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Zusammenfassung Schon heute gilt Künstliche Intelligenz (KI) als betrieblicher
Wertschöpfungsfaktor, von dem sich Unternehmen neue Impulse für bestehende
Prozesse und Geschäftsmodelle versprechen. Während der derzeitige Diskurs vor
allem technische Möglichkeiten und Anwendungsfälle in den Blick nimmt, umfasst
die erfolgreiche betriebliche Integration allerdings auch wesentliche soziale und
organisatorische Aspekte. Im vorliegenden Artikel werden daher inner- und überbe-
triebliche Anforderungen identifiziert, die eine Mitarbeiter*innen-gerechte und par-
tizipative Gestaltung von KI-Anwendungen im betrieblichen Umfeld ermöglichen.
Die empirische Grundlage hierfür bildet eine Interviewstudie, in der der KI-Ein-
satz in unterschiedlichen Branchen und Unternehmensbereichen untersucht wurde.
Darauf aufbauend wird ein Vorgehensmodell eingeführt, dass gemäß den identifi-
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zierten Kriterien eine partizipative Teilhabe bei der Gestaltung von betrieblichen KI-
Anwendungen erlaubt. Das Modell bezieht sich auf die Qualifizierung und Akzep-
tanzbildung in der Belegschaft, aber auch auf die organisatorische Umsetzung und
Verstetigung. Die Herangehensweise verknüpft infrastrukturelle, interaktive als auch
konzeptionelle Bausteine miteinander und zielt darauf ab, die Beteiligung der Mitar-
beiter*innen in allen Phasen der KI-Entwicklung zu fördern und in der betrieblichen
Umsetzung zu berücksichtigen.

Die Ergebnisse dieser Forschung bieten praktische Anknüpfungspunkte für Un-
ternehmen, die sich mit Fragen der KI-Implementierung befassen. Gleichzeitig er-
gänzen sie den aktuellen wissenschaftlichen Diskurs um die Perspektive, die eine
konsequente betriebliche Gestaltung und Teilhabe vorsieht. Die zu diesem Zweck
identifizierten Anforderungen komplementieren die empirische Grundlage in der
Forschung.

Schlüsselwörter Künstliche Intelligenz · Partizipation · Betriebliche KI-
Anwendungen · Digitale Transformation

Artificial Intelligence in Operational Processes: A Process Model for the
Participatory Design of AI Applications

Abstract Artificial intelligence (AI) is an operational factor that adds value for
companies, providing new ideas for existing processes and business models. Al-
though the current discourse emphasizes technical possibilities and use cases, suc-
cessful operational integration requires essential social and organizational aspects
to be considered. This article identifies the internal and external requirements for
an employee-friendly and participatory design of AI applications in the business
environment. An interview-based study was conducted to investigate the use of AI
in various sectors and company divisions. The study’s findings allow for a process
model to be introduced that facilitates participatory involvement in the design of
corporate AI applications, guided by the identified criteria. The model pertains to
the development of qualifications and acceptance in the workforce and the imple-
mentation and stabilization of organizations. The approach connects infrastructural,
interactive, and conceptual building blocks and strives to encourage employee in-
volvement throughout all phases of AI development for further consideration in
operational implementation.

The findings of this study provide tangible insights for companies navigating AI
implementation concerns. At the same time, they supplement the current scientific
discourse with a perspective that provides for consistent operational design and
participation. The requirements identified for this purpose complement the empirical
basis of the research.

Keywords Artificial Intelligence · Participation · Operational AI Applications ·
Digital Transformation
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1 Künstliche Intelligenz als Gestaltungsinstrument und betrieblicher
Unsicherheitsfaktor

„Bis 2035 gibt es keinen Job mehr, der nichts mit KI zu tun hat“. So sieht bei-
spielsweise das Bundesministerium für Arbeit und Soziales, vertreten durch Bun-
desminister Hubertus Heil, die Zukunft der Arbeitswelt voraus (Bundesministerium
für Arbeit und Soziales 2023). Solche und ähnliche Aussagen sorgen derzeit für
ein hohes mediales Interesse an KI. Insbesondere generative KI-Applikationen, die
kreative und kommunikative Aufgaben durch die Verarbeitung natürlicher Sprache
oder weiteren benutzerspezifischen Anforderungen übernehmen, veranschaulichen
eindrücklich, welches Transformationspotenzial die Technologie in vielen Branchen
und Bereichen bietet. Die tatsächliche Einführung von betrieblichen KI-Anwendun-
gen in deutschen Unternehmen geht dagegen noch eher zögerlich vonstatten. Wie
aktuelle Untersuchungen und Branchenerhebungen zeigen, ist eine breite Imple-
mentierung von KI in deutschen Unternehmen noch nicht erfolgt (Berg 2022). Zwar
werden KI-gestützte Anwendungen als Chance betrachtet und in vielen Bereichen
als praxisrelevant eingestuft, dennoch herrscht bei der Einführung und Nutzung der-
zeit branchenübergreifend eine große Zurückhaltung (Berg 2022; Auer et al. 2023).

Diese Diskrepanz zwischen verheißungsvollen Versprechungen und verhaltener
Nutzung dieser neuen technologischen Möglichkeiten deutet darauf hin, dass die
Perspektive der betrieblichen Praxis in Medien, Forschung und Politik nicht ange-
messen abgebildet wird. Mehrheitlich wird der Fokus auf neue Anwendungsfelder
und die technische Weiterentwicklung von KI gelegt. Aktuelle Beispiele wie neue
Mobilfunkstandards, Genom-Chirurgie oder autonomes Fahren zeigen jedoch, dass
es oftmals nicht-technische Faktoren sind, deren angemessene Berücksichtigung
gleichermaßen über den Erfolg und die Etablierung einer Innovation oder einer
technologischen Entwicklung entscheiden (Kranzberg 1986).

Der vorliegende Beitrag adressiert diese Forschungslücke, indem er die bestehen-
den Positionen zur technischen Anwendbarkeit durch einen starken Fokus auf die
Operationalisierung und Integration von KI-Anwendungen in Unternehmen ergänzt.
Dabei werden insbesondere die Qualifizierung von Mitarbeitenden, die Kompati-
bilität mit bestehenden Prozessen sowie akzeptanzfördernde Faktoren in den Blick
genommen, da diese bislang im wissenschaftlichen Diskurs nicht ausreichend Be-
achtung finden. Denn KI-Anwendungen müssen neben einer technischen Realisier-
barkeit auch betrieblichen und sozialen Anforderungen gerecht werden. Dies wird
in diesem Beitrag entlang der folgenden Forschungsfragen erarbeitet:

F1: Welche Möglichkeiten bestehen für die partizipative Gestaltung betrieblicher
KI-Anwendungen und wie können diese im inner- und überbetrieblichen Umfeld
konkret umgesetzt werden?

F2: Welche Fähigkeiten und Kompetenzen müssen für die innerbetriebliche An-
wendung von KI-Systemen vermittelt werden?

Im Rahmen einer Interviewstudie wurden insgesamt 24 Vertreter*innen deutscher
Unternehmen und Organisationen zum aktuellen Einsatz von KI-Systemen befragt,
um zu ergründen, welche Faktoren eine erfolgreiche KI-Einführung begünstigen
oder hemmen. Darauf aufbauend wird ein Vorgehensmodell zur Wissensvermittlung
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und zur partizipativen Gestaltung betrieblicher KI-Anwendungen entwickelt und
beschrieben.

2 Stand der Forschung

In diesem Kapitel wird das Begriffsverständnis für einen partizipativen Gestaltun-
gansatz im betrieblichen KI-Umfeld für die nachfolgende Studie hergeleitet und mit
bestehenden nicht-technischen KI-Implementierungshürden verknüpft, um den vor-
liegenden Forschungsbeitrag in den wissenschaftlichen Diskurs einzubetten und den
methodischen Rahmen aufzuzeigen.

2.1 Partizipative Gestaltung von Künstlicher Intelligenz in betrieblichen
Prozessen

„Künstliche Intelligenz ist die Fähigkeit einer Maschine, menschliche Fähigkeiten
wie logisches Denken, Lernen, Planen und Kreativität zu imitieren“ (Europäisches
Parlament 2020). Diese Fähigkeit wollen sich Unternehmen zu Nutze machen, um
Produktivitätssteigerungen und Prozessverbesserungen zu erreichen und um neue
Geschäftsmodelle zu etablieren (Wirtz und Weyerer 2019; Kett et al. 2021). Ne-
ben den technischen Herausforderungen bei der Umsetzung von Projekten zur Im-
plementierung betrieblicher KI-Anwendungen spielt auch die Akzeptanz durch die
Beschäftigten und die Integration der Systeme in bestehende Arbeitsprozesse eine
wichtige Rolle (Jung et al. 2022; Pokorni et al. 2021; Zwarg et al. 2023). In den
Sozialwissenschaften hat sich ein verstärkt reflexives Verständnis von Technik eta-
bliert. Technologie muss immer auch in ihrer gesellschaftlich-sozialen Einbettung
betrachtet werden. Es besteht eine wechselseitige Beeinflussung zwischen Technik
und Gesellschaft (Dolata 2011). Es geht bei der Partizipation von Mitarbeitenden
grundlegend darum, Änderungen und Entscheidungen in betrieblichen Prozessen zu
beeinflussen oder diese herbeizuführen – vor allem, wenn sie formal nicht selbst
getroffen werden können (Verba 1967).

Den Menschen und dessen Bedarfe und Bedürfnisse in den Fokus der Technolo-
gie(-entwicklung) zu rücken, ist ein Kernelement der menschenzentrierten Gestal-
tung von KI. Die Partizipative Gestaltung bzw. Participatory Design (PD) sieht als
Gestaltungsansatz vor, dass Nutzende von technischen Systemen bereits im Vorfeld
und im Verlauf der Entscheidungsfindung sowie Einführung aktiv eingebunden und
beteiligt werden, um unter anderem spätere Akzeptanzhürden abzubauen. Der PD-
Ansatz fokussiert die aktive Einbindung (zukünftiger) Nutzer*innen in den Gestal-
tungsprozess digitaler Produkte und Services und macht sich dabei das Erfahrungs-
wissen der Nutzendengruppe als Expert*innen ihrer Lebens- und Arbeitswelt zu
Nutze (Beimborn et al. 2016). Dabei stehen die gemeinsame Gestaltung durch ver-
schiedene Stakeholder und die Ausrichtung der Gestaltungslösung auf ein positives
Nutzungserleben im Vordergrund. Durch PD-Ansätze werden Mitarbeitende somit
gehört und eingebunden, wodurch Lösungen entwickelt werden, die die Bedarfe der
Mitarbeitenden und auch des Unternehmens wirklich treffen.
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Die partizipative Gestaltung von KI in betrieblichen Prozessen ist demnach ein
integrativer Ansatz, bei dem Führungskräfte, Interessensvertreter*innen sowie die
Belegschaft aktiv an Entwicklungs- und Entscheidungsprozessen zu KI-Anwendun-
gen beteiligt werden. Diese Berücksichtigung ist für ein hohes Maß Technologie-
akzeptanz im Unternehmen und eine nachhaltige System-Anwendung notwendig
(Bentler et al. 2023).

2.2 Herausforderungen und Handlungsbedarfe bei der Implementierung von
betrieblichen KI-Anwendungen

Der Blick auf die KI-Implementierungshürden, abseits der technologischen Aspekte,
offenbart sowohl Forschungslücken als auch praktische Herausforderungen. Generell
besteht ein Nachholbedarf bei der Berücksichtigung der Beschäftigtenperspektive,
die in ihrer Arbeit mit dieser Technologie konfrontiert werden und somit maßgeblich
auf den erfolgreichen betrieblichen Einsatz Einfluss nehmen (Giering 2022).

Auch aktuelle Forschungsergebnisse zeigen etwa Herausforderungen in der Kom-
munikation, der Veränderungsbereitschaft von Organisationen und Beschäftigten, als
auch in der Akzeptanz von datengestützten Entscheidungsprozessen und Arbeitser-
gebnissen (Auer et al. 2023).

Veränderungen in der Arbeitsorganisation und in betrieblichen Abläufen durch
KI gehen insgesamt auch mit neuen Anforderungen an bestehenden Tätigkeiten und
mit neu benötigten Kompetenzprofilen einher. Diese Dynamiken führen zu neuen
Fragen an die menschengerechte Gestaltung bei der Interaktion mit KI-Systemen
und beziehen sich auf eine Neu-Bewertung und Definition von Handlungs- und
Entscheidungsspielräumen, Tätigkeiten und Aufgaben sowie bestehender Regeln
und Befugnissen (Adolph und Tausch 2022; Giering 2022; Bentler et al. 2023).

Als geeignete Lösungsansätze zur Unterstützung der ganzheitlichen KI-Einfüh-
rung werden Instrumente wie KI-Reallabore und die Bereitstellung von praxisnahen
und anschaulichen Anwendungsfällen und Demonstratoren gesehen, welche es Wis-
sens- und Entscheidungsträger*innen erleichtert, reale Praxisbeispiele auf die eige-
nen betrieblichen Rahmenbedingungen zu übertragen (Auer et al. 2023; Harlacher
et al. 2023). Auch die frühzeitige Einbindung und Qualifizierung von betroffenen
Personengruppen und ihren inner- und überbetrieblichen Interessensvertreter*innen,
etwa durch Austauschformate oder Stakeholdergruppen, stellt eine notwendige An-
forderung dar (Jung et al. 2022; Bentler et al. 2023). Entsprechende Maßnahmen
zielen dabei nicht allein auf eine fachliche Qualifizierung oder eine grundsätzliche
Wissensvermittlung ab, sondern dienen auch der Akzeptanzbildung und dem Abbau
von Ängsten und Vorbehalten (Auer et al. 2023; Bentler et al. 2023; Jung et al.
2022).

3 Methodisches Vorgehen der Interviewstudie

Zur Untersuchung der genannten Forschungsfragen wurden halbstrukturierte leitfa-
dengestützte Interviews im Umfang von je circa 60min durchgeführt. Diese fanden
im Zeitraum von Mai bis August 2023 virtuell über Microsoft Teams statt. Dem
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Interview wohnte neben der interviewten Person jeweils eine durchführende und
eine protokollierende Person aus dem Autor*innen-Team bei.

3.1 Stichprobe

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden insgesamt 24 Personen interviewt,
die sich im beruflichen Kontext mit dem Einsatz von KI-Systemen beschäftigen
oder in naher Zukunft hierdurch in ihrer Arbeit beeinflusst werden. Die Rekru-
tierung der Interviewpartner*innen erfolgte aus dem professionellen Netzwerk der
Autor*innen nach dem Purposeful Sampling-Ansatz. Zu den interviewten Perso-
nen zählen zum einen Vertreter*innen deutscher Unternehmen – darunter Beteiligte
an KI-Projekten oder Unternehmensvertreter*innen (N= 6), Mitarbeitende, die KI-
Anwendungen nutzen (N= 5), sowie Betriebsratsmitglieder (N= 7) – und zum ande-
ren Vertreter*innen von (teilweise international operierenden) Organisationen, die
in ihrer täglichen Arbeit eine gesellschaftliche Perspektive auf den betrieblichen KI-
Einsatz einnehmen (N= 6). Eine Übersicht der Branchen, denen diese Unternehmen
zuzuordnen sind, findet sich unter Onlinematerial 1.

3.2 Aufbau der Interviews

Ein Interview bestand aus vier Frageblöcken mit je drei bis vier Fragen. Im ers-
ten Fragenblock wurden die Erfahrungen und die Einstellungen der Interviewpart-
ner*innen zu betrieblichen KI-Anwendungen adressiert, um ein gemeinsames Ver-
ständnis im weiteren Verlauf des Interviews sicherzustellen (Myers und Newman
2007). Darauf folgten im zweiten Block Fragen zu Chancen, Hürden und Beden-
ken des KI-Einsatzes, um eine grundlegende Einschätzung der Interviewten gegen-
über den Potenzialen des Einsatzes von KI-Anwendungen zu erlangen. Der dritte
Frageblock beinhaltete Fragen zum Status quo und eine Bewertung der Interview-
partner*innen bezüglich der Mitbestimmung von Mitarbeitenden bei der Einführung
betrieblicher KI-Anwendungen. Aufbauend hierauf folgten abschließend Fragen zu
den Themen Wissensvermittlung, Sensibilisierung und Qualifizierungsbedarfe von
Mitarbeitenden im Rahmen betrieblicher KI-Einführung und -Nutzung. Die kon-
kreten Fragestellungen pro Fragenblock variierten dabei teilweise in Abhängigkeit
der befragten Personengruppe. Beispielsweise wurden Mitarbeitende konkrete Fra-
gen zum Status quo innerhalb ihrer Unternehmen befragt, während die Fragen an
Gesellschaftsvertreter*innen auf einen Überblick zu deutschen Unternehmen im All-
gemeinen fokussiert waren.

Die Interviewfragen wurden vornehmlich offen gestellt, um dem explorativen
Forschungsansatz der Arbeit Rechnung zu tragen und um die Generierung vielfäl-
tiger Daten zu ermöglichen (Myers and Newman 2007). Basierend auf bisheriger
Literatur wurden für eine Auswahl an Fragen aus dem ersten, zweiten und vierten
Fragenblock zusätzliche Antwortkategorien vor der Durchführung der Interviews
gebildet. Diese deduktive Clusterbildung ermöglichte den Interviewer*innen eine
Einordnung von Antworten während der Interviews, wodurch eine zielgerichtete-
re Ergebnisgenerierung und eine aktivere Lenkung des Interviewverlaufs möglich
wurde.
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3.3 Datenauswertung

Mit dem Einverständnis der Teilnehmer*innen wurden alle Interviews aufgezeich-
net, transkribiert und in einem zweistufigen Verfahren strukturiert ausgewertet. Zu-
nächst erfolgte dazu eine Kongruenzprüfung der Clusterung von Antworten, welche
während des Interviews durch die durchführende und protokollierende Person in die
vorab definierten Antwort-Cluster erfolgte. Abweichungen in der Antwortclusterung
wurden diskutiert und eine finale Einordnung vorgenommen. Nach Beendigung der
Interview-Phase erfolgte eine quantitative Auswertung der Nennungshäufigkeiten
für diese vorab definierten Antwortcluster.

Interview-Antworten auf Fragen, für die aufgrund mangelnder Literatur keine
deduktive Clusterung möglich war, wurden zunächst von einem Autor gesichtet und
zentrale Kernaussagen abgeleitet. Zusätzlich wurden die so aggregierten Aussagen
auf Zusammenhänge analysiert und, wenn möglich, ebenfalls in Antwortclustern zu-
sammengefasst. Diese Einordnung wurde anschließend von zwei weiteren Autoren
geprüft, Unterschiede in der Einschätzung diskutiert und gegebenenfalls Anpassun-
gen vorgenommen.

Die so generierten Ergebnisse bieten die Grundlage für die inklusive Gestaltung
des abgeleiteten Vorgehensmodells.

4 Ergebnisse der Interviewstudie

Die Ergebnisse in diesem Kapitel gliedern sich nach der individuellen Wahrneh-
mung und Einstellung der Befragten gegenüber KI und dem partizipativen Spiel-
raum zur Mitgestaltung und Mitbestimmung bei der Einführung von betrieblichen
KI-Anwendungen sowie erforderlichen Weiterbildungsbedarfen. Abschließend er-
folgt übergreifend eine Ableitung relevanter Anforderungen.

4.1 Erfahrung, Wahrnehmung und Verständnis von betrieblichen KI-
Anwendungen

Die von den Interviewteilnehmenden beschriebenen persönlichen Erfahrungen und
Einstellungen zu KI-Anwendungen im betrieblichen Kontext wurden in fünf vorab
definierten Antwortcluster (sehr positiv, eher positiv, unentschieden, eher negativ
und sehr negativ) eingeordnet. Mehr als der Hälfte der Interviewten (52%) äußerte
eine eher positive Wahrnehmung zum betrieblichen KI-Einsatz, jeweils 16% der
Befragten trafen Aussagen die als sehr positiv, unentschiedene Position oder als
eher negativ eingeordnet werden können. Bei keiner der befragten Personen konnte
bezüglich des Einsatzes von KI die sehr negativeWahrnehmung interpretiert werden.

Auf die Frage, woher die Interviewten ihr Wissen zum Themenbereich KI bezie-
hen, wurden textbasierte Online-Quellen wie das Internet und die sozialen Medien
am häufigsten genannt, weitere textbasierte Quellen, wie Fachliteratur und die Presse
stellen die zweit- und dritthäufigste Nennung dar. Infoveranstaltungen sind mit einer
Nennung von nur drei Befragten (5%) die am wenigsten genutzte Quelle (s. Abb. 1).

K



492 P. Ruess et al.

Abb. 1 Quellen für den Bezug von Wissen zum Thema KI durch die Befragten

Die Befragten äußerten zudem verschiedene Chancen, Hürden und Bedenken zu
dem betrieblichen Einsatz von KI-Anwendungen. Als Chancen des betrieblichen KI-
Einsatzes wurden von den Befragten vor allem Aspekte genannt, die thematisch als
Mitarbeitendenförderung, Produktivitätssteigerung sowie strukturelle Verbesserun-
gen für das Unternehmen (je N= 10) zusammengefasst werden können. Eine Über-
sicht der zugrundeliegenden Subcluster sind im Onlinematerial 2 aufgeführt. Als
Implementierungs-Hürden von betrieblichen KI-Anwendungen sehen die Befrag-
ten vor allem Aspekte, die den Themenclustern unklare Zusammenarbeit zwischen
Mensch und KI (N= 13), erhöhter Organisationsaufwand (N= 5) sowie Komplexität
der zugrundeliegenden Technik (N= 5) zugeordnet werden können.

Die häufigsten Bedenken wurden im Themen-Cluster Wegrationalisierung von
Arbeitsplätzen gesehen (N= 12). Vergleichbar häufig wurden die Bedenken zu Blin-
dem Vertrauen in die KI-Anwendung, der geringen Nachvollziehbarkeit von Ent-
scheidungen der KI-Anwendungen (Black Box; je N= 10) sowie Kontrollverlust (N=
8) genannt. Bedenken in Bezug auf das Thema Dequalifizierung von Mitarbeitenden
wurden am seltensten geäußert (N= 4).

4.2 Mitbestimmung und Partizipation in innerbetrieblichen KI-Projekten

Die Interviewten wurden zur Mitbestimmung und Mitgestaltung der Implementie-
rung von KI-Anwendungen im betrieblichen Kontext befragt. Hierbei wurde auf
zukünftige Gestaltungsmöglichkeiten, potenziell (positive) Effekte sowie die Voraus-
setzungen für eine aktive Mitbestimmung undMitgestaltung eingegangen. Spielraum
sehen die Befragten hier vor allem in der Kommunikation, in der Interdisziplinarität
bzw. der fachbereichsübergreifenden Arbeit und dem Mindset in der Belegschaft
sowie in der vorherrschenden Kultur des Unternehmens. Tab. 1 zeigt Gestaltungs-
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Tab. 1 Antwortcluster der Befragten zu Mitbestimmung und Mitgestaltung bei der Implementierung von
betrieblichen KI-Anwendungen

Gestaltungsmöglichkeiten Kommunikation

Frühzeitige Einbindung der Beteiligten

Teams aus Entwickler*innen und Mitarbeitenden zusammenstellen

Fortbildungsangebote

Delegationen interessierter Akteur*innen schicken/aufnehmen

Interdisziplinäres Vorgehen bzw. fachbereichsübergreifendes Vorgehen
Positive Effekte Begeisterung für Technik bzw. Technologie erhöht

Bessere Einschätzung von Kosten und Nutzen im Unternehmen

Motivation der Mitarbeitenden erhöht

Höhere Akzeptanz

Kein Zwangsgefühl

Machtausgleich für Betriebsrat
Voraussetzungen der
gelungenen
Implementierung von KI-
Anwendungen

Zugriff auf Kommunikation(skanäle)

Verschiedene Mitarbeitendengruppen werden in Formaten berücksichtigt

Partizipations-Mindset vorhanden

Gewöhnungszeiten für Mitarbeitende werden eingeräumt

Kulturwandel im Betrieb ist gegeben/wird angeregt

Vision/Leitlinie vorhanden

möglichkeiten, erwartete bzw. erhoffte positive Effekte dieses Handlungsspielraums
sowie eventuell dafür notwendige Voraussetzungen.

4.3 Weiterbildungsbedarfe in der Belegschaft

Im Rahmen der Interviews wurden die Mitarbeiter*innen und Unternehmensvertre-
ter*innen (N= 11) nach einer Einschätzung zum innerbetrieblichen „KI-Kenntnis-
stand“ befragt. Die Einordnung dieser als freie Antworten gegebenen Einschätzun-
gen erfolgte anhand von vier vorab gebildeten Niveau-Clustern (Keine Kenntnisse,
Geringe Kenntnisse, Vertiefende Kenntnisse, Expertenwissen).

Ein Großteil dieser Interviewten-Gruppe (N= 8) schätzte die Kenntnisse der Mit-
arbeitenden in ihrem Unternehmen als gering ein. Weitere Kenntnis-Niveaus wurden
im Vergleich hierzu nur selten genannt (N= 2 nannten Keine Kenntnisse, je N= 1 äu-
ßerten Vertiefende Kenntnisse und Expertenwissen).

Im Rahmen des Interviews wurden die Befragten aller Gruppen außerdem um
eine Einschätzung dazu gebeten, zu welchen Aspekten von KI-Technologie Mit-
arbeitende Kenntnisse besitzen sollten, um sich aktiv und konstruktiv in Projekte
zur Implementierung von betrieblichen KI-Lösungen einbringen zu können. Hier-
bei wird deutlich, dass Kenntnisse zur Definition Was ist KI oder was ist keine KI?
am häufigsten genannt wurde (N= 15). Als vergleichbar wichtig wurden Kenntnis-
se zu Fähigkeiten von KI (N= 14) und den Anwendungspotenzialen von KI (N= 13)
eingeschätzt. Kenntnisse zu Entwicklungsperspektiven wurden als weniger wichtig
beurteilt (N= 5).

Abschließend wurden die Interviewten nach ihren Ideen zu Formaten und Ansät-
zen der Kenntnisvermittlung von KI befragt. Dabei sollten sie mögliche Mitarbeiten-
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Tab. 2 Ideen zu Formaten und Ansätzen der Kenntnisvermittlung bezüglich KI

Formate Ansätze

School of Data – globale Netzwerkplattform Wiki aufbauen

KI-Schulungen für alle Mitarbeitenden Expert*innen helfen Neulingen

Webinare für Zielgruppen Realistisches Bild von KI zeigen

Interne Infovermittlung Visuell veranschaulichte Einblicke geben

Communities & Fokusgruppen Spielerisches Lernen (Gamification)

Agile Schulungen in der Produktion Konkrete Anwendungsbeispiele vermitteln

Self-Learning Formate Greifbare Selbsterfahrung erzeugen

den-Beteiligungen und Methoden in ihrem Arbeitsumfeld betrachten. Ein Überblick
findet sich in Tab. 2 zusammengefasst.

4.4 Zusammenfassung der Ergebnisse und Ableitung von Anforderungen an
die Vorgehensmodellentwicklung

Die Ergebnisse zeigen, dass KI-Anwendungen grundsätzlich ein hohes Potenzial zu-
gesprochen wird Arbeitsprozesse zu verbessern und positive Effekte wie Produkti-
vitätssteigerung, Zeitersparnis und verbesserte Arbeitsbedingungen herbeizuführen.
Ein einheitliches Verständnis des Begriffs „Künstliche Intelligenz“ liegt momentan
nicht vor. Vielmehr berichteten die Vertreter*innen deutscher Unternehmen, die KI-
Systeme einsetzen oder einen Einsatz planen, von Unklarheiten in der Belegschaft,
wie sich KI definiert. Des Weiteren berichteten die Interviewpartner*innen von viel-
fältigen Bedenken in der Belegschaft in Bezug auf den Einsatz von KI-Anwendun-
gen, die sich primär auf ein mangelndes Verständnis von KI-Systemen zurückführen
lassen und eine Akzeptanzbarriere darstellen. Die Interviewpartner*innen bewerte-
ten die Einbindung von Mitarbeitenden und Wissensvermittlung im Rahmen von
innerbetrieblichen KI-Projekten als unzureichend. Laut der Aussagen erfolgt ei-
ne Beteiligung der Belegschaft oder deren Interessensvertretung zumeist bedingt
durch gesetzliche Vorgaben (zum Beispiel bei datenschutzrechtlichen Fragen laut
DSGVO). Partizipative Gestaltung von KI-Anwendungen ist folglich kein integraler
Bestandteil der Unternehmenskultur.

Aus den genannten Erkenntnissen der Interviewstudie lässt sich der Bedarf eines
Angebots zur Wissensvermittlung und partizipativen Gestaltung betrieblicher KI-
Anwendungen ableiten, das folgende Anforderungen erfüllen sollte:

Anforderung 1: Das Angebot sollte Beschäftigten ein grundlegendes Verständ-
nis zur Funktionsweise, Anwendungspotenzialen und -grenzen von KI-Systemen
vermitteln, damit bestehende Bedenken abgebaut, die Akzeptanz von KI-Systemen
gesteigert wird und die Beschäftigten befähigt werden, sich aktiv und konstruktiv in
KI-Gestaltungsprozesse einzubringen.

Anforderung 2: Das Angebot sollte spezifisch auf die jeweilige Unternehmens-
branche und deren Arbeitsprozesse zugeschnitten sein, um Anwendungspotenziale
von KI-Anwendungen für die Belegschaft greifbar zu machen und das Erfahrungs-
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wissen der Mitarbeitenden als Expert*innen ihres eigenen Arbeitsbereichs in parti-
zipativen Prozessen vollumfänglich auszuschöpfen.

Anforderung 3: Das Angebot sollte bestehende informative Angebote zur Wis-
sensvermittlung wie Presseartikel, Literatur und Online-Blogs durch interaktive Ele-
mente erweitern, um die Wissensvermittlung praxis- und erlebnisorientiert und damit
nachhaltig wirksam, ansprechend und verständlich zu gestalten.

Anforderung 4: Das Angebot sollte praxistaugliche Handlungsempfehlungen be-
reitstellen, um eine partizipative KI-Gestaltung in Unternehmen zu unterstützen und
zu fördern.

5 Ein Vorgehensmodell zur partizipativen Gestaltung betrieblicher KI-
Anwendungen

Aus den in der Interviewstudie abgeleiteten Anforderungen wurde ein Vorgehensmo-
dell entwickelt, dass initiale Impulse zu Möglichkeiten der partizipativen Gestaltung
betrieblicher KI-Anwendungen aufzeigt. Die drei Grundpfeiler – Mobile & Sta-
tionäre Erlebnisräume, Partizipative Workshopformate und Praxisorientierte Hand-
lungsleitfäden – werden im Folgenden dargestellt (s. Abb. 2). Ein Vorgehensmodell
beschreibt eine koordinierte Vorgehensweise bei der Abwicklung eines Vorhabens
(Versteegen 2002). Das Modell sieht eine interaktive, praxisorientierte Umsetzung
der Wissensvermittlung zu Einsatzpotenzialen von KI-Anwendungen als Kombina-
tion aus Erlebnisräumen, partizipativen Workshopformaten und Handlungsleitfäden
vor. Kern des Ansatzes ist es, dass der Wissenserwerb zu KI-Anwendungen nicht
eigenverantwortlich und selbstorganisiert stattfindet, sondern erlebnisorientiert, in-
tegrativ und unter Kombination der drei Grundpfeiler gezielt und bedarfsgerecht
in Unternehmen erfolgen kann. Die Anwendung und Umsetzung kann dabei von
Unternehmen selbst erfolgen, richtet sich aber auch an übergreifende Branchenver-
treter*innen wie Verbände oder (kommunal)politische Akteure mit einem überbe-
trieblichen Fokus.

In den Erlebnisräumen können Mitarbeitende KI-Systeme, die potenziell in ih-
rem Arbeitsumfeld zum Einsatz kommen könnten, selbst ausprobieren und so ein
grundlegendes Verständnis zu deren Funktionsweise, Anwendungsmöglichkeiten
und -grenzen erlangen. In Kombination mit moderierten Workshops wird ein Ansatz
der Reflexions-Möglichkeit geboten, um Einsatzpotenziale im eigenen Arbeitsum-
feld zu erkennen und eine weiterführende Beteiligung bei der Gestaltung innerbe-
trieblicher KI-Anwendungen anzuregen. Zu den Verstetigungen der partizipativen
Gestaltungsprozesse im Unternehmen werden ergänzend Handlungsleitfäden und
Methoden bereitgestellt, mit denen die Unternehmen Mitarbeitereinbindung in in-
nerbetrieblichen KI-Projekten aufbauend auf die Workshops etablieren können.

Die folgenden Kapitel enthalten eine detaillierte Beschreibung der Grundpfeiler
auf konzeptioneller Ebene.
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Abb. 2 Schematische Darstellung des Vorgehensmodells

5.1 Mobile und stationäre Erlebnisräume

Für den innerbetrieblichen Diskurs sieht das Modell die Errichtung einer Demonstra-
tions-Infrastruktur in Erlebnisräumen vor. Diese Erlebnisräume können aktuelle und
zukünftig im betrieblichen Kontext einsetzbare KI-Systeme erlebbar machen und Be-
sucher*innen ein grundlegendes Verständnis zu deren Funktionsweisen und Anwen-
dungspotenzialen vermitteln. Dies erfolgt primär über den Einsatz sogenannter KI-
Demonstratoren. Hierbei handelt es sich um verschiedene Formen von Exponaten,
wie beispielsweise Touchscreens oder Virtual-Reality-Brillen, die eine interaktive
Wissensvermittlung ermöglichen und damit zum Erleben von KI in der Arbeits-
welt einladen. Insbesondere Touchscreens bieten dabei die Möglichkeit, wechselnde
Beispiele platzsparend darzustellen und somit auch die Aktualität des vermittel-
ten Wissens sicherzustellen. Sie sind Teil eines klaren didaktischen Konzepts mit
folgenden Zielsetzungen:

1. Verständnis der Technologiegrundlagen schaffen: Niedrigschwellige Vermittlung
von im Arbeitskontext relevanten KI-Fachtermini wie „Algorithmus“ oder „Ma-
chine Learning“.

2. Konkrete Anwendungsfälle erlebbar machen: Mitarbeitende werden über KI-An-
wendungen informiert und erleben gleichzeitig Anwendungsbeispiele, die bereits
heute möglich sind. Hierzu zählen beispielsweise Sprachmodelle, die das Priori-
sieren von Angeboten für den Einkauf oder die Auswahl relevanter wissenschaft-
licher Artikel in der Forschungs- und Entwicklungsabteilung unterstützen können.

3. Daten und ihre Bedeutung (insbesondere für Betriebsrät*innen) verständlich
machen: Beispielsweise durch Use Cases zu KI-Anwendungen mit Einsatz im
Human-Resources-Bereich, die aufgrund der erhöhten Sensibilität mit erhöhter
Wahrscheinlichkeit durch den Betriebsrat zu prüfen sind.

4. Technische Möglichkeiten und Limitationen aufzeigen: Vermittlung eines realis-
tischen Eindrucks von KI-Technologien, indem gleichermaßen für Risiken und
Potenziale des betrieblichen KI-Einsatzes sensibilisiert wird. Die Interaktion zwi-
schen Mensch und KI liegt hierbei im Vordergrund, um die individuell wahrge-
nommene Relevanz des Themas sicherzustellen.

K



Künstliche Intelligenz in betrieblichen Prozessen: Ein Vorgehensmodell zur partizipativen... 497

Einzelne Teile des Konzepts können modular verbunden oder ergänzt werden, je
nach Zielsetzung und individuellen Gegebenheiten eines Unternehmens. Es werden
zudem unterschiedliche Unternehmensbereiche und Handlungsfelder angesprochen,
um die individuelle Relevanz und Übertragbarkeit für so viele Mitarbeitende des
Unternehmens wie möglich sicherzustellen. Zusätzlich wird durch die Nutzung von
Storytelling und greifbaren Identifikationsfiguren ein Erleben aus der Ich-Perspektive
angeregt. Falls vorhanden, ist in diesem Kontext ebenfalls die Präsentation von
internen KI-Projekten durch Mitarbeitende denkbar.

Neben einer stationären Errichtung der KI-Demonstratoren können komplementär
„mobile“ Räume, wie zum Beispiel Container oder ausgebaute Fahrzeuge, betriebs-
und standortübergreifend genutzt werden. Diese Möglichkeit bietet sich insbeson-
dere für überbetriebliche Initiativen an, die beispielsweise im Rahmen von För-
derprojekten realisiert werden. Initiiert von übergeordneten Organisationen, Bran-
chenverbänden oder Netzwerken kann das mobile Angebot temporär und flexibel in
Unternehmen zum Einsatz kommen, die nicht über die nötigen Ressourcen für sta-
tionäre Formate verfügen. Zusätzlich eröffnet sich hierdurch die Möglichkeit, einen
branchenübergreifenden KI-Diskurs anzuregen, indem das mobile Studio beispiels-
weise als Pop-Up-Labor in eine Fachveranstaltung eingebunden und somit diversen
Stakeholdern simultan verfügbar gemacht wird. Hierbei können insbesondere An-
wendungen, die sich auf grundlegende Geschäftsprozesse beziehen und unabhängig
der Unternehmensgröße und Branche eine allgemeingültige Relevanz besitzen (z.B.
KI-gestützte Erstellung von Texten) genutzt werden, um eine breite und diverse
Zielgruppe zu erreichen.

5.2 Partizipative Workshopformate

Die Workshopformate leiten eine Reflexion des Besuchs der Erlebnisräume an und
bieten einen initialen Ansatzpunkt für eine aktive Beteiligung von Mitarbeitenden
in KI-Entwicklungs- und Einführungsprozessen. Dazu kann auf PD-Methoden zu-
rückgegriffen werden. Dabei stehen die gemeinsame Gestaltung durch verschiedene
Stakeholder und die Ausrichtung der Gestaltungslösung auf ein positives Nutzungs-
erleben im Vordergrund. PD kann beispielsweise in Form von interaktiven Work-
shops realisiert werden, in denen Nutzende mit Gestalter- und Entwickler*innen
gemeinsam mögliche Gestaltungslösungen diskutieren, konkretisieren und erwei-
tern. Partizipative Workshops geben somit zusätzlich die Möglichkeit, verschiedene
Stakeholderinteressen im KI-Entwicklungsprozess zu identifizieren und zentral zu
adressieren. Auch im Bereich von KI-Anwendungen kommt PD bereits zum Ein-
satz (Baumer 2017; Hofmann et al. 2023), bislang jedoch ausschließlich für sehr
spezifische Kontexte und Gestaltungsfragen, wodurch sich die verwendeten Work-
shopformate nicht auf andere Anwendungsfelder übertragen lassen. Aus der durch-
geführten Interviewstudie lassen sich aus Sicht der Unternehmen folgende primäre
Zielsetzungen für die Einbindung von Mitarbeitenden und Interessensvertretungen
in Form von partizipativen Workshops ableiten:

1. Reflexion der Relevanz des Einsatzes von KI-Technologien für bestimmte Ar-
beitsplätze und -prozesse
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2. Aktive partizipative Mitgestaltung von KI-Anwendungen durch Mitarbeiten-
de und Interessensvertretende als Expert*innen ihrer Arbeitswelt (entweder in
Form von Optimierung bestehender KI-Anwendungen auf einen bestimmten
Arbeitsprozess oder Entwicklung neuer Ideen für KI-Anwendungen zur Verbes-
serung eines bestimmten Arbeitsprozesses)

3. Diskussion von Chancen und Risiken des KI-Einsatzes im Unternehmen
4. Festlegung von Arbeits- und Verantwortungsteilung zwischen Mensch und KI

5.3 Praxisorientierte Handlungsleitfäden für partizipative KI-Gestaltung

Die partizipativen Workshopformate sind als erste Impulse für eine partizipative
Mitgestaltung von KI-Anwendungen im Unternehmen zu sehen. Um eine aktive
Einbindung von Mitarbeitenden und Interessensvertretenden bei der von betriebli-
chen KI-Anwendungen auch langfristig sicherzustellen, werden Handlungsleitfäden
benötigt. Diese Handlungsleitfäden geben Unternehmen praktische Empfehlungen,
Methodenbeispiele und Mechanismen an die Hand, um eine partizipative Unterneh-
menskultur für die Gestaltung und Einführung von KI sicherzustellen.

Die Leitfäden ermöglichen den Transfer und die Operationalisierung der Work-
shop-Erkenntnisse und verfolgen im Einzelnen die folgenden drei Zielsetzungen:

1. Vermittlung von Methoden- und Transferkompetenzen für die partizipative KI-
Gestaltung in Unternehmen

2. Analyse von strukturellen Veränderungsbedarfen in Unternehmen zur Einführung
partizipativer Prozesse

3. Prüfung der Kompatibilität von zuvor ermittelten Anforderungen mit konkret
nutzbaren Methoden im eigenen Unternehmensumfeld

6 Abschließende Zusammenfassung und Einordnung der Ergebnisse

Beschäftigte eignen sich KI-Kompetenzen bislang vorrangig im Selbststudium an.
Das zeigt ein Blick auf die identifizierten Wissensquellen in der Interviewstudie,
in der insbesondere Soziale Medien, Fachliteratur und Presseveröffentlichungen ge-
nannt wurden. Vor diesem Hintergrund besteht für Unternehmen die Chance, aber
auch die Notwendigkeit, für die eigene Belegschaft geeignete Schulungs- und Ver-
anstaltungsformate anzubieten, die auf die innerbetrieblichen Bedarfe und Lernziele
angepasst sind. Der vorliegende Beitrag geht dabei noch einen Schritt weiter: Un-
ternehmen sollten nicht nur für KI qualifizieren, sie sollten Mitarbeiter*innen in die
KI-Implementierung einbinden. Dies gelingt durch aufrichtige Teilhabe- und Mit-
gestaltungsmöglichkeiten, was selbst zu einer (Weiter-)Qualifizierung beiträgt, sie
im ersten Schritt aber auch erst einmal voraussetzt. Partizipative KI-Gestaltung er-
fordert ein Bewusstsein über partizipative Handlungsspielräume, -instrumente und
Lösungsansätze (F1) sowie ein Verständnis über erforderliche Kompetenzen und
Fähigkeiten für den KI-Einsatz (F2).

K



Künstliche Intelligenz in betrieblichen Prozessen: Ein Vorgehensmodell zur partizipativen... 499

F1: Welche Möglichkeiten bestehen für die partizipative Gestaltung betriebli-
cher KI-Anwendungen und wie können diese im inner- und überbetrieblichen
Umfeld konkret umgesetzt werden?

Insgesamt zeigt die Interview-Studie, dass die Einbindung von Beschäftigen in
deutschen Unternehmen derzeit keine gängige Praxis ist. Partizipative Gestaltung
umfasst die Wahl und Nutzung geeigneter Kommunikationskanäle, den Aufbau und
die Nutzung von Infrastrukturen und Erlebnisräumen, die Aus- und Weiterbildung
von Mitarbeiter*innen, als auch das Angebot moderierter Workshops als Reflexi-
ons-Möglichkeit. In diesen Rahmenbedingungen lassen sich Formate und Ansätze
etablieren, wie sie in Tab. 2 eingeführt wurden.

Die Schritte zur partizipativen KI-Gestaltung, die auf den gewonnenen Erkennt-
nissen aufbauen, wurden anhand eines Vorgehensmodells strukturiert und beschrie-
ben. Das Modell zeigt auf, wie mittels physischer, interaktiver und konzeptioneller
Bausteine ein wechselseitiger Wissenstransfer erfolgen kann, der Akzeptanz fördert
und die Integration von KI in Unternehmen perspektivisch festigen kann.

F2: Welche Fähigkeiten und Kompetenzen müssen für die innerbetriebliche
Anwendung von künstlicher Intelligenz vermittelt werden?

Die Untersuchung legt dar, dass neue Möglichkeiten durch KI in einschlägi-
gen Fach- und Leitungsfunktionen als vielversprechend und positiv wahrgenommen
werden, in der Breite aber wenig Verständnis oder Know-how vorausgesetzt werden
kann. Die Logik und Funktionsweise von KI ist für viele Beschäftigte, gerade in
nicht-technischen Unternehmensbereichen, nicht intuitiv verständlich. Damit KI in
Unternehmen operativ genutzt und verstanden werden kann, benötigt es demnach
sehr niedrigschwellige Angebote, die einen direkten Bezug und mögliche positive
Effekte zur eigenen Tätigkeit erlauben, wie etwa die Einsparung von repetitiven
Aufgaben. Fachliche Schwerpunkte beziehen sich auf die Vermittlung von KI-Cha-
rakteristiken, -Leistungsmerkmalen und Anwendungsmöglichkeiten.

Abschließend lässt sich festhalten: Konsequente und umfassende Teilhabe- und
Gestaltungsmechanismen können aus vermeintlich technokratischen KI-Systemen
kooperative Modelle machen, in denen KI dem Menschen assistiert, aber auch
selbst vom menschlichen Erfahrungswissen profitiert (Ottersböck et al. 2023). KI-
Partizipationsformen sind Teil einer menschengerechten sozio-technischen Arbeits-
gestaltung (Pokorni et al. 2021), die abseits der betrieblichen Perspektive auch der
Ausgestaltung weiterer regulatorischer Schritte dienlich sein können und einen Bei-
trag zur Lösung ethischer Herausforderungen, wie der befürchteten Beeinträchtigung
menschlicher Kompetenzen und Fertigkeiten durch Technologie, leisten (Deutscher
Ethikrat 2023). Das beschriebene Vorgehensmodell ergänzt bestehende Ansätze
(Bentler et al. 2023; Ottersböck et al. 2023) und legt auch einen Fokus auf über-
betriebliche und weniger produktionsnahe Bereiche, die in der aktuellen Forschung
wenig Beachtung finden. Ungeachtet dessen steht die Anwendung und Evaluati-
on der Herangehensweise noch aus, was das vorliegende Ergebnis limitiert. Eine
Einbindung und Beteiligung in Veränderungsprozesse sind für Organisationen und
Unternehmen insbesondere initial ein Mehraufwand, der strukturelle Veränderungen
erforderlich machen kann.
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Mit der erwartet breiten Diffusion von KI in der Arbeitswelt über alle Unterneh-
mensbereiche und Branchen hinweg, werden Qualifizierungs- und Beteiligungsmaß-
nahmen in den nächsten Jahren noch stark an Bedeutung gewinnen und können dabei
auch von weiterer Forschung profitieren. Derzeit zeigen sich Forschungsbedarfe in
den folgenden Bereichen:

1. Vorgehensmodelle für die Einführung von betrieblichen KI-Anwendungen:
Bislang fehlen konkrete Herangehensweisen, die die KI-Einführung in Unterneh-
men unterstützen können. Ebenso werden Ansätze benötigt mit denen flexible di-
daktische, fachliche und branchenspezifische Anpassung an unternehmensspezifi-
sche Bedarfe möglich sind.

2. Methoden und Formate zur KI-Wissensvermittlung und Qualifizierung in
Unternehmen: Der aktuelle wissenschaftliche Diskurs formuliert Bedarfe zu For-
maten und Inhalten bei der Einbindung von relevanten Anspruchsgruppen, ohne
auf deren genaue Ausgestaltung einzugehen. Es besteht derzeit keine ausreichende
empirische Grundlage für die Ableitung und Auswahl von anforderungsgerechten
Lernzielen und Vermittlungsformaten sowie entsprechenden Methoden.

3. Partizipative Entwicklung und Gestaltung von KI-gestützten Anwendungen
in Unternehmen: Die partizipative Perspektive bei der Entwicklung und Gestal-
tung KI-gestützter Anwendungen in Unternehmen ist gegenüber anderen Fakto-
ren, die sich etwa auf die funktionale Integrierbarkeit und operative Leistungsfä-
higkeit beziehen, unterrepräsentiert.

Angesichts dieser Bedarfe stellt das vorgestellte Vorgehensmodell einen Aus-
gangspunkt für eine weiterführende wissenschaftliche und methodische Auseinan-
dersetzung mit der systematischen und mitarbeiterorientierten Gestaltung von be-
trieblichen KI-Anwendungen dar. Insbesondere für eine methodische Weiterent-
wicklung können neben den eingeführten Workshop-Formaten aus dem PD auch
weitere Ansätze wie Design Thinking und User Research zum Einsatz kommen,
wie dies auch von Peissner, Pollmann und Fronemann (2021) beschrieben wird.
Auf diese Weise entstehen sukzessiv Weiterentwicklungs- und Anpassungsmöglich-
keiten, mit denen auf unterschiedliche Unternehmensspezifika eingegangen werden
kann (z.B. abhängig von Branche, Produkten, Prozessen). Auch etablierte Modelle
aus dem Forschungsfeld der Technologieakzeptanz können für Entwicklungs- und
Implementierungsprozesse genutzt werden (Schaffner 2020).
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