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Kurzfassung

Kinstliche Intelligenz (KI) verandert die Arbeitswelt und fuhrt zu einer dynamischen Neu-
Gestaltung der Arbeitsteilung zwischen Mensch und Technik in Unternehmen. Dieser
Wandel stellt neue Anforderungen an die Arbeits- und Organisationsgestaltung im Unter-
nehmen, damit an Fiihrung und — ganz konkret — an die Fuhrungskrafte. KI-Systeme kon-
nen diese bei der Austibung ihrer Aufgaben unterstiitzen, insbesondere bei wiederkehren-
den Tatigkeiten und Routinen. Dies ermoglicht einerseits mehr Zeit flr personalorientierte
oder innovationsbezogene Fihrung, bringt aber andererseits zugleich vielfaltige techni-
sche, fachliche und personliche Anforderungen mit. Fihrungskrafte nehmen kinftig eine
zentrale Rolle ein, den Kl-Transformationsprozess in ihren Unternehmen erfolgreich mitzu-
gestalten und dabei im Rahmen ihrer Fursorgepflichten besonders eine menschengerechte
Gestaltung der KI-Systeme mit den und fir die Beschaftigten zu ermdglichen. Dabei soll-
ten sie stets die soziale und kommunikative Dimension von Fiihrung zwischen Beschaftig-
ten und Fihrungskraften erhalten und férdern.

Anforderungen an Fithrung im Kl-Zeitalter

Durch den Einsatz digitaler Technologien tauchen Fihrungskrafte verstarkt in die Rolle
eines Mittlers ein: gegenlber Mitarbeitenden, den digitalen (KI-)Systemen, dem Unter-
nehmen und sich selbst. Dies verdndert zunehmend ihre Rolle als Fihrungskraft hin zu
einem vermittelnden ,Ubersetzer’, Vorbild und Coach und verlangt nach einem starkeren
partizipativen FUhrungsstil. Neben neuen Arbeitsformen kann der Einsatz von KI-Syste-
men zu strukturellen und organisatorischen Veranderungen fuhren. KlI-Systeme kénnen
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die Effizienz eines Unternehmens starken, wahrend die Beschaftigten mit ihren Starken vor
allem zum Erhalt und zur Verstetigung der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens bei-
tragen. Die Ausgestaltung dieser kollaborativen Zusammenarbeit zwischen Mensch und
KI-System wird daher zukinftig zu einem wichtigen Element von Fiihrung werden.

Mit dem Einsatz Lernender Systeme bekommen viele zentrale Werte wie Datenschutz,
Transparenz oder Fairness in der Fihrung fur die Beschéaftigten eine neue Bedeutung:
Daher kann die Einfihrung von Kl in der FUhrung zundchst von Skepsis begleitet sein.
Entscheidend wird es deshalb sein, Vertrauen und Akzeptanz der Beschaftigten sowohl
in die Technologie als auch in die eigene Fuhrung fur eine gelingende Zusammenarbeit
zu fordern. Dies setzt eine friihzeitige Einbindung der Beschéaftigten sowie der Interes-
sensvertretungen in Planung und Gestaltung der KI-Systeme voraus. Fiir ein gelingendes
KI-Change-Management in Unternehmen ist demzufolge eine passende Fihrungs- und
Unternehmenskultur notwendig, die auf Partizipation, Offenheit und Transparenz beruht.

Unterstiitzung von KI-Systemen bei Fiihrungsaufgaben

Fhrung als Aufgabe deckt ein breites Spektrum an detaillierten Aufgaben und Inhalten ab,
bei deren Bewaltigung KI-Systeme als ,unterstitzende Akteure’ unterschiedliche Beitrage
leisten kénnen. Die Potenziale der KI im Kontext der Fihrungsaufgaben liegen dabei ins-
besondere in der hohen Verfugbarkeit von Daten, den Analysemdglichkeiten dieser Daten
sowie der eigenstandigen (Teil-)Steuerung von Prozessen. Welche spezifischen Auswirkun-
gen der Einsatz von Lernenden Systemen als Teil des Fihrungsprozesses auf unterschied-
liche Fihrungsaufgaben haben kann, lasst sich anhand von vier Aufgabenclustern vorstel-
len: Strategische Fihrung, Organisationale Fihrung, Personalfiihrung und Selbstfiihrung.

Verschiedene Cluster von Fiihrungsaufgaben

Strategische Fihrung

Organisationale Fihrung

Personalfihrung

Selbstfihrung

B Strategische Fiihrung
Strategisch fUhren bedeutet, fir das Unternehmen eine wirtschaftlich taugliche
Zukunftsperspektive zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit zu entwickeln und Mit-
arbeitende dafiir zu begeistern und zu gewinnen. Diese Aufgabe ist komplex und
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umfasst eine innovationsorientierte Fiihrung, d. h. Visionen zu entwickeln, Innovati-
onen zu férdern und kreative Prozesse anzustoBen, die alle im Unternehmen mitein-
bindet. Unterstltzen lasst sich dieser Aufgabenbereich durch den entsprechenden
Einsatz der KI-Systeme, vor allem wenn es um die Beherrschung von Datenkomplexi-
tat geht: In der Analyse von Profilen der Kundinnen und Kunden, der Ermittlung und
Prafung von Kennzahlen fir die Produktivitat des Unternehmens oder den erreich-
ten Marktanteilen. Bei all diesen Tatigkeiten kénnen KI-Systeme durch die schnelle
Auswertung relevanter Datensatze in Verbindung mit daraus abgeleiteten Mustern
Fuhrungskraften Entscheidungsgrundlagen fir die Anpassung und Feinjustierung
von operativen MaBnahmen liefern. Geht es um die Festlegung strategischer Ziele,
also um das Erkennen und Beherrschen der Kontextkomplexitat sowie um die Ver-
kntupfung mit implizitem Wissen und Erfahrungen, um Innovationen zu gewinnen,
ist dagegen der Mensch — die Fihrungskraft — Uberlegen.

Organisationale Fiihrung

Organisationale Fuhrungsaufgaben beinhalten die Planung und Gestaltung von
Arbeitsprozessen und Aufgabenverteilung, wie zum Beispiel Personaleinsatzpla-
nung oder Teamzusammenstellung. Bei vielen dieser Fihrungsaufgaben kénnen
KI-Systeme unterstlitzen, da es sich um standardisierte und strukturierte Aufga-
ben handelt. Damit ricken zwei Aspekte in den Vordergrund, die es seitens der
Fuhrungskrafte in den Blick zu nehmen gilt: Einerseits erfordert die Nutzung von
KI-Systemen durch FUhrungskrafte eine klare Analyse, bei welchen Aufgaben und
Prozessen Mensch oder KI-Systeme ihre jeweiligen Starken haben, und andererseits
die Planung und Initiilerung des entsprechenden Change-Prozesses gemeinsam mit
den Beschéftigten und ihren Interessensvertretungen. Das heiBt auch, Angste und
Sorgen von Anfang an zu beriicksichtigen und Beschéftigte entsprechend weiter-
zubilden. Eine der Hauptaufgabe von Fihrung wird es sein, im Interaktionsprozess
zwischen Beschaftigten und KI-Systemen die jeweiligen Starken aufgabenorientiert
zu verknlpfen. Dafdr ist es notwendig, dass Beschéftigte inr Handeln und ihre Téatig-
keiten nicht an den KI-Systemen ausrichten, sondern stets Uber ein ausreichendes
Maf3 an Handlungstrégerschaft und Situationskontrolle verfiigen.

Personalfiihrung

Die veranderte Arbeitsteilung zwischen Mensch und KI-System erhéht einerseits die
Potenziale fur Personalfiihrung, stellt aber andererseits auch neue Herausforderun-
gen an Personalfiihrung: Verlagern sich klassische Anweisungs- und Kontrollaufga-
ben eher auf die Steuerung durch KI-Systeme, gehdren Motivation, Wertschatzung,
Befdhigung und Coaching zuklinftig zu den zentralen Flihrungsaufgaben, damit
Beschaftigte ihr kreatives Potenzial entfalten kdnnen. Gleichzeitig stellen KI-Systeme
aufgrund ihrer prinzipiellen Moglichkeiten, aus Daten Schlussfolgerungen tber die
Beschéftigten zu ziehen, Fihrungskrafte und Unternehmen im Rahmen ihrer Flr-
sorgepflichten vor eine gestalterische Herausforderung: Es gilt, die Potenziale von
KI nutzbar zu machen und dabei gleichzeitig eine sichere und geschitzte Arbeits-
umgebung zu realisieren. Insbesondere zu beachten sind dabei alle relevanten nati-
onalen und europadischen Datenschutzrichtlinien. Im Rahmen der Gestaltung des
Kl-Einsatzes in der FUhrung gilt es auch, weitgehende Mitbestimmungsrechte der
Sozialpartner in Bezug auf den Einsatz der Systeme zu bericksichtigen.
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B Selbstfiihrung

Eine veranderte Arbeitsteilung zwischen Mensch und KI-System und damit einher-
gehend auch in der Interaktion fordert von Fihrungskraften wie auch vermehrt
von Beschaftigten die Fahigkeit, in bestimmten Situationen eigenverantwortlich und
selbstbestimmt zu agieren. Dies setzt Kompetenzen in der Selbstfihrung voraus,
um die Prozesse bewaltigen zu kénnen. Deren Aufbau kann durch entsprechende
organisatorisch-technische Strukturen im Unternehmen sowie durch Empowerment
seitens der Flhrungskrafte, aber auch durch den entsprechenden Einsatz der Kl
gezielt geférdert werden. Fihrungskrafte mussen dafir Sorge tragen, dass selbstbe-
stimmtes und eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeitenden nicht zu Arbeits-
belastungen oder gesundheitlichen und psychischen Belastungen fuhren. So sollte
der Wegfall von standardisierten Routineaufgaben durch die Ubernahme der KI-Sys-
teme zu mehr Raum fur reichhaltigere Tatigkeiten fiihren, und dabei ein Gleichge-
wicht zwischen kreativer, reichhaltiger Arbeit einerseits und Schutz vor sukzessiver
Uberforderung aufgrund fehlender, positiver Routinen anstreben.

Ausblick

Kl und Fihrung lassen sich gut erganzen und KI-Systeme kénnen fir eine moderne, men-
schenzentrierte Flhrung einen wichtigen Beitrag leisten. Lernende Systeme kénnen zu
einem unterstitzenden und entlastenden , Akteur” und somit zu einem festen Bestandteil
im Fuhrungsprozess werden. Dafiir sind notwendige Rahmenbedingungen (in den Unter-
nehmen) zu schaffen, damit das volle Potenzial der KI-Systeme auch fir Fihrungskrafte
nutzbar werden kann: mehr Zeit fur die personalbezogene oder innovationsbezogene Fiih-
rung, Entlastung bei Routineaufgaben, schnellere Bereitstellung von Informationen. Vor-
aussetzung ist, dass es gelingt, die Starken des Menschen mit den technologisch beding-
ten Vorteilen der Kl ziel- und beteiligungsorientiert zu verknipfen. Dies schlieBt auch das
frihzeitige Erkennen von Risiken beim Einsatz von KI-Systemen mit ein, um entgegenwir-
ken zu kénnen: Demotivation und Uberforderung von Fihrungskraften, Demotivation von
Beschéftigten, , schlechte” Datenqualitat.

Entscheidend fur den Einsatz von KI beim Thema Personalfihrung ist, das Zusammen-
wirken zwischen Mensch und KI-System kontinuierlich bestmdglich zu modellieren, uner-
wuinschte Effekte des KI-Einsatzes aufzunehmen und durch Anpassungen am System oder
der Arbeitsgestaltung zu reduzieren. Zu den weiteren Gestaltungsoptionen zahlen unter
Wahrung der Farsorgepflichten von Flhrungskraften unter anderem das Aufbauen von
notwendigen Kl-Kompetenzen der Mitarbeitenden wie der Fihrungskréfte selbst, das Vor-
leben einer Feedbackkultur, die mit Offenheit die Perspektiven der Beschaftigten und ihrer
Interessensvertretungen einbindet, Ausloten der technischen Mdéglichkeiten unter Kritikali-
tatsgesichtspunkten sowie eine transparente und teilhabende Unternehmenskultur.
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