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Kurzfassung: Die Einfuhrung Kunstlicher Intelligenz (KI) in Unternehmen
bietet Chancen und Potenziale sowohl fur die Beschaftigten etwa in Form
von Entlastung durch KI-Systeme als auch fur die Unternehmen etwa in
Form von Verbesserungen in den Arbeitsablaufen oder der Umsetzung
neuer Geschaftsmodelle. Die Einfuhrung von Kl weist einige Besonderhei-
ten auf, die sich auch auf das Change-Management als auch auf die Betei-
ligung der Beschaftigten einschliellich der Prozesse der betrieblichen Mit-
bestimmung auswirken. Der vorliegende Beitrag verfolgt das Ziel, fur die
Anforderungen des Change-Managements bei Kunstlicher Intelligenz zu
sensibilisieren und Orientierung fur die praktische Umsetzung der Einflh-
rung von Kl-Systemen in den verschiedenen Phasen des Change-Prozes-
ses zu geben.

Schlusselworter: Kinstliche Intelligenz, Change-Management, Arbeits-
gestaltung, Beteiligung, Qualifizierung

1. Change-Management bei Kiinstlicher Intelligenz

Die Einfuhrung von KI-Technologien steht in vielen Unternehmen noch am Anfang.
Der Zeitpunkt ist daher gunstig, mogliche Chancen, Hurden und Grenzen von Kunstli-
cher Intelligenz im Arbeitsumfeld zu diskutieren, Gestaltungsoptionen auszuleuchten
und Kl-Technologien sowohl flr den wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen als auch
fur gute Arbeit im Sinne der Beschaftigten einzusetzen.

Dabei steht nicht zuletzt die Gestaltung eines sich durch Kl verandernden Verhalt-
nisses zwischen Mensch und Technik im Vordergrund: Wichtig ist die Betonung der
jeweiligen Starken von Mensch und Maschine, um ein produktives Zusammenwirken
zu ermaoglichen und den Menschen in seiner Arbeitstatigkeit zu unterstutzen.

Ziel dieses Beitrages ist es, fur die spezifischen Anforderungen von Change-Pro-
zessen im Kontext von Kunstlicher Intelligenz bei Beschaftigten und Unternehmen zu
sensibilisieren, gleichzeitig aber auch Anforderungen und konkrete Losungswege auf-
zuzeigen, um Kl-Technologien erfolgreich in den Unternehmen einzufuhren und die
Potenziale von Kunstlicher Intelligenz fur alle Beteiligten bestmdglich abzurufen. Die
bestehenden Regelungen zur Mitbestimmung und zum Datenschutz formulieren den
Handlungsrahmen flr neue, kreative und agile Ansatze zur gemeinsamen Gestaltung
von Change-Prozessen bei Kunstlicher Intelligenz - von der ersten Idee Uber Experi-
mentier- und Pilotphasen bis hin zur flachendeckenden Einflhrung.
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2. Anforderungen an das Change-Management

Einsatz und Implementierung neuer Technologien sind eine bekannte Grdlde in den
Firmen und im Arbeitsumfeld, die sich auf ein vertrautes Change-Instrumentarium so-
wie die gesetzlichen Regeln - etwa zur Mitbestimmung und zum Datenschutz - stitzt.
Gleichwohl ergeben sich neue Herausforderungen fur Change-Prozesse aus den Spe-
zifika Kunstlicher Intelligenz - wie etwa dem Lernaspekt bei Maschinen, Robotern und
Softwaresystemen, der Nutzung groRer Datenmengen als Lerngrundlage oder der pra-
diktiven Analytik durch Kl-Systeme.

Im Folgenden sollen die Rahmenbedingungen fur den Change bei Kl und die Her-
ausforderungen skizziert sowie mogliche Losungswege aufgezeigt werden. Ziel ist es,
Orientierung fur eine praktische Umsetzung und Gestaltung der Einfuhrung Kuinstli-
cher Intelligenz zu geben. Dabei werden unterschiedliche Phasen von Change-Pro-
zessen zugrunde gelegt und die Anforderungen einschlief3lich der praxisorientierten
Ldsungsansatze erlautert (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Phasen des und Anforderungen an das Change-Management bei Klinstlicher Intelli-
genz (Stowasser/Suchy et al. 2020)

2.1 Zielsetzung und Folgenabschéatzung

Alle Akteure, die fur die Einflhrung von KI-Technologie und die Gestaltung von
Change-Prozessen Verantwortung tragen - wie etwa Geschéaftsfuhrungen und Perso-
nalabteilungen, Programmierer und IT-Abteilung sowie Beschaftigte und Betriebs-
oder Personalrate - sollten bereits vor der Einfuhrung von Kl-Systemen im Betrieb zu-
sammenarbeiten, um die Optimierungsziele flr den betrieblichen Einsatz und die An-
forderungen an die KI-Systeme zu vereinbaren und denkbare Auswirkungen fur die
Arbeitsgestaltung mdglichst frihzeitig antizipieren zu kénnen.

Ein wichtiges Element fur den Change-Prozess ist eine ausreichende Transparenz
und Abstimmung uUber den Zweck eines KlI-Systems und belastbare, verstandliche In-
formationen Uber die Funktionsweise eines Kl-Systems - vor allem im Hinblick auf die
Nachvollziehbarkeit des maschinellen Verhaltens/Lernens und der Entscheidungen ei-
ner Kunstlichen Intelligenz sowie die zugrundeliegende Datenbasis oder die Einfalls-
tore fir eine mdgliche Verhaltens- und Leistungskontrolle (Huchler et al. 2020). Ver-
trauenswurdigkeit und Verstandlichkeit der KI-Systeme sind wichtige Voraussetzun-
gen im Change-Prozess flur die Einordnung der betrieblichen Handlungsmaglichkeiten
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und der vorausschauenden Arbeitsgestaltung durch die Beteiligten auf allen Ebenen
des Unternehmens.

Auch bei der Einfuhrung von KI-Systemen ist eine sorgfaltige Potenzialanalyse und
eine betriebliche Folgenabschatzung noétig, um Potentiale optimal nutzen, Risiken an-
tizipieren, Gestaltungslésungen entwickeln und Akzeptanz der Beschaftigten gewin-
nen zu konnen. Bei der Gestaltung Kl-basierter Arbeitssysteme sind mehrere Aspekte
wie etwa die (gesundheitliche) Vertraglichkeitsprufung, die technische und soziale Fol-
genabschatzung, die Arbeitsplatzperspektiven und nicht zuletzt Handlungsspielraume
der Beschaftigten zu beachten.

Vor allem die Beschaftigungswirkung von Kl-Systemen - etwa durch die Prozessop-
timierung oder die Automatisierung von Aufgaben - ist oft Anlass fur Sorgen der Be-
schaftigten. Einen moglichen Ansatzpunkt bietet dabei das Rahmenwerk der Human
Friendly Automation, das etwa von IBM vorangetrieben wird. Das Konzept grindet auf
drei Kernkomponenten: einer Selbstverpflichtung von Firmen zur sozialen Verantwor-
tung, einem Assessment der Auswirkungen - sowohl im Hinblick auf veranderte Tatig-
keitsprofile, Arbeitsanteile und Kompetenzanforderungen der Beschaftigten als auch
in Bezug auf die Veranderung von Prozessen, Organisations- und Beschaftigungs-
strukturen - sowie einer darauf ausgerichteten strategischen Organisations- und Per-
sonalplanung (Schatilow 2020). Auf diese Weise kdnnen auch Beschaftigungswirkun-
gen antizipiert und Losungswege fur Beschaftigung entwickelt werden.

Weitere Ansatzpunkte fur die Potenzialanalyse und die betriebliche Folgenabschat-
zung bieten die Gestaltungszyklen fur Arbeitssysteme nach DIN EN ISO 6385 - von
der Analyse der Anforderungen, Uber die Aufgabenteilung, das Designkonzept bis hin
zur Erprobung, Realisierung und Evaluation. Generell sind mit der Einfuhrung von Ki-
Systemen aufgrund der Anderung von Tatigkeiten ganzheitliche Gefahrdungsbeurtei-
lungen gesetzlich vorgeschrieben und sollten betrieblich verbindlich vereinbart wer-
den, um die Gefahrdungspotenziale frihzeitig zu erkennen und entsprechende Mal3-
nahmen zu ergreifen, die wiederum zu evaluieren sind.

2.2 Planung und Gestaltung

Der Einsatz von KI-Systemen verandert das Verhaltnis zwischen Mensch und Ma-
schine nachhaltig. Daher besteht eine zentrale Aufgabe im EinfUhrungsprozess von
Kl-Technologien darin, das Zusammenwirken von Mensch und Maschine menschen-
gerecht zu gestalten. Dies bedeutet, dass bereits in der Entwicklungs- und Planungs-
phase bestimmte Gestaltungskriterien bertcksichtigt werden sollten. Ein ausgewoge-
nes Verhaltnis zwischen den Anforderungen an gute und férderliche Arbeitsbedingun-
gen einerseits und den technologischen und wirtschaftlichen Potentialen der Kunstli-
chen Intelligenz andererseits, erhoht die Chancen fur die Akzeptanz von KI-Systemen
in Change-Prozessen.

Wichtige Ansatzpunkte bieten Kriterien fur die Gestaltung der Mensch-Maschine-
Interaktion, die den Schutz des Einzelnen, die Robustheit der Systeme, die Vertrau-
enswurdigkeit von Kl, die sinnvolle Arbeitsteilung zwischen Mensch und Maschine so-
wie die Bedingungen fur gute und forderliche Arbeitsbedingungen adressieren. Ziel
des Kriterienkataloges ist es, praxisorientierte Anhaltspunkte fur die KI-Entwicklung
bereitzustellen (Huchler et al. 2020).

Eine Moglichkeit zur Gewahrleistung der Datenkontrolle und Sicherheit fur Beschaf-
tigte - ohne die Funktionsfahigkeit der KI-Systemen zu beeintrachtigen - konnte sein,
dass die Mitarbeiter*innen selbst Uber die Verwendung der persdnlichen Daten und



GfA, Dortmund (Hrsg.): Frihjahrskongress 2021, Bochum Beitrag B.9.4
Arbeit HUMAINE gestalten

deren Auswertungen verfligen und die Daten in einem ,Datentresor” gespeichert wer-
den, der nur den Betroffenen zuganglich ist. Zudem sollte die freiwillige Einwilligung
zur Datennutzung im Unternehmen insbesondere fur die Verarbeitung von Daten, die
willentlich nicht steuerbar sind, durch zusatzliche Vereinbarungen erganzt werden, so
dass die Personlichkeitsrechte der Beschaftigten gewahrt bleiben.

Ein weiterer Aspekt fur die Gestaltung der KI-Systeme und deren Akzeptanz im be-
trieblichen Umfeld ist die Vermeidung von - vor allem kognitiven, psychischen und so-
zialen - Belastungen fur die Beschaftigten. Dabei spielt eine konsistente und wider-
spruchsfreie Gestaltung der Interaktion zwischen Mensch und Maschine eine wichtige
Rolle, etwa um Frustrationen mit dem Kl-System vermieden. Zudem sollten betriebli-
che Zielkonflikte nicht in die KI-Systeme verlagert werden - wie etwa im Dreieck zwi-
schen Zeitaufwand, Kosteneffizienz und Qualitat oder den typischen Spannungen zwi-
schen abstrakter Planung (Soll-Situation) und konkreter Umsetzung (Ist-Situation).
Nutzerinnen und Nutzer sollten insgesamt nur vor bewaltigbare Situationen gestellt
werden. Ein wichtiges Element fir die Erstellung von Belastungsprofilen sind die ge-
setzlich vorgesehenen Gefahrdungsbeurteilungen, die auch entsprechende Malinah-
men beinhalten (Huchler et al. 2020).

2.3 Vorbereitung und Implementierung

Unternehmen sollten fir ihre Beschaftigten einen Rahmen und konkrete Trainings-
oder Weiterbildungsangebote im Umgang mit KI-Systemen schaffen. Die Akzeptanz
von Kl-Technologie und die Annahmen der Trainings- oder Weiterbildungsangebote
kann zusatzlich gesteigert werden, indem Beschaftigte motiviert werden ihr Erfah-
rungswissen engagiert in die Gestaltungsprozesse einzubringen. Neben technischen
Themen kommt kunftig auch Uberfachliche Kompetenzen zunehmend Bedeutung zu -
wie etwa dem analytischen und kritischen Denken, der Urteilsfahigkeit, der Kreativitat,
dem komplexen Problemlosen sowie dem Projekt- und Kundenmanagement. Vor dem
Hintergrund teils neuer Formen der Zusammenarbeit in Teams und in Netzwerken
werden Kollaborationsfahigkeit, Kommunikationsstarke und Konfliktfahigkeit kunftig
noch wichtiger. Daruber hinaus gewinnen das Selbstmanagement und das selbstge-
steuerte Lernen, die Veranderungsbereitschaft sowie das eigenstandige Denken und
Entscheiden an Bedeutung (Jacobs et al. 2020).

Die Handlungsspielraume fur Beschaftigte sind abhangig von der Gestaltung - ins-
besondere der Arbeitsorganisation und Adaptierbarkeit der KI-Technologie oder den
vorhandenen alternativen Werkzeugen und Hilfsmitteln. Vor allem bei Lernenden Sys-
temen ist darauf zu achten, dass ausreichend Entscheidungsmoglichkeiten bei den
Beschaftigten verbleiben und sie nicht zum Anhangsel ,autonomer Systeme” werden.
Sinnstiftende und ganzheitliche Tatigkeiten sind ein wichtiges Kriterium von Arbeitsge-
staltung. Kl-Technologien bieten das Potenzial, Ziele auf unterschiedlichen (Wir-
kungs-)Ebenen zu erreichen. Lernende Systeme sollten Beschaftigte bei Entscheidun-
gen unterstltzen, die nicht als Zielsetzung fest vorgegeben wurden (Entscheidungs-
vorschlage): Zum Beispiel sollten sie nur Hinweise und Losungsvorschlage zu Zielkon-
flikten geben, wahrend die Entscheidungshoheit Uber die Ausfuhrung einer (Arbeits-)
Tatigkeit weiterhin beim Menschen liegen sollte.

Bei der Beurteilung von Arbeitsprozessen, bei denen KI-Systeme direkt oder indi-
rekt Elemente der Arbeitstatigkeit steuern oder beeinflussen, ist eine vorausschau-
ende Gefahrdungsbeurteilung bedeutsam. Diese Arbeitsprozesse, die durch ein Ki-
System ganz oder teilweise gesteuert werden, sind aufwendiger zu korrigieren als bis-
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herige Prozesse. Die Auswirkungen auf die Sicherheit und Gesundheit der Beschaf-
tigten sollten also nicht erst im Planungsprozess - das heif3t in der Arbeitsvorbereitung
- eingeschatzt, sondern - falls moglich - bereits bei der Anschaffung oder Konfiguration
des KI-Systems beziehungsweise im Pflichtenheft der zu programmierenden Software
integriert werden. Die Mdglichkeiten fur einen fehler-, unfall- und stérungsarmen, si-
cheren und gesundheitsgerechten Arbeitsprozess sowie fur Arbeitsfahigkeit und Pro-
duktivitat lassen sich so gezielt nutzen.

Ein bewahrtes zu empfehlendes Vorgehen zur Durchfluihrung einer Gefahrdungsbe-
urteilung auch fur Kl-basierte Arbeitsprozesse sieht vor, zunachst (1.) betroffene Ar-
beitsbereiche und Tatigkeiten festzulegen, (2.) Gefahrdungen und Belastungen, die
durch das Kl-System in diesen Bereichen und Tatigkeiten entstehen, sowie veranderte
Kommunikations-, Organisations- und Kooperationsprozesse einschlie3lich notwendi-
ger Aspekte der Datensicherheit und des Datenschutzes zu ermitteln, (3.) vom Her-
steller oder Anbieter des KI-Systems transparente, verstandliche Informationen dar-
uber einzufordern, welche Daten erfasst und verarbeitet werden, wo die Daten gespei-
chert werden und wer Zugriff auf die Daten hat, (4.) die ermittelten Belastungen da-
raufhin zu bewerten, ob sie Gefahrdungen verursachen, (5.) erforderliche Schutzmal}-
nahmen festzulegen, (6.) die festgelegte Mallnahmen bereits bei der Beschaffung
oder Programmierung des KI-Systems zu bertcksichtigen, (7.) die Moglichkeiten der
Wirksamkeitskontrolle durch das Kl-System selbst und durch zustandigen Personen
zu untersuchen sowie die Wirksamkeit der Mallnahmen dementsprechend zu kontrol-
lieren, und letztendlich (8.) die Prozesse der Gefahrdungsbeurteilung zu dokumentie-
ren (mdglicherweise durch das KI-System selbst) - wie etwa Zugriffsregelungen und
Zeitpunkte des Datenzugriffs, verantwortliche Entscheidungen des KI-Systems und
von Personen im Prozess etc.

Die Change-Prozesse bei Kl sollten verstarkt Pilot- und Experimentierphasen bein-
halten, in denen Erfahrungswerte und Best Practice-Beispiele gesammelt werden kon-
nen und die es erlauben, die Wirkungen und Schnittstellen der KI-Systeme hinsichtlich
der Zielsetzungen und im Hinblick auf eine humane Arbeitsgestaltung zu Uberprifen
sowie unerwunschte Effekte moglichst auszuschlieBen und positive Erfahrungswerte
mit den Systemen im Arbeitsumfeld zu gewinnen.

2.4 Evaluation und Anpassung

Die Evaluierung begleitet die ausgewahlten Beschaftigten und das Unternehmen
wahrend der Dauer der Experimentierphasen. An deren Ende kommen die Verant-
wortlichen von Unternehmensseite, die Betroffenen und ihre Interessenvertretungen
sowie (eventuell) die Entwickler oder Anbieter der KlI-Systeme zusammen, um eine
neutrale Bewertung der eingesetzten Systeme vorzunehmen. Diese Bewertung muss
gleichberechtigt die wirtschaftlichen Interessen des Unternehmens an der neuen
Technologie wie die Rickmeldungen der Belegschaft und die Ergebnisse der Folgen-
abschatzungen sowie der Gefahrdungsbeurteilung bericksichtigen. Werden Diskre-
panzen festgestellt, mussen Arbeitsaufteilung, Richtlinien, Arbeitsbedingungen oder
auch die eingesetzten Systeme selbst angepasst werden. Stellen die Beteiligten eine
zu grolde Licke zwischen Erwartung und Ergebnis im Einsatz der Kl-Systeme fest,
empfiehlt es sich, eine weitere Experimentierphase unter neuen und angepassten Be-
dingungen zu starten.

Im Gegensatz zu herkdmmlichen analogen oder digitalen Technologien unterschei-
den sich Lernende Systeme durch die Fahigkeit, sich selbststandig weiterzuentwi-
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ckeln. Das bedeutet, dass die Ergebnisse einer ersten Evaluierung zur Einfihrung ei-
nes Kl-Systems nicht starr flr gultig erachtet werden durfen. Die Entwicklung der Sys-
teme sollte in regelmaRigen Intervallen von bewertenden Uberpriifungen begleitet wer-
den. Da allein schon logistisch nicht jedes Mal die gesamte Belegschaft an einem de-
taillierten Evaluationsprozess beteiligt werden kann, mussen geeignete Methoden der
Beteiligung der Betroffenen gefunden werden, um eine moglichst umfangreiche Abbil-
dung der Einschatzungen abzugreifen. Aus diesen begleitenden Evaluierungen ge-
winnt das Unternehmen mit der Zeit Erfahrungen im Umgang mit Lernenden Systemen
in Unternehmensprozessen und Produkten. Diese Erfahrungen sind einerseits an die
Weiterentwicklung der bestehenden Systeme riickgekoppelt und kdnnen andererseits
dazu beitragen, Anstol} fur kiinftige Innovationen zu werden.

3. Diskussion

Diese praxisorientierten Anforderungen richten sich an alle Stakeholder, die an
Change-Prozessen beteiligt sind, und sollen Orientierung fur die erfolgreiche Einflh-
rung von Kl-Systemen in den Unternehmen geben. Zudem sollen diese Anforderungen
aber auch die Weiterentwicklung bestehender Regelungen inspirieren - etwa in der
Gesetzgebung, der Sozialpartnerschaft oder der Normung - und so ein beschafti-
gungsorientiertes, flexibles, selbstbestimmtes und eigenverantwortliches Arbeiten mit
KI-Systemen ermoglichen und die Akzeptanz von Kl-Systemen befordern.
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