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Kurzfassung: Dieser Beitrag beschreibt ein beteiligungsorientiertes 
Vorgehen einer Einführung und Gestaltung von künstlicher Intelligenz (KI) 
im industriellen Umfeld. Als Beispiel wird hierzu das Leuchtturmprojekt 
„InTime“ des Kompetenzzentrums Arbeitswelt.Plus genutzt, welches sich 
mit einer KI-basierten Unterstützung der Personaleinsatzplanung im 
Montagebereich des Unternehmens Miele in den Werken Oelde und 
Gütersloh beschäftigt. Im interdisziplinären Vorgehen und der multi-
perspektivischen Ausrichtung des Projekts haben Unternehmens-
angehörige, technische und psychologische Forschungspartner, techno-
logische Entwickler, Betriebsrät:innen sowie Gewerkschaftsvertreter:innen 
kooperativ Anforderungen zur Gestaltung einer KI-gestützten Personal-
einsatzplanung identifiziert und definiert. 
 
Schlüsselwörter: Künstliche Intelligenz, Personaleinsatzplanung, 
beteiligungsorientiertes Vorgehensmodell, multiperspektivische 
Projektteams, Partizipation 

 
 

1.  Einleitung 
 
Lösungen und Anwendungen auf Basis künstlicher Intelligenz (KI) finden 

zunehmend Einzug in die Arbeitswelt. Sie können zur ökonomischen Effizienz-
steigerung von Unternehmen beitragen und gleichzeitig auch dazu dienen, Potenziale 
humanzentrierter Arbeitsgestaltung auszuschöpfen (vgl. Ziel der Arbeitsgestaltung 
nach Schlick et al. 2018). Da KI durch weitreichende Entscheidungsprozesse tief-
greifend in organisationale Abläufe und menschliches Handeln eingreifen kann, 
müssen vor der Einführung klare Anforderungen sowie auch Grenzen für den Einsatz 
von künstlicher Intelligenz in Organisationen und für Beschäftigte konzipiert und 
abgewogen werden (Floridi 2019). Dabei gilt es, geeignete Rahmenbedingungen für 
den Einsatz von KI in der Arbeitswelt zu schaffen. Der erfolgreiche Einsatz von KI-
Systemen hängt neben der technischen Funktionalität auch maßgeblich davon ab, wie 
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gut das System die Bedürfnisse der Nutzenden in seinen Entscheidungen berück-
sichtigt (Mlekus et al. 2020). Nur so kann ein hohes Ausmaß an Technologieakzeptanz 
von den Nutzenden erzielt und eine nachhaltige Anwendung des intelligenten Systems 
erzielt werden. Daher empfiehlt sich ein beteiligungsorientiertes Vorgehen für die 
Entwicklung und Einführung von KI, bei dem alle relevanten Stakeholdergruppen im 
Sinne einer erfolgreichen Systemgestaltung am Entwicklungsprozess partizipieren. 
Bestimmte grundlegende Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren sind essenziell für 
eine partizipative Gestaltung von KI. So lässt sich künstliche Intelligenz gemeinsam 
gestalten, wenn die Bedarfe und Ziele aller beteiligten Partner gleichberechtigt 
berücksichtigt werden und auf einer gemeinsamen Definition von menschenzentrierten 
und beteiligungsorientierten Werten, Kriterien und Vorgehensweisen für die Entwick-
lung einer KI aufbauen (Paruzel et al. 2020). Die in diesem Beitrag beschriebenen 
Voraussetzungen, Erfolgsfaktoren sowie Technologieanforderungen dienen als exem-
plarisches Vorgehensmodell und lassen sich auf zahlreiche Szenarien in ähnlichen 
Anwendungsbereichen mit organisationalen Rahmenbedingungen übertragen. Aus 
der Durchführung des Projekts wurden Erkenntnisse gewonnen, um die partizipative 
Gestaltung künstlicher Intelligenz weiter zu optimieren. 
 
 
2.  Beteiligungsorientiertes Vorgehen zur Gestaltung einer künstlichen 
Intelligenz 

 
Herausforderungen bei der Entwicklung und Implementierung von KI-basierten 

Systemen im industriellen Umfeld ergeben sich aufgrund der tiefgreifenden Auswir-
kungen auf organisationale Prozesse durch den Einsatz von KI. Die Auswirkungen 
sind insbesondere von der inhaltlichen Gestaltung der Entscheidungen einer KI 
abhängig. Entwicklungsherausforderungen einer KI und insbesondere die Gestaltung 
der intelligenten Entscheidungen ergeben sich aufgrund der Auswirkungen dieser 
Entscheidungen auf prozessuale Optimierungsbestrebungen, humanzentrierte und 
motivationale Arbeitsgestaltung sowie die Bedürfnisse der betroffenen Beschäftigten. 
Deutlich wird, dass eine zwischen allen im Projekt beteiligten Partnern abgestimmte 
Vorgehensweise bei Entwicklung und Einführung der Technologie die Erfolgs-
grundlage bildet. Die Verständigung auf gemeinsame Werte und Kriterien für eine KI-
Gestaltung und die frühzeitige als auch umfassende Beteiligung der Betriebs-
ratsmitglieder sind dabei weitere erfolgreiche Faktoren. Dabei stehen alle Beteiligten 
vor der Herausforderung, Wirkweisen einer KI zu erkennen und deren Auswirkungen 
zu skalieren. Hierbei bildet der soziotechnische Gestaltungsansatz, der die Ebenen 
von Mensch, Organisation und Technik (Ulich 2013) gleichberechtigt berücksichtigt, 
die Arbeits- und Entscheidungsgrundlage für das skizzierte Vorgehen. Dieser Ansatz 
schafft eine erfolgreiche Umsetzungskulisse, um die unterschiedlichen Anforderungen 
an eine KI-Lösung in ihren Implikationen einzuschätzen und daraus ableitend eigene 
Mitgestaltungsansätze zu entwickeln. Im vorliegenden beteiligungsorientierten Vor-
gehen werden für jeden der MOT-Bereiche exemplarische Maßnahmen beschrieben. 
Zur Ableitung von Anforderungen an die Technik wurde eine Prozessaufnahme 
durchgeführt. Die Herausforderungen an die Organisation wurden mittels einer 
Arbeitsanalyse ermittelt und die menschlichen Bedürfnisse wurden über den Einbezug 
der Beschäftigtenperspektive gewerkschafts- und betriebsratsseitig abgedeckt  
(s. Abb. 1).  
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2.1 Prozessanalyse 
 
Die im Leuchtturmprojekt im Fokus stehende Personaleinsatzplanung im 

Montagebereich ist auf die Erfüllung der in der Kapazitätsplanung definierten 
Produktionsmengen ausgerichtet, welche wiederum durch Vertriebskennwerte 
gesteuert werden. Daher sind sowohl die Prozesse der Personalplanung als auch der 
Kapazitätsplanung aufgenommen worden. Hierzu ist die OMEGA-Methode 
(Gausemeier et al. 2019) genutzt worden. Diese Methode erzeugt eine visuelle 
Prozessabbildung, auf welcher mögliche Optimierungspotentiale durch den Einsatz 
der KI identifiziert und auf einzelne Prozessschritte spezifiziert werden können (Gabriel 
et al. 2022). KI-Potenziale können im Prozess zum Beispiel durch automatisierte 
Vorschläge über die Verteilung der Beschäftigten auf die Arbeitsbereiche abgebildet 
werden. Darüber hinaus konnten durch Nutzung der OEMGA-Methode alle am 
Prozess beteiligten Personengruppen identifiziert werden. In qualitativen Interviews 
wurden alle Gruppen der Prozessbeteiligten nach Potenzialen des KI-Einsatzes 
gefragt. Auf Basis von Häufigkeitsauswertungen konnten so die potenzialreichsten 
Anforderungen der Beteiligten an die KI ermittelt werden, z. B. Prognosen von 
Produktions- und Mitarbeiterkapazitäten (Gabriel et al. 2022). 
 
2.2 Arbeitsanalyse 

 
Im vorliegenden Leuchtturmprojekt soll das intelligente System zukünftig 

Entscheidungsvorschläge über den Einsatzort, die Einsatzzeit, die zugeordnete 
Tätigkeit sowie die Teamzusammensetzung im Bereich der Personaleinsatzplanung 
generieren. Folglich wirken sich diese Entscheidungen auf die wahrgenommene 
Arbeitsgestaltung aus und kann die bislang bestehende Kriterien der Arbeitsgestaltung 
entscheidend verändern. Um bereits vor Einführung der KI relevante Arbeits-
gestaltungskriterien zu diagnostizieren, wurden in einer quantitativen Befragung 
Zusammenhänge zwischen Arbeitsgestaltungskriterien und Arbeitseinstellungen der 
Beschäftigten aus den betroffenen Bereichen ermittelt (Bentler et al. 2022). Auf Basis 
dieser Ergebnisse wurden Anforderungen an die humanzentrierte Entscheidungs-
gestaltung der KI entwickelt (Bentler et al. 2023). Die Entscheidungen sollen sich 
dementsprechend positiv auf die Arbeitsmotivation, die Arbeitszufriedenheit sowie das 
psychologische Wohlbefinden der Beschäftigten auswirken. 
 
2.3 Beschäftigtenperspektive 

 
Bereits im Vorfeld der KI-Entwicklung wurden geeignete Qualifizierungs-

maßnahmen insbesondere für diejenigen Stakeholdergruppen im Projekt entwickelt, 
die lediglich über eine überschaubare KI-Expertise verfügen, jedoch intensiv von den 
KI-optimierten Prozessen betroffen sein werden. Diese grundlegende Qualifizierung in 
den Themenfeldern Grundlagenwissen, Verständnis zum Einsatz einer KI und deren 
Auswirkungen schafft die notwendigen Voraussetzungen, um mitgestaltend tätig zu 
werden. Die betriebliche Interessenvertretung bei der KI-Entwicklung direkt mit einzu-
beziehen, verringert Hemmnisse und bildet die Vertrauensgrundlage, um KI-Lösungen 
erfolgreich im Unternehmen einführen zu können. Humanzentrierte Gestaltungs-
kriterien einer anwendungsfähigen KI werden dabei als essenzieller Bestandteil für 
Akzeptanz bei den Beschäftigten und der betrieblichen Umsetzung einer KI-Lösung 
betrachtet. Aus diesem Grund wurde im vorliegenden Projekt insbesondere die 
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Perspektive der Beschäftigten zum Einsatz einer KI-Lösung im Montage- und 
Fertigungsbereich berücksichtigt. Da diese Personengruppen bislang keine oder 
lediglich geringe Berührungspunkte zu intelligenten Systemen hatten, wurden in 
Informationsveranstaltungen Beteiligte des Betriebsrats über das Projekt informiert 
sowie zu Themenstellungen in der Anwendung von künstlicher Intelligenz im 
industriellen Umfeld geschult. Solche informierenden Veranstaltungen können als 
Kurzzeitinterventionen zur Unterstützung des Change-Managements bei der Einfüh-
rung neuer Technologien verstanden werden (Mlekus et al. 2022). Die Beteiligten des 
Betriebsrats unterstützen zum einen als Multiplikatoren innerhalb der Organisation die 
Informationsweiterleitung der Projektinhalte an die betroffenen Personengruppen. 
Zum anderen dienen die Beteiligten als Anlaufstelle und Vertrauenspersonen inner-
halb der Organisation, um die konkreten Anliegen und Bedürfnisse der Beschäftigten 
hinsichtlich der Gestaltung des intelligenten Systems sowie deren Entscheidungen 
aufzunehmen. Die ermittelten Ergebnisse aus den Handlungsfeldern der Prozess-
optimierung sowie der Arbeitsgestaltung dienten als Grundlage für betriebsratsinterne 
Workshops und bildeten die Grundlage für den Austausch zwischen den beteiligten 
Forschungspartnern und der Beschäftigtenvertretung.  
 

 
 

Abbildung 1: Darstellung des Projektkonsortiums und der inhaltlichen Ansatzpunkte 
 
 
3.  Ergebnisse 

 
Auf Basis der Ergebnisse aus Prozessaufnahme, Arbeitsanalyse sowie der 

Einbeziehung der Beschäftigtenperspektive konnten Anforderungen aus diesen drei 
Kategorien für das intelligente System abgeleitet und beschrieben werden. Die 
Ergebnisse aller drei Analysen wurden im Rahmen von unterschiedlichen Austausch-
formaten zwischen allen Projektpartnern und Stakeholdergruppen ausgetauscht und 
anschließend zusammenfassend diskutiert. Dieses Vorgehen wurde so gewählt, um 
auch an dieser Stelle alle Beteiligtengruppen einzubeziehen und eine multiper-
spektivische Bewertung der Analyseergebnisse erzielen zu können. Der Austausch 
aller Stakeholder wurde dazu genutzt, die ermittelten Anforderungen aller Bereiche 
zusammenzufügen und gemäß Ihrer Bedeutung für die nachhaltige Nutzung des 
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intelligenten Systems zu priorisieren. So konnten insgesamt 18 Anforderungen an die 
KI abgeleitet werden. Beispielhaft für eine Anforderung auf Basis der Ergebnisse aus 
der Prozessaufnahme ist die Prognose von Mitarbeiterkapazitäten. Die Aufgaben-
vielfältigkeit und -komplexität ist ein Beispielergebnis aus den quantitativen Umfragen 
der Arbeitsanalyse. Die Berücksichtigung von optimalen Teamzusammenstellen hat 
sich aus der Betriebsratsarbeit ergeben. Dieser so ermittelte Anforderungskatalog 
dient für die zukünftige Projektarbeit als Grundlage für die Entwicklung und Umsetzung 
des intelligenten Systems, welche nun in einem iterativen Vorgehen mit regelmäßigen 
Feedbackschleifen aller Beteiligten als maßgeblich für den Projekterfolg betrachtet 
wird. 
 

 

Abbildung 2: Auszug des beteiligungsorientierten Vorgehens  
 
 
4.  Diskussion 
 

Im vorliegenden Beitrag wurde ein partizipatives Vorgehen für die Einführung von 
Systemen der künstlichen Intelligenz in einem produzierenden Unternehmen 
vorgestellt. Die multiperspektivische Betrachtungsweise auf dieselbe Problemstellung 
aus den Disziplinen von technischen und psychologischen Forschungspartnern, 
Unternehmensangehörigen, KI-Entwicklern sowie Vertreter:innen des Betriebsrats 
und der IG Metall führte zu einer umfassenden Bewertung bei der Herausforderung, 
ein intelligentes System sowohl für ökonomische als auch für humanzentrierte Zwecke 
zu gestalten und einzuführen. Auch wenn das Verfahren durch qualitative und 
quantitative Befragungen sehr aufwendig erscheint, konnten so Ergebnisse generiert 
werden, welche in zukünftigen Einführungen einer künstlichen Intelligenz dienlich sind 
und die Implementation beschleunigen. Zyklische Austauschformate dienten im 
vorliegenden Fall nicht nur der Präsentation von (Zwischen-) Ergebnissen, sondern 
auch als Austauschformat für alle Projektbeteiligten. So konnte ein verantwortungs-
voller Aushandlungsprozess angelegt werden, in dem alle Interessen gleichberechtigt 
eingebracht und berücksichtigt wurden (vgl. Stowasser 2021). Gleichzeitig schaffte 
dieser Aushandlungsprozess Klarheit darüber, wie sich die Projektpartner vor allem 
mit Blick auf die spezifischen Entscheidungen einer KI verständigen. Inhärente 
Intransparenzen und intransparente Entscheidungsprozesse konnten so frühzeitig 
vermieden werden. Die konkreten Konferenzformate unter Beteiligung aller Projekt-
gruppen können als besonders dienlich für die Erreichung der Projektziele bewertet 
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werden. Wie die Ergebnisse zeigen, wurden in diesen Workshops durch die multi-
perspektivische Betrachtung nicht nur die Funktionalität des Systems als Bewertungs-
grundlage verwendet, sondern auch der Gewinn der Systemnutzung für die wirtschaft-
lichen und humanzentrierten Ziele des Projekts. So lassen sich die in diesem Beitrag 
beschriebenen Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren als exemplarisches Vorgehen 
beschreiben und können auf zahlreiche Szenarien in ähnlichen Anwendungsbereichen 
mit organisationalen Rahmenbedingungen übertragen werden. 
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