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Kurzfassung: Die zunehmende Durchdringung von Künstlicher Intelligenz 
(KI) in produzierenden Unternehmen wird die Arbeitswelt verändern. Als 
wünschenswert wird dabei eine KI-basierte Arbeitswelt betrachtet, in der KI 
nicht primär menschliche Tätigkeiten ersetzt, sondern menschliche 
Tätigkeiten entlastet, unterstützt und bereichert. Für Unternehmen ist eine 
aktive Gestaltung dieses Themenfelds möglich und erforderlich, um sowohl 
die Potentiale von KI erschließen zu können als auch eine humanzentrierte 
Gestaltung der zukünftigen Arbeitswelt sicherzustellen. Basierend auf einer 
Meta-Literaturanalyse werden Handlungsfelder für Unternehmen 
beschrieben, die zur Strukturierung des Themenfelds und als Grundlage für 
die Ableitung konkreter Maßnahmen dienen.  
 
Schlüsselwörter: KI, Produzierende Unternehmen, Arbeitswelt, 
Soziotechnische Systemgestaltung, Strategisches Management 

 
 

1.  Motivation 
 
Unternehmen sehen durch den Einsatz von KI-Anwendungen einen großen Nutzen, 

insbesondere hinsichtlich einer verbesserten Entscheidungsqualität sowie der 
Verkürzung von Bearbeitungszeiten. Gleichzeitig haben erst wenige Unternehmen 
eine KI-Anwendung bereits im Einsatz (Bauer et al. 2019). Die KI-Einführung stellt für 
Unternehmen eine große Herausforderung dar, weil die konkreten Auswirkungen und 
damit einhergehende Gestaltungsoptionen für Unternehmen noch unklar sind. Dies 
lässt sich an einem Szenario-Report von Burmeister et al. (2019) verdeutlichen, in dem 
sechs verschiedene Szenarien KI-basierter Arbeitswelten erstellt worden sind und sich 
keine klare Entwicklungsrichtung identifizieren lässt. Im Report wird festgehalten, dass 
die Rolle von KI in Arbeitsprozessen bisher noch kein Gestaltungsfeld in Unternehmen 
ist und hierzu eine Stärkung wissenschaftlicher Analysen in Form von 
interdisziplinären und transformativen Ansätzen erforderlich ist.  

Die Erkenntnisse dieser beiden Studien werden auch von weiteren 
praxisorientierten Quellen genannt, beispielsweise einem Positionspapier des Bitkom 
& DFKI (2017) oder einem Report der Gewerkschaft ver.di & IBM (2020). Ziel dieses 
Beitrags ist es daher, anhand einer umfassenden Literaturrecherche strukturierende 
Handlungsfelder für Unternehmen bei der Gestaltung KI-gestützter Arbeitsprozesse 
aufzuzeigen. Dabei liegt der Fokus auf produzierenden Unternehmen aus dem 
verarbeitenden Gewerbe (vgl. Statistisches Bundesamt 2008). Hierzu wird in 
Abschnitt 2 kurz auf den theoretischen Hintergrund dieses Beitrags eingegangen. In 
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Abschnitt 3 werden das Vorgehen sowie die Resultate dargestellt. Abschließend folgt 
in Abschnitt 4 eine kurze Diskussion.   

 
 

2.  Problemanalyse und bestehende Ansätze 
 
Arbeitswissenschaftliche Gestaltungsansätze erfordern eine interdisziplinäre 

Betrachtung (z.B. von Wirtschaftswissenschaften, Ingenieurswissenschaften und 
Soziologie) mit dem Ziel, vollständige und widerspruchsfreie Gestaltungshinweise 
liefern zu können (Schlick et al. 2018). In diesem großen Themenfeld ermöglicht das 
Ebenenmodell nach Luczak & Volpert (1987) eine Orientierung durch die Einordnung 
von Arbeitsprozessen entlang von 7 Betrachtungsebenen. Die vier höheren Ebenen 
dieses Modells (Arbeit und Gesellschaft, Betriebliche Arbeitsbeziehungen und 
Organisation, Kooperationsformen in Arbeitsgruppen, Personales Handeln und 
Arbeitsformen) sind durch eine ganzheitliche Betrachtung gekennzeichnet, während 
auf den unteren drei Ebenen eine Trennung zwischen Subjektbereich (d.h. den 
Menschen betreffend) und Objektbereich (d.h. Arbeitsumgebung, -platz, -mittel oder -
gegenstand betreffend) erfolgt. Da die Handlungsfelder ebenfalls auf eine 
ganzheitliche Betrachtung abzielen, liegt der Fokus in diesem Beitrag auf den vier 
genannten höheren Ebenen, die im Rahmen dieses Beitrags unter dem Begriff 
Arbeitswelt zusammengefasst werden (Schlick et al. 2018).  

Für die Gestaltung von Arbeitsprozessen werden zunehmend auf Künstlicher 
Intelligenz (KI) basierende Anwendungen bedeutend. KI ist dabei kein einheitlich 
definierter Begriff. Nach einer Definition von Bitkom & DFKI (2017) ist KI „die 
Eigenschaft eines IT-Systems, „menschähnliche“, intelligente Verhaltensweisen zu 
zeigen“. Es existiert eine Unterscheidung in starke und schwache KI. Die starke KI 
weist dabei ähnliche intellektuelle Fähigkeiten wie der Mensch auf, existiert jedoch 
noch nicht in industriellen Anwendungen. Dieser Beitrag fokussiert deshalb die 
schwache KI, die auf die Lösung konkreter Anwendungsprobleme fokussiert ist. In 
diesem Beitrag werden unter KI sowohl symbolische Ansätze (z.B. 
Entscheidungsbäume) als auch subsymoblische Ansätze (z.B. maschinelle 
Lernverfahren) verstanden (Mockenhaupt 2021), (Döbel et al. 2018).  

Bereits die Digitalisierung hat große Auswirkungen auf die Arbeitswelt. Dieser Trend 
beschleunigt sich durch KI weiter und betrifft zunehmend auch Nicht-Routine-
Tätigkeiten (Mockenhaupt 2021), (Bruun & Duka 2018). Dabei kann KI menschliche 
Tätigkeiten unterstützen (Augmentation), aber auch menschliche Tätigkeiten ersetzen 
(Automation) (Bitkom & DFKI 2017). In der Vergangenheit hat der Anteil der Nicht-
Routine-Tätigkeiten insgesamt stark zugenommen (Autor et al. 2003). Die Art der KI-
Entwicklung ist deshalb von großer Bedeutung. Ein hoher Grad der Automation 
spiegelt sich in Prognosen von bspw. Frey & Osborne (2017) wider, nach denen bis 
zu 47 % aller Jobs leicht automatisierbar sind. Gleichzeitig bestehen jedoch viele 
Ungewissheiten in der KI-Entwicklung, wie die Geschwindigkeit des technologischen 
Fortschritts oder die Entstehung neuer Tätigkeiten durch KI (Bruun & Duka 2018). 
Andere Quellen betonen auch, dass eine Augmentation den größten Mehrwert bringt, 
weil sich Mensch und KI komplementär ergänzen (Jarrahi 2018).  

Wie bereits einleitend beschrieben, gehen mit dieser unklaren Entwicklung große 
Herausforderungen einher. Für Unternehmen gilt es deshalb, sich mit diesem 
Themenfeld auseinanderzusetzen und die Transformation zu gestalten (Burmeister et 
al. 2019). Dieser Beitrag trifft dabei die Annahme, dass eine Gestaltung ausschließlich 
auf der operativen Ebene nicht ausreichend ist. Stattdessen ist eine Gestaltung ähnlich 
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wie bei der digitalen Transformation insgesamt sowohl auf der operativen als auch auf 
der Managementebene erforderlich, um eine systematische Betrachtung des 
Themenfelds im Unternehmen zu ermöglichen (Hess 2019). 

Bisherige Ansätze sind hierfür nicht ausreichend. Für das Zusammenwirken von 
Mensch und Technik in Arbeitsprozessen existieren zwar bereits mehrere Ansätze wie 
der soziotechnische Systemansatz nach Emery (1969), das MTO Konzept nach Ulich 
(2013) oder die ISO 6385 zur Gestaltung von Arbeitssystemen. Allerdings mangelt es 
hierbei auf Grund der Allgemeinheit der Ansätze an der Berücksichtigung KI-
spezifischer Herausforderungen. Dies gilt ebenso für die ISO 9241-210, die Richtlinien 
für die humanzentrierte Gestaltung von Softwaresystemen vorstellt. Gentsch (2019) 
stellt ein Reifegradmodell bezüglich der KI-Unterstützung der Organisation vor. Hierbei 
steht jedoch nicht die Gestaltung von Arbeitsprozessen im Fokus, sondern das 
Unternehmen insgesamt. Bansmann (2021) stellt ein Reifegradmodell und 
Gestaltungsfelder für digitalisierte Arbeitswelten vor. Dies bezieht sich jedoch auf die 
Digitale Transformation im Allgemeinen und nicht auf die KI-Einführung im 
Besonderen. Diese Beispiele zeigen, dass die Rolle von KI in Arbeitsprozessen in 
bisherigen Ansätzen noch unzureichend berücksichtigt ist. Vor diesem Hintergrund 
bedarf es strukturierenden interdisziplinären Handlungsfeldern, die Unternehmen 
Unterstützung bei der Gestaltung dieses Themenfelds bieten.  
 
 
3.  Vorgehen und Resultate 
 

Im Kontext dieses Themenfelds existieren bereits zahlreiche Literaturanalyse. Aus 
diesem Grund erscheint eine Meta-Literaturanalyse als geeignet und ist in Anlehnung 
an Sinkovics et al. (2021) durchgeführt worden. Die Literature Reviews sind mittels 
des Tools „Publish or Perish“ identifiziert worden. Dabei ist über die Datenbank 
GoogleScholar die Suchkombination „Artificial Intelligence AND Literature Review“ 
abgerufen worden. Aus diesen Ergebnissen sind insgesamt acht Literature Reviews 
mit 511 einzelnen Artikeln untersucht worden. Weitere Literature Reviews sind 
identifiziert worden, wurden jedoch auf Grund von Ausschlusskriterien nicht 
berücksichtigt, weil sie bspw. andere wirtschaftliche Sektoren adressieren, eine 
mangelnde Aktualität aufwiesen oder das Thema KI rein technologiebezogen 
behandeln (z.B. Talib et al. 2021). In Tabelle 1 sind die verwendeten Suchbegriffe der 
Literature Reviews auszugsweise dargestellt, eine ausführlichere Darstellung der 
jeweiligen Forschungsmethodiken ist den einzelnen Quellen zu entnehmen.   

 
Tabelle 1: Übersicht der verwendeten Suchbegriffe in den analysierten Literature Reviews (Auszug) 

 
Anschließend ist die in den Literature Reviews jeweils durchgeführte 

Kategorisierung der Quellen analysiert worden. Hierbei ist das MTO-Konzept nach 

Review Suchbegriffe 

Borges et al. 
(2020) 

artificial intelligence, machine learning, deep learning, representation learning, strategic 
plan, emergent strategy, strategy execution, strategy implementation, competitive strategy, 

competitive advantage, digital strategy, business strategy, corporate strategy, 
organizational strategy, information technology strategy, IT strategy, IS Strategy, cognitive 

strategy, strategic use, strategic usage 
Trunk et al. 

(2020) 
artificial intelligence, machine learning, decision making, decision support, human machine 

Wilkens et al. 
(2021) 

human-centered, people-centered, artificial intelligence, AI, machine learning, human, 
robotics 
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Ulich (2013) zur Strukturierung der Kategorien genutzt worden. Abbildung 1 zeigt das 
Ergebnis dieser Zuordnung.   

 

 
Abbildung 1: Übersicht der in den Literature Reviews durchgeführten Kategorisierung  

 
Das Bild verdeutlicht, dass die Kategorien die soziotechnischen Dimensionen 

Mensch, Organisation und Technik gleichermaßen adressieren sowie Aspekte bzgl. 
des Markts und der Umwelt beinhalten. Die Zuordnung gibt dabei jeweils nur eine 
Stoßrichtung an, eine eindeutige Trennung der Dimensionen bzw. eine eindeutige 
Zuordnung der Kategorien ist auf Grund der Schnittstellen und Wechselwirkungen 
zwischen den Dimensionen nicht möglich.  

Wie in der Abbildung ersichtlich wird, überschneiden sich viele der Kategorien. 
Daher ist eine Zusammenführung in die acht in Abbildung 2 dargestellten 
Handlungsfelder erfolgt. Hierbei diente die Kategorisierung der Literature Reviews als 
Orientierung, außerdem erfolgte eine Kodierung auf Grundlage der Titel der einzelnen 
Quellen sowie bei Unklarheiten zusätzlich der Abstracts. Quellen konnten dabei auch 
mehreren Handlungsfelder zugeordnet worden. Diese Handlungsfelder sind in das in 
Abschnitt 2 vorgestellte Ebenenmodell der Arbeitswissenschaft zugeordnet worden. 
Im Folgenden werden die einzelnen Handlungsfelder entlang der Nummerierung der 
Abbildung kurz erläutert: 

I. Dieses Handlungsfeld ist nur bedingt gestaltbar, relevante regulatorische und 
ethische Aspekte sind bei der KI-Einführung jedoch frühzeitig zu berücksichtigen.  

II. Es gilt, grundlegende Chancen, Grenzen, Einsatzmöglichkeiten und 
Herausforderungen von KI möglichst gut einzuschätzen und zu berücksichtigen.  

III. Potentiell stehen sehr viele verschiedene KI-Anwendungen zur Einführung zur 
Verfügung – daher gilt es, die Anwendungen zu bewerten und zu priorisieren.  

IV. Die KI-Einführung erfordert möglicherweise tiefgreifende Veränderungen und ist 
daher in Einklang mit der strategischen Ausrichtung zu bringen.  

V. Aufbau- und Ablauforganisation verändern sich durch KI – Wissensmanagement, 
Agilität und organisationales Lernen können durch KI bspw. verbessert werden. 

Legende

Umwelt

Markt

Technik

Mensch

Organi-
sation

Wissensmanagement mit KI-Unterstützung (6)

Kategorien von KI-
Anwendungen (8)

Auswirkungen von KI auf Organisations-
strukturen (7)

Trunk et al. 
(2020)

Auswirkungen der KI-Nutzung in der 
Entscheidungsfindung auf die Aufgabenteilung 

zwischen Mensch und KI (12)

Herausforderung der KI-Nutzung in der 
organisationalen Entscheidungsfindung (10)

Name der 
Kategorie 
(Anzahl 
Paper)

KI und Maschinelles Lernen in der Organisation 
(19)

Ausrichtung von KI-Werkzeugen und IT an der 
Geschäftsstrategie (46)

KI, Wissensmanagement und 
Entscheidungsprozesse (29)

KI, Dienstleistungs-
innovationen und Wert 

(21)

Kitsios und 
Kamariotou

(2021)

Wilkens et al. 
(2021)

Mensch als Quelle und Datenlieferant für KI-
Entwicklung (4)

Defizitorientiertes Verständnis des Menschen | 
KI als Kompensation (10)

Datenzuverlässigkeits-
orientiertes KI-Verständnis 

im Umgang mit den Defiziten 
von KI (25)

Schutzorientierter Einsatz von KI bezogen auf 
den Menschen (12)

Potenzialorientiertes Verständnis bezogen auf 
die Kombination von Mensch und KI (32)

KI-Entwicklung nach dem Vorbild der 
menschlichen Wahrnehmung Verhaltens (3)

Keding
(2020)

Datengetriebene Workflows (17)

Bereitschaft der Führung (21)

Organisationale Determinanten (KI-Strategie, 
Implementierungsmethoden) (11)

Kognition der Führung (23)

Wert durch komplementäre Fähigkeiten (14)

Mensch-Maschine-Zusammenarbeit (15)

Gestaltung der Entscheidungsfindung (12)

Agilität und Partizipation in Strategieentwicklung 
(13)

Vorausschau bei der 
Geschäftsmo-

dellentwicklung (6)

Borges et al. 
(2020)

Caner & 
Bhatty
(2020)

Glicksen & 
Woolley 
(2020)

Bawack et al. 
(2020)

Robotische KI (25)

Virtuelle KI (22)

Eingebettete KI (13)

Berührbarkeit (15)

Transparenz (11)

Charakteristika der 
Aufgaben (5)

Unmittelbarkeit des 
Verhaltens (20)

Menschenähnlichkeit 
(8)

Möglichkeiten und Grenzen von KI (15)

Aufgaben, Tätigkeiten und Intelligenz (10)

Unternehmensfunktionen und KI (20)

Branchenperspektiven 
(17)

Geschäftsbedürfnisse 
(31)

Technologisches Potential (14)

Entscheidungsprozess (31)

Stakeholder-Beziehung 
(15)

Machine-to-machine-
Kommunikation (4)

Anwendung (104) Lernen (94)

Verstehen (4)KI als System (9)

Wirtschaft und KI 
(9)

Ethik und 
Regulierung (4)

Ethische Perspektiven 
bei der KI-gestützten 

Entscheidungsfindung 
(12)

Politisch orientiertes 
Verständnis der 

Machtverteilung von 
Mensch und KI (6)
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VI. KI kann Entscheidungsprozesse unterstützen – dies erfordert jedoch definierte 
Regeln, bspw. die Festlegung der gewünschten Autonomiestufe eines KI-Systems. 

VII. KI interagiert mit den Mitarbeitern – hier gilt es bspw. die Art der Aufgabenteilung 
und mögliche veränderte Kompetenzanforderungen zu berücksichtigen.   

VIII. KI-Anwendungen müssen erklärbar und vertrauenswürdig gestaltet werden, 
um bei den Mitarbeiter Akzeptanz zu erreichen sowie die KI überprüfen zu können.  

 

 
Abbildung 2: Handlungsfelder für die KI-Einführung in der Arbeitswelt  
 
 
4.  Diskussion 
 

Mittels eine Meta-Literaturanalyse konnten insgesamt acht Handlungsfelder für die 
KI-Einführung in der Arbeitswelt produzierender Unternehmen identifiziert werden. 
Diese Handlungsfelder können Unternehmen eine Orientierung für die KI-Einführung 
in der Arbeitswelt produzierender Unternehmen bieten. Bei der Literaturanalyse fällt 
auf, dass trotz der Vielzahl an Quellen nur wenige konkrete Lösungsansätze bestehen, 
sondern die Quellen vor allem eher grundlegende konzeptionelle Beschreibungen 
darstellen oder die mit KI auftretenden Potentiale und Herausforderungen 
beschreiben. Deshalb besteht weiterer Forschungsbedarf insbesondere darin, diese 
als einen ersten Schritt erarbeiteten Handlungsfelder zu konkretisieren und 
beispielsweise mit konkreten Maßnahmen zu verknüpfen. So ist beispielsweise zu 
erwarten, dass durch die Mensch-KI-Zusammenarbeit neue 
Kompetenzanforderungen entstehen und somit neue Kompetenzen aufgebaut werden 
müssen. Die Anwendung der Handlungsfelder in Verbindung mit der Einführung realer 
Anwendungsfälle aus der Industrie kann hierbei einerseits zur Exploration und 
außerdem zur Validierung der vorgestellten Handlungsfelder beitragen.  
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