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Kurzfassung: Die Integration von Künstlicher Intelligenz (KI) stellt Unter-
nehmen vor Herausforderungen und hat zugleich einen wachsenden Ein-
fluss auf die Arbeitsgestaltung. Der vermehrte Einsatz von KI verändert 
hierbei die Anforderungen, denen sich Führungskräfte gegenübersehen. 
Zum gegenwärtigen Zeitpunkt fehlt es Unternehmen noch an Unterstützung 
durch praxisnahe Handlungsempfehlungen. Diese werden im Rahmen des 
Forschungsprojektes humAIn work lab erarbeitet. Als Grundlage dazu 
wurde der aktuelle Forschungsstand mittels einer umfangreichen Literatur-
analyse erhoben und anhand von fünf Kategorien strukturiert: (1) Erfolgs-
faktoren des Einführungsprozesses, (2) Beschäftigungs- und Prozessaus-
wirkungen, (3) KI-Qualifizierung und Kompetenzentwicklung, (4) Führungs-
situation und Unternehmenskultur sowie (5) Mensch-KI-Interaktion. Die 
Vorgehensweise und Ergebnisse sowie ein Ausblick auf die weiteren 
Schritte sind im Beitrag detailliert dargestellt. 

 
Schlüsselwörter: Künstliche Intelligenz, Implementierung, Auswirkungen, 
Führungskräfte, Führung 

 
 

1. Künstliche Intelligenz als Einflussfaktor 
 

Als Ergebnis einer fortschreitenden Vernetzung im betrieblichen Kontext sehen sich 
Unternehmen immer größer werdenden Datenmengen gegenüber. Für die systemati-
sche Analyse der Datenmengen wird zunehmend auf den Einsatz von Künstlicher In-
telligenz (KI) zurückgegriffen (Terstegen et al. 2018). Dies hat u.a. Auswirkungen auf 
die Arbeitsgestaltung. Der vermehrte Einsatz von KI verändert hierbei die Anforderun-
gen, denen sich Führungskräfte bei ihrer Arbeit gegenübersehen. Ebenfalls lassen 
sich durch die Integration von KI Veränderungen bei der Führung erkennen (Frost & 
Sandrock 2019). Die Rolle von Führungskräften und der damit verbundenen Führung 
ist für den Erfolg der Einführung und Anwendung von KI ausschlaggebend. Eine Be-
trachtung dieser Gesichtspunkte ist demnach für Unternehmen essenziell. Zum ge-
genwärtigen Zeitpunkt fehlen allerdings noch notwendige und praxisnahe Handlungs-
empfehlungen. Im vorliegenden Beitrag werden Herausforderungen und Anforderun-
gen an Führungskräfte sowie der Führung aufgezeigt, welche durch die Integration 
und Anwendung von KI entstehen. Weiterführend wird dargestellt, wie der aktuelle 
Stand der Forschung im Rahmen des Forschungsprojektes humAIn work lab um pra-
xisnahe Handlungsempfehlungen erweitert werden soll. 
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2.  Künstliche Intelligenz und Führung 
 
2.1  Künstliche Intelligenz 
 

Als ein separates Gebiet der Informatik vereint die KI interdisziplinäre Wissensge-
biete. Dies wird dahingehend erkennbar, dass KI als Forschungsgebiet sowohl As-
pekte der Ingenieurswissenschaft als auch Kognitionswissenschaft verbindet. In Ab-
hängigkeit des gewählten KI-Anwendungsfalles erfolgt eine stärkere Fokussierung auf 
eines der genannten Teilgebiete. In diesem Zusammenhang kann es sich bei KI-Tech-
nologien sowohl um explizite Verfahren als auch Methoden handeln, welche einem 
technischen System die Fähigkeit verleihen, Daten aus seiner Umwelt zu erfassen, 
diese zu interpretieren und daraufhin Rückschlüsse zu bilden (Terstegen et al. 2018). 
KI kann hierbei in schwache und starke KI sowie einer künstlichen Superintelligenz 
unterscheiden werden (Abbildung 1). Gegenwärtige KI-Technologien sind dem Gebiet 
der schwachen KI zuzuordnen. Dabei handelt es sich um Anwendungsfälle, in welcher 
die KI Tätigkeiten in einem stark begrenzten und sehr spezifizierten Anwendungsbe-
reich ausführt. Eine starke KI, welche die Intelligenz eines Menschen besitzt oder etwa 
eine Superintelligenz, die diese sogar noch übertrifft, sind gegenwärtig nicht existent 
(Liebert & Talg 2018). 
 

 
Abbildung 1: Entwicklungsstufen der Künstlichen Intelligenz (Liebert & Talg 2018) 
 

In der Praxis eingeführte schwache KI-Anwendungen beruhen oftmals auf der Me-
thodik des Maschinellen Lernens (ML), welches einem separaten Gebiet der KI ent-
spricht und auf Basis von künstlichen neuronalen Netzen (KNN) agiert. Die KNN kön-
nen in diesem Fall einen unterschiedlichen Grad der Komplexität aufweisen. Maschi-
nelle Lernverfahren, welche auf Basis komplexer KNN agieren, werden als Tiefes Ler-
nen (TL) bezeichnet (Terstegen et al. 2018). 
 
2.2  Führung 
 

Führung als Gegenstand des wissenschaftlichen Diskurses, bietet das Potenzial ei-
ner vielseitigen Interpretation. Dies lässt sich dahingehend aufzeigen, dass in der Ver-
gangenheit eine Vielzahl von Definitionen und Einordnungen entstanden sind. Im All-
gemeinen ist Führung mit der Übernahme von Verantwortung eng verbunden. Füh-
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rungspersonen übernehmen sowohl Verantwortung für Beschäftige als auch die Orga-
nisation. Das Führen von Beschäftigen bedeutet hierbei ein konkretes und zielorien-
tiertes Einwirken der Führungsperson auf deren Verhalten (Ueberschaer 2014). Das 
Führen durch eine Führungsperson entspricht dabei einem Prozess. Der Führungs-
prozess besteht aus vier wichtigen Gesichtspunkten. Die Führungsperson bildet den 
Ausgangspunkt des Prozesses, in dem diese mittels ihres individuellen Führungsver-
haltens einen signifikanten Einfluss auf die zu führenden Beschäftigen nehmen 
möchte. Von der Führungsperson wird eine ausgewählte Zielstellung verfolgt, welche 
sie mit ihrem Führungsverhalten erreichen möchte. Mittels der Bewertung der festge-
legten Zielstellung kann zum Ende des Prozesses der eigentliche Führungserfolg be-
wertet werden (Frost & Sandrock 2019). 
 
 
3.  Forschungsmethodik 
 

Im Rahmen des Forschungsprojektes humAIn work lab bildete die Erhebung des 
aktuellen Standes der Forschung den Ausgangspunkt für die weiteren Projekttätigkei-
ten. Zur Erhebung des aktuellen Forschungsstandes wurde eine umfangreiche Litera-
turanalyse gewählt. Zur Sicherstellung der Qualität sowie Aktualität der Ergebnisse 
erfolgte die Analyse anhand definierter Kriterien. Zusätzlich wurde die Quantität der 
Ergebnisse dahingehend sichergestellt, dass die Analyse unterschiedliche Datenban-
ken beinhaltete. Diese umfassten sowohl wissenschaftliche Onlinedatenbanken, Uni-
versitätsbibliotheken als auch Beratungs- und Konferenzdatenbanken. Hierbei wurden 
primär Veröffentlichungen in Form von wissenschaftlichen Publikationen und Konfe-
renzbeiträgen, Fachbüchern als auch veröffentlichte Studien untersucht. Die Suche 
erfolgte hierbei anhand definierter Suchstrings. Diese umfassten „Künstliche Intelli-
genz UND Führung“, „Künstliche Intelligenz UND Qualifizierung“, „Künstliche Intelli-
genz UND Kultur“, „Künstliche Intelligenz UND Strategie“ sowie „Künstliche Intelligenz 
UND Mensch-Maschine-Interaktion. In diesem Zusammenhang wurde sowohl natio-
nale als auch internationale Literatur miteinbezogen. Die Ergebnisse wurden anschlie-
ßend kategorisiert. Ähnliche Themenbereiche zu den Herausforderungen und Anfor-
derungen wurden in einem ersten Schritt zusammengefasst. Auf Basis einer Vielzahl 
an Unterkategorien wurden diese zu Oberkategorien zusammengefügt, welche die 
Herausforderungen und Anforderungen an Führungskräfte sowie Führung darlegen. 
 
 
4.  Ergebnisse der Literaturanalyse 
 

Das Ergebnis der Literaturanalyse sind die fünf Oberkategorien (1) Erfolgsfaktoren 
des Einführungsprozesses, (2) Beschäftigungs- und Prozessauswirkungen, (3) KI-
Qualifizierung und Kompetenzentwicklung, (4) Führungssituation und Unternehmens-
kultur sowie (5) Mensch-KI-Interaktion (Abbildung 2). Jede Kategorie enthält hierbei 
weitere Unterkategorien zu den Herausforderungen und Anforderungen an Führungs-
kräfte sowie der Führung. 
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Abbildung 2: Kategorisierte Ergebnisse der Literaturanalyse (Eigene Darstellung)  
 
4.1  Erfolgsfaktoren des Einführungsprozesses 
 

Eine nachhaltige Umsetzung der digitalen Transformation in Unternehmen erfordert 
zu Beginn die Erarbeitung einer Vision. Diese dient in diesem Zusammenhang als 
Grundlage und kann dafür genutzt werden, um im nachfolgenden Schritt die strate-
gisch notwendigen Zielsetzungen abzuleiten. Aufbauend sollte im Anschluss eine 
Strategie zur Erreichung der Zielsetzungen entwickelt werden (Appelfeller & Feldmann 
2019). Im Kontext der Einführung von KI bedeutet dies, dass bereits zu Beginn des 
Einführungsprozesses eine klare strategische Richtung erkennbar sein muss. Die An-
wendung von KI sollte dazu beitragen, die festgelegten Zielsetzungen des Unterneh-
mens zu erreichen. Dies erfordert ein grundlegendes Verständnis der Führungskräfte 
über die Technologie. Dabei sollte bereits zu Beginn entschieden werden, welcher Un-
ternehmensprozess durch KI unterstützt werden soll oder ob die Anwendung in einem 
weiteren Einsatzgebiet (bspw. neue Geschäftsmodelle) möglich ist (Pokorni et al. 
2021). Hierbei ist es die Aufgabe von Führungskräften, die entwickelte Vision sowie 
die Ziele zu kommunizieren (Appelfeller & Feldmann 2019). Elementar bei der Einfüh-
rung von KI ist die Beteiligung aller relevanter Stakeholder bereits zu Beginn des Ein-
führungsprozesses (Stowasser et al. 2020). 
 
4.2  Beschäftigungs- und Prozessauswirkungen 
 

Die Anwendung von KI ist mit einhergehenden Auswirkungen auf die Beschäftigun-
gen und die Arbeitsprozesse von Führungskräften verbunden. KI-Technologien besit-
zen die Fähigkeit, eigenständig zu lernen und zu entscheiden. Dies ermöglicht es, dass 
sie anteilig Aufgaben von Führungskräften übernehmen oder ganze Prozesse steuern 
können. Dies hat eine Verschiebung von auszuführenden Tätigkeiten zur Folge. KI 
kann Führungskräfte bei der Ausführung von repetitiven Aufgabenstellungen entlas-
ten. Im Ergebnis erhalten Führungskräfte zusätzliche Ressourcen für strategische Auf-
gabenstellungen und die Weiterentwicklung der Zusammenarbeit mit den Beschäfti-
gen. In Summe führt dies dazu, dass neue Anforderungen an Führungskräfte entste-
hen (Offensive Mittelstand 2018). 
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4.3  KI-Qualifizierung und Kompetenzentwicklung 
 

Die Einführung und Anwendung von KI in das betriebliche Umfeld hat einen Einfluss 
auf die Qualifizierung und Kompetenzentwicklung von Führungskräften. Dies lässt sich 
darauf zurückführen, dass KI-Technologien die Möglichkeit besitzen, eigenständig zu 
lernen. Im Ergebnis führt dies dazu, dass der KI Aufgaben übertragen werden können 
und diese eigenständig Entscheidungen fällt (Frost & Jeske 2019). Dies hat zur Folge, 
dass neue Anforderungen an die KI-Qualifizierung und Kompetenzentwicklung von 
Führungskräften entstehen. Erkennbar wird das sowohl in Fach- und Methodenkom-
petenzen als auch Selbst- und Sozialkompetenzen. Führungskräfte benötigen dahin-
gehend umfangreiche Fachkompetenzen im Umgang mit Daten sowie deren Verfüg-
barkeit und müssen gleichzeitig über ausreichend methodische Kompetenzen verfü-
gen, um den Veränderungsprozess begleiten zu können. Ergänzt werden diese durch 
notwendige Selbstkompetenzen und der damit verbundenen individuellen Bereitschaft 
zur Veränderung sowie ihren Sozialkompetenzen, welche dazu benötigt werden, die 
Interaktion zwischen KI und Beschäftigen zu gestalten (Offensive Mittelstand 2018). 
 
4.4  Führungssituation und Unternehmenskultur 
 

Um den Einführungsprozess von KI nachhaltig zu gestalten, bedarf es einer dafür 
geeigneten Unternehmenskultur. Hierfür braucht es die umfassende Integration und 
Partizipation relevanter Stakeholder in den gesamten Prozess. Eine Unternehmens-
kultur, welche die Kreativität der Beschäftigen bei der Einführung von KI fördert, gilt 
hierbei als erfolgsversprechend (Stowasser et al. 2020). Die Kultur eines Unterneh-
mens untergliedert sich dabei in die Segmente Kommunikations-, Präventions-, Ar-
beits- sowie Führungskultur. Führungskräften kommt in diesem Zusammenhang die 
Aufgabe zu, die Auswirkungen der Einführung und Anwendung von KI transparent zu 
kommunizieren. Bei der Führung von Beschäftigen sollten Führungskräfte darauf ach-
ten, dass sie die Stakeholder umfangreich in die Implementierung einbinden und hier-
bei gegenseitiges Vertrauen existiert (Offensive Mittelstand 2018). 
 
4.5  Mensch-KI-Interaktion 
 

Führungskräften kommt bei der Gestaltung der Interaktion zwischen Beschäftigen 
und KI eine elementare Rolle zu. Sowohl KI als auch Mensch besitzen in diesem Fall 
individuelle Eigenschaften, welche von Führungskräften berücksichtig werden müs-
sen. Der Einsatz von KI kann die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens steigern, 
darf im Gegenzug allerdings nicht dazu führen, dass die Innovationsfähigkeit durch die 
Substitution der sozialen Beziehungen der Beschäftigen verloren geht. Hinzukom-
mend zu den individuellen Eigenschaften bedarf es bei der Gestaltung der Interaktion 
auch die Beachtung ethischer Gesichtspunkte. Führungskräften kommt in diesem 
Kontext die Aufgabe zu, zu bewerten, welche Arbeitsaufgaben zukünftig durch die Be-
schäftigen und welche durch die KI ausgeführt werden sollen (Offensive Mittelstand 
2018). 
 
 
5.  Zusammenfassung und Ausblick 
 

Mit der Einführung und Anwendung von KI in ein betriebliches Umfeld entstehen 
komplexe und individuelle Anforderungen an Führungskräfte sowie der eigentlichen 
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Führung. Vorranging lassen sich diese anhand der fünf Oberkategorien (1) Erfolgsfak-
toren des Einführungsprozesses, (2) Beschäftigungs- und Prozessauswirkungen, (3) 
KI-Qualifizierung und Kompetenzentwicklung, (4) Führungssituation und Unterneh-
menskultur sowie (5) Mensch-KI-Interaktion strukturieren. Eine Betrachtung dieser Ge-
sichtspunkte ist demzufolge als essenziell zu bewerten. Zum gegenwärtigen Zeitpunkt 
fehlt es allerdings noch an benötigten Handlungsempfehlungen für Unternehmen. Im 
Rahmen des Forschungsprojektes humAIn work lab erarbeitet das ifaa – Institut für 
angewandte Arbeitswissenschaft praxisnahe Handlungsempfehlungen für die Einfüh-
rung und Anwendung von KI. Die Ausgangsbasis hierfür bildetet die skizzierte Analyse 
des aktuellen Standes der Forschung. Auf Basis dieser Ergebnisse werden im weite-
ren Verlauf des Projektes im Rahmen einer umfangreichen empirischen Studie not-
wendige Handlungsempfehlungen für Unternehmen entwickelt und innerhalb eines 
umfassenden KI-Referenzsystems eingebracht. 
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