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Kurzfassung: Mit der zunehmenden Verbreitung von Technologien der
Kanstlichen Intelligenz (KI) im Arbeitsumfeld verandert sich auch der
Kompetenzbedarf auf verschiedenen Unternehmensebenen. Basierend auf zehn
explorativen Gesprachen mit Expert*innen aus Kl-Technologieunternehmen, Ki-
Anwendungsunternehmen und Kl-Schulungsanbietern fuhrt dieser Beitrag die
relevantesten Kompetenzen fur die Phase i) vorund ii) wéhrend und nach der Kl-
Einfuhrung auf. Wir unterteilen dabei in a) Kl-spezifische Kompetenzen,
b) Flihrungs- und Moderationskompetenzen, c) Grundlegende Kompetenzen
und d) Kompetenzen fur die KI-Anwendung. Unsere Ergebnisse zeigen, dass
neben technischen auch weichere Kompetenzen eine entscheidende Rolle
spielen. Die identifizierten Kompetenzen gilt es weiter zu untersuchen und durch
Bildungs- und Weiterbildungsmaflinahmen gezielt zu adressieren.

Schlusselworter: Kunstliche Intelligenz, Kompetenzen,
Menschenzentrierte Technologie-Einfihrung in Unternehmen, Wandel der
Arbeitswelt, Qualitative Forschung, Mitarbeitenden-Akzeptanz

1. Einleitung

Technologien der Kiinstliche Intelligenz (kurz: Kl) durchdringen seit geraumer Zeit
zunehmend die Arbeitswelt. Da sich KI-EinfUhrungen von bisherigen Technologie-
Einsatzen unterscheiden, stehen Mitarbeitende und Fuhrungspersonen vor neuen
Herausforderungen, beispielsweise in Bereichen wie der Datenverfugbarkeit
und -sensibilitat oder rechtlichen Themen (Dwivedi et al. 2019). Gleichzeitig stellt der
intransparente Black-Box-Charakter von Kl-Technologien eine Herausforderung fur
die Akzeptanz bei Mitarbeitenden dar (Shin 2021). Die fehlende Existenz einer
einheitlichen Definition von Kiinstlicher Intelligenz fuhrt zudem dazu, dass die
Technologie fur Mitarbeitende und Entscheider*innen ohne entsprechende technische
Expertise nicht greifbar ist (Neyer und Lehmann 2019). Dies erschwert die
Abschatzung von Potenzialen innerhalb der eigenen Geschaftsprozesse, die
Identifikation  moglicher  Anwendungsfalle und die Auswahl geeigneter
Ldsungsansatze. Angetrieben vom offentlichen Diskurs, der insbesondere durch den
mystifizierten Intelligenz-Begriff sehr aufgeladen ist und dieser Art von Algorithmen
eine gewisse Machtigkeit zuschreibt, haben Unternehmensvertretende trotz derzeit
fehlender Umsetzungsideen hohe Erwartungen an den Kl-Einsatz (Sonar und Weber
2020; Ransbotham et al. 2017). Diese Erwartungshaltung kann dazu fuhren, dass
Entscheider*innen in einem Top-Down Ansatz KI-EinfUhrungen im Unternehmen
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vorantreiben wollen, wohingegen niedrigere Management-Ebenen vor der Komplexitat
von Kl-Projekten zunachst zurickschrecken (Moring 2021). In diesem Spannungsfeld
ist es deshalb entscheidend, Kl-relevante @ Kompetenzen auf allen
Unternehmensebenen aufzubauen. Fuhrungsverantwortliche sollten u. a. dazu in der
Lage sein, Mitarbeitende im Sinne eines menschenzentrierten Ansatzes zu involvieren
und den Wandel zu moderieren (Peifer et al. 2022). Gleichzeitig missen Mitarbeitende
auf operativer Ebene dazu befahigt werden, sich zukunftig im taglichen Umgang mit
Kl-Technologien zurechtzufinden (André et al. 2021). Das Verfugen solcher
Kompetenzen stellt flr Betriebe demnach ein Schlusselfaktor fur die erfolgreiche Ki-
EinfUhrung und -Nutzung dar (Kinkel et al. 2021). Wahrend bestehende Forschung
vermehrt Qualifikationsbedarfe individueller Personen untersucht, sich auf rein
technische Fahigkeiten zur Kl-Entwicklung konzentriert oder den Fokus auf die Ki-
Anwendungs-Phase nach der erfolgreichen KI-Einfuhrung legen (z. B. Demayr et al.
2020; André et al. 2021), existieren bisher nur wenige Arbeiten zu Kompetenzbedarfen
auf Unternehmensebene, die auch nicht-technische Kompetenzen insbesondere in
frihen Phasen vor der Kl-EinfUhrung mitbertcksichtigen. Um Unternehmen bei der
Identifikation  relevanter Kompetenzen zu unterstitzen und Aus- und
Weiterbildungsangebote an derzeitigen Kompetenzbedarfen auszurichten, widmet
sich dieser Beitrag der Erforschung von Kompetenzen, um KI-Technologien
erfolgreich und angemessen einzufuhren und im Arbeitsumfeld zu nutzen.

2. Vorgehensweise

Zur explorativen Erhebung relevanter Kompetenzen im Kontext der Kl-EinfUhrung
und —Nutzung wurde aufbauend auf einer Literaturrecherche zunachst ein Konzept fur
die qualitative Befragung von Unternehmensvertretenden entwickelt. Dieses Konzept
wurde durch Gesprache mit Kl-Fachpersonen aus Forschung und Industrie, sowie
durch zwei durchgefuhrten Test-Interviews weiter verbessert. Wie in Abbildung 1
ersichtlich, teilen sich die Interviews in eine Scoping-Phase zur Erfassung des
Kontexts von KI-Einsatzen in Unternehmen und einer Exploration-Phase zur
deduktiven Erhebung von Kompetenzbedarfen und aktuellen Herausforderungen.
Kompetenzen verstehen wir als ,Féhigkeiten, in komplexen Situationen
selbstorganisiert, addquat handeln zu kénnen“ (in Anlehnung an North et al. 2013;
Heyse und Erpenbeck 2010). Fur die Expert*innen-Gesprache wurden allerdings die
greifbareren Begriffe Fdhigkeiten und Kenntnisse anstelle des Kompetenz-Begriffs
verwendet. K/ wurde in den Gesprachen auf Ruckfragen hin vereinfacht umschrieben
als selbstlernende Algorithmen, die in der Regel mit groBen Datenmengen trainiert
werden, Muster und UnregelméBligkeiten in Daten erkennen und in gewissem Mal3
selbststéndig Entscheidungen treffen kdnnen. Die in Abbildung 1 dargestellten Leit-
Fragen dienten als Richtlinie und wurden wahrend des Gesprachs offen und frei
ausformuliert. Dadurch konnten die Interviewenden flexibel auf die Expertise der
Respondenten eingehen und Themen entsprechend vertiefen. Insgesamt wurden
Interviews mit zehn Personen online durchgefuhrt. Um sich ein breites heterogenes
Bild zu verschaffen, wurden Gesprachspartner*innen unterschiedlicher Domanen
rekrutiert: Vier Vertretende aus Unternehmen, die KI-Technologien entwickeln
(kurz: [Tech]), vier Vertretende aus Unternehmen, die Kl-Technologien anwenden
(kurz: [Anw]) und zwei Vertretende, die KI-Schulungen entwickeln (kurz: [Schul]).
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LEITFADEN-FRAGEBOGEN

1 Scoping

'1)_Bereich und Zweck: Wo wird Kl im Unternehmen eingesetzt (Bereiche) und zu
| welchem Zweck? Nutzen Unternehmen selbst- oder extern entwickelte KI-Losungen?

rg)_Beteiqute Personen: Wer ist inhaltlich i) vor und ii) wéhrend und nach der Kl-
| EinfUhrung beteiligt? Gibt es noch weitere relevante Akteure?

1 Exploration

3) Kompetenzen: Welche a) Kl-spezifischen, b) Fiihrungs- und Moderations-,
c) Grundlegenden und d) KI-Anwendungs-Kompetenzen sollten in der Phase i) vor und
| ii) wdhrend und nach der KI-Einfliihrung im Unternehmen verfiigbar sein?

[ 4) Aktuelle Herausforderungen: Welche Kl-bezogenen Herausforderungen bestehen in]
Unternehmen hinsichtlich 1) internem und externem Personalbedarf, |l) Transparenz und
| Mitarbeitenden-Akzeptanz und lll) ethischen und rechtlichen Themen?

Abbildung 1: Konzept des Leitfaden-Fragebogens fiir die qualitativen Expert*innen-Befragungen

Die Gesprache wurden mit Einverstandnis der Teilnehmenden aufgezeichnet und
im Anschluss transkribiert. Die mittlere Gesprachsdauer betrug 51:15 Minuten
(Max: 01:01:33, Min: 00:38:02). Aussagen der Teilnehmenden wurden nach der
Syntax ,Kompetenz x fur Téatigkeit y* kodiert. Auf diese Weise wurden 118 Kompetenz-
Tatigkeitspaare identifiziert, die sich in 35 Kompetenzen und 33 Tatigkeiten clustern
lieRen. Die identifizierten Kompetenzen wurden der Phase i) vor bzw. ii) wéhrend und
nach der Implementierung und der Kategorie a) Kl-spezifische, b) Fiihrungs- und
Moderations-, c) Grundlegende und d) KI-Anwendungs-Kompetenzen zugeordnet.

3. Ergebnisse und Diskussion

Die im Rahmen der Interviews identifizierten Kompetenzen finden sich in Tabelle 1
wieder. Die Darstellung der Kompetenzen erfolgt in zufélliger Reihenfolge.
Nachfolgend werden zentrale Erkenntnisse auszugsweise naher erlautert und mit
Zitaten der Befragten untermauert. Die Gesprache zeigten, dass technologische
Kompetenzen zur Kl-Entwicklung derzeit in Unternehmen eher eine untergeordnete
Rolle spielen. Insbesondere kleinere Unternehmen erproben die Kl-Potenziale aktuell
in Pilotprojekten und greifen bei der technischen Umsetzung auf externe Expertise zu:
.Bei kleineren Unternehmen [...] [bringen] wir Kl rein [...]. Das sind die ersten Versuche
und ein Lernprozess® [Tech2]. Fur die Unternehmen sei es derzeit vielmehr wichtig,
Grundkenntnisse zu Kl-Technologien, zu deren Anwendungsmaoglichkeiten und zur
Marktverfugbarkeit von KI-Losungen zu entwickeln. Das ermogliche es, die richtige
Software-Lésung auszuwahlen (,/[Entscheider*innen haben] von Kl [...] nicht so viel
Ahnung. [...] D. h. wir haben es mit Menschen zu tun, die auf dem Markt einen Haufen
Software-Angebote sehen, und dann entscheiden miissen: Welches ist fiir uns das
Passende?” [Schul1]), die Kompetenz externer Partner richtig einzuschatzen (,An der
Stelle [...J[wird] viel Geld verdient [...]: ,Du hast eh keine Ahnung, [...] und bist bereit,
entsprechendes Geld dafiir zu bezahlen'® [Anw1]) und gemeinsam ein Zielbild zu
entwickeln, auch ,wenn man kein IT-Experte“ [Tech1] sei.
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Tabelle 1: Sammlung relevanter Kompetenzen im Kontext der KI-Einfiihrung und —Nutzung
Vor der Implementierung Wahrend & nach der Implementierung |
Grundkenntnisse uber die Funktionsweise Technisches Verstandnis uber die
und Begrifflichkeiten von Ki Funktionsweise der KI-Anwendung
Grundverstandnis tber die Fahigkeiten, die Performance der Kl-
Anwendungsmaoglichkeiten von Ki Anwendung bewerten zu kdnnen
K- Kenntnisse, welche Systeme und techn. | Fach-Kenntnisse zu Machine und Deep
g Schnittstellen im Unternehmen existieren Learning und neuronalen Netzen
spezifische K — : _
enntnisse Uber den aktuellen KI-Markt Programmierkenntnisse
Kompetenzen und KI-Trends (z. B. in Python, R, Java oder Scala)
Fahigkeit KI-Kompetenzen externer Fahigkeiten in der Analyse strukturierter/
Partner einzuschatzen unstrukturierter Daten (Data Science)
Kenntnisse dariber, welche Daten im
Unternehmen zur Verfigung stehen
Fahigkeit, zuklunftige KI-Anwender*innen Fahigkeiten, das Kl-Projekt-Team zu
im Veranderungsprozess einzubeziehen koordinieren und zu fhren
Fahigkeit ein interdisziplinares Kl-Projekt- Fahigkeiten, den Mitarbeitenden die
Fﬁhrungs- Team zusammenzustellen und anzuleiten Kl-Funktionsweise zu erklaren
und Kenntnisse Uber die zukiinftigen K- Fahigkeiten, (ggf. externe)
Moderations- Anwender*innen Entwickler*innen zu briefen/einzuweisen
kompetenzen Feingefiihl bei der Adressierung von Fahigkeiten, offen und ehrlich iber die
Bedenken der Mitarbeitenden Einflhrung zu sprechen
Fahigkeiten, Verantwortung fur das Kl-
Projekt zu ibernehmen
Grundlegende Fahigkeiten im Umgang mit Computern
Kompetenzen, Realistisches Bild dariiber, was die KI-Anwendung leisten kann
um Ki Sensibilitdt und Grundverstandnis zum Thema Datenschutz
anzuwenden Technik-Offenheit und —Begeisterung
Verstandnis Uber die Funktionsweise von Ki
Fahigkeit, sich mit anderen Abteilungen zu vernetzen
Kenntnisse Uber den Fachbereich, in welchem Kl eingefiihrt werden soll
. Kenntnisse im Projektmanagement
Weitere , o :
Strategische, visiondre Denkweise
grundlegende T : : S
Fahigkeit, selbstsicher Ergebnisse zu prasentieren
Kompetenzen P : ; : :
. . Fahigkeiten, Diskussionen zu fokussieren und zu strukturieren
im KI-Projekt- Fahiakeiten. Probl " 42015
Team ahigkeiten, . robleme Zl.J er Iennen und zu I6sen
Rechtliche Kenntnisse im Kl-Kontext
Ethische Kenntnisse im Kl-Kontext
Fahigkeit, KI-Einfiihrung wirtschaftlich bewerten zu kbnnen

Ein solches Grundverstandnis koénne auch dazu dienen, eine genauere
Erwartungshaltung zu entwickeln (,Man wird von allen Seiten mit KI beschallt und jeder
Ubertoppt mit [...] Erwartungen®[Schul2], ,Damit die nicht das Verstandnis haben: Das
ist eine Eierlegende-Wollmilchsau.“[Tech2]), sodass das KI-Projekt nicht aufgrund zu
hoher Erwartungen scheitere (,,Viele KI-Projekte [...] [kbnnen] am Ende gar nicht diese
hohe Erwartungshaltung [...] effillen.” [Tech4]). Daneben sei es relevant,
Mitarbeitende zu haben, die sich mit verfigbaren Daten im Unternehmen auskennen
und ein Gefuhl fur das ,Potenzial, was sich aus [diesen Daten] eréffnet’ [Tech3]
entwickeln. Um das Thema Kl ,niichtern zu betrachten und [...J[auf] die eigene
Situation runterzubrechen® und damit nicht ,in so einen Hype zu verfallen” [Schul2],
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halten es die Befragten fur entscheidend in der Ausgestaltung von Kl-Projekten ,Leute
aus verschiedenen Abteilungen und [...J[mit] verschiedenen Kompetenzen“ [Anw2]
interdisziplinar zusammenzubringen, wodurch ,Silo-Denken® [Schul1] zu einem
gewissen Grad Uberwundenen werden kdnne. Dazu muissten die Unternehmen jedoch
uber Personen mit ,moderierenden Eigenschaften® [Anw2] verfugen, die
unterschiedliche Ziele im Unternehmen unter einen Hut bringen (,dem Controller ist
was ganz Anderes wichtig als dem Ingenieur* [Schul1]), die ,mediierendes
Konfliktmanagement‘ [Schul1] betreiben und Missverstandnisse aus dem Weg
raumen, falls das Verstandnis von Kl auseinandergeht (,/Man] hat einfach das
Problem, dass man ganz andere Bilder hat. [...] Ich habe es schon héufig erlebt, dass
die Leute miteinander reden und [...] die gleichen Wbrter verwenden, aber dahinter
[...] stecken unterschiedliche Definitionen.“ [Tech4]). Fur diese Tatigkeit misse man
sich deshalb ,mit den Wordings [aller Beteiligten] [...] auskennen® [Tech4]. In diesem
Zuge sei auch die Einbindung der zukinftigen Anwender*innen entscheidend flr den
Erfolg und wird von allen befragten Technologie-Befahigern gefordert (z. B. ,[Dadurch
kommt] eine ganz andere Sichtweise rein, als von den Ingenieuren im Biro.“ [Tech1],
,Das ist eins der gré8ten Probleme, dass man so arg da oben rumschwimmt, anstatt
mit den Anwendern ins Gespréach zu kommen.“[Tech3], ,,Bringt uns die Leute, die am
Ende damit arbeiten!” [Tech4]). Die Moglichkeit, sich als Mitarbeitende*r fruhzeitig
einzubringen und Uber die Ausgestaltung mitzubestimmen, schaffe zudem
Transparenz, beispielsweise bezogen auf die Unternehmensziele (,/ch muss flir jeden
verstandlich machen [...]: Was ist [...] das Ziel. [...] Und es darf nicht das Gefiihl
aufkommen das Ziel ist ein anderes als das, was vermittelt wird.” [Schul1]) oder
bezogen auf die Datenverarbeitung (,/Man] muss sie sehr[...] stark [...] miteinbeziehen
[...], sodass man [...] weil3: Was macht der Arbeitgeber mit diesen Daten.” [Anw1]).
Wenn FlUhrungsverantwortliche allerdings nicht Uber die Kompetenzen verflgen,
ehrlich und offen mit den Mitarbeitenden Uber die anstehenden Veranderungen zu
sprechen und bei Mitarbeitenden gleichzeitig ,diese Kompetenz[...], beziehungsweise
dieses Grundlagenwissen iiber KI-Systeme“ [Tech1] fehle, entstiinden Angste und die
Akzeptanz bliebe aus. Uberhaupt lasse sich ,Akzeptanz [...] nicht bewusst
herbeifiihren®, sondern sei ein ,Resultat anderer [...] Erfolgsfaktoren, [...] wie
Transparenz, [...] Beteiligung oder vielleicht auch Motivation“ [Schul2]. Eine
Jahrelange gute |[...] inter-hierarchiale [Kommunikation]* sei deshalb deutlich
zielfUhrender als eine kurzfristige ,,Druckbetankung“ [Tech3]. Grundsatzlich sei es im
Betrieb nicht erforderlich, dass die Anwender*innen wissen ,wie das [...][KI-System]
programmiert ist‘ [Anw1]. Vielmehr sei es Aufgabe der Entwickler*innen ein moglichst
intuitives, ,ordentliches User-Interface [...] mit einer guten Benutzerfiihrung® [Tech4]
zu entwickeln. Dies gelange aber nur, wenn die Anforderungen der Nutzer*innen auch
in gemeinsamen Workshops erfasst und adressiert werden. Zur interdisziplinaren
Arbeitsweise gehodre es auch, ethische und rechtliche Themen von Beginn an
mitzudenken (,Deshalb ist es auch so wichtig, gerade in der Projektstartphase aus den
unterschiedlichsten Sachbereichen wen dabei zu haben, weil [...] [Personen] aus
Betriebsrat [...], HR-Abteilung, oder Rechtsabteilung, [...] mit einer anderen Brille auf
die gleiche Thematik gucken als der, der nur ein Problem I6sen méchte.“ [Tech4]).
Eine tiefere ethische Auseinandersetzung sei nach Angabe der Befragten demnach
.,mit Sicherheit ein Kontext, den man als solchen nicht vernachldssigen oder
vergessen“ durfe, allerdings sei dies im derzeitigen Pilotstatus von Kl-EinfiUhrungen im
Unternehmensumfeld noch schwerlich konkretisierbar, da man aktuell noch nicht
wisse ,was da [...] berhaupt auf [das Unternehmen] [...] zukommt* [Anw3].
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4. Zusammenfassung und Ausblick

Die durchgefuhrten Gesprache zeigen die Vielschichtigkeit notwendiger
Kompetenzen, um KI erfolgreich und menschenzentriert in Geschaftsprozessen
einzufuhren und zu nutzen. Kompetenzen, um KIl selbststandig zu entwickeln oder Kl-
Fachkenntnisse der Anwender*innen scheinen verglichen zur Notwendigkeit eines
einheitlichen, unternehmensweiten KI-Grundverstandnisses eine eher untergeordnete
Rolle einzunehmen. Um dieser Forderung gerecht zu werden, sollten, wie auch zuletzt
von der Enquete-Kommission des Deutschen Bundestags zum Thema ,KI und Arbeit,
Bildung, Forschung“ gefordert (Deutscher Bundestag 2020), entsprechende
Bildungsangebote entwickelt werden. Zudem scheint das Vorhandensein von
Kompetenzen, die eine interdisziplindre und interhierarchiale Zusammenarbeit
fordern, einen wesentlichen Erfolgsfaktor darzustellen. Eine wichtige Rolle konnten
Personen mit Vermittlungs-Kompetenzen, sogenannte Boundary Spanner (Tushman
1977), einnehmen. Es bedarf allerdings weiterer quantitativer Untersuchungen, um
einerseits die tatsachliche Wichtigkeit der 35 identifizierten Kompetenzen zu validieren
und andererseits zu erheben, inwiefern diese bereits in Unternehmen verfugbar sind.

Forderhinweis: Dieser Beitrag entstand im Rahmen des Projekts KARL. Das Forschungs- und
Entwicklungsprojekt wird durch das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) im
Programm ,Zukunft der Wertschopfung — Forschung zu Produktion, Dienstleistung und Arbeit"
(Forderkennzeichen 02L19C250) gefdrdert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut. Die
Verantwortung fur den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei den Autoren.
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