT-gesteuerten Teams, 
 z. B. virtuelle oder vereinzelte Teams, auch technikvermittelt 
 über Distanzen

› Umgang mit fehlender personaler Beziehung 
 (wie Emotionen, Empathie) bei Kommunikation mit
 Kollegen/Vorgesetzten auf Distanz und mit Technik

› Fähigkeit zur Zusammenarbeit in vielfältigen Belegschaften

Selbstkompetenzen

› Eigenverantwortung, Selbstorganisation und -regulation

› Offenheit für Neues (Veränderungen, Innovationen)

› Lernbereitschaft (Neugier)

› Kommunikationsfähigkeit 
 (z. B. zwischen IT- und Fachabteilung)

› Technikaffinität

› Denken in Zusammenhängen (Prozessverständnis, 
 Komplexitätskompetenz, schlussfolgerndes Denken)

› Kenntnisse, wann Vertrauen in die Daten und in 
 autonome Systeme gerechtfertigt ist

Kompetenzen von Mitarbeitenden
in KI-Umgebungen

Abb. 6: Kompetenzen von Führungskräften in KI-Umgebungen (Quelle: Stowasser 2019 in Anlehnung an Offensive 
Mittelstand 2019)

Abb. 7: Kompetenzen von Mitarbeitenden in KI-Umgebungen (Quelle: Stowasser 2019 in Anlehnung an Offensive 
Mittelstand 2019)

Prozess der Kompetenzentwicklung: Ableitung von Kompetenzen aus den (rollenspezifischen) Aufgaben

› Fachkompetenz
› Grundlegende digitale Kompetenzen
› Grundwissen: Maschinelles Lernen

Anwendung von
Fach- und Grundwissen

Gestaltung von Arbeitsprozessen

Umgang mit KI-Systemen 

KompetenzenCluster Aufgaben

Aufgabe 1

Aufgabe 2

Aufgabe 3

Aufgabe 4

...

› Selbstkompetenzen
› Soziale und Kommunikationskompetenz
› (Personal-)Management, Führungskompetenz, 
 Change-Management
› Entscheidungskompetenz
› Anpassungsfähigkeit, Transfer
› Organisatorische Kompetenzen
› Strategische Kompetenzen

› MMI-Kompetenzen
› Prozess- und Systemkompetenzen
› Problemlösungskompetenz, Resilienz
› Reflexionskompetenz

1.
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Abb. 8: Prozess der Kompetenzentwicklung und Systematisierung von KI-Kompetenzen (Quelle: André et al. 2021)

Abb. 9: Grafische Darstellung der sechs Schritte eines aufgabenorientierten Kompetenzmanagement-Prozesses  
(Quelle: André et al. 2021)
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 Prozess- und Tätigkeitsauswirkungen

Die Einführung und Nutzung von KI wirkt sich auf 
Arbeitsaufgaben und Prozesse aus. Sie kann zu 
Veränderungen, Verlagerungen oder dem Wegfall 
von Arbeitsaufgaben für den Menschen führen. 
Den gesamten Prozess gilt es daher partizipativ zu 
analysieren und die Mitarbeitenden mitzunehmen. 
Eine gemeinsame Analyse der Auswirkungen durch 
Führungskraft und Mitarbeitende ist essenziell. Die 
möglichen Veränderungen gilt es den Mitarbeiten
den transparent aufzuzeigen und gemeinsam zu 
gestalten (Frost und Sandrock 2019).

Transparente Arbeit

Die Basis von KI sind immer Daten, deren Erfassung 
und Verarbeitung Arbeitstätigkeiten und Prozesse 
transparenter werden lässt. Es obliegt der Füh
rungskraft, den Mitarbeitenden aufzuzeigen, wie KI 
die Arbeit transparenter macht (Offensive Mittel
stand 2019). Gleichzeitig sollte eine transparentere 
Arbeit nicht automatisch zu einer Überwachung 

von Mitarbeitenden führen. Es ist Aufgabe der 
Führungskräfte, dies zu vermeiden. Mitarbeitende 
sollten über die Auswirkungen der KI transparent 
und durchgehend informiert werden, um so die 
benötigte Akzeptanz herzustellen (Wittpahl 2018).

Die Anwendung kann dazu führen, dass 
sich die Handlungs und Entscheidungsspielräume 
der Mitarbeitenden verändern. Der Führungskraft 
obliegt es, dies bei der Prozessgestaltung zu 
analysieren und gemeinsam mit den Mitarbeiten
den Lösungsmöglichkeiten zu erarbeiten (Offensi
ve Mittelstand 2019). Bestandteil ist die gemein
same Analyse, inwiefern es zu einer Reduzierung 
menschlicher Interaktionen kommen kann. Da die 
Einführung zur Folge haben kann, dass menschli
che Arbeitsaufgaben reduziert oder umorganisiert 
werden, sollten die Auswirkungen bereits zu 
Beginn partizipativ analysiert werden (Frost und 
Sandrock 2019; Plattform Lernende Systeme 
2019). Zu überprüfen ist auch, ob die Verände
rung von Arbeitstätigkeiten zu veränderten 
Stellenbeschreibungen führen muss (Offensive 
Mittelstand 2019).

der Geschäftsführung zu vertreten und beides in 
Einklang zu bringen. 

Selbstkompetenzen sind darüber hinaus für 
die individuelle Wandlungsbereitschaft von 
Bedeutung. Führungskräfte sollten sich der neuen 
Anforderungen bewusst sein und die Fähigkeit 
zur Selbstreflektion besitzen. Sie müssen ihre 
Führung und den Umgang mit Stakeholdern 
sowie die administrative Gestaltung der Einfüh
rung reflektieren können. Sowohl während als 
auch nach Abschluss des Einführungsprozesses 
sollten sie Verbesserungsmöglichkeiten analysie
ren. KI sollte immer problemorientiert eingeführt 
werden. Das wiederum bedarf des Bewusstseins 
und der Fähigkeit, kontinuierlich im Unternehmen 
nach Verbesserungsmöglichkeiten zu suchen.

Kompetenzen von Mitarbeitenden

Neben der Entwicklung ihrer eigenen Kompeten
zen sind Führungskräfte dafür verantwortlich, 
dass auch die Mitarbeitenden als Nutzer das 

benötigte Kompetenzprofil für einen sicheren 
Umgang mit der KI besitzen. Abb. 7 visualisiert 
einige Beispiele.

Kompetenzentwicklung

Bei der Entwicklung von Kompetenzen ist der 
erste Schritt, spezifische Bedarfe zu definieren. 
Daraufhin können interne und externe Maßnah
men initiiert werden. Es bedarf einer individuellen 
Analyse, wie KI die Aufgaben verändert, welche 
Auswirkungen sich auf die Aufgabenverteilung 
zwischen Mensch und KI ergeben und wie Verant
wortlichkeiten definiert werden. In Abb. 8 ist der 
Zusammenhang zwischen den Aufgaben und den 
dafür benötigten KIKompetenzen dargestellt 
(André et al. 2021).

Im Rahmen des Kompetenzmanagement
Prozesses gilt es daraufhin sechs Schritte zu 
durchlaufen (Abb. 9). Eine ausführliche Darstellung 
der Inhalte findet sich hier: https://www.plattform
lernendesysteme.de/files/Downloads/Publikatio
nen/AG2_WP_Kompetenzentwicklung_KI.pdf

Beim Aufbau von Kompetenzen ist es 
wichtig, dass die Qualifizierungsmaßnahmen 
Basisschulungen enthalten, innerhalb derer die 
Grundlagen zur IT, zu Daten und zur KI erarbeitet 
werden können. Die Grundlagen der Digitalisierung 
und Datenverarbeitung müssen vermittelt werden, 
um Zusammenhänge zu verstehen. Dieses Wissen 
ist sowohl für Führungskräfte als auch Mitarbei
tende von Bedeutung. Hierbei können beispielswei
se Lernplattformen mit Kurzvideos helfen, grundle
gendes Wissen zu vermitteln. Zugleich sollten 
Führungskräfte die Möglichkeit ausloten, gemein
sam mit ihren Mitarbeitenden Exkursionen zum 
KIHersteller zu unternehmen. Hierdurch können 
Führungskräfte und Mitarbeitende niedrigschwellig 
und schon vor der Einführung in das eigene 
Unternehmen in Kontakt mit der KI treten, was die 
Akzeptanz erhöht und Ängsten hinsichtlich des 
Arbeitsplatzverlustes vorbeugt. 

Zur umfassenden KIQualifizierung bietet 
das ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissen
schaft e. V. das Seminarkonzept »KI erkennen, 
bewerten und einführen — Kriterien und Aspekte 
der Arbeitsgestaltung« an. Weitere Informationen 
zum Seminar finden sich hier: https://www.
arbeitswissenschaft.net/forschungprojekte/
enaible/kiinbetrieb
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Konzeptionelle Gestaltung des Veränderungsprozesses

Unternehmenskultur 

Quali�zierung und KI-Kompetenzentwicklung 

Prozess- und Tätigkeitsauswirkungen

Mensch-KI-Interaktionsgestaltung

In aller Kürze für die Praxisumsetzung
Damit Führungskräfte den Anforderungen  
erfolgreicher begegnen können, sollten diese  
die zentralen Fragestellungen zur Einführung  
von KI beantworten:

Wurde darauf geachtet, dass die Qualifizierungs-
maßnahmen Basisschulungen zur KI enthalten?

Existieren Qualifizierungsmaßnahmen für  
eine weiterführende und adressatengerechte 
KI-Qualifizierung der Nutzer?

Existieren Lernplattformen (bspw. mit Kurzvideos) 
für KI-Nutzer zur Vermittlung von Wissen?

Wurden etablierte Seminarkonzepte wie das 
Seminarkonzept »KI erkennen, bewerten und 
einführen — Kriterien und Aspekte der Arbeits-
gestaltung« zur KI-Qualifizierung herangezogen?

https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_WP_Kompetenzentwicklung_KI.pdf
https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_WP_Kompetenzentwicklung_KI.pdf
https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_WP_Kompetenzentwicklung_KI.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/forschung-projekte/enaible/ki-in-betrieb
https://www.arbeitswissenschaft.net/forschung-projekte/enaible/ki-in-betrieb
https://www.arbeitswissenschaft.net/forschung-projekte/enaible/ki-in-betrieb


34 ifaa | Künstliche Intelligenz erfolgreich einführen

Maslowsche Bedürfnispyramide

Kommt es zu einer Reduzierung oder Umorgani
sation menschlicher Arbeitsaufgaben, sollten Füh
rungskraft und Mitarbeitende gemeinsam Lö
sungsmöglichkeiten erarbeiten, wie eine soziale 
Isolation vermieden und wegfallende Arbeitsauf
gaben kompensiert werden können (Huchler et al. 
2020). Bei der Gestaltung von Arbeitsaufgaben 
und Prozessen eignet sich die Maslowsche Be
dürfnispyramide als Basis (Abb. 10). Sie macht 
menschliche Bedürfnisse klar sichtbar.

Nach der Kumulationstheorie ist die Moti
vation umso höher, je mehr menschliche Bedürf
nisse im Rahmen der Arbeit befriedigt werden. 
Das Ziel einer motivationsorientierten Führung 
sollte es demnach sein, so viele Bedürfnisse wie 
möglich im Kontext der Arbeit zu befriedigen 
(Schreyögg und Koch 2015). Diese Erkenntnisse 
sollten bei der Arbeits und Prozessgestaltung mit 
KI berücksichtigt werden.

Aus der Maslowschen Bedürfnispyramide lässt 
sich ableiten, dass eine soziale Isolation der 
Mitarbeitenden vermieden werden sollte, um 
soziale Bedürfnisse zu befriedigen. Um Selbstver
wirklichungsbedürfnisse zu erfüllen, eignet sich 
gegebenenfalls auch die Verteilung von Arbeits
aufgaben zwischen Menschen und KI anhand der 
individuellen Stärken. Hierdurch kann das Streben 
des Menschen nach wertvollen Aktivitäten 
gefördert werden.

Im Rahmen der Neuorganisation ist darauf 
zu achten, dass eine Verschiebung, Veränderung 
oder das Entfallen von Arbeitsaufgaben keine 
negativen Auswirkungen nach sich zieht. Um 
dies zu erreichen, gilt es die Auswirkungen der 
KI wie den veränderten Grad der Technisierung 
gemeinsam zu analysieren. Führungskraft und 
Mitarbeitende sollten auch den zukünftigen 
Arbeitsprozess gestalten. Führt KI dagegen zu 
einer Entlastung bei der Arbeit von Führungs
kräften, ist es an ihnen zu analysieren, in wel
chen Bereichen die freigewordenen zeitlichen 
Ressourcen bestmöglich investiert werden 
können. Führungskräften eröffnen sich dann 
gegebenenfalls Möglichkeiten, sich intensiver 
auf die Entwicklung und Führung von Mitarbei
tenden zu konzentrieren.

 Mensch-KI-Interaktionsgestaltung

Im Veränderungsprozess obliegt es Führungskräf
ten, die Interaktion zwischen KI und Nutzer ge
meinsam mit Mitarbeitenden zu gestalten. Wobei es 
sowohl um die Verteilung von Arbeitsaufgaben, die 
Gestaltung von Handlungs und Entscheidungs
spielräumen als auch den Schutz der Nutzer geht. 
Letzterer bezieht sich sowohl auf den Schutz vor 
negativen Beanspruchungsfolgen aufgrund physi
scher und psychischer Belastungen als auch den 
von personenbezogenen Daten. Es geht hierbei 
unter anderem darum, wie die Fürsorgepflicht des 
Arbeitsgebers gegenüber den Mitarbeitenden 
gewährleistet werden kann (Offensive Mittelstand 
2019; Stowasser et al. 2020; Heesen et al. 2020).

Datenschutz

Ein KISystem erhebt und verarbeitet Daten. Die 
Mitarbeitenden sollten Kenntnis davon besitzen, 
welche Daten erhoben und wie diese im System 
verarbeitet werden. Die Führungskräfte sollten 

bereits zu Beginn transparent darlegen, welche 
personenbezogenen Daten erhoben werden. Ein 
datenschutzkonformer Umgang kann einen 
positiven Einfluss auf die Akzeptanz der Mitarbei
tenden besitzen. Gleichzeitig erfordert der Einsatz 
von KI auch den Schutz von personenbezogenen 
und unternehmensweiten Daten. Führungskräfte 
sollten hierbei versuchen, den Mitarbeitenden 
ihre Ängste zu nehmen, indem sie transparent 
darlegen, welche Schutzmaßnahmen existieren.

Die Mitarbeitenden müssen die personenbe
zogene Verarbeitung ihrer Daten erlauben. Füh
rungskräfte sollten dafür sorgen, dass diese schrift
lich der Erhebung ihrer Daten für die jeweilige 
KIAnwendung (bspw. ein Roboter mit Kamera
technologie) zustimmen (Heesen et al. 2020).

Führungskraft, Datenschutzbeauftragte und 
Mitarbeitende sollten bei der Analyse des Schut
zes personenbezogener Daten zusammenarbeiten, 
ebenso wie bei der Gefährdungsbeurteilung und 
bei Arbeits und Gesundheitsvorschriften, und 
zwar abhängig vom gewählten KIUseCase. Auch 
bei der Frage, ob die Gefährdungsbeurteilungen 

Selbst-
verwirk-
lichung

Wertschätzungs-
bedürfnisse

Soziale
Bedürfnisse

Sicherheits-
bedürfnisse

Physiologische
Bedürfnisse

Abb. 10: Maslowsche Bedürfnispyramide  
(Quelle: Schreyögg und Koch 2015)
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Führung

Konzeptionelle Gestaltung des Veränderungsprozesses

Unternehmenskultur 

Quali�zierung und KI-Kompetenzentwicklung 

Prozess- und Tätigkeitsauswirkungen

Mensch-KI-Interaktionsgestaltung

In aller Kürze für die Praxisumsetzung
Damit Führungskräfte den Anforderungen  
erfolgreicher begegnen können, sollten diese  
die zentralen Fragestellungen zur Einführung  
von KI beantworten:

Hat die Führungskraft den Mitarbeitenden 
sensibel aufgezeigt, inwiefern ihre Arbeit durch 
den Einfluss der KI transparenter wird?

Hat die Führungskraft gemeinsam mit den 
Mitarbeitenden den Einfluss von KI auf ihre 
Arbeitsinhalte analysiert?

Haben Führungskraft und Mitarbeitende gemein-
sam die Auswirkungen auf den Grad der Techni-
sierung im Arbeitsprozess analysiert?

Haben die Führungskraft, die Fachkraft für 
Arbeitssicherheit und die Mitarbeitenden ge-
meinsam die Anforderungen an die Arbeits- und 
Gesundheitsvorschriften analysiert?
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ein Rückgriff auf den Kriterienkatalog nach 
Huchler et al. 2020 (Abb. 11), der Ansatzpunkte 
dafür liefert.

Huchler et al. (2020) unterscheiden die 
Kriterien der Interaktionsgestaltung anhand der 
folgenden vier Cluster: Schutz des Einzelnen, 
Vertrauenswürdigkeit, eine sinnvolle Arbeitstei
lung sowie förderliche Arbeitsbedingungen. Eine 
detaillierte Beschreibung der Kriterien findet sich 
hier: https://www.plattformlernendesysteme.
de/files/Downloads/Publikationen/AG2_Whitepa
per2_220620.pdf. KI kann subjektiv sehr komplex 
sein. Daher gilt es aus Sicht der Führungskraft bei 
der Einführung ein Overengineering zu vermeiden 
und lediglich die funktionalen Anforderungen 
umzusetzen, die zu Beginn gemeinsam erarbeitet 
wurden. So kann Komplexität reduziert werden. 
Das KISystem sollte auf eine ausgewählte 
Problemstellung ausgerichtet sein.

durch die Einführung aktualisiert werden müssen, 
arbeiten die Führungskraft, die Fachkraft für 
Arbeitssicherheit und die Mitarbeitenden gemein
sam an der Analyse.

Kriterien der Interaktions gestaltung

Im Rahmen der Interaktionsgestaltung sollten 
Führungskräfte und Mitarbeitende partizipativ 
zusammenarbeiten. Die Interaktionsgestaltung 
sollte von Beginn an menschenorientiert gedacht 
werden. Die Basis bildet eine Diskussion mit den 
beteiligten Stakeholdern, nach welchen Prinzipien 
diese erfolgen soll. Führungskraft, Mitarbeitende, 
betriebliche Interessenvertretung, Datenschützer 
und die Fachkraft für Arbeitssicherheit sind 
gemeinsam gefragt. Arbeitsaufgaben sollten 
beispielsweise immer anhand der individuellen 
Stärken von Mensch und KI verteilt werden. Auch 
gilt es, ergonomische Prinzipien zu verfolgen. Eine 
menschenorientierte Einführung bedeutet, dass 
neben den Arbeitsaufgaben auch Handlungs und 
Entscheidungsräume anhand der individuellen 
Stärken festgelegt werden sollten (Frost und 
Sandrock 2019; Huchler et al. 2020). Um die 
MenschKIInteraktion zu gestalten, eignet sich 

Cluster 1: Schutz des Einzelnen 
› Sicherheit und Gesundheitsschutz 
› Datenschutz und verantwortungsbewusste 
 Leistungserfassung 
› Vielfaltssensibilität und 
 Diskriminierungsfreiheit 

Cluster 3: Sinnvolle Arbeitsteilung  
› Angemessenheit, Entlastung und 
 Unterstützung
› Handlungsträgerschaft und 
 Situationskontrolle 
› Adaptivität, Fehlertoleranz und 
 Individualisierbarkeit 

Cluster 4: Förderliche 
Arbeitsbedingungen 
› Handlungsräume und reichhaltige 
 Arbeit 
› Lern- und Erfahrungsförderlichkeit
› Kommunikation, Kooperation und 
 soziale Einbindung 

Cluster 2: Vertrauenswürdigkeit 
› Qualität der verfügbaren Daten
› Transparenz, Erklärbarkeit und 
 Widerspruchsfreiheit
› Verantwortung, Haftung und 
 Systemvertrauen 
 

 

Abb. 11: Kriterien der Interaktionsgestaltung (Quelle: Huchler et al. 2020)

In aller Kürze für die Praxisumsetzung
Damit Führungskräfte den Anforderungen  
erfolgreicher begegnen können, sollten diese  
die zentralen Fragestellungen zur Einführung  
von KI beantworten:

Hat die Führungskraft den Mitarbeitenden 
aufgezeigt, welche personenbezogenen Daten 
die KI erhebt?

Hat die Führungskraft gemeinsam mit dem 
Datenschutzbeauftragten und den Mitarbeiten-
den ethische Herausforderungen analysiert?

Haben Führungskraft und Mitarbeitende gemein-
sam die Handlungs- und Entscheidungsräume 
gestaltet?

Wurden bei der Mensch-KI-Interaktionsgestaltung 
etablierte Kriterien berücksichtigt?

https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_Whitepaper2_220620.pdf
https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_Whitepaper2_220620.pdf
https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_Whitepaper2_220620.pdf
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FAZIT

KI hat einen weitreichenden Einfluss auf die 
Arbeit von Führungskräften. Die Anforderungen 
sind dabei umfänglich und interdisziplinär. Sie 
werden vor allem in den Handlungsfeldern 
»Führung« (1), »Konzeptionelle Gestaltung des 
Veränderungsprozesses« (2), »Anforderungen  
an die Unternehmenskultur« (3), »Qualifizierung 
und Kompetenzentwicklung« (4), »Analyse von 
Prozess und Tätigkeitsauswirkungen« (5) sowie 
»Anforderungen aus der MenschKIInteraktions
gestaltung« (6) erkennbar.

Führungskräfte nehmen bei der Einführung von 
KI unterschiedliche Rollen ein. Sie sind Begleit
personen, Projektverantwortliche und Multiplika
toren. Ihnen obliegt die Gestaltung des gesamten 
Veränderungsprozesses, bei dem weitreichende 
Erfolgsfaktoren zu beachten sind — vor allem 
Aspekte der Akzeptanz oder Partizipation.

»Führungskräfte nehmen 
bei der Einführung von KI 
unterschiedliche Rollen ein. 
Sie sind Begleitpersonen, 
Projektverantwortliche und 
Multiplikatoren.«
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IN ALLER KÜRZE FÜR DIE PRAXISUMSETZUNG

Damit Führungskräfte den Anforderungen erfolg
reicher begegnen können, sollten diese zentrale 
Fragestellungen zur Einführung von KI beantwor
ten. Sie geben Anregungen zur Gestaltung des 
Einführungsprozesses und stellen in übersicht

licher Form die zuvor aufzeigten Inhalte noch 
einmal dar. Über eine Verlinkung in den Über
schriften lassen sich die ausführlicheren Beschrei
bungen der jeweiligen Inhalte unkompliziert 
wiederfinden.

QUALIFIZIERUNG UND KOMPETENZENTWICKLUNG ja nein

Wurde darauf geachtet, dass die Qualifizierungsmaßnahmen Basisschulungen zur  
KI enthalten?

Existieren Qualifizierungsmaßnahmen für eine weiterführende und adressaten-
gerechte KI-Qualifizierung der Nutzer?

Existieren Lernplattformen (bspw. mit Kurzvideos) für KI-Nutzer zur Vermittlung  
von Wissen?

Wurden etablierte Seminarkonzepte wie das Seminarkonzept »KI erkennen,  
bewerten und einführen — Kriterien und Aspekte der Arbeitsgestaltung«  
zur KI-Qualifizierung herangezogen?

PROZESS- UND TÄTIGKEITSAUSWIRKUNGEN ja nein

Hat die Führungskraft den Mitarbeitenden sensibel aufgezeigt, inwiefern ihre Arbeit 
durch den Einfluss der KI transparenter wird?

Hat die Führungskraft gemeinsam mit den Mitarbeitenden den Einfluss von KI auf  
ihre Arbeitsinhalte analysiert?

Haben Führungskraft und Mitarbeitende gemeinsam die Auswirkungen  
auf den Grad der Technisierung im Arbeitsprozess analysiert?

Haben die Führungskraft, die Fachkraft für Arbeitssicherheit und die Mitarbeitenden 
gemeinsam die Anforderungen an die Arbeits- und Gesundheitsvorschriften analysiert?

MENSCH-KI-INTERAKTIONSGESTALTUNG ja nein

Hat die Führungskraft den Mitarbeitenden aufgezeigt, welche personenbezogenen 
Daten die KI erhebt?

Hat die Führungskraft gemeinsam mit dem Datenschutzbeauftragten und den 
Mitarbeitenden ethische Herausforderungen analysiert?

Haben Führungskraft und Mitarbeitende gemeinsam die Handlungs- und  
Entscheidungsräume gestaltet?

Wurden bei der Mensch-KI-Interaktionsgestaltung etablierte Kriterien berücksichtigt?

FÜHRUNG ja nein

Wurde eine umfangreiche Analyse der Stakeholder durchgeführt, welche am  
Veränderungsprozess beteiligt werden müssen?

Existieren Austauschformate wie Workshops, im Rahmen derer alle betroffenen 
Stakeholder am Transformationsprozess partizipieren können?

Hat die Führungskraft die Potenziale und Risiken des KI-Systems vermittelt?

Hat die Führungskraft die Zielkriterien der KI-Einführung umfangreich kommuniziert?

KONZEPTIONELLE GESTALTUNG DES VERÄNDERUNGSPROZESSES ja nein

Wurde auf ein etabliertes KI-Change-Modell für die Einführung zurückgegriffen?

Wurden die funktionalen und nichtfunktionalen Anforderungen an das KI-System  
mit allen beteiligten Stakeholdern erarbeitet?

Wurden etablierte Instrumente zum KI-Projektmanagement herangezogen?

Existiert ein Umsetzungsplan inkl. der Erfassung der Meilensteine, aus dem  
eine Zuordnung von Aufgaben hervorgeht?

UNTERNEHMENSKULTUR ja nein

Fördert die Führungskraft eine offene Kommunikationskultur, indem sie transparent 
kommuniziert?

Existiert eine interne Kommunikationskampagne, um über die Einführung von  
KI berichten zu können?

Fördert die Führungskraft ein interdisziplinäres Arbeiten, indem sie Silodenken 
vermeidet?

Unterstützt die Führungskraft Möglichkeiten, dass zukünftige Nutzer vor der Einfüh-
rung in Kontakt mit der KI treten können (bspw. durch Besuche beim Hersteller)?



42 ifaa | Künstliche Intelligenz erfolgreich einführen 43ifaa | Künstliche Intelligenz erfolgreich einführen

LITERATURVERZEICHNIS

André E, Aurich J, Bauer W et al. (2021) Lernende 
Systeme — Die Plattform für Künstliche Intelligenz (Hrsg) 
Kompetenzentwicklung für Künstliche Intelligenz — Ver
änderungen, Bedarfe und Handlungsoptionen. White
paper aus der Plattform Lernende Systeme, München

Appelfeller W, Feldmann C (2018) Die digitale Transfor
mation des Unternehmens. Systematischer Leitfaden mit 
zehn Elementen zur Strukturierung und Reifegradmes
sung. Springer Gabler Berlin, Heidelberg

Börkircher M, Frank H, Gärtner R, Hasse F, Jeske T, 
Lennings F, Schniering B, Spaniol HP, Weber MA, Winter
gerst KH, Wüseke F (2016) ifaa (Hrsg) Digitalisierung & 
Industrie 4.0. So individuell wie der Bedarf — Produktivi
tätszuwachs durch Informationen. ifaa, Düsseldorf

Eisele O (2023) Arbeitshilfen zum KIProjektmanagement. 
Hilfsmittel zur bedarfsgerechten Auswahl und Ein
führung von KIAnwendungen in Unternehmen.  
https://www.arbeitswissenschaft.net/angeboteprodukte/
checklistenhandlungshilfen/uecheahkipm.  
Zugegriffen: 10. Januar 2023

Erner M, Böhm F (2019) Strategisches Management 4.0. In: 
Erner M (Hrsg) Management 4.0 –Unternehmensführung 
im digitalen Zeitalter. Springer Gabler Berlin, Heidelberg

Frost M, Jeske T (2019) Change Management und 
Weiterbildung für die Arbeitswelt 4.0. In: Gesellschaft für 
Arbeitswissenschaft (Hrsg) Bericht zum 65. Kongress der 
Gesellschaft für Arbeitswissenschaft. GfAPress, Dort
mund, Beitrag C.7.2

Frost M, Sandrock S (2019) Führung und selbstlernende 
Software — hinderliche und förderliche Faktoren für die 
Motivation von Beschäftigten in der Arbeitswelt 4.0. In: 
Gesellschaft für Arbeitswissenschaft (Hrsg) Bericht zum 
65. Kongress der Gesellschaft für Arbeitswissenschaft. 
GfAPress, Dortmund, Beitrag A.1.1

Grass P, Hille S (2016) Die Führung als wesentlicher 
Faktor für den Unternehmenserfolg. Betriebspraxis & 
Arbeitsforschung 226:18–25

Heesen J, Grunwald A, Matzner T, Roßnagel A (2020) 
Lernende Systeme — Die Plattform für Künstliche 
Intelligenz (Hrsg) EthikBriefing. Leitfaden für eine 
verantwortungsvolle Entwicklung und Anwendung von 
KISystemen. Whitepaper aus der Plattform Lernende 
Systeme, München

Huchler N et al. (2020) Lernende Systeme — Die Platt
form für Künstliche Intelligenz (Hrsg) Kriterien für die 
menschengerechte Gestaltung der MenschMaschine
Interaktion bei Lernenden Systemen. Whitepaper aus der 
Plattform Lernende Systeme, München

Hudecek M, Mc Auley S (2020) Die Nutzung von KI in 
Unternehmen aus Sicht der Selbstbestimmungstheorie. 
In: Buchkremer R, Heupel T, Koch O (Hrsg) Künstliche 
Intelligenz in Wirtschaft & Gesellschaft. FOMEdition. 
Springer Gabler, Wiesbaden

ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft, 
Düsseldorf, Institut für Arbeitswissenschaft, Technische 
Universität Darmstadt (IAD), Institut der deutschen 
Wirtschaft, Köln (IW), Hochschule Fresenius, Düsseldorf 
(Hrsg) (2018) Resilienzkompass zur Stärkung der indivi
duellen und organisationalen Resilienz in Unternehmen. 
ifaa, Düsseldorf

IUBH Internationale Hochschule (Hrsg) (2021) Trendstudie 
2021 ARTIFICIAL INTELLIGENCE — Die Zukunft künstlicher 
Intelligenz in deutschen Unternehmen. https://res.
cloudinary.com/iubh/image/upload/v1625724823/
Presse%20und%20Forschung/White%20Papers/202010_
AIStudie_Whitepaper_Englisch_vwsism.pdf. Zugegrif
fen: 22. Februar 2023

Jeske T (2018) Arbeitswelt 4.0. Zahlen | Daten | Fakten. 
ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft. 
https://www.arbeitswissenschaft.net/angeboteprodukte/
zahlendatenfakten/uezdfarbeitswelt40. Zugegriffen: 
22. Februar 2023

Lünendonk J, Lünendonk & Hossenfelder GmbH (Hrsg) 
(2019) Künstliche Intelligenz. Eine Studie zum Status quo 
in deutschen Unternehmen und zu zukünftigen Anwen
dungsfällen. https://www.ginkgoanalytics.com/wp
content/uploads/2019/07/L%C3%BCnendonk_Ginkgo_
Studie_K%C3%BCnstliche_Intelligenz_f2019.pdf. 
Zugegriffen: 10. Februar 2023

Offensive Mittelstand (Hrsg) (2019) Umsetzungshilfen 
Arbeit 4.0. Künstliche Intelligenz für die produktive und 
präventive Arbeitsgestaltung nutzen. Hintergrundwissen 
und Gestaltungsempfehlungen zur Einführung der 
4.0Technologien, Heidelberg. https://www.offensive
mittelstand.de/fileadmin/user_upload/pdf/uh40_2019/
umsetzungshilfen_paperback_3103_web.pdf. Zuge
griffen: 8. Februar 2023

WEITERFÜHRENDE INFORMATIONEN  
UND ANGEBOTSÜBERSICHT

 

Beiträge in Zeitschriften und weiteren Medien 
Harlacher M, Feggeler N, Peifer Y,  Ottersböck, N. (2023). Produzierendes Gewerbe auf internationalem Niveau: Ergebnisse der Online-Befragung zum Thema »Künstliche Intelligenz in produzierenden Unter-nehmen«. Zeitschrift für wirtschaftlichen Fabrikbetrieb, 118(3), 173-177. Ottersböck N, Prange C, Rusch T, Dander H (2023) Entlastung von Beschäftigten in komplexen Produktions-umgebungen durch informatorische, KI-basierte Assistenztechnologien — Erfahrungswissen ermitteln, erhalten, transferieren und Prozesse optimieren. In: AI:MAG — The World of Tomorrow. 01/2023: 27–28Stowasser S, Suchy O, Terstegen S, Mihatsch A (2023) Change Management Process and People’s Involvement when Introducing AI Systems in Companies. In: Nah F, Siau K (Hrsg) HCI in Business, Government and Organizations. 10th International Conference, HCIBGO 2023. Held as Part of the 25th HCI International Conference, HCII 2023 Copenhagen, Denmark, July 23–28, 2023. Proceedings, Part II. Lecture Notes in Computer Science. p 202–213 

Altun U, Hartmann V, Foit S, Manderscheid M (2022) Künstliche Intelligenz (KI) in der Dienst- und Schichtplangestaltung. In: GfA (Hrsg) Technologie und Bildung in hybriden Arbeitswelten. Bericht zum 68. Arbeitswissenschaftlichen Kongress vom 02.–04. März 2022, GfA-Press, Sankt Augustin, Beitrag B.10.2Jeske T, Terstegen S (2022) Chancen der KI für die Arbeitsgestaltung in der produzierenden Industrie — Herausfor-derungen und Potenziale am Beispiel der Metall- und Elektroindustrie. In: Knappertsbusch I, Gondlach K (Hrsg) Arbeitswelt und KI 2030. Springer Gabler, Wiesbaden, S 223–230. doi.org/10.1007/978-3-658-35779-5_23Peifer Y, Jeske T, Hille S (2022) Artifi cial Intelligence and its Impact on Leaders and Leadership. 3rd Interna-tional Conference on Industry 4.0 and Smart Manufacturing. Procedia Computer Science 200:1024-1030. Stowasser S (2022) Erfolgreiche Einführung von KI im Unternehmen. Bausteine für das Change-Management. In: Knappertsbusch I, Gondlach K (Hrsg) Arbeitswelt und KI 2030. Springer Gabler, Wiesbaden, S 145–153Stowasser S, Neuburger R, Bauer K, Bullinger-Hoffmann A, Huchler N, Schmidt CM, Stich A, Terstegen S, Hofmann J, Peifer Y, Ramin P (2022) Führung im Wandel: Herausforderungen und Chancen durch KI Whitepaper aus der Plattform Lernende Systeme, München. 
Terstegen S, Sandrock S, Stowasser S (2022) Knowledge and Competencies for Human-Centered and Productive AI Work Design. In: Duffy VG (Hrsg) Digital Human Modeling and Applications in Health, Safety, Ergonomics and Risk Management. Health, Operations Management, and Design. HCII 2022. Lecture Notes in Computer Science, vol 13320, S 430–442. Springer, Cham. doi.org/10.1007/978-3-031-06018-2_30Frost, M., Guhlemann, K., Cordes, A., Zittlau, K. & Hasselmann, O. (2020). Produktive, sichere und gesunde Arbeitsgestaltung mit digitalen Technologien und Künstlicher Intelligenz — Hintergrundwissen und Gestaltungsempfehlungen. Zeitschrift für Arbeitswissenschaft. Verfügbar unter Stowasser S, Suchy O, et al. (Hrsg) (2020) Einführung von KI-Systemen in Unternehmen. Gestaltungsansätze für das Change-Management. Whitepaper aus der Plattform Lernende Systeme, MünchenStowasser S (2019) Auswirkungen von Künstlicher Intelligenz auf die Arbeitswelt. In: Gronau N (Hrsg) Künstliche Intelligenz in der Fabrik. GITO-Verlag, Berlin, S 55–78

Stowasser S (2022) Erfolgreiche Einführung von KI im Unternehmen. Bausteine für das Change-Management. In: Knappertsbusch I, Gondlach K (Hrsg) Arbeitswelt und KI 2030. Springer Gabler, Wiesbaden, S 145–153Stowasser S, Neuburger R, Bauer K, Bullinger-Hoffmann A, Huchler N, Schmidt CM, Stich A, Terstegen S, Hofmann J, Peifer Y, Ramin P (2022) Führung im Wandel: Herausforderungen und Chancen durch KI 
Terstegen S, Sandrock S, Stowasser S (2022) Knowledge and Competencies for Human-Centered and Productive AI Work Design. In: Duffy VG (Hrsg) Digital Human Modeling and Applications in Health, Safety, Ergonomics and Risk Management. Health, Operations Management, and Design. HCII 2022. Lecture Notes in Computer Science, vol 13320, S 430–442. Springer, Cham. doi.org/10.1007/978-3-031-06018-2_30Frost, M., Guhlemann, K., Cordes, A., Zittlau, K. & Hasselmann, O. (2020). Produktive, sichere und gesunde Arbeitsgestaltung mit digitalen Technologien und Künstlicher Intelligenz — Hintergrundwissen und Gestaltungsempfehlungen. Zeitschrift für Arbeitswissenschaft. Verfügbar unter Stowasser S, Suchy O, et al. (Hrsg) (2020) Einführung von KI-Systemen in Unternehmen. Gestaltungsansätze für das Change-Management. Whitepaper aus der Plattform Lernende Systeme, MünchenStowasser S (2019) Auswirkungen von Künstlicher Intelligenz auf die Arbeitswelt. In: Gronau N (Hrsg) Künstliche Intelligenz in der Fabrik. GITO-Verlag, Berlin, S 55–78

www.arbeitswissenschaft.net/ki

 KI-Team

Fotos: © Fantastic/stock.adobe.com, Tania Walck

Bei Interesse 
sprechen Sie uns 

gern an!

2 VON 2

Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser
Direktor
Telefon: +49 211 542263-15
E-Mail: s.stowasser@ifaa-mail.de

SCHWERPUNKT: 
KI in der Arbeitswelt der Zukunft

Dr.-Ing. Markus Harlacher
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Kompetenzzentrum WIRKsam
Telefon: +49 2233 600371-3
E-Mail: m.harlacher@wirksam.nrw

SCHWERPUNKT: 
sozio-technische Gestaltung von KI-Systemen

Dipl.-Soz. Wiss. Nicole Ottersböck
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Fachbereich Arbeits- und 
Leistungsfähigkeit
Telefon: +49 211 542263-25
E-Mail: n.ottersboeck@ifaa-mail.de

SCHWERPUNKT: 
KI-basierte Assistenzsysteme in der Produktion und sozio-technische Gestaltung

Dipl.-Ing. (FH) und 2. Staats examen 
Lehramt (BK) Gerda Maria Ramm
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Kompetenzzentrum WIRKsam
Telefon: +49 2233 600371-5
E-Mail: g.ramm@wirksam.nrw

SCHWERPUNKT: 
KI-Technik in der Aus- und Weiterbildung

Christian Cost Reyes, M. Sc. 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Unternehmensexzellenz 
Telefon: +49 211 542263-24
E-Mail: c.costreyes@ifaa-mail.de

SCHWERPUNKT: 
intelligente Automatisierung

Dipl.-Arb.-Wiss. Veit Hartmann M. A.
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Arbeitszeit und Vergütung
Telefon: +49 211 542263-27
E-Mail: v.hartmann@ifaa-mail.de

SCHWERPUNKT: 
KI-unterstützte Schicht- und Personaleinsatzplanung

Yannick Peifer, M. Sc. 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Unternehmensexzellenz 
Telefon: +49 211 542263-22
E-Mail: y.peifer@ifaa-mail.de

SCHWERPUNKT: 
Auswirkung von KI auf Führung

Dipl.-Ing. Sebastian Terstegen
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Unternehmensexzellenz
Telefon: +49 211 542263-42
E-Mail: s.terstegen@ifaa-mail.de

SCHWERPUNKT: 
Arbeitsgestaltung mit KI

Künstliche Intelligenz und Lernende Systeme

Künstliche Intelligenz und Lernende Systeme

KI-Systeme (Software, Maschinen oder Roboter) erledigen 
abstrakte Aufgaben ohne menschliche Programmierung und 
nutzen Methoden des maschinellen Lernens, um sich an 
veränderte Bedingungen anzupassen. Viele Systeme verwen-
den Trainingsmodelle und können durch Lernalgorithmen im 
Betrieb weiterlernen und vorab trainierte Modelle verbessern. 
KI-Technologien und lernende Systeme können arbeitsrelevante 
Informationen reduzieren und anspruchsvolle Tätigkeiten in der 
Produktion übernehmen: Belastungen für Beschäftigte in einer 
KI-geprägten Arbeitswelt können vermindert werden.

1 VON 2

WIRKsam 

humAIn work lab 

en[AI]ble 

KI_eeper 

Lernende Systeme 

KÜNSTLICHE 
INTELLIGENZ
Grundlagen, Anwendungen 
und Praxisbeispiele

Herausgeber:
ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser
Uerdinger Straße 56, 40474 Düsseldorf
Telefon: +49 211 54 22 63-0
Telefax: +49 211 54 22 63-37
E-Mail: info@ifaa-mail.de
www.arbeitswissenschaft.net
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TESTS

Künstliche Intelligenz im Unternehmen anwenden
Ein Überblick über die Implementierung eines Machine-Learning-Systems 

VORGEHEN

BEISPIEL

PROBLEMERKENNUNG
UND ZIELDEFINITION

Welche Informationen 
sollen ausgegeben werden? 
(Zielvariable ŷ) 

Welche Daten werden
eingegeben? 
(Eingabematrix X) 

historische
Daten

Web
Crawling

Daten-
streams

Befra-
gungen

Daten
verstehen Daten 

visualisierenZielvariable und Eingabe-
matrix anschauen

Gruppierungen 
�ndenDatenlücken

erkennen

Ausreißer 
erkennenPlausibilitätschecks

durchführen

One Hot
Encoding

Lemmati-
sierung

Bilder
normalisieren

etc.

Trainingsdaten (ca. 80 %)

Testdaten (ca. 20 %)

Validierungsdaten
(falls mehrere Modelle

verglichen werden)

Es ist vorab nicht 
entscheidbar, welches 
Klassi�kationsmodell 
die besten Ergebnisse liefert.  

lückenhafte Daten entfernen 
oder Lücken füllen 

Entscheidungs-
bäume

Random 
Forest

logistische 
Regression

neuronales 
Netzwerk

etc.

synthetische
Daten

 

Hyperparameter
festlegen 

Hyperparameter
optimieren

Trainingsdaten
hinzufügen

Klassi�kations-
modell wechseln

Auch wenn das Modell 
auf den Validierungsdaten 
gut performt, muss es im 
Anschluss mit den Testdaten 
getestet werden.

Gütebewertung von
mehreren Klassi�kations-

modellen oder beim Einsatz
verschiedener Hyperparameter

mittlerer
absoluter Fehler
(Mean Absolute

Error, MAE)
Bestimmt-

heitsmaß R2

mittlerer 
quadratischer

Fehler (Root Mean
Square Error, RMSE)

Auswertung durch
Domain-Expertinnen und

-Experten mittels
quantitativer Metrik

Problemerkennung und Zielde�nition

· Problem: Unerwarteter Maschinenausfall 
 durch Bauteilausfall führt zu 
 Ressourcenverschwendung.

· Eingabedaten: historische Daten 
 aus Prozessen.

· Zielvariable: Ausfall des Bauteils 
 (Antwort: »ja« oder »nein«).

Daten

· Daten analysieren, visualisieren und Lücken erkennen 
 sowie Plausibilitätschecks durchführen, z. B.: 
 Kann es wirklich sein, dass das Bauteil nach 100 Jahren 
 ausgefallen ist, obwohl die Maschine nur 10 Jahre alt ist?

· Lückenhafte und fehlerhafte Daten entfernen, 
 z. B. fehlender Zeitpunkt des Ausfalls.

· Daten in KI-Format bringen: One Hot Encoding der 
 verschiedenen Kategorien, z. B. »Ausfallszeit real« 
 nach 7 Jahren in binäres Attribut umwandeln: 
 7 Jahre wird mit 1 belegt, während die restlichen 
 Spalten (1 Jahr, 2 Jahre, …) mit 0 belegt werden.

Klassi�kationsmodell und Training

· Hilfsfunktion au§auen: 
 Daten in Eingabematrix X und Ausgabevektor y  
 (Ausfallzeit real) transformieren. 

· Klassi�kationsmodell auswählen: 
 logistische Regression.

· Hyperparameter festlegen, z. B. 
 Art des Solvers zur Lösung des 
 Gleichungssystems bestehend aus X und y.

Tests und Implementierung

· Mithilfe der zuvor generierten Test-
 daten die Abweichung zwischen dem 
 Realwert für den Ausfall der Maschine y 
 und dem vom Machine-Learning-Modell 
 generierten Wert ŷ quanti�zieren, 
 d. h., den mittleren absoluten Fehler 
 berechnen.

Gründe für unzureichende Ergebnisse

· Algorithmic Bias: falsches Modell für den Anwendungsfall.

· Selection Bias: Stichprobe repräsentiert Gesamtheit nicht.

· Exclusion Bias: Ignorieren von Features bzw. Beobachtungen.

· Fehlerhafte Sensoren bzw. Messungen: 
 Trainingsdaten stimmen nicht mit der Realität überein.

i

i

Bibliotheken importieren
Dateipfade anlegen

Aufteilen der Daten
in 80 % Trainingsdaten

und 20 % Testdaten

Training

1

VideosAudiosTexteBilder

2

DATENBESCHAFFUNG

4

IMPLEMENTIERUNG

5

3

DATEN DATENANALYSE

DATENVORBEREITUNG

Daten aufteilen

Daten in KI-Format bringen

Modell
kon�gurieren

Zielde�nition

Anwendung von KI 
vor allem für

unstrukturierte Daten 

Die Daten müssen 
gleichmäßig gesplittet 
werden, um ein 
erfolgreiches Modell 
zu generieren.

VALIDIERUNG

TESTS MIT TESTDATEN

Prognosen des Modells (ŷ)
mit realen Daten (y) aus Testdaten vergleichen

!

2a

4a

2c

2b

4b

!

!

Datenreinigung

TRAINING

i
Hyperparameter sind 
Parameter, die von 
Entwicklerinnen und 
Entwickler festgelegt 
werden, so z. B. die 
Anzahl der Epochen.

Ziel des Trainings 
ist es, die Parameter 
des Modells so anzu-
passen (zu »lernen«), 
dass die Zielfunktion 
minimiert und die Fehler 
somit geringer werden.

Programmierbibliotheken
Programmierbibliotheken enthalten 
Werkzeuge, die von Entwicklerinnen 
und Entwicklern programmiert wurden. 
Auf diese Werkzeuge kann in den 
Bibliotheken frei zugegri¬en werden. 
Für die Programmiersprache Python 
sind folgende Bibliotheken zu nennen:

· Standard-Python-Bibliotheken: 
 pandas, collections, OS 
· Datenvisualisierung: 
 wordcloud, seaborn 
· Künstliche neuronale Netze: torch

Viele Lösungen für Programmier-
probleme lassen sich durch eine 
Internetsuche lösen. Keine Angst 
vor dem Loslegen haben! 

i
OPTIMIERUNG

KLASSIFIKATIONS-
MODELL

C

M

Y
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CY
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Künstliche Intelligenz (KI) wird die prägende Univer-
saltechnologie des Jahrhunderts. KI bietet nicht nur 
allerhand Chancen für innovative Geschäftsmodelle 
von Unternehmen und Institutionen. Die Arbeitswelt in 
den Unternehmen erfährt ebenfalls umwälzende Ver-
änderungen. Steht die Arbeitswelt derzeit im Fokus der 
vernetzten Digitalisierung und der Flexibilisierung von 
Arbeitsort, -zeit, -organisation sowie Handlungsfrei-
heit, so wird sie durch KI-Instrumente und Arbeitssys-
teme mit intelligenter Assistenz, lernende Roboter und 
benutzeroptimierte Informationsbereitstellung berei-
chert. Für die Beschäftigten bedeutet der Einsatz von 
KI noch mehr Flexibilität, anspruchsvollere Tätigkeiten, 
individuell angepasste Informationen sowie Erleichte-
rung bei monotonen geistigen Routinetätigkeiten.

 Unsere Position:

VERANSTALTUNGEN 

KI erkennen, bewerten 
und einführen — Kriterien 
und Aspekte der 
Arbeitsgestaltung 

Auszubildene für KI fi t 
machen 

VERÖFFENTLICHUNGEN 

Praxisbroschüre und Poster: 
Künstliche Intelligenz — 
Grund lagen, Anwendungen 
und Praxisbeispiele  

ifaa-Studie: Künstliche 
Intelligenz in produzieren-
den Unternehmen 

Künstliche Intelligenz (KI) 
und Arbeit — Leitfaden 
zur soziotechnischen 
Gestaltung von KI-
Systemen

Künstliche Intelligenz (KI) wird die prägende Univer-
saltechnologie des Jahrhunderts. KI bietet nicht nur 
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von Unternehmen und Institutionen. Die Arbeitswelt in 
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änderungen. Steht die Arbeitswelt derzeit im Fokus der 
vernetzten Digitalisierung und der Flexibilisierung von 
Arbeitsort, -zeit, -organisation sowie Handlungsfrei-
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Das ifaa unterstützt seine Mitgliedsverbände
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 die angewandte Forschung in Verbundprojekten,

 die Beobachtung des Stands der betrieblichen Umsetzung, 
um Praxisbeispiele zu sammeln,

 praxisnahe Vorträge, Workshops und Seminare, wie 
»KI erkennen, bewerten und einführen« und 
»Auszubildene für KI fi t machen«

 Checklisten und Handlungshilfen, wie die Potenzialanalyse 
Arbeit 4.0 und Arbeitshilfen zum KI-Projektmanagement,
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Vordenker

Chancen und Risiken der Digitalisierung

Isabel Rothe ist Präsidentin der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.  

Thema dieses WERKWANDEL-Interviews sind Herausforderungen und Chancen von  

KI und Digitalisierung in der Arbeitswelt. Die Fragen stellte Carsten Seim.

Frau Rothe, stimmt die von manchen behauptete Glei-

chung »Mehr Digitalisierung« = mehr Belastung/Bean-

spruchung« aus der Ihnen bekannten Empirie heraus?

Isabel Rothe: Die bislang zur Verfügung stehenden, 

repräsentativen Daten zur Veränderung der Ar-

beitswelt durch die Digitalisierung zeigen, dass 

die Veränderungen nicht vorwiegend allgemeiner 

Natur sind, sondern sehr konkret von den jeweili-

gen Tätigkeiten und den eingesetzten Technologi-

en abhängen. Der Einsatz digitaler Technologien 

bietet hier viele Chancen und stellt gleichzeitig 

neue Herausforderungen an die menschengerech-

te Gestaltung. In ihrem Schwerpunktprogramm 

»Sicherheit und Gesundheit in der digitalen Ar-

beitswelt« fokussiert die BAuA daher insbeson-

dere auf die Ebene der Tätigkeiten. 

Sie unterscheiden zwischen »Belastung« durch digital 

bedingten Stress und »Beanspruchung«.  Können Sie 

unseren Leserinnen und Lesern den Unterschied  

erläutern? 

Als Belastung bezeichnen wir die Gesamtheit 

aller Arbeitsbedingungen eines Arbeitsplatzes, 

also auch digitale Anforderungen, die aus einer 

Tätigkeit entstehen und auf uns einwirken. Dies 

können zum Beispiel die Menge an Informatio-

nen sein, die verarbeitet werden müssen oder die 

Anzahl der genutzten Kommunikationskanäle. 

Zudem sind beispielsweise die Mensch-Tech-

nik-Schnittstellen und Umgebungsbedingungen, 

wie etwa die Raumakustik, wesentliche Belas-

tungsfaktoren. 
Die Folgen der Belastung für die einzelnen 

Beschäftigten werden Beanspruchung genannt. 

Neben Art, Dauer oder Intensität der Arbeitsbe-

lastung spielen auch zentrale Ressourcen, wie bei-

spielsweise die kollegiale Unterstützung oder auch 

individuelle Bewältigungsstrategien eine Rolle. 

Für den Schutz der Gesundheit der Beschäftigten 

ist es entscheidend, das Verhältnis zwischen Be-

lastungen und Ressourcen zu optimieren, um  

negative Beanspruchungsfolgen zu vermeiden.

Präsidentin der BAuA: Isabel Rothe | Foto: Thorsten Doerk/BAuA
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Kurz gesagt

Demografischer Wandel, Fachkräftemangel, 
die umwälzenden Veränderungen auf dem 
Arbeitsmarkt und die Entwicklungen in der 
Informationstechnologie stellen viele Un
ternehmen heute vor enorme Herausforde
rungen. Diese haben viele von uns viel zu 
lange sorglos vor sich hergeschoben.
Bettina Volkens, great2know GmbH Königstein

Die Annahme, dass Technologie den Menschen ihre  Arbeitsplätze wegnehmen wird, wird seit Digitalisierungsbeginn intensiv diskutiert. Das Szenario, dass  Menschen reihenweise ihre Arbeitsplätze verloren haben, ist allerdings nie eingetreten. Denn der Mensch hat  immer neue Aufgabenbereiche gefunden, in denen er  seine Stärken einbringen kann.
Sascha Stowasser, Direktor des ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.

Wenn ein Unternehmen als Standard 
die 40StundenWoche hat, kann es  
seinen Beschäftigten … gut eine Vier 
TageWoche anbieten. Wir müssen  
die Arbeitszeit flexibler gestalten.
Karl Haeusgen, Präsident des Verbandes Deutscher  Maschinen- und Anlagenbau, VDMA,  
(Interview Augsburger Allgemeine)

KI verbessert die Arbeit der Mitar
beitenden im Kundenservice durch  
digitale Handlungsempfehlungen.  
KI prognos tiziert auf Basis von  
Kundendatenanalysen Wechsel
wahrscheinlichkeiten. Das entlastet  
die Mitarbeitenden.
Kai Kistenmacher, Leiter Privat- und  
Gewerbekunden der Stadtwerke Kiel AG

ARBEITSWELT 2023

Dringend zu empfehlen ist, einen  
arbeitszeitgesetzlichen Rahmen so zu 
gestalten, dass Tarifpartner sowie  
betriebliche Akteure die Ausgestal
tung je nach betrieblichen Gegeben
heiten, aber auch nach Wünschen 
und Bedarfen der Beschäftigten  
passgenau vornehmen können.
Ufuk Altun, ifaa – Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.
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Menschen im Fokus

Herr Boenisch, was machen Sie bei der SGF,  
Süddeutsche Gelenkscheibenfabrik?
Peter Boenisch: Ich bin verantwortlich für die Abteilung Technical Management. Mein Team und ich kümmern uns um die Bereiche der me-chanischen und elektrischen Instandhaltung und Wartung inklusive des Ersatzteillagers, der Lini-entechnik – welche die Prozesstechnik und das Einrichtpersonal beinhaltet und das Werkzeug-management der Produktionswerkzeuge. Die Aus-bildung von Elektriker*innen, Mechatroniker*in-nen und Mechaniker*innen gehört ebenfalls zu meinem Bereich. Außerdem verantworte ich die Haustechnik und bereichsübergreifend die The-men der Technischen Betreibersicherheit. 

NAME

Peter Boenisch, MBA Professional, ist bei der Süddeutschen  Gelenkscheibenfabrik GmbH & Co. KG (SGF) für die Abteilung  Technical Management zuständig.

UNTERNEHMEN

Die Süddeutsche Gelenkscheibenfabrik GmbH & Co. KG (SGF) mit Hauptsitz im oberbayerischen Waldkraiburg ist weltweit anerkannter Partner der Automobilindustrie und branchenübergreifend im Einsatz bei industriellen Anwendungen.  Die Gründung geht auf das Jahr 1946 zurück — damals  firmierte das Unternehmen unter dem Namen »Süddeutsche Bremsbelag GmbH«. 

Peter Boenisch (Mitte), Abteilungs-
leiter Technical Management bei 
der Süddeutschen Gelenkscheiben-
fabrik GmbH & Co. KG | Foto: SGF
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Faktencheck Maschinenwelt

Mensch-Roboter-Kollaboration

Redaktion: Christine Molketin 

Mensch-Roboter-Kollaboration in der Produktion | Foto: © BMW Group (www.bmwgroup.com)

DAS IST BEI MEINER ANWENDUNG ZU BEACHTENIn welcher Arbeitsumgebung werde ich ein-gesetzt? Was sind meine Aufgaben? Welche Autonomie und welches Aussehen besitze ich als Roboter? Wie arbeiten der Mensch und ich zusammen? Wo kann oder muss der Mensch eingreifen? Ich sollte zunächst nur in Pilotberei-chen genutzt werden, um Erfahrungen zu sam-meln. Sicherheitsmaßnahmen sind erforderlich. 

WO KANN MAN MICH EINSETZEN?
Zur Entlastung der Mitarbeiter, zur Steigerung der Produktivität und zur Verbesserung der Qualität durch präzise und ermüdungsfreie Ausführung der Tätigkeitsanteile des Roboters. Ich reduziere auch Verletzungsgefahren.

Weiterführende Informationen: Zahlen / Daten / Fakten: Mensch-Roboter-Kollaboration und ifaa-Technologiekarten

WAS BIN ICH?
Ich arbeite mit Menschen ohne trennenden Zaun im gleichen Arbeitsraum. Typischerweise übernehme ich als Roboter belastende Arbeiten. Der Mensch kann seine Flexibilität und Finger-fertigkeit beziehungsweise Handwerklichkeit einbringen.

WOFÜR WERDE ICH GENUTZT?
Zum Beispiel als assistierende Unterstützung des Menschen, als Werkstückzufuhr und -ent-nahme an Werkzeugmaschinen, in der indus-triellen Produktion und in der Medizin (zum Beispiel Unterstützung bei Operationen).
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»Wie wir mit KI unseren Vertrieb optimieren«

Experten-Interview mit Kai Kistenmacher, Leiter Privat- und Gewerbekunden der Stadtwerke Kiel AG

Arbeitswelt vor Ort

Der betriebliche Einsatz von KI ist längst in der Realität 

angekommen. ChatGPT und andere Produkte sollen 

Nutzern das Leben oder die Arbeit erleichtern. Die 

Stadtwerke Kiel AG haben die Möglichkeiten für ihr 

Unternehmen für die Bereiche »Vertrieb« und »Kunden-

service« genau unter die Lupe genommen. Was dabei 

herausgekommen ist, zeigt dieser Beitrag.

Herr Kistenmacher, wie kamen Sie im Vertrieb der Stadt-

werke Kiel zur Nutzung von Künstlicher Intelligenz?

Kai Kistenmacher: Wir haben uns gefragt, wie wir 

mehr aus den Gesprächen und für unsere Kunden 

machen können. Pro Jahr haben wir rund 150 000 

direkte Kundenkontakte (telefonisch und persön-

lich). Doch fehlte es in Zusammenhang mit dem 

Vertrieb von Produkten und Mehrwertangeboten 

in der Vergangenheit an relevanten Informationen 

über Bestandskunden und ihr Verhalten.

Wichtig war für unser Unternehmen, eine Aussage 

darüber treffen zu können, wie sich die Wechsel-

wahrscheinlichkeit darstellt und wie sich mithilfe 

einer Prognosemöglichkeit zukünftige Entschei-

dungen des Kunden voraussagen lassen.

Zusätzlich kam es oft zu der Situation, dass 

die Mitarbeitenden im Kundenservice in direkter 

Interaktion mit dem Kunden keine optimal auf 

dessen Situation angepasste Handlungsempfeh-

lung geben konnten. Warum? Es lagen den Mit-

arbeitenden keine Erfahrungswerte aus vergan-

genen Kundenbeziehungen vor. Deshalb konnten 

sie auch nicht entsprechend agieren. Es fehlte 

an eindeutigen Handlungsempfehlungen für den 

Kundenservice. 
Die Idee: Dieses Problem sollte durch eine 

technische Lösung behoben werden. Der Bedarf: 

Die Technik muss die Vertriebsabteilung bei der 

massenhaften und händischen Datenanalyse un-

Nicht nur bei KI, sondern auch bei regenerativen Energien Vorreiter: Küstenkraftwerk der Stadtwerke Kiel AG. | Foto: Stadtwerke Kiel AG
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