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WIR GESTALTEN
DIE ARBEITSWELT
DER ZUKUNFT —
KOMPETENT UND
PRAXISNAH.

VORWORT

Liebe Leserinnen und Leser,

die Kiinstliche Intelligenz (KI) ist bereits in zahlrei-
chen Unternehmen angekommen und ihre An-
wendung vielerorts gelebte Realitat. Selbstfahren-
de Fahrzeuge, eine intelligente Qualitatskontrolle
oder die Anwendung von Robotik unterstiitzen die
Menschen bereits heute bei ihrer Arbeit. Neben
der Produktion findet sich KI auch in der Adminis-
tration wieder und assistiert dort ebenfalls. Die
Einfliihrung ist allerdings nicht trivial und kann
oftmals mit groBen Angsten und/oder Unsicher-
heiten dariiber einhergehen, wie sich die Arbeits-
welt verdndern wird. Die Veranderungen betreffen
dabei sowohl die Mitarbeitenden als Nutzende der
KI als auch deren Flihrungskrafte.

Mit den Verdnderungen der Arbeitswelt
durch KI beschéftigte sich ein breites Konsortium
in dem vom Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales geforderten Projekt vhumAln work lab —
Kiinstliche Intelligenz und der Wandel von
Arbeit«. Gemeinsam mit zahlreichen Vorreiter-
unternehmen untersuchten die Projektbeteiligten
die Anforderungen an die Arbeit von Fiihrungs-
kraften bei der Einflihrung von KI. Fiihrungskrafte

) Bei der Einfiihrung und dem
Einsatz von Kl steht immer noch
der Mensch im Mittelpunkt.
Fihrungskrdfte haben im Prozess
eine grofSe Verantwortung und
eine besondere Rolle. {¢

nehmen im Rahmen des Verdanderungsprozesses
eine Schlusselrolle ein. Sie begleiten die Mitar-
beitenden im Verdnderungsprozess, tragen
oftmals die Projektverantwortung und sind
zugleich Multiplikatorinnen und Multiplikatoren
der KI. Die unterschiedlichen Rollen stellen
umfangreiche und interdisziplindre Anforde-
rungen an die Fiihrungskréfte.

Diese Broschiire unterstiitzt Fiihrungskrafte
bei der Einflihrung von Kl, indem sie fur die
wichtigen Handlungsfelder des Verdnderungs-
prozesses sensibilisiert und Handlungshilfen
bereitstellt. Sie adressiert hierbei die entscheiden-
den Kl-Handlungsfelder, nimmt Bezug auf eta-
blierte Instrumente der Flihrung und verweist auf
weitere Handlungshilfen, welche Fiihrungskrafte
bei der Einflihrung von Kl nutzen kénnen.

Ich wiinsche lhnen eine spannende Lektiire.

Ihr Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser

Direktor des ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
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FORDERUNG

Das Projekt humAIn work lab

Das Projekt humAln work lab wird im Rahmen der INQA-Forderrichtlinie
»Zukunftsfahige Unternehmen und Verwaltungen im digitalen Wandel (EXPKI)«
durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) unter dem

Dach der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit (INQA) geférdert.

humAIn

Laufzeit des Projektes: September 2020 bis Dezember 2023

Gefordert durch: Im Rahmen der Initiative:

% Bundesministerium
4 fiir Arbeit und Soziales

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

Projektnummer: EXP.01.00010.20

Forschungspartner

ISEMUNCHEN ifaa...

angewandte Arbeitswissenschaft

NPUT

# consulting

Institut fiir Sozialwissenschaftliche ifaa — Institut fiir angewandte INPUT Consulting gGmbH

Forschung e.V. — ISF Miinchen Arbeitswissenschaft e.V.

Unternehmenspartner )

s =5 mf s = =m | a.s

IEE MICARAA ATIUVIA
NATURAL COSMETICS

IBM Deutschland Deutsche Telekom Micaraa GmbH Atruvia AG

GmbH Service GmbH

Transferpartner

BDA

DIE ARBEITGEBER
ver.di — Vereinte Dienst- BDA — Bundesvereinigung der
leistungsgewerkschaft Deutschen Arbeitgeberverbande
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Die Initiative neue Qualitat der Arbeit

Weitere Informationen

Zur Initiative Neue Qualitat der Arbeit unter: www.inga.de

Uber das Projekt humAIn work lab unter:

www.arbeitswissenschaft.net/humain-work-lab

www.humain-worklab.de

Zukunft sichern, Arbeit gestalten. Attraktive Arbeitsbedingungen sind heute mehr denn je ein Schliissel fiir Innovations-
kraft und Wettbewerbsfiahigkeit am Standort Deutschland und bilden die Grundlage fiir eine erfolgreiche Fachkrifte-
sicherung in Unternehmen und Verwaltungen. Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) unterstiitzt daher
mit der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) eine Plattform, auf der sich Verbinde und Institutionen der Wirtschaft,
Unternehmen, Gewerkschaften, die Bundesagentur fiir Arbeit, Sozialversicherungstrager, Kammern und Stiftungen
gemeinsam mit der Politik fiir eine neue, nachhaltige Arbeitskultur einsetzen — entlang der Themenfelder Personal-
flihrung, Gesundheit, Wissen & Kompetenz sowie Chancengleichheit & Diversity. Als unabhingiges Netzwerk bietet die
Initiative konkrete Beratungs- und Informationsangebote fiir Betriebe und Verwaltungen sowie vielfiltige Aus-
tauschmaglichkeiten in zahlreichen — auch regionalen — Unternehmens- und Branchennetzwerken.
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M) In der Arbeitswelt 5.0
steht die Ktinstliche Intelli-
genz (Kl) im Zentrum. {(

KUNSTLICHE INTELLIGENZ UND

DER WANDEL VON ARBEIT

Viele Unternehmen sehen sich stark verdndernden
Rahmenbedingungen ausgesetzt. Die erhdhte
Komplexitat von technischen Systemen, immer
groBer werdende Datenmengen und die damit
verbundenen Unsicherheiten bei den Auswirkun-
gen dieser technologischen Entwicklung sind nur
einige Beispiele. Sich wandelnde Rahmenbedin-
gungen sind fiir Unternehmen nicht neu. Betrach-
tet man die historische Entwicklung, wird erkenn-
bar, dass sich Unternehmen im Zuge der industri-
ellen Entwicklung immer wieder starken Verande-
rungen gegeniibersahen. Der industrielle und
technologische Wandel ist somit eine verldssliche
Konstante, mit der sich Unternehmen auseinan-
dersetzen mussen (Borkircher et al. 2018).

Parallel zur ersten bis zur vierten indus-
triellen Revolution entwickelte sich auch die
damit verbundene Arbeitswelt. So ldsst sich jeder
industriellen Revolution eine individuelle Arbeits-
welt zuordnen. Trotz ihrer unterschiedlichen
Rahmenbedingungen ist allen Arbeitswelten
gemein, dass sie den Menschen durch Technologie
unterstiitzen. Die gegenwartige Arbeitswelt 4.0 ist
von der Entwicklung unterschiedlichster techno-
logischer Assistenzsysteme und der einfacheren
Handhabung von Informationen gepragt. Dies
flhrt 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 Kiinstliche Intelli-
genz (K1) 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 Realitit (Stowasser 2021). Gegenwirtige
KI-Systeme sind dabei oftmals in einem ausge-
wahlten Anwendungsgebiet im Einsatz, in dem sie
sogar bereits die Fahigkeiten des Menschen tiber-
steigen konnen. In diesem Zusammenhang handelt
es sich bei den angewendeten Kl-Technologien
allerdings ausschlieBlich um Systeme, die tber eine
schwach ausgepréagte Intelligenz verfligen. Kl-
Systeme mit einer stark ausgepragten Intelligenz,
die die des Menschen libersteigt, existieren zum
gegenwartigen Zeitpunkt nicht.

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

das Potenzial, die Arbeit von
Menschen ganzheitlich zu
verdndern — sowohl in neuen
Aufgabengebieten als auch

in der Zusammenarbeit von
Mensch und Technologie. {{

Begriffserklarung

»Kl-Technologien sind als Methoden und Verfahren zu verstehen, die es technischen Systemen
ermoglichen, ihre Umwelt wahrzunehmen, das Wahrgenommene zu verarbeiten, selbststandig
Probleme zu |6sen, Entscheidungen zu treffen, zu handeln und aus den Konsequenzen dieser
Entscheidungen und Handlungen zu lernen. Dabei entwickelt KI keine menschlichen Fahigkeiten,
sondern sie erfiillt spezialisierte Aufgaben, indem sie mit hoher Rechenkapazitat Datenmengen
verarbeitet, die Menschen unmdoglich in annehmbarer Zeit bearbeiten kénnten. Kl ist in diesem
Sinne ein digitales Werkzeug, das in einem Spezialgebiet bestimmte Fahigkeiten des Menschen
ubertreffen kann. Sie beriicksichtigt 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), fiir die sie programmiert wurde«
(Terstegen und Link 2022).

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

Die Auswirkungen sind vielfach individuell. KI verandert sowohl die Arbeit von Mitarbeitenden
als Nutzer der Technologie als auch die von Flihrungskraften. Flihrungskrafte sehen sich bei ihrer
zukiinftigen Arbeit mit umfassenden neuen Anforderungen konfrontiert. Um langfristig durch

Kl die Produktivitat zu steigern und die Mitarbeitenden zu entlasten, muss die Einflihrung men-
schenorientiert erfolgen. Den Fiihrungskraften kommt hierbei die Aufgabe zu, die Rahmen-
bedingungen des Veranderungsprozesses zu gestalten.

ifaa | Kiinstliche Intelligenz erfolgreich einflihren
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) Die Anwendungsfiille
der KI-Systeme sind
weitreichend. {(

PERSPEKTIVEN AUS DER PRAXIS

Einen Kernbaustein des Forschungsprojektes
humAln work lab bildete der direkte und praxis-
nahe Austausch mit Unternehmen. Im Rahmen der
Gesprache zu bereits eingefiihrten sowie sich in
der Einflihrungsphase befindenden Kl-Systemen

) Bei der Einfiihrung und Anwendung
von Kiinstlicher Intelligenz ist es die Auf-
gabe von Fuihrungskrdften, die betroffenen
Mitarbeiter im Rahmen einer Stakeholder-
analyse abzuholen. Und zwar Betroffene
zum einen im positiven Sinn, das heifst,
dass irgendetwas leichter wird und Chan-
cen durch die Kiinstliche Intelligenz beste-
hen. Zum anderen aber auch Betroffene,
denen man etwas wegnimmt. Also das ist
bei der Stakeholderanalyse tatsdchlich die
grofSte Herausforderung. Den Widerstdan-
den sollte dabei mit viel Kommunikation
begegnet werden. «

Peter Boenisch, Manager Technical Services,
Suddeutsche Gelenkscheibenfabrik GmbH & Co. KG

verdeutlichten die befragten Flihrungskrafte die
damit verbundenen Herausforderungen. Die
Anwendungsfalle der KI-Systeme sind weitrei-
chend und umfassen sowohl die Produktions-
umgebung als auch die Administration.

D) Eiir die erfolgreiche Einfuhrung und
Anwendung von Kunstlicher Intelligenz
benotigen Flihrungskrdfte Kompetenzen.
Sie bendotigen vor allem Digitalisierungs-
kompetenzen, damit sie auf Augenhohe
mit den Projektleitern oder auch Techni-
kern sprechen kénnen. Ebenfalls brauchen
sie Sozialkompetenzen und eine gewisse
IT-Affinitat. Die Fiihrungskraft muss Teil
von diesem Transformationsprozess sein.
Die Umsetzung wird einfacher, wenn

die Fiihrungskraft im gesamten Prozess
informiert und beteiligt ist. «

Satyanarayan Chavhan, Head of Business Excellence,
Siemens AG

ifaa | Kunstliche Intelligenz erfolgreich einfiihren
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) Die Empathie von Fiihrungskrdften ist
flir die erfolgreiche Einftihrung von Kiinst-
licher Intelligenz extrem wichtig. Flih-
rungskrdfte miissen ein Bewusstsein fiir
die Verdnderungen der VUCA-Welt ent-
wickeln, damit sie empathisch agieren
kénnen. Weiterhin bedarf es einer
individuellen Wandlungsbereitschaft und
des Strebens nach Verdnderungen im
Kontext eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses. Daftir bendtigt jede Orga-
nisation zeitnah ein Basiswissen zu Daten,
IT und Kl bei allen Fiihrungskrdften und
Mitarbeitern sowie regelmdfSige Schulun-
gen und Impulse bei Einflihrung neuer
Technologien. Dies ist unter anderem die
Kernaufgabe in der betrieblichen Weiter-
bildung zur Befdhigung der Mitarbeiter
und Uberwindung potenczieller Barrieren
bei deren Verdnderungsbereitschaft. (¢

Dr. Maximilian Dommermuth, Head of Training,
Bosch Rexroth Academy, Bosch Rexroth AG

ifaa | Kunstliche Intelligenz erfolgreich einflihren

) Die Einfiihrung und Anwendung von
Kiinstlicher Intelligenz hat das Potenzial,
dass sich Flihrungskrdfte zuklinftig mehr
auf organisatorische Aufgaben konzen-
trieren kbnnen, die in der Regel wichtiger
sind. Diese Kompetenzverschiebung fiihrt
zu einer Erleichterung der Arbeit von
Fiihrungskrdften. Kuinstliche Intelligenz
wird zu einem Assistenzsystem fiir die
Fiihrungskraft und unterstiitzt dabei

ihre Arbeit.«

Sven Foit, Mitgriinder & kaufmannischer Geschaftsfiihrer,
ChronoFair GmbH

)) Die Empathie der Fiihrungskraft sollte
bei der Einflihrung und Anwendung von
Kinstlicher Intelligenz klar im Fokus ste-
hen. Dies ist fliir mich eines der wichtigsten
Themen. Es gilt als Fiihrungskraft die
Mitarbeiter mitzunehmen und es bringt
nichts, etwas gegen ihren Widerstand
einzufuhren. Das Projekt lebt nachher
davon, dass es Unterstlitzung hat, gelebt
und weitergefuhrt wird. Es gilt dabei
transparent darzustellen, wo die Grenzen
der Kunstlichen Intelligenz sind, um realis-
tische Erwartungen zu erfiillen. Ebenfalls
muissen sie aber auch den Mut haben,
Visionen zu entwickeln und diese zuzu-
lassen. Ich denke, diese motivierende
Einstellung zu dem Ganzen ist eine

grofSe Fahigkeit, die eine Fihrungskraft
haben muss. €€

Aglaia Eck, Leitung Datenverarbeitung/Organisation,
Helios Ventilatoren GmbH +Co KG

)) Flihrungskrdfte sollten bei der Einfiih-
rung und Anwendung von Kiinstlicher
Intelligenz bereits in einer moglichst
friihen Planungsphase eingebunden wer-
den und ihre Einschdtzung zu den unter-
schiedlichen Erfolgsfaktoren abgeben
diirfen. Eine KI-Anwendung sollte es dabei
ermoglichen, in der betrieblichen Praxis
z.B. bestehende Probleme zu l6sen und
umstdndliche Prozesse zu vereinfachen.
Wenn dies gewdbhrleistet ist und verntinf-
tig kommuniziert wird, kann die Akzep-
tanz bei den Mitarbeitern gegentber der
Einfuhrung und Anwendung splirbar
erhéht werden. {€

Markus Kowalik, Prokurist/Leiter Personal- und
Integrationsmanagement, creatio GmbH

)) Kiinstliche Intelligenz tut nicht weh, sie
kann aber sehr gut helfen. Fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung ist ein Schmerzpunkt,
also ein Zweck der Einfiihrung, 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

X)) Um die Akzeptanz der Mitarbeiter
gegenliber der Einflihrung und Anwen-
dung von Kinstlicher Intelligenz zu gene-
rieren, missen diese qualifiziert werden.
Es bedarf fester Schulungen zur Kiinst-
lichen Intelligenz. Es geht darum, den
Mitarbeitern zu vermitteln, was die
Einflihrung und Anwendung bedeuten,
welche Ziele wir damit erreichen wollen
und an welcher Stelle wir Handlungs-
bedarfe erkennen. «

Stephan Lorenz, Geschaftsflihrer, Franz Lorenz GmbH
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) Die Ergebnisse zeigen, dass
sich vorwiegend die mittlere bzw.

. untere Fuhrungsebene sowie
""" ' die Geschdftsfiihrung mit KI
beschdftigen. {¢

ANFORDERUNGEN AN FUHRUNGSKRAFTE

Die Einflihrung von Kl beeinflusst die Arbeit von
Flihrungskraften in vielerlei Hinsicht. In der Praxis
entspricht Kl vielfach einem Fihrungskréaftethe-
ma, was auch die Trendstudie »Kiinstliche Intelli-
genz in Unternehmen« der IU Internationale
Hochschule (IUBH) in Bad Honnef zeigt, bei der
mehr als 500 Personen mit und ohne Flihrungs-
verantwortung befragt wurden. Die Ergebnisse
zeigen, dass sich vorwiegend die mittlere bzw.
untere Flihrungsebene sowie die Geschaftsfiih-
rung mit K| beschaftigen. Die mittlere Flihrungs-
ebene erzielte dabei mit 71,8 Prozent das hochste
Ergebnis (IUBH 2021).

Die Ergebnisse des Forschungsprojektes
humAlIn work lab belegen, dass Fiihrungskrafte
vor allem bei der Einfiihrung von KI eine Schlis-

Multiplikatoren

Rollen einer
Fihrungskraft bei der
Einfuhrung und Anwendung
von Kunstlicher Intelligenz

Projektverantwortliche

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

Inmitten dieser unterschiedlichen Rollen
stehen Fuhrungskrafte vor umfangreichen Anfor-
derungen. Diese sind sehr unterschiedlich und
interdisziplinar und werden vor allem in sechs
Handlungsfeldern erkennbar. Dabei handelt es
sich um »Fiihrunge« (1), »konzeptionelle Gestaltung
des Veridnderungsprozesses« (2), »Unternehmens-
kultur« (3), »Qualifizierung und Kompetenzent-
wicklung« (4), die »Analyse von Prozess- und
Tatigkeitsauswirkungen« (5) sowie die »Mensch-
Kl-Interaktionsgestaltung« (6).

Begleitpersonen

Abb. 1: Rollen von Fiihrungskrdften bei der Einfiihrung von Kl (Quelle: Peifer und Terstegen 2023)

ifaa | Kunstliche Intelligenz erfolgreich einfiihren
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Prozess- und Tatigkeitsauswirkungen

Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung

Die richtige Flihrung ist — auch bei der Integrati-
on von Kl — entscheidend. Der Grund liegt unter
anderem darin, dass sie von Anfang an fiir den
Erfolg der Integration und Nutzung von Kl groB3e
Bedeutung besitzt. Fiihrungskrafte sollten sich
deshalb bereits vor Beginn dieser Phase bewusst
machen, welcher Filihrungsstil fir den Prozess
gewinnbringend und zielfiihrend ist und wie
dieser umgesetzt werden kann. Ziel ist, dass die
Flihrungskraft im Veranderungsprozess die
wichtigste Begleitperson wird. Die Aufgaben
liegen dabei auch in der Moderation der gesam-
ten Integration, einer Kommunikation von Veran-
derungen und der Sicherstellung von Akzeptanz
etwa bei den Mitarbeitenden als Nutzern.
Flihrungsgrundsatze zu schaffen, ist dabei
sehr wichtig. Sie bilden eine wichtige Grundlage
fur das Flihrungsverhalten. Flihrungskrafte sollten
sich an festgelegten Filihrungsgrundsatzen
orientieren, um den Verdnderungsprozess erfolg-
reich gestalten zu kénnen. Fiihrungsgrundsatze
konnen individuell festgelegt werden. Exempla-
risch kdnnen ein respektvoller Umgang miteinan-

ifaa | Kiinstliche Intelligenz erfolgreich einflihren

@ Qualifizierung und Kl-Kompetenzentwicklung
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der, das Fordern von Mitarbeitenden, die Vorbild-
funktion der Entscheidungstriager oder eine
umfassende und transparente Kommunikation
genannt werden (ifaa — Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschaft et al. 2018). Auf Basis von
diesen Grundsatzen sollte ein angemessener
Flihrungsstil gewdhlt werden.

Transformationale Fuhrung

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

dabei fortlaufend zu kommunizieren, Beflirchtun-
gen zu erkennen und aufzunehmen sowie die
Veranderungsbereitschaft zu fordern (Schlicher et
al. 2021). Das Ziel der transformationalen Fiih-
rung ist es, bestehende Einstellungen und Verhal-
tensweisen zu verandern. Flihrungskraft und
Mitarbeitende arbeiten dabei inspiriert und
motiviert, um die gemeinsam verfolgte Zielstel-
lung zu erreichen. Ergebnisse sind eine hohere
Produktivitat und Rentabilitat im Unternehmen.
Desweiteren Iasst sich die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden steigern. Wichtig ist dabei das
Verhalten der Fiihrungskraft (Abb. 2). An diese
richtet sich der Anspruch, ihr Verhalten an der
Vision, der Strategie sowie den Zielen des Unter-
nehmens auszurichten und die Filhrungsgrund-
satze zu leben (Grass und Hille 2016).

Akzeptanz

Die Akzeptanz ist ein elementarer Erfolgsfaktor.
Daraus abgeleitet sollte bereits von Beginn an auf
der Flihrungsebene eine tibergreifende Vision
vorhanden sein, welchem Zweck die Einflihrung
von Kl dient. Davon ausgehend leiten sich ver-
schiedene Zielkategorien ab, die zukiinftig erreicht
werden sollen. Die libergreifende Vision ist der
Ausgangspunkt fiir den Veranderungsprozess und
dient der langfristigen Orientierung. Sie sollte
unternehmens- und menschenorientiert sein, um
durch KI die Produktivitat 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 Fiihrungskraft bedeutet dies, dass
KI-Anwendungen problemorientiert gewahlt
werden. Dieser Schritt gilt als essenziel, um eine
Grundlage fiir die Akzeptanz zu schaffen.

Eine Stakeholderanalyse ist dabei bereits zu
Beginn ein entscheidender Faktor. Die Aufgabe
von Fiihrungskraften ist es zu analysieren, wer in
welcher Form an der Einfiihrung beteiligt werden
soll. Das Ergebnis sollte eine interdisziplinare
Projektgruppe sein. Es gilt Gbergreifend zu analy-
sieren, in welchem Umfang die Mitarbeitenden,
die internen betrieblichen Integratoren (bspw.
Techniker in der Produktion), die IT-Fachabtei-
lung, die betriebliche Interessenvertretung, die
Fachkraft fiir Arbeitssicherheit und die Daten-
schutzbeauftragten beteiligt werden miissen. Die

Flihrungskraft sollte sicherstellen, dass alle
beteiligten Stakeholder Kenntnis von der unter-
nehmensweiten Vision und den abgeleiteten
Zielen besitzen und wie diese durch die Einfiih-
rung von Kl unterstiitzt werden konnen (Appel-
feller und Feldmann 2018). Zudem sollte die
Flihrungskraft vermitteln, weshalb und in wel-
chem Umfang die Stakeholder an der KI-Einfiih-
rung mitwirken. Mithilfe dieser MaBnahmen kann
bereits zu Beginn die Grundlage fir die notwen-
dige Akzeptanz gelegt werden.

Angste nehmen

Kl kann auch zu groBen Angsten fiihren — etwa
vor dem Verlust des eigenen Arbeitsplatzes.

Weitere Informationen zu den Angsten bietet
der Abschnitt »Erfolgreiche Einfiihrung von Kl im
Unternehmen« des Springer Sammelbandes »Ar-
beitswelt und KI 2030«. Dieser ist hier abrufbar:
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-
35779-5. Eine gute Fiihrung sollte bereits zu Beginn
den Angsten der Beteiligten ausreichend Beachtung
schenken und darauf mit gezielter Kommunikation
reagieren. Weiterhin gilt die Partizipation als
entscheidender Faktor. In Summe kdnnen mit
Kommunikation und Partizipation Angste reduziert
und Akzeptanz sichergestellt werden — was auch
viel Empathie erfordert. Mitarbeitende sollten ihre
Angste duBern kénnen und Fiihrungskrafte darauf
offen und verstandnisvoll reagieren. Da nicht alle
Mitarbeitenden identisch agieren und manche
gegebenenfalls aus Zuriickhaltung ihre Angste
nicht immer offenlegen, wenn ein Austausch nur in
groBen Gruppen stattfindet, sollten verschiedene
Formate wie Einzelgesprache angeboten werden
(Linendonk 2019).

Kommunikation

Ein weiteres wichtiges Flihrungsinstrument bildet
die Kommunikation. Die Aufgabe der Flihrungs-
kraft ist es, bereits zu Beginn die Ziele, welche
mit der KI-Einflihrung erreicht werden sollen,
transparent zu kommunizieren. Ebenfalls gilt es
von Beginn an offenzulegen, welche Potenziale
das KI-System besitzt und mit welchen Risiken
die Anwendung einhergehen kann. Kommunika-
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Abb. 2: Modell der transformationalen Fiihrung (Quelle: Pelz 2013)

tion sollte auf Augenhdhe erfolgen, daher sollte
der Fiihrungsstil 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 Kl zu beantworten
(Offensive Mittelstand 2019). Fiihrung bedeutet
Begleitung und Aufzeigen der Richtung. Als
Verantwortlichen des Verdnderungsprozesses
obliegt es Fiihrungskraften 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 Kl und einen individu-
ellen fachlichen Hintergrund. Beides sollte die
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Fiihrungskraft berlicksichtigen (Schlicher et al.
2021). Der situative Fiihrungsstil nach dem
Reifegradmodell von Hersey und Blanchard
liefert hierfiir etablierte Ansitze. Es verfolgt den
Ansatz, dass Mitarbeitende anhand ihres indivi-
duellen Reifegrades gefiihrt werden sollten. Ziel
ist eine optimale Integration der individuellen
Potenziale (ifaa — Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschaft et al. 2018). Im Resilienz-
kompass des ifaa — Institut fir 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 Kl analysiert und miteinbezogen
werden. Hierzu eignet sich beispielsweise ein
Workshop zu Beginn des Prozesses. In diesem
Rahmen konnen die Erwartungen dargestellt
werden. Die Mitarbeitenden besitzen oftmals
mehr Expertenwissen tber den Arbeitsbereich als
die Flihrungskraft. Deshalb sollten ihre Erfahrun-
gen und Vorschlage wertschiatzend aufgenom-
men werden.

Weil Kl interdisziplindr ist, ist die Hetero-
genitat in der Projektgruppe entscheidend. Eine
gute Fiihrung fordert dies und skizziert die
Vorteile. Flihrungskréfte agieren als Moderatoren
und missen unterschiedliche Interessen mitein-
ander kombinieren kdnnen. Dies umfasst unter
anderem auch eine Vertretung der Ansichten der

Mitarbeitenden gegeniiber dem Topmanagement.

Um die Akzeptanz zu fordern, sollte die Fiih-
rungskraft eine Integration des Kl-Herstellers
forcieren. Dies kann sowohl durch die Integration
in Workshops und Austauschformaten tiber die
Gestaltung der KI, die Erarbeitung von Anforde-
rungen sowie deren Tatigkeiten als auch durch
Besuche beim Hersteller selbst erfolgen. Besuche
beim Kl-Hersteller eignen sich hierbei vor allem
dazu, die zukiinftige KI-Anwendung bereits vor
der Einfuhrung im eigenen Unternehmen zu
erleben. Ein Erlebbarmachen von Kl kann hierbei
oftmals zu reduzierten Angsten zukiinftiger
Nutzer flihren. Weitere Informationen zu den
Herausforderungen an Fiihrung bietet das
Whitepaper der Plattform Lernende Systeme
»Fiihrung im Wandel: Herausforderungen und
Chancen durch Kinstliche Intelligenz«. Dies ist
hier abrufbar: https://www.plattform-lernende-
systeme.de/files/Downloads/Publikationen/
AG2_WP_Fuehrung_im_Wandel.pdf
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Damit Fiihrungskrafte den Anforderungen
erfolgreicher begegnen konnen, sollten diese
die zentralen Fragestellungen zur Einfiihrung
von Kl beantworten:

Wurde eine umfangreiche Analyse der Stake-
holder durchgefiihrt, welche am Veranderungs-
prozess beteiligt werden miissen?

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

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

Hat die Flihrungskraft die Zielkriterien der
KI-Einfihrung umfangreich kommuniziert?

ifaa | Kunstliche Intelligenz erfolgreich einfiihren

21


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

Fihrung

Konzeptionelle Gestaltung des Veranderungsprozesses

Unternehmenskultur

Prozess- und Tatigkeitsauswirkungen

Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung

OJOROJOJORC

=P
=)o

Qualifizierung und KI-Kompetenzentwicklung

=)0

Konzeptionelle Gestaltung des Veranderungsprozesses

Flihrungskrafte sind haufig auch Projektverant-
wortliche: Sie gestalten den gesamten Verdnde-
rungsprozess konzeptionell und sind somit fiir die
erfolgreiche Einflihrung verantwortlich. Der
Einflhrungsprozess von Kl entspricht in vielerlei
Hinsicht der Umsetzung eines IT-Projektes. Dies
bedeutet, dass sich Parallelen zu anderen Techno-
logie-Einflihrungen erkennen lassen. Genau wie
bei diesen ist auch fur die KI-Einfiihrung ein
konzeptionell und detailliert geplantes Vorgehen
erforderlich.

KI-Change-Modell

Es eignet sich also ein Riickgriff auf etablierte
Change-Instrumentarien. 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
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entscheidend. Im Nachgang sollte bekannt sein,
wie sich die Projektgruppe zusammensetzt und
welche Mitarbeitenden, internen betrieblichen
Integratoren, Experten aus der IT-Fachabteilung,
dem Datenschutz und der Arbeitssicherheit sowie
welche Vertreter der betrieblichen Interessen-
vertretung beteiligt werden miissen.

Obwohl die Einflihrung von Kl in vielen
Aspekten der Umsetzung von anderen Verande-
rungen gleicht, ergeben sich dennoch neue
Herausforderungen. Diese lassen sich vor allem
auf die KI-Spezifika (bspw. den intelligenten
Lernaspekt des Systems) zurtickfiihren. Um diesen
Anforderungen gerecht zu werden, eignet sich
von Beginn an der Ruckgriff auf ein ausgewahltes
und etabliertes Change-Modell (Abb. 3). Dieses
sollten Flihrungskrafte als Grundlage fiir den
Veranderungsprozess nutzen.

In der ersten Phase werden Zielsetzung und
Zweck festgelegt. Weiterhin sollten Informatio-
nen zur Funktionsweise des KI-Systems erarbeitet
werden (Stowasser et al. 2020). Vonseiten der
Flihrungskraft sollte bereits friihzeitig der Aus-

l

Zielsetzung Planung
und und
Folgenabschitzung Gestaltung
—_—

Zielsetzung Gestaltung der
und Zweck des Mensch-Maschine-
KI-Systems Interaktion
Information zur Transparenz,
Funktionsweise des Datennutzung und
KI-Systems Belastungsprofile

Potenzialanalyse
und betriebliche
Folgenabschatzung

Beteiligung und
Mobilisierung
einschlieBlich

Unternehmenskultur

Vorbereitung Evaluation
und und
Implementierung Anpassung
— —_—
v ~

= U/
! |

Friihzeitige Uberpriifung,
Qualifizierung Bewertung und
flir neue Anpassung
Anforderungen
Nutzung von
Arbeitsorganisation Erfahrungswerten
und flir Innovation
Aufgabenverteilung
Beteiligung
Experimentierphasen an weiteren
und flachendeckende Innovations-
Einfiihrung prozessen

Prozessorientierte Beteiligung und Gestaltung des Change-Prozesses

Abb. 3: Vierphasiges KI-Change-Modell (Quelle: Stowasser et al. 2020)

tausch mit den beteiligten Stakeholdern forciert
werden. Ausgehend von der verfolgten Vision gilt
es, gemeinsam Zielkriterien fiir die Anwendung
zu erarbeiten. Zu Beginn sollte ein Austausch
daruiber erfolgen, welche funktionalen und
nichtfunktionalen Anforderungen das KI-System
erfullen muss. Diese sollten partizipativ mit allen
Stakeholdern erarbeitet werden (Schlicher et al.
2021). Eine Beteiligung, die Analyse von Potenzi-
alen sowie eine betriebliche Folgenabschdtzung
vervollstandigen die erste Phase. Wichtig ist,
dass die Projektgruppe bereits friihzeitig einen
Umsetzungsplan inkl. der Meilensteine erarbei-
tet. Alle Stakeholder sollten dabei Kenntnis tiber
ihre Aufgaben besitzen. Der Meilensteinplan legt
fest, welches Mitglied aus der Projektgruppe
welche Aufgabe bei der Einfiihrung der Kl
tbernimmt.

In der zweiten Phase wird die Mensch-Maschine-
Interaktion gestaltet. Dies umfasst vor allem die
Transparenz und Erklarungsfahigkeit des KI-Sys-
tems. Weiterhin gilt es, Aspekte des Datenschut-
zes zu beachten und Belastungsprofile zu konzi-
pieren. Werden KI-Systeme auBerbetrieblich
beschafft, missen im Vorfeld Kriterien erarbeitet
werden, die eine Auswahl des Dienstleisters
erlauben. Die Aufgabe von Fiihrungskraften ist es,
diese Kriterien gemeinsam mit den innerbetrieb-
lichen Integratoren sowie Vertretern der IT-Abtei-
lung zu erarbeiten.

Die dritte Phase umfasst die Vorbereitung
der Einflihrung und die Implementierung. Ziel ist,
friihzeitig die Kompetenzbedarfe der Mitarbeiten-
den zu ermitteln und diese fur ihre zukiinftigen
Aufgaben zu qualifizieren. Ebenso sind die Unter-
suchung der Arbeitsorganisation und die Analyse
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Abb. 4: Vorgehensmodell und Arbeitshilfen zum KI-Projektmanagement (Quelle: Eisele 2023)

der Verdnderungen bei der Aufgabenverteilung
Bestandteile. Im Rahmen von Experimentierphasen
konnen dabei vor der flichendeckenden Imple-
mentierung Erfahrungen gesammelt werden.

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

Durch die Interdisziplinaritat sind unter-
schiedliche Austauschformate zur gemeinsamen
Arbeit wichtig. Fihrungskrafte sollten dies
friihzeitig im Blick haben. In Workshops kdnnen
funktionale und nichtfunktionale Kriterien
erarbeitet werden. Eine KI, die nicht den Anforde-
rungen der Nutzer entspricht, kann zu Frustration
fihren. Hierdurch geht Akzeptanz verloren und
Produktivitatspotenziale bleiben ungenutzt. Im
Umsetzungsplan sollten regelmaBige Phasen der
Iteration vorgesehen sein.
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Kl-Projektmanagement

Die bedarfsgerechte Einfiihrung ist von Bedeu-
tung. Fiihrungskrafte sollten nicht nur das vier-
phasige KI-Change-Modell berlicksichtigen,
welches auf einer Ubergeordneten Ebene vor
allem zu beachtende Erfolgsfaktoren und Hand-
lungsfelder der KI-Einflihrung adressiert, sondern
auch bereits frihzeitig Unterstiitzungsinstrumen-
te zum operativen KI-Projektmanagement an-
wenden. Das ifaa — Institut fiir angewandte
Arbeitswissenschaft e. V. bietet hierzu ein Vorge-
hensmodell und eine Sammlung von Arbeitshilfen
an, welche Projektverantwortliche von der Initiie-
rung bis zur Einfiihrung und Erfolgsbewertung
von KI-Systemen unterstiitzen (Abb. 4).

Phase 1:
In dieser Phase wird der KI-Prozess initiiert und
die Zielsetzung festgelegt. Es wird Bezug auf den
individuellen KI-Bedarf und -Ansatz genommen,
der anhand von Fragen zum Lern-, Problem-

|6sungs- 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 KI-Sammlung 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 KI-Machbarkeit
dient zudem der qualitativen Bewertung des
ausgewahlten Anwendungsfalles. Im Anschluss gilt
es, das Konzept zur Umsetzung zu beschreiben.

Phase 4:
Dieses wird zur Realisierung und Einflihrung
genutzt. Ausgehend von einem Entwicklungsplan
und den Entwicklungsaktivitaten wird der Ein-
flihrungsplan konzipiert. In diesem werden die
umzusetzenden MaBnahmen 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 Priifung und Entscheidung durch-
zufiihren. Es werden Anpassungsbedarfe und
-maBnahmen erfasst sowie eine Bewertung des
Erfolgs anhand zuvor festgelegter Ziele durchge-
flhrt. Den Abschluss bildet die KI-Entscheidung
tiber das zukiinftige Vorgehen. Hierbei kann
unter anderem entschieden werden, ob das
Projekt eingestellt wird, ob Probleme untersucht
werden oder ob eine Anpassung der Kl-Ziele
erfolgen muss.

Die Arbeitshilfen zum Kl-Projektmanagement
bieten Flihrungskriften einen umfassenden
Instrumentenkasten, der bei der Einflihrung von
Kl genutzt werden kann. Sie lassen sich hier
abrufen: https://www.arbeitswissenschaft.net/
angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/
ue-che-ah-ki-pm
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Damit Fiihrungskrafte den Anforderungen
erfolgreicher begegnen konnen, sollten diese
die zentralen Fragestellungen zur Einfiihrung
von Kl beantworten:

Wurde auf ein etabliertes KI-Change-Modell fur
die Einflihrung zurtickgegriffen?

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?
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Unternehmenskultur

Die erfolgreiche Einflihrung von Kl im Unterneh-
men ist in vielerlei Hinsicht auch von der Unter-
nehmenskultur abhdngig. Fiihrungskrafte haben
die Aufgabe, die kulturellen Rahmenbedingungen
wie Werte und Verhalten der Mitarbeitenden so
zu gestalten, dass diese die Einflihrung begtinsti-
gen. Bei der Einfliihrung von Kl kénnen vier Felder
der Unternehmenskultur unterschieden werden:
Fiihrungs-, Kommunikations-, Arbeits- sowie
Praventionskultur (Abb. 5).

FlUhrungskultur

Die Filihrungskultur greift den Aspekt der Partizi-
pation auf. Flihrungskrafte 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 unterstiitzen
konnen. Die Einflihrung von Kl bendtigt Freihei-
ten in der Ausgestaltung. Dies umfasst sowohl die
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Erprobung der Kl als auch das kreative Denken im
Hinblick auf komplexe Problemstellungen. Es
obliegt Flihrungskraften, die beteiligten Stakehol-
der zu ermutigen, ihre Ideen frei, offen und ohne
Angst zu prasentieren (Plattform Lernende
Systeme 2019).

Eine vertrauensvolle Zusammenarbeit ist
wichtig. Mitarbeitende besitzen ein Expertenwis-
sen {iber ihre Arbeitsprozesse. Es bedarf demnach
Freiheiten in der Ausgestaltung der KI-Einfiih-
rung — und keiner durchgehenden Kontrolle
(Pokorni et al. 2021). Die Fiihrungskraft sollte
eine Umgebung schaffen, innerhalb derer die
Mitarbeitenden ihr Expertenwissen gerne ein-
bringen. Es bedarf einer innovationsfreundlichen
Flihrungskultur. Fiihrungskrafte sollten zum
freien und unkonventionellen Denken ermutigen.
Bereits bei der Ideensammlung zu Einsatzgebie-
ten sollten alle umsetzbaren Ideen beachtet
werden (Erner und B6hm 2019). Eine Umsetzung
kann nur erfolgreich gelingen, wenn ausreichend
zeitliche und monetére Ressourcen zur Verfii-
gung stehen. Filihrungskrafte haben dafiir zu

sorgen, dass diese vorhanden sind. Hierbei gilt es,
kontinuierlich die Wichtigkeit der Einfiihrung zu
betonen, um Akzeptanz sicherzustellen (Hudecek
und Mc Auley 2020).

Kommunikationskultur

Flihrungskrafte sollten eine offene Kommunikati-
onskultur fordern, indem sie diese vorleben. Es ist
erforderlich, die Kommunikationskultur vorzule-
ben, die sie von den Mitarbeitenden erwarten.
Kommunikation sollte hierbei durchgehend
transparent und umféanglich sein. Kommunikation
hilft, Menschen zu erreichen und diese liber den
Fortschritt der Einfiihrung zu informieren. Eine
Kommunikationskampagne kann dieses Ziel
unterstiitzen. Mithilfe dieser MaBnahme kann
nicht nur tber Fortschritt und Zweck der Einfiih-
rung berichtet, sondern auch laufend Gber deren
Erfolge informiert werden. Diese transparente
Darstellung fordert die Akzeptanz und die intrin-
sische Motivation weiterer Stakeholder, sich an
dem Projekt zu beteiligen.

Akzeptanzfordernd wirkt ebenfalls eine
positive und unternehmensbezogene Darstellung
der Inhalte. Hierzu kénnen auch die Erfahrungen

Flihrungskultur

der Mitarbeitenden veroffentlicht 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 Empfanger
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 Einflihrung ist stark interdisziplinar. Der
Flihrungskraft sollte es gelingen, unterschiedliche
Stakeholder zusammenzubringen und die Rele-
vanz des gemeinsamen Arbeitens zu betonen.

Ein Silodenken ist zu vermeiden und interdiszipli-
nires Arbeiten zu fordern (Pokorni et al. 2021).
Bei der Einflihrung von Kl kann es immer wieder
zu Riickschlagen kommen (bspw. in der techni-
schen Umsetzung). Diese sollten als Motivation

Kommunikationskultur

Vier Felder
einer

Unternehmens-
kultur

Arbeitskultur

Praventionskultur

Abb. 5: Vier Felder einer Unternehmenskultur (Quelle: Offensive Mittelstand 2019)
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Damit Flihrungskrafte den Anforderungen
erfolgreicher begegnen konnen, sollten diese
die zentralen Fragestellungen zur Einflihrung
von Kl beantworten:

Fordert die Flihrungskraft eine offene Kommu-
nikationskultur, indem sie transparent kommuni-
ziert?

Existiert eine interne Kommunikationskampagne,
um Uber die Einfihrung von Kl berichten zu
kénnen?

Fordert die Fihrungskraft ein interdisziplindres
Arbeiten, indem sie Silodenken vermeidet?

Unterstiitzt die Fihrungskraft Moglichkeiten, dass
zukunftige Nutzer vor der Einfiihrung in Kontakt
mit der Kl treten kdnnen (bspw. durch Besuche
beim Hersteller)?

ifaa | Kiinstliche Intelligenz erfolgreich einflihren

verstanden werden. Fehler kdnnen zu neuen
Erfahrungen fiir den weiteren Projektverlauf
fihren und als Lernfortschritt interpretiert
werden (Liinendonk 2019).

Dabei ist, immer die Rationalitdt zu bewah-
ren, insbesondere bei der dkonomischen Bewer-
tung einer gekauften oder entwickelten Kl-
Losung. Diese sollte den funktionalen Anforde-
rungen entsprechen, die zu Beginn festgelegt
wurden. Ebenfalls bedarf es eines realitatsnahen
Umgangs mit den Mitarbeitenden. Flihrungskrafte
sollten unrealistischen Vorstellungen bereits von
Anfang an entgegenwirken. Eine offene Arbeits-
kultur fordert den interdisziplinaren Austausch.
Flihrungskrafte sind nicht in der Lage, jede Frage
zur Kl zu beantworten. Aus diesem Grund sollten
die Integration des Herstellers sowie ein interdis-
ziplindrer Austausch zwischen Hersteller und
internen Stakeholdern wie Mitarbeitenden oder
der betrieblichen Interessenvertretung forciert
werden. Dieser Schritt beglinstigt die Akzeptanz.

Praventionskultur

Die Basis jeder Kl bilden Daten. Was bedeuten
kann, dass oftmals sensible Daten (bspw. perso-
nenbezogene Daten) verarbeitet werden. Diese
miissen besonders gesichert sein. Flihrungskrafte
sollten demnach bereits von Beginn an die
Themen Datenschutz und -umgang adressieren.
Der konforme Umgang mit Daten und deren
Schutz missen zu Beginn diskutiert werden. Es
gilt bereits praventiv, SchutzmaBnahmen zu
etablieren und geltende Richtlinien (bspw.
DSGVO) zu beachten. Hierdurch wird die Akzep-
tanz gefordert. Unabhéngig von dem gewahlten
Einsatzgebiet und der jeweiligen KI-Losung
sollten MaBnahmen der Arbeitssicherheit immer
im Fokus einer Einflihrung stehen. Bereits zu
Beginn sollte eine offene Diskussion tiber die
Implikationen durch die KI auf die Vorschriften
zum Arbeits- und Gesundheitsschutz gefiihrt
werden. Die Fiihrungskraft sollte demnach eine
Praventionskultur férdern, indem sie den Aspek-
ten die notwendige Relevanz zuschreibt (Offen-
sive Mittelstand 2019).

Prozess- und Tatigkeitsauswirkungen

Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung

o
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»Qualifizierung und Kompetenzentwicklung« ist
ein weiteres Handlungsfeld. Nicht nur die Fiih-
rungskrafte, auch die Mitarbeitenden als spatere
Nutzer der KI miissen sich dafiir qualifizieren und
Kompetenzen entwickeln. Den Flihrungskriften
fallt die Aufgabe zu, die benotigte Kompetenz-
entwicklung zu fordern.

Kompetenzen von Fuhrungskraften

Im Allgemeinen wird bei der KI-Einflihrung
zwischen vier Kompetenzarten unterschieden,
und zwar zwischen Fach-, Methoden-, Sozial-
und Selbst- oder Personalkompetenzen (Abb. 6).
Alle vier Schliisselkompetenzen sind bei der
KI-Einflihrung relevant. Darliber hinaus bendti-
gen Mitarbeitende als Nutzer ebenfalls Kompe-
tenzen. Hierzu bedarf es entsprechender Qualifi-
zierungsprogramme im Unternehmen. Die Aufga-
be von Fiihrungskraften ist es, diese KI-Qualifi-
zierung zu gestalten.

Qualifizierung und Kompetenzentwicklung

Flihrung

Konzeptionelle Gestaltung des Veranderungsprozesses @ .... @
ARAR

Unternehmenskultur 4 H # H

Qualifizierung und Kl-Kompetenzentwicklung

Um die Auswirkungen und Risiken der Einfiihrung
bewerten zu kdnnen, bendtigen Flihrungskrafte
umfangreiches Wissen tiber den Arbeitsprozess,
der durch die Kl unterstiitzt werden soll. Dies
umfasst die Arbeitsinhalte, einzelne Prozessschrit-
te sowie die Frage, ob eine Flihrungskraft generell
versteht, dass Veranderungen notwendig sind. Als
Projektverantwortliche muss sie zudem Uber
Fachkompetenzen zur Umsetzung von Projekten
(bspw. Kenntnisse zum Projektmanagement)
verfligen und wissen, wie man bestimmte Tools
wie Meilensteinpliane, Gant-Charts etc. anwendet.
Methodenkompetenzen benotigt eine
Flihrungskraft hingegen, um als Begleitperson
unterschiedliche Interessen und Ansichten in
Einklang bringen zu kdnnen. Die Einfiihrung von K
entspricht in vielen Aspekten einem IT-Projekt.
Dafiir ist zudem erforderlich, rational zu handeln,
insbesondere beim Festlegen von funktionalen und
nichtfunktionalen Anforderungen an das System
(bspw. Analyse von komplexen Strukturen in der
Qualitatssicherung oder einer Visualisierungsmog-
lichkeit von Wahrscheinlichkeiten gefundener
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Fachkompetenzen
IT-Anwenderwissen

Qualitat der Daten einschatzen
Daten interpretieren
»Datenmiill« erkennen

System- und Prozesswissen

(wie EinflussgréBen und Wirkung kennen)
Grundlegende Funktionsweisen von Kl kennen
Kenntnisse zu Datensicherheit und Datenschutz

Kenntnisse Giber Méglichkeiten der
Qualifizierung in/durch Kl-Technologien

Methodenkompetenzen

» Entscheidungsfindung
(Integration von Erfahrungswissen/Intuition & Daten)

» Freirdume bei Aufgabenausfiihrung geben

» Umgang mit Handlungstrégerschaft

» Dauerhaftes Veranderungsmanagement

» Umgang mit Unterschieden der Technikaffinitat
bei Beschéftigten

» Gespréchsfiihrungs- und Fragetechniken
(Coach, Unterstiitzer, Empowerment)

Kompetenzen von Fiihrungskraften
in KI-Umgebungen

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

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

Mittelstand 2019)

Fachkompetenzen

IT-Anwenderwissen

Qualitat der Daten einschatzen

Daten interpretieren

»Datenmiill« erkennen

System- und Prozesswissen
(wie EinflussgroBen und Wirkung kennen)

Erfahrungswissen im Fachgebiet

Kompetenz im Umgang mit KI

Kenntnisse zu Datenschutz und Datensicherheit

Selbstkompetenzen
Eigenverantwortung, Selbstorganisation,
Reflexionsfahigkeit im Umgang mit Kl
Neues Rollenverstindnis

Neues Fiihrungsverstandnis bei Fiihren auf Distanz
(Vertrauen in Beschiftigte und Technik)

Offenheit fiir Neues (Verinderungen, Innovationen)
Umgang mit Unsicherheiten

Denken in Zusammenhangen

Féhigkeit, werteorientiert zu fiihren

Fahigkeit zu interdisziplindrer Zusammenarbeit

Methodenkompetenzen

» Durch Kl beeinflusste Entscheidungsfindung
(Integration von Erfahrungswissen und Daten)

» Priorititen setzen kdnnen (Reduktion von Komplexitit)

» Feedback vom System verstehen, annehmen und
umsetzen kdnnen

» In Kl intervenieren kénnen

» Kenntnisse tiber Potenziale und Gefahren sowie
Abhéngigkeiten in KI-Prozessen

Kompetenzen von Mitarbeitenden
in KI-Umgebungen

Sozialkompetenzen

» Kooperationsfahigkeit in starker IT-gesteuerten Teams,
z. B. virtuelle oder vereinzelte Teams, auch technikvermittelt
liber Distanzen

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

» Fahigkeit zur Zusammenarbeit in vielfaltigen Belegschaften

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

Mittelstand 2019)
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Selbstkompetenzen

» Eigenverantwortung, Selbstorganisation und -regulation
» Offenheit fir Neues (Verinderungen, Innovationen)

» Lernbereitschaft (Neugier)

» Kommunikationsfahigkeit
(z. B. zwischen IT- und Fachabteilung)

» Technikaffinitat

» Denken in Zusammenhingen (Prozessverstindnis,
Komplexitatskompetenz, schlussfolgerndes Denken)

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

Aufgaben Cluster

Aufgabe 1 Anwendung von
Fach- und Grundwissen

Aufgabe 2

Aufgabe 3

Umgang mit KI-Systemen

Kompetenzen

» Fachkompetenz
» Grundlegende digitale Kompetenzen
» Grundwissen: Maschinelles Lernen

» MMI-Kompetenzen

» Prozess- und Systemkompetenzen

» Problemldsungskompetenz, Resilienz
» Reflexionskompetenz

Gestaltung von Arbeitsprozessen » Selbstkompetenzen

Aufgabe 4

» Soziale und Kommunikationskompetenz

» (Personal-)Management, Fiihrungskompetenz,
Change-Management

» Entscheidungskompetenz

» Anpassungsfahigkeit, Transfer

» Organisatorische Kompetenzen

» Strategische Kompetenzen

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

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

Fehler). Weiterhin muss eine Fiihrungskraft die
unterschiedlichen Erfahrungslevel bei den Mitar-
beitenden analysieren kdnnen und diese im Rah-
men der Kompetenzentwicklung berticksichtigen
(Offensive Mittelstand 2019; Frost und Jeske 2019).
Wie bei anderen Veranderungsprozessen
auch, kann die Einflihrung von Kl zu Widerstan-
den bei Mitarbeitenden fiihren. Um diesen
erfolgreich zu begegnen, bendtigen Fiihrungs-
krafte ausreichend Empathie. Ein empathisches

1. 2.
Rollen & (Detail-)
Verantwor- Aufgaben
tungen
Festlegung der a) Definition Definition und
fachlichen (fachspezifischer Zuordnung der
Verantwortlichkeit (Job-)Rollen zur erfolgreichen

entlang der . Erfillung der

(Kern-)Aufgaben b) Auﬂlstung Aufgaben not-

eines Bereichs der (Detail-) wendigen Kompe-
Aufgaben tenzen mit Fokus
jeder (Job-) auf fachlichen
Rolle

Fahigkeiten

Vorgehen ist Teil der benotigten Sozialkompeten-
zen (Plattform Lernende Systeme 2019). Fiih-
rungskrafte agieren als Schnittstelle aller Stake-
holder und sollten interdisziplinar arbeiten
konnen. Gleichzeitig ist eine ausgepragte Durch-
setzungskraft vonndten — insbesondere, wenn die
Einflihrung von Kl seitens der Geschaftsfiihrung
mit anderen Interessen verbunden ist als bei den
Mitarbeitenden. Aufgabe von Fiihrungskraften ist
es, die Interessen der Mitarbeitenden gegeniiber

4. 5. 6.

Kompetenz- Kompetenz- Weiter-
profile Assessment bildungs-
plane
a) Definition eines a) Zuordnung der a) Ableitung ge-
Kompetenz- Beschéftigten eigneter Weiter-
profils zu jeder zu den korres- bildungsmaB-
(Job-)Rolle pondierenden nahmen zum
Profilen gezielten Kom-
b) Festlegung der N petenzaufbau
Kompetenz- b) Individuelles
auspriagung des Assessment b) Festlegung von
Zielprofils zum Zielprofil jobrollenfeinen

Lehrplénen

Abb. 9: Grafische Darstellung der sechs Schritte eines aufgabenorientierten Kompetenzmanagement-Prozesses

(Quelle: André et al. 2021)
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Damit Flihrungskrafte den Anforderungen
erfolgreicher begegnen kdnnen, sollten diese
die zentralen Fragestellungen zur Einflihrung
von Kl beantworten:

Wurde darauf geachtet, dass die Qualifizierungs-
maRnahmen Basisschulungen zur Kl enthalten?

Existieren Qualifizierungsmalnahmen fiir
eine weiterfiihrende und adressatengerechte
KI-Qualifizierung der Nutzer?

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

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

der Geschaftsfiihrung zu vertreten und beides in
Einklang zu bringen.

Selbstkompetenzen sind dartiber hinaus fir
die individuelle Wandlungsbereitschaft von
Bedeutung. Fiihrungskrafte sollten sich der neuen
Anforderungen bewusst sein und die Fahigkeit
zur Selbstreflektion besitzen. Sie miissen ihre
Flihrung und den Umgang mit Stakeholdern
sowie die administrative Gestaltung der Einfiih-
rung reflektieren kdnnen. Sowohl wahrend als
auch nach Abschluss des Einflihrungsprozesses
sollten sie Verbesserungsmaglichkeiten analysie-
ren. Kl sollte immer problemorientiert eingeflihrt
werden. Das wiederum bedarf des Bewusstseins
und der Fahigkeit, kontinuierlich im Unternehmen
nach Verbesserungsmoglichkeiten zu suchen.

Kompetenzen von Mitarbeitenden
Neben der Entwicklung ihrer eigenen Kompeten-

zen sind Fiihrungskrafte dafiir verantwortlich,
dass auch die Mitarbeitenden als Nutzer das

ifaa | Kiinstliche Intelligenz erfolgreich einflihren

bendtigte Kompetenzprofil fiir einen sicheren
Umgang mit der Kl besitzen. Abb. 7 visualisiert
einige Beispiele.

Kompetenzentwicklung

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

Im Rahmen des Kompetenzmanagement-
Prozesses gilt es daraufhin sechs Schritte zu
durchlaufen (Abb. 9). Eine ausfiihrliche Darstellung
der Inhalte findet sich hier: https://www.plattform-
lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikatio-
nen/AG2_WP_Kompetenzentwicklung_Kl.pdf

Beim Aufbau von Kompetenzen ist es
wichtig, dass die QualifizierungsmaBnahmen
Basisschulungen enthalten, innerhalb derer die
Grundlagen zur IT, zu Daten und zur Kl erarbeitet
werden konnen. Die Grundlagen der Digitalisierung
und Datenverarbeitung missen vermittelt werden,
um Zusammenhénge zu verstehen. Dieses Wissen
ist sowohl fiir Flihrungskrafte als auch Mitarbei-
tende von Bedeutung. Hierbei kénnen beispielswei-
se Lernplattformen mit Kurzvideos helfen, grundle-
gendes Wissen zu vermitteln. Zugleich sollten
Flihrungskrafte die Moglichkeit ausloten, gemein-
sam mit ihren Mitarbeitenden Exkursionen zum
KI-Hersteller zu unternehmen. Hierdurch kénnen
Flihrungskrafte und Mitarbeitende niedrigschwellig
und schon vor der Einflihrung in das eigene
Unternehmen in Kontakt mit der KI treten, was die
Akzeptanz erhéht und Angsten hinsichtlich des
Arbeitsplatzverlustes vorbeugt.

Zur umfassenden Kl-Qualifizierung bietet
das ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissen-
schaft e.V. das Seminarkonzept »KI erkennen,
bewerten und einflihren — Kriterien und Aspekte
der Arbeitsgestaltung« an. Weitere Informationen
zum Seminar finden sich hier: https://www.
arbeitswissenschaft.net/forschung-projekte/
enaible/ki-in-betrieb

Prozess- und Tatigkeitsauswirkungen

Flihrung

Konzeptionelle Gestaltung des Veranderungsprozesses @ .... @
ARAR

Unternehmenskultur 4 H # H

Qualifizierung und KI-Kompetenzentwicklung

Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung
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Die Einfiihrung und Nutzung von KI wirkt sich auf
Arbeitsaufgaben und Prozesse aus. Sie kann zu
Verdnderungen, Verlagerungen oder dem Wegfall
von Arbeitsaufgaben fiir den Menschen flihren.
Den gesamten Prozess gilt es daher partizipativ zu
analysieren und die Mitarbeitenden mitzunehmen.
Eine gemeinsame Analyse der Auswirkungen durch
Flihrungskraft und Mitarbeitende ist essenziell. Die
moglichen Verdanderungen gilt es den Mitarbeiten-
den transparent aufzuzeigen und gemeinsam zu
gestalten (Frost und Sandrock 2019).

Transparente Arbeit

Die Basis von Kl sind immer Daten, deren Erfassung
und Verarbeitung Arbeitstatigkeiten und Prozesse
transparenter werden lasst. Es obliegt der Fiih-
rungskraft, den Mitarbeitenden aufzuzeigen, wie Kl
die Arbeit transparenter macht (Offensive Mittel-
stand 2019). Gleichzeitig sollte eine transparentere
Arbeit nicht automatisch zu einer Uberwachung

Prozess- und Tatigkeitsauswirkungen

von Mitarbeitenden flhren. Es ist Aufgabe der
Flihrungskrafte, dies zu vermeiden. Mitarbeitende
sollten liber die Auswirkungen der Kl transparent
und durchgehend informiert werden, um so die
bendtigte Akzeptanz herzustellen (Wittpahl 2018).

Die Anwendung kann dazu flihren, dass
sich die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume
der Mitarbeitenden verdndern. Der Fiihrungskraft
obliegt es, dies bei der Prozessgestaltung zu
analysieren und gemeinsam mit den Mitarbeiten-
den Lésungsmaglichkeiten zu erarbeiten (Offensi-
ve Mittelstand 2019). Bestandteil ist die gemein-
same Analyse, inwiefern es zu einer Reduzierung
menschlicher Interaktionen kommen kann. Da die
Einflhrung 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 tiberpriifen ist auch, ob die Verande-
rung von Arbeitstatigkeiten zu veranderten
Stellenbeschreibungen fiihren muss (Offensive
Mittelstand 2019).
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Damit Flihrungskrafte den Anforderungen
erfolgreicher begegnen konnen, sollten diese
die zentralen Fragestellungen zur Einflihrung
von Kl beantworten:

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

Hat die Fihrungskraft gemeinsam mit den
Mitarbeitenden den Einfluss von Kl auf ihre
Arbeitsinhalte analysiert?

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

Haben die Flihrungskraft, die Fachkraft flr
Arbeitssicherheit und die Mitarbeitenden ge-
meinsam die Anforderungen an die Arbeits- und
Gesundheitsvorschriften analysiert?

Maslowsche Bedurfnispyramide

Kommt es zu einer Reduzierung oder Umorgani-
sation menschlicher Arbeitsaufgaben, sollten Fiih-
rungskraft und Mitarbeitende gemeinsam L6-
sungsmdoglichkeiten erarbeiten, wie eine soziale
Isolation vermieden und wegfallende Arbeitsauf-
gaben kompensiert werden konnen (Huchler et al.
2020). Bei der Gestaltung von Arbeitsaufgaben
und Prozessen eignet sich die Maslowsche Be-
diirfnispyramide als Basis (Abb. 10). Sie macht
menschliche Beduirfnisse klar sichtbar.

Nach der Kumulationstheorie ist die Moti-
vation umso hoher, je mehr menschliche Bediirf-
nisse im Rahmen der Arbeit befriedigt werden.
Das Ziel einer motivationsorientierten Fiihrung
sollte es demnach sein, so viele Bediirfnisse wie
moglich im Kontext der Arbeit zu befriedigen
(Schrey6gg und Koch 2015). Diese Erkenntnisse
sollten bei der Arbeits- und Prozessgestaltung mit
KI beriicksichtigt werden.
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Physiologische
Beddirfnisse

Abb. 10: Maslowsche Bed(irfnispyramide
(Quelle: Schreyégg und Koch 2015)

Aus der Maslowschen Bediirfnispyramide Idsst
sich ableiten, dass eine soziale Isolation der
Mitarbeitenden vermieden werden sollte, um
soziale Bedurfnisse zu befriedigen. Um Selbstver-
wirklichungsbediirfnisse zu erfillen, eignet sich
gegebenenfalls auch die Verteilung von Arbeits-
aufgaben zwischen Menschen und Kl anhand der
individuellen Starken. Hierdurch kann das Streben
des Menschen nach wertvollen Aktivititen
gefordert werden.

Im Rahmen der Neuorganisation ist darauf
zu achten, dass eine Verschiebung, Veranderung
oder das Entfallen von Arbeitsaufgaben keine
negativen Auswirkungen nach sich zieht. Um
dies zu erreichen, gilt es die Auswirkungen der
KI wie den verdnderten Grad der Technisierung
gemeinsam zu analysieren. Flihrungskraft und
Mitarbeitende sollten auch den zukiinftigen
Arbeitsprozess gestalten. Fiihrt KI dagegen zu
einer Entlastung bei der Arbeit von Fiihrungs-
kraften, ist es an ihnen zu analysieren, in wel-
chen Bereichen die freigewordenen zeitlichen
Ressourcen bestmaglich investiert werden
kdnnen. Flihrungskraften eréffnen sich dann
gegebenenfalls Moglichkeiten, sich intensiver
auf die Entwicklung und Fiihrung von Mitarbei-
tenden zu konzentrieren.

Flihrung

Unternehmenskultur

Prozess- und Tatigkeitsauswirkungen

) (&) @) &) &)

Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung

Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung

Konzeptionelle Gestaltung des Veranderungsprozesses

Qualifizierung und Kl-Kompetenzentwicklung

P @

=S¢
l

Im Verdnderungsprozess obliegt es Fiihrungskraf-
ten, die Interaktion zwischen Kl und Nutzer ge-
meinsam mit Mitarbeitenden zu gestalten. Wobei es
sowohl um die Verteilung von Arbeitsaufgaben, die
Gestaltung von Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdumen 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 Flrsorgepflicht des
Arbeitsgebers gegeniiber den Mitarbeitenden
gewdhrleistet werden kann (Offensive Mittelstand
2019; Stowasser et al. 2020; Heesen et al. 2020).

Datenschutz

Ein KI-System erhebt und verarbeitet Daten. Die
Mitarbeitenden sollten Kenntnis davon besitzen,
welche Daten erhoben und wie diese im System
verarbeitet werden. Die Fiihrungskréfte 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 Kl auch den Schutz von personenbezogenen
und unternehmensweiten Daten. Fiihrungskrafte
sollten hierbei versuchen, den Mitarbeitenden
ihre Angste zu nehmen, indem sie transparent
darlegen, welche SchutzmaBnahmen existieren.
Die Mitarbeitenden mussen die personenbe-
zogene Verarbeitung ihrer Daten erlauben. Fiih-
rungskrafte sollten dafiir sorgen, dass diese schrift-
lich der Erhebung ihrer Daten fiir die jeweilige
KI-Anwendung (bspw. ein Roboter mit Kamera-
technologie) zustimmen (Heesen et al. 2020).
Flihrungskraft, Datenschutzbeauftragte und
Mitarbeitende sollten bei der Analyse des Schut-
zes personenbezogener Daten zusammenarbeiten,
ebenso wie bei der Gefahrdungsbeurteilung und
bei Arbeits- und Gesundheitsvorschriften, und
zwar abhdngig vom gewahlten KI-Use-Case. Auch
bei der Frage, ob die Gefahrdungsbeurteilungen
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In aller Kiirze fir die Praxisumsetzung

Damit Flihrungskrafte den Anforderungen
erfolgreicher begegnen konnen, sollten diese
die zentralen Fragestellungen zur Einfiihrung
von Kl beantworten:

Hat die Flihrungskraft den Mitarbeitenden
aufgezeigt, welche personenbezogenen Daten
die Kl erhebt?

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

Haben Fiihrungskraft und Mitarbeitende gemein-
sam die Handlungs- und Entscheidungsraume
gestaltet?

Wurden bei der Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung
etablierte Kriterien berlicksichtigt?

Cluster 1: Schutz des Einzelnen

» Sicherheit und Gesundheitsschutz

» Datenschutz und verantwortungsbewusste
Leistungserfassung

» Vielfaltssensibilitat und
Diskriminierungsfreiheit

Cluster 3: Sinnvolle Arbeitsteilung

» Angemessenheit, Entlastung und
Unterstiitzung

» Handlungstragerschaft und
Situationskontrolle

» Adaptivitat, Fehlertoleranz und
Individualisierbarkeit

durch die Einflihrung aktualisiert werden missen,
arbeiten die Fiihrungskraft, die Fachkraft fiir
Arbeitssicherheit und die Mitarbeitenden gemein-
sam an der Analyse.

Kriterien der Interaktionsgestaltung

Im Rahmen der Interaktionsgestaltung sollten
Flihrungskrafte 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. Flihrungskraft, Mitarbeitende,
betriebliche Interessenvertretung, Datenschiitzer
und die Fachkraft fuir Arbeitssicherheit sind
gemeinsam gefragt. Arbeitsaufgaben sollten
beispielsweise immer anhand der individuellen
Stéarken von Mensch und Kl verteilt werden. Auch
gilt es, ergonomische Prinzipien zu verfolgen. Eine
menschenorientierte Einfiihrung bedeutet, dass
neben den Arbeitsaufgaben auch Handlungs- und
Entscheidungsrdume anhand der individuellen
Stirken festgelegt werden sollten (Frost und
Sandrock 2019; Huchler et al. 2020). Um die
Mensch-Kl-Interaktion zu gestalten, eignet sich

Cluster 2: Vertrauenswurdigkeit
» Qualitat der verfligbaren Daten

» Transparenz, Erklarbarkeit und
Widerspruchsfreiheit

» Verantwortung, Haftung und
Systemvertrauen

Cluster 4: Forderliche
Arbeitsbedingungen

» Handlungsrdaume und reichhaltige
Arbeit

» Lern- und Erfahrungsférderlichkeit

» Kommunikation, Kooperation und
soziale Einbindung

Abb. 11: Kriterien der Interaktionsgestaltung (Quelle: Huchler et al. 2020)
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ein Riickgriff auf den Kriterienkatalog nach
Huchler et al. 2020 (Abb. 11), der Ansatzpunkte
dafiir liefert.

Huchler et al. (2020) unterscheiden die
Kriterien der Interaktionsgestaltung anhand der
folgenden vier Cluster: Schutz des Einzelnen,
Vertrauenswiirdigkeit, eine sinnvolle Arbeitstei-
lung sowie forderliche Arbeitsbedingungen. Eine
detaillierte Beschreibung der Kriterien findet sich
hier: https://www.plattform-lernende-systeme.
de/files/Downloads/Publikationen/AG2_Whitepa-
per2_220620.pdf. KI kann subjektiv sehr komplex
sein. Daher gilt es aus Sicht der Fiihrungskraft bei
der Einflihrung ein Overengineering zu vermeiden
und lediglich die funktionalen Anforderungen
umzusetzen, die zu Beginn gemeinsam erarbeitet
wurden. So kann Komplexitat reduziert werden.
Das KI-System sollte auf eine ausgewahlte
Problemstellung ausgerichtet sein.
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FAZIT

KI hat einen weitreichenden Einfluss auf die
Arbeit von Flihrungskraften. Die Anforderungen
sind dabei umféanglich und interdisziplinar. Sie
werden vor allem in den Handlungsfeldern
»Flihrunge (1), »Konzeptionelle Gestaltung des
Veranderungsprozesses« (2), »Anforderungen

an die Unternehmenskultur« (3), »Qualifizierung
und Kompetenzentwicklung« (4), »Analyse von
Prozess- und Tatigkeitsauswirkungen« (5) sowie
»Anforderungen aus der Mensch-KI-Interaktions-
gestaltung« (6) erkennbar.

D) Fiihrungskréfte nehmen
bei der Einfiihrung von Kl
unterschiedliche Rollen ein.
Sie sind Begleitpersonen,
Projektverantwortliche und
Multiplikatoren. {(

Flihrungskrafte nehmen bei der Einflihrung von
KI unterschiedliche Rollen ein. Sie sind Begleit-
personen, Projektverantwortliche und Multiplika-
toren. lhnen obliegt die Gestaltung des gesamten
Veranderungsprozesses, bei dem weitreichende
Erfolgsfaktoren zu beachten sind — vor allem
Aspekte der Akzeptanz oder Partizipation.
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IN ALLER KURZE FUR DIE PRAXISUMSETZUNG

Damit Fiihrungskrafte den Anforderungen erfolg- licher Form die zuvor aufzeigten Inhalte noch
reicher begegnen kdnnen, sollten diese zentrale einmal dar. Uber eine Verlinkung in den Uber-
Fragestellungen zur Einflihrung von Kl beantwor- schriften lassen sich die ausfiihrlicheren Beschrei-
ten. Sie geben Anregungen zur Gestaltung des bungen der jeweiligen Inhalte unkompliziert
Einflihrungsprozesses und stellen in lbersicht- wiederfinden.

FUHRUNG ja nein

Wurde eine umfangreiche Analyse der Stakeholder durchgefiihrt, welche am
Veranderungsprozess beteiligt werden missen?

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

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

Hat die Flihrungskraft die Zielkriterien der KI-Einflihrung umfangreich kommuniziert?

KONZEPTIONELLE GESTALTUNG DES VERANDERUNGSPROZESSES ja nein

Wourde auf ein etabliertes KI-Change-Modell fiir die Einflihrung zurlickgegriffen?

Wourden 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

Fordert die Flihrungskraft eine offene Kommunikationskultur, indem sie transparent
kommuniziert?

Existiert eine interne Kommunikationskampagne, um Uber die Einfiihrung von
KI berichten zu kdnnen?

Fordert die Fiihrungskraft ein interdisziplindres Arbeiten, indem sie Silodenken
vermeidet?

Unterstuitzt die Fihrungskraft Moglichkeiten, dass zuklinftige Nutzer vor der Einfiih-
rung in Kontakt mit der Kl treten kénnen (bspw. durch Besuche beim Hersteller)?
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QUALIFIZIERUNG UND KOMPETENZENTWICKLUNG ja

Wurde darauf geachtet, dass die Qualifizierungsmalinahmen Basisschulungen zur
Kl enthalten?

Existieren QualifizierungsmaBnahmen fiir eine weiterflihrende und adressaten-
gerechte Kl-Qualifizierung der Nutzer?

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

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

PROZESS- UND TATIGKEITSAUSWIRKUNGEN ja

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

Hat die Fihrungskraft gemeinsam mit den Mitarbeitenden den Einfluss von Kl auf
ihre Arbeitsinhalte analysiert?

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

Haben die Flihrungskraft, die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit und die Mitarbeitenden
gemeinsam die Anforderungen an die Arbeits- und Gesundheitsvorschriften analysiert?

MENSCH-KI-INTERAKTIONSGESTALTUNG ja

Hat die Fihrungskraft den Mitarbeitenden aufgezeigt, welche personenbezogenen
Daten die Kl erhebt?

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

Haben Fihrungskraft und Mitarbeitende gemeinsam die Handlungs- und
Entscheidungsrdume gestaltet?

Wurden bei der Mensch-Kl-Interaktionsgestaltung etablierte Kriterien berticksichtigt?

nein

nein

nein
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