OrganisationsEntwicklung

Kl-kompetent werden

Eines von fiinf Unternehmen der DACH-Region nutzt aktuell KI-
Anwendungen, und die Investitionsbereitschaft vieler Unterneh-
men in genau diesen Technologiefokus steigt. Gleichzeitig schei-
tern derzeit jedoch viele derartige Initiativen in der Pilotphase
oder bei der Implementierung aus unterschiedlichen Griinden.
Oft, weil es nicht gelingt, die erforderlichen Voraussetzungen zu
schaffen und eine Interkonnektivitdt der organisationalen Syste-
me herzustellen. Viel hdufiger aber noch, weil die die Begegnung
der KI-Technologie mit dem Faktor Mensch und dem einzig Un-
entscheidbaren in Organisationen - der Kultur -, kein belastbares
Fundament hat bzw. findet. Gerade bei letzterem steht oft die Fra-
ge im Raum, warum es Organisationen trotz (potenzieller) Lerner-
fahrungen in den Transformationsprogrammen der letzten zwei
Dekaden nicht gelingt, Neugier, Mut und Vertrauen in Entschei-
dungsstrukturen und Belegschaften zu wecken, sich gemeinsam
einem neuen «Betriebssystem» zu 6ffnen, mit dem eine Vielzahl
aktueller Herausforderungen anders zu gestalten sind. Wie kann
es gelingen, einen erfolgreichen KI-Case im eigenen Unterneh-
men zu realisieren? In Expert*innen- und Anwendergesprachen
haben wir drei potenzielle Handlungsfelder identifiziert, wobei
der nachfolgende Fokus auf dem Themenbiindel Fithrung liegt:

1. Die erfolgreiche Prototypisierung braucht einen echten
«Business Casen. «Die Entwicklung und Nutzung von KI-Lo-
sungen darfnie einen reinen Selbstzweck haben.» Alle Expert*-
innen warnen davor, dem Hype oder wettbewerbsinduzierten
Handlungsdruck zu erliegen «irgendetwas» mit KI zu machen.
Ausgangspunkt der KI-Anwendungsentwicklung sollte stets ein
konkretes Problem oder eine spezifische Fragestellung sein, fiir
die eine KI-Anwendung das grofte Losungspotenzial beinhaltet,
unddiesezugleich organisationalleistbarist, da oft Investitions-
entscheidungen getroffen werden miissen. Bei dieser Entschei-
dung, so die Erfahrungen aus KI-Pilotprojekten, hat sich der
ehrliche Blick in das Wettbewerbsumfeld und die Beantwor-
tung der folgenden Frage stets gelohnt: Kann durch die KI ein
spezifischer Wettbewerbsvorteil erreicht oder gesichert oder
aber ein bestehender Wettbewerbsnachteil reduziert werden?

2. Die Organisation muss gezielt fiir den Einsatz von KI vorbe-

reitet werden. Damit KI-Anwendungen in der Praxis wirksam wer-
den konnen, sind Steuerungs- und Entscheidungsroutinen neu zu
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denken, Verantwortlichkeiten neu zu organisieren und prozes-
suale und (Daten-)infrastrukturelle sowie technologische Voraus-
setzungen zu schaffen. Spatestens zum Start der Implementie-
rung gilt es zu entscheiden, was und wo eine KI autonom auf
Basis ihrer Konfiguration entscheiden kann und sollte, wo sie Vor-
schldge fiir Entscheidungen und oder Alternativen macht und wo
auch in Zukunft ausschlief3lich Menschen entscheiden sollten -
und warum. Dabei ist eine proaktive Befassung mit Verantwort-
lichkeiten erforderlich und der Frage wie Verantwortung in der
Symbiose mit der Kiinstlichen Intelligenz zu organisieren ist.

3. Fithrungskrdfte miissen ihre eigene Rolle im KI-Kontext (an-)
erkennen und ausfiillen lernen. Fihrungskrifte in der Doméne
sind zentrale Akteur*innen in der Entwicklung und Integration
von KI-Anwendungen - ihre Verantwortlichkeit ist weitreichen-
der als in bisherigen Digitalisierungskontexten, was ihnen oft-
mals nicht bewusst ist. Bereits in der Prototypisierungs- und Ent-
wicklungspraxis pragen sie und ihre Verantwortungsbereiche die
Use-Cases durch ihre Domédnenexpertise. Dariiber hinaus wirken
sie entscheidend mit, wenn die Datenstruktur und -architektur
validiert wird - denn sie kennen die potenziellen Datenquellen
aus internen Wertschdpfungsprozessen und externen Mess- oder
Datenpunkten am besten. Zudem sind sie es, die als Doménen-
expert*innen die Konnektivitdt und Interoperabilitdt der KI-An-
wendung mit bestehenden Systemen und Verfahren im Schul-
terschluss mit den internen IT-Expert*innen sichern und die
Integration der KI-Anwendung in bestehende Prozesse und Ver-
fahren koordinieren sollten.

Kl im Praxiseinsatz und Integration in die Prozesse
Die Praxis zeigt, dass ein hoher Wirkungsgrad in der Anwendung
durch das Selbst- und Rollenverstandnis sowie die (neue) Hand-
lungskompetenz im Umgang mit der Technologie beeinflusst
wird. Insbesondere die personliche Haltung gegeniiber der Tech-
nologie pragt das Rollenverhalten, wenn es darum geht, KI-An-
wendungen Aufgaben und Rollen in Teams iibernehmen und in-
tegraler Bestandteil der Wertschopfungskette werden zu lassen.
Oft sind in der Praxis folgende Beobachtungen zu machen:
Entweder die KI-Anwendung wird nicht genutzt oder es wird ihr
«blind» vertraut, weil vermeintlich alle Aufgaben nun von der
KIiibernommen werden kénnen und ein Kapazitdtsmangel ge-
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Perspektiven

lost ist. Im praktischen Fall einer KI-Anwendung, die die finan-
ziell optimale Schliisselung der DRG-Abrechnung im Kranken-
haus generierte, zeigte sich, dass alle Mitarbeitenden aufgrund
der bestehenden Arbeitslast alle Prozesse an die KI {ibergaben
und die erforderlichen Stichproben zur KI-Arbeit zu friih ein-
stellten, da dank KI-Einsatz die Arbeitslast geringer wurde und
die ersten Stichproben fehlerfrei waren. Ca. zwei Monate nach der
Einfithrung stieg die Bemdngelung der Abrechnung durch den
medizinischen Dienst sprunghaft an und das Vertrauen in die KI
war weg, obwohl regelmaiflige Stichproben die Fehlerquelle - die
fehlende Aktualisierung von Stammdaten - aufgezeigt hdtten
und mit wenigen Klicks hitte nachgesteuert werden konnen.

Wahrend der Case «fehlende Nutzung» eine Indikation fiir
ein noch nicht ausreichend entwickeltes KI-affines/zugewandtes
Miteinander im Verantwortungsbereich ist, dem mit Change-
Formaten und gemeinsamen Experimenten begegnet werden
kann, verhindert das «blinde Vertrauen» der Erschliefiung des
eigentlichen Potenzials der KI, z. B. dass durch sie «Neues» ent-
stehen kann oder eine neue Form von Qualitdt durch sie er-
reicht wird. Gerade letzteres wird erst durch Training, Testung
und kontinuierliche Verbesserung des Algorithmus und die pas-
sende Datenstruktur realisiert - eine Anforderung, fiir deren
Koordination die Fithrungskraft in der neuen Symbiose verant-
wortlich ist. Um dieser Verantwortung zu entsprechen, so die
Praktiker*innen, lohnt es sich, frithzeitig Formate und Routi-
nen zwischen den Fithrungskraften und den Technologieberei-
chen zu etablieren, in denen ergebnisoffener Austausch und
gemeinsames Lernen am «Business Case» eine neue Qualitdt in
der Zusammenarbeit ermdglicht.

Zuriick zum Thema Integration der KI-Anwendung in Ver-
fahren und Prozesse: Fiihrung muss einen Akzeptanzrahmen
fiir die Anwendung schaffen, um Integration zu ermdglichen.
In der Praxis gelingt dieses, so die Riickmeldung, durch die alt-
bekannte Vorbild- und in diesem Fall Vorreiterrolle in der Qua-
lifizierung und in der Anwendung. Fiithrungskréfte, die diesem
Gedanken folgen, erleben zudem, dass die Fehler, mit denen im
frithen Anwendungsstadium von KI zu rechnen ist, einfacher
zu besprechen sind, dass dieses Sprechen iiber die noch nicht
«perfekte» Technologie Berithrungsangste abbaut und das Trai-
nieren der KI eine gemeinsame Aufgabe des Teams wird. Be-
reits wird hier deutlich, dass sich die Rolle und das Aufgaben-
spektrum verdndern und Prioritdten neu bewertet werden soll-
ten. Erfolgreiche KI-Cases, insbesondere in weniger technolo-
giegetriebenen Organisationen, haben oft ein Qualifizierungs-
programm gestaltet, in dem neben der Wissensvermittlung der
Austausch zwischen den Professionen und Akteur*innen im
KI- Kontext im Vordergrund stand. Oft sind hier auf Basis ge-
meinsamer Diskussionen Anwendungsmaoglichkeiten identifi-
ziert worden, die dann zum Teil auch entwickelt wurden. Um
neue KI- induzierte Rollenanforderungen ausfiillen zu konnen,
sollten Fiihrungskrafte neben Change-Kompetenzen {...),
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o Grundlagen der KIverstehen (Funktionsweisen, z. B. Machine
Learning, Deep Learning; Potenziale und Grenzen), um fun-
dierte Entscheidungen zu treffen;

 potenzielle Anwendungsfdlle in der eigenen Domadne (er-)ken-
nen, um Potenziale und Wettbewerbsmdoglichkeiten im eige-
nen Unternehmen zu identifizieren und zu realisieren;

« einen Zugang zum Themenfeld Business Intelligence (Daten-
analysen und -Interpretationen) entwickeln, um selbst daten-
getriebene Entscheidungen auf Basis von KI zu nutzen und

« eigenePositionenzuethischenundrechtlichen Fragestellun-
gen entwickeln, um die Entwicklung und Nutzung der KI im
Einklang mit menschlichen Werten und stark evolvierenden
rechtlichen Grundlagen zu gestalten.

Fazit

Wahrend in den letzten Jahren im KI-Kontext technologisch vie-
les auch fiir eine breite Masse moglich wurde, stehen insbeson-
dere nicht rein technologiegetriebene Organisationen und ihre
Fithrungskrafte erst am Anfang einer Diskussion zur Anpassung
und Neuentwicklung organisationaler Pramissen und Rahmen-
bedingungen fiir den Einsatz von KI. Zudem zeigt die Praxis, dass
viele Organisationskulturen noch nicht ausreichend Kl-affin sind,
um das Potenzial der Anwendungen auszuschopfen. Hier gilt es
durch gezielte und rollenspezifische Qualifizierung und experi-
mentelle Co-Creation mit den Technolog*innen Beriihrungs-
dngste zu nehmen und ein neues Selbstverstandnis fiir die Sym-
biose Mensch-Maschine zu entwickeln und zu kuratieren.
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