44

Strategie & Fihrung

Eine Welt, in der Kiinstliche Intelligenz (KI) Menschen Anweisungen
erteilt, galt vielen lange als unvorstellbar. Heute zeigt sich, wie nah
die Arbeitswelt dieser Vorstellung mittlerweile ist. Dabei geht es
weniger um die Frage ob, sondern welche Fiihrungsaufgaben KI-

Systeme kiinftig tibernehmen sollen.

Wenn Kunstliche

Intelligenz die Fuhrung
Ubernimmt

Von Thorsten Petry

@ Vor dem Hintergrund der rasanten
Entwicklung von KI diskutieren Wissen-
schaft und Praxis zunehmend die Frage,
welche Fiihrungsaufgaben von KI-Syste-
men unterstiitzt oder sogar libernommen
werden konnten. ,Artificial Leadership”
ist der Oberbegriff, der sich in drei Ent-
wicklungsstufen unterscheiden lasst (sie-
he Abbildung auf Seite 42).

In der ersten Entwicklungsstufe nutzen
Flihrungskrifte digitale Technologien,
um Menschen und Teams in virtuellen
oder hybriden Umfeldern zu fiihren. Digi-
tale Medien ermdglichen, dass Fiihrungs-
krifte auch in virtuellen Umfeldern ihre
gewohnten Fiihrungsaufgaben wie in Pra-
senz erfiillen konnen (digital-unterstiitzte
Fiihrungskommunikation). Dieser Aspekt
hat im Zuge der Covid-19-Pandemie in
den Jahren 2020 bis 2022 stark an Auf-
merksamkeit gewonnen und sich deut-
lich weiterentwickelt. Digital-unterstiitzte
Fiihrungskommunikation ist heute der
Standard.

KI-Systeme werden zum Co-
Piloten
Seitdem sich Chat GPT und weitere KI-

Modelle seit Ende 2022 etabliert haben,
entwickeln sich KI-Systeme immer mehr

zum Co-Piloten, die dem Menschen

mehr oder weniger aktiv Empfehlun-

gen geben. Dies gilt auch bei Fliihrungs-
themen.

+ Eine KI kann beispielsweise grofse Men-
gen an Daten analysieren und daraus
Hintergrundinformationen, Analysen
und Empfehlungen fiir Fiihrungsent-
scheidungen liefern,

- eine KI kann mit kurzen Pulse Checks
Teamanalysen vornehmen,

eine KI kann E-Mails von Fithrungs-
kraften analysieren und Vorschlége fiir
eine bessere, respektvollere Kommuni-
kation liefern,

eine KI kann inspirierende Kommu-
nikationsinhalte entwerfen und diese
auch noch auf unterschiedliche Ziel-
gruppen anpassen,

eine KI kann in einem Meeting Gesichts-
ausdriicke, Kérperhaltungen oder Ton-
lage der Mitarbeitenden auswerten und

Warum eine Kl die bessere Fiihrungskraft sein konnte

Oft sehen Mitarbeitende eine Kl-Fiihrungskraft als Schreckensszenario
(,Algorithm Aversion”). Genannt wird dann haufig das Beispiel Ama-
zon, wo Mitarbeitende schon von einer Kl gekiindigt wurden. Aber eine
KI-Fiihrungskraft muss aus Sicht der Menschen nicht zwingend negativ
sein. Denn KI-Systeme ermdglichen Echtzeittransparenz tber den eige-
nen Leistungsfortschritt und geben individualisierte Riickmeldungen,
wann immer gewiinscht. Die Fiihrungskraft ist dabei also nicht mehr der
limitierende Faktor. Die Mitarbeitenden bekommen so gegebenenfalls
sogar mehr Kontrolle Gber die eigene Arbeit und erfahren mehr Autono-
mie. Eine K| kann Aufgaben und Trainings so gestalten, dass sie zu den
vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeitenden passen. Zudem kommu-
nizieren Kl-Systeme oft ,empathischer” als stressgeplagte Fihrungs-
krafte, denen es an Hintergrundinfos und Zeit fehlt.
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Hinweise zum passenden Fiihrungsver-

halten liefern,
« Fiihrungskrifte konnen sich von einer

KI coachen lassen.
Fiihrungskrafte durch KI zu unterstiit-
zen, wird derzeit zum neuen State of the
Art. Ein KI-System verfiigt {iber etliche
Fahigkeiten, die ein Mensch nicht besitzt,
und es ist sinnvoll, diese zu nutzen. Ein
Beispiel: Der weltweit grofite Hedgefonds
Bridgewater Associates hat eine KI ent-
wickelt (intern auch ,,Management-GPS*
genannt), die aus den Entscheidungen
des Top-Managements, einem 360-Grad-
Bewertungssystem und anderen Quellen
lernt und daraus Formeln fiir zukiinftige
Entscheidungen erstellt. Fiihrungskrafte
bekommen iiber solche Systeme Denkan-
stofle sowie daten- und evidenzbasierte
Empfehlungen, die ihr Bauchgefiihl und
ihre Erfahrungen ergdnzen. Der mensch-
liche Entscheidungshorizont wird somit

angereichert, aber auch herausgefor-
dert. Uber einen solchen Ansatz lisst
sich auch typisch menschlichen Wahr-
nehmungsverzerrungen entgegenwirken
(»De-Biasing®).

Empathischer dank KI

Und es ist sogar zu erwarten, dass
menschliche Fiihrungskrifte ihre Soft
Skills verbessern, wenn harte Daten
durch Algorithmen analysiert werden.
Empirische Studien haben gezeigt, dass
eine KI als empathischer wahrgenommen
werden kann als Menschen, die nicht
immer die Zeit und Mufie haben, sich
intensiv mit den spezifischen Bediirf-
nissen anderer auseinanderzusetzen.
Ayers et al. kommen beispielsweise in
einer Studie zur Erkenntnis, dass eine
KI empathischer auf Patientenfragen re-
agiert als Arzte. Die KI-generierten Ant-

worten schnitten sowohl bei der Qualitit
als auch beim Einfiihlungsvermdgen der
Antworten besser ab.

In der dritten Entwicklungsstufe iiber-
nimmt ein KI-System die Fiihrung: Das
System leitet Aufgaben an, gestaltet
Mitarbeiterbeziehungen und initiiert
Verdnderungen eigenstindig. Die KI
wird zur Fihrungskraft (KI-Fiihrungs-
kraft, manchmal auch Robo-Manager
genannt). An dieser Stelle werden gerne
die Beispiele einer Tochtergesellschaft
des chinesischen Softwareunterneh-
mens Net Dragon Websoft oder der ko-
lumbianische Rumbhersteller Dictator
genannt, die jeweils eine KI zum CEO er-
nannt haben. Hier spielt aber sicherlich
auch Marketing eine Rolle. Es erscheint
derzeit wenig plausibel, dass KI-Syste-
me Fiihrungskréfte in grofierem Um-
fang ersetzen oder diese gar komplett
obsolet machen, denn dafiir werden zu
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Entwicklungsstufen digital-unterstiitzter Fiihrung

Digital-unterstiitzte
Fithrungskommunikation

Kl-unterstiitzte
Fihrungskraft
(Kl als Co-Pilot”)

KI-Fiihrungskraft
(,Artificial Leadership”)

L

« Digitale Technologien, wie etwa
Kommunikationstechnologien,
werden genutzt, um Menschen und
Teams in virtuellen oder hybriden
Umfeldern zu fiihren

« Die Fihrungsaufgaben sind in vir-
tuellen Umfeldern ahnlich erfillbar
wie in Prasenz

» Status: State of the Art

 Kl-Systeme entwickeln sich zum
Co-Piloten, die den Fiihrungskraften
mehr oder weniger (pro) aktiv Emp-
fehlungen geben

Kl-Vorteile: Verarbeitung groBer,
zunehmend auch unstrukturierter
Datenmengen, 24/7-Betrieb, Multitas-
kingfahigkeit, Stressresistenz, Interes-
senfreiheit, Emotionslosigkeit etc.

Status: Auf dem Weg zum State of
the Art

Ein KI-System tibernimmt die Fiih-
rung (,Robo Manager”)

Das System leitet Aufgaben an, ge-
staltet Mitarbeiterbeziehungen und
initiiert Veranderungen eigenstandig

Status: Wird innerhalb beschrankter
Teilbereiche umgesetzt; derzeit ist
es wenig plausibel, dass KI-Systeme
Fihrungskréafte in groBerem Um-
fang ersetzen oder komplett obsolet
machen

viele verschiedene Anforderungen an
eine Fiihrungskraft gestellt. Ein KI-ge-
steuerter Avatar, der sdmtliche Aufgaben
einer ehemals menschlichen Fiihrungs-
kraft ibernimmyt, ist aktuell noch nicht
in Sicht. Spatestens wenn keine rele-
vanten Daten fiir eine spezifische oder
dhnliche Entscheidung verfiigbar sind,
stofdt die Entscheidungsfahigkeit der KI
an ihre Grenzen.

KI braucht keine Ruhepausen

Aber eine KI besitzt klare Vorteile
gegeniiber dem Menschen. Denn die
KI kann grofde, zunehmend auch un-
strukturierte Datenmengen schnell ver-
arbeiten, braucht keine Ruhepausen, ist
multitaskingfihig, stressresistent, frei
von Interessen und emotionslos. Etli-
che Fiihrungsaufgaben, die heute noch
von einem Menschen erfiillt werden,
konnten kiinftig vollstindig und ohne
menschliche Priifung oder ,,Absegnung”
(-Human in the loop®) von einem KI-
System libernommen werden — wenn
das KI-System entsprechend qualitéts-

gesichert ist. Bereits existierende Bei-
spiele finden sich bei Fahrdiensten wie
Uber, wo Fahrer ihre tiglichen Arbeits-
anweisungen und Evaluationen aus-
schliefdlich von smarten Algorithmen
erhalten. Bei Amazon und Hitachi erfas-
sen KI-Systeme nicht nur die Arbeitsab-
laufe einzelner Mitarbeitender, sondern
registrieren in kiirzester Zeit auch die
Auslastung sowie die Produktivitat der
gesamten Betriebsstitte — und kénnen
diese mit variablen, externen Faktoren
verrechnen. So fordern die Systeme bei-
spielsweise selbststindig zuséatzliche
Arbeitskrifte an, wenn die Nachfrage
besonders hoch ist. Und auch der deut-
sche Mittelstdndler Aqua Rémer Mine-
ralbrunnen hat eine KI namens Mary
implementiert, die die Logistikmitarbei-
tenden im Lager selbststindig via Funk
steuert und ihnen Anweisungen gibt.
Diese Beispiele verdeutlichen, wie
wahrscheinlich es ist, dass KI kiinftig
eine grofdere Rolle in der Fiihrung spie-
len wird. Die entscheidende Frage ist,
wie das Zusammenspiel zwischen KI
und Mensch bestmoglich ausgestaltet

werden soll: Welche Fiihrungsaufgaben
kann welches KI-System tlibernehmen?
Welches KI-System kann bei welcher
Fiihrungsaufgabe die menschlichen Ver-
antwortlichen wie unterstiitzen? Und:
Wie lasst sich sicherstellen, dass Fiih-
rungskréfte kompetent und aufmerksam
genug sind, um zu erkennen, wann sie
sich eben nicht auf die KI verlassen kén-
nen? Hier gilt es, die moglichen Optio-
nen offen, aber sorgfiltig zu priifen -
und gegebenenfalls auch einmal
auszuprobieren. mmm
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Quelle: Petry, T. (2024): Digital Leadership Mastery: Konzepte, Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele in der VUCA-Welt, S. 120.
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