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KI braucht und schafft
einen Wandel in der
Organisationskultur

ROBERT KALETSCH

Der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (KI) in Unternehmen und Orga-
nisationen hat das Potenzial, tiefgreifende Verinderungen in der Arbeits-
kultur zu bewirken. KI kann dabei als Treiber fiir neue Arbeitsweisen
und Innovationen wirken und zudem Freirdume fiir kreative und kon-
zeptionelle Titigkeiten schaffen. Diese Transformation in Form eines
Kulturwandels bringt jedoch nicht nur Chancen, sondern auch diverse
Herausforderungen mit sich.

Um den Wandel erfolgreich zu gestalten, miissen Unternehmen und
weitere Organisationen sowohl technologische als auch strukturelle An-
passungen vornehmen. Dabei legt die deutsche KI-Strategie einen men-
schenzentrierten Ansatz nahe, der KI-Kompetenzen durch Fachkrifte-
monitoring und Weiterbildung in den Fokus stellt (OECD 2024). Bislang
haben lediglich 12 Prozent der deutschen Unternehmen mit mehr als
zehn Mitarbeitenden KI-Verfahren in ihre Geschiftsprozesse integriert
(BMWK 2024), was eine nur geringe Verinderung im Vergleich zu 2021
darstellt (11 Prozent). Diese Zahlen zeigen, dass ein erfolgreicher Kultur-
wandel noch ganz am Anfang steht.

1. Der Einsatz von Kl wird die Organisationskultur tiefgreifend verandern.
Der Einsatz von KI erfordert eine Kultur des lebenslangen Lernens, in
der Mitarbeitende kontinuierlich ihre Fihigkeiten weiterentwickeln und
sich an neue Technologien anpassen (siehe dazu auch die Thesenpapiere
2I der Voices of Economic Transformation 2024 zu Re- und Upskilling).



Unternehmen — von kleinen und mittelstindischen bis hin zu grof3en
DAX-Konzernen — miissen eine offene und transparente Kommuni-
kation fordern, um Angste vor KI abzubauen und das Vertrauen in
neue Technologien zu stirken.

Die Integration von KI in den Arbeitsalltag kann zu einer verstirkten
Zusammenarbeit von Mensch und Maschine fithren, was Rollen und
Verantwortlichkeiten in Teams verindert. Dies kann tendenziell zu
mehr Selbstverwirklichung, Hierarchieabbau und Flexibilitit und weg
von monotoner Arbeit fithren, wenn es gut durchdacht umgesetzt wird.

Beispiel: Kanzleien konnen hier als Anwendungsfall dienen. Wenn
diese KI-Technologien einsetzen méchten, miissen sie ihre Organi-
sationskultur grundlegend anpassen, um die Integration erfolgreich
zu gestalten. Zunichst st es entscheidend, eine offene und innovati-
onsfreudige Atmosphire zu schaffen, in der Mitarbeitende ermutigt
werden, neue Technologien auszuprobieren und Feedback zu geben.

Durch den Einsatz von KI in der Rechtsbranche kénnen Anwilt:innen
weniger Zeit mit dem Lesen umfangreicher Dokumente verbringen,
da KI relevante Informationen automatisch extrahieren und zusam-
menfassen kann. Stattdessen wird der Fokus auf der Uberpriifung
von Fakten und der kritischen Bewertung der KI-generierten Daten
liegen: Anwilt:innen miissen sicherstellen, dass die KI-bearbeiteten
Informationen korrekt und aktuell sind, was ein tiefes Verstindnis
der rechtlichen Zusammenhinge erfordert. So entsteht eine neue,
weniger monotone Arbeitsweise und Kultur.

Ein Risiko besteht jedoch darin, dass durch den Einsatz von KI eine
Verdichtung (keine Erleichterung) der Arbeit geschaffen wird. So ist
zu erwarten, dass analog zum Rebound-Effekt im Nachhaltigkeits-
bereich weiterhin ein hohes Level menschlicher Arbeitsenergie ver-
langt wird. Haufig resultiert der Einsatz von KI nicht in Benefits auf
individueller Ebene, sondern das gleiche Arbeitspensum muss von
weniger Arbeitnehmer:innen bewiltigt werden. Der gleiche Prozess
lieR sich bereits bei der Digitalisierung beobachten — von der aktuelle
KI-Trends letztlich eine Weiterentwicklung darstellen. Hier bedarf es
zumindest einer Erhshung der Reallshne proportional zur Produktivi-
titssteigerung eines Unternehmens.

2. Ethik und Vertrauen miissen zentrale Elemente im Umgang mit KI
darstellen.
Unternehmen miissen ethische Leitlinien fiir den Einsatz von KI
entwickeln, um Diskriminierung und Bias zu vermeiden und sicher-
zustellen, dass KI-Systeme fair agieren. Die Etablierung eines unter-
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nehmensinternen Code of Conduct ist hier sinnvoll, zudem sollten
transparente Kontrollmechanismen eingefiithrt werden.

Vertrauen in KI-Systeme ist entscheidend fiir ihren erfolgreichen Ein-
satz. Neben einer soliden technischen Infrastruktur sollten Unter-
nehmen daher klare Mechanismen zur Uberpriifung und Bewertung
der KI-Entscheidungen implementieren. So lisst sich zudem das Ver-
trauen von Kund:innen und Mitarbeitenden gewinnen und wahren.
Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund, dass nur 15 Prozent
der Unternehmen in Deutschland eigene KI-Lésungen entwickeln,
wiahrend 70 Prozent auf Technologien Dritter zuriickgreifen. Dies un-
terstreicht die Bedeutung von vertrauenswiirdigen und transparenten
Standards bei der Nutzung externer KI-Lésungen.

Ein erfolgreicher Wandel der Organisationskultur durch den Einsatz
von KI erfordert, dass Unternehmen auch den typischen Widerstand
gegen neue Technologien ernst nehmen. Hiufig entsteht dieser Wider-
stand durch Unsicherheiten und die Angst vor Arbeitsplatzverlust, die
durch die Einftihrung von KI verstirkt werden kénnen. Um diesen Be-
denken zu begegnen, sollten Unternehmen eine transparente Kommu-
nikationsstrategie entwickeln, die klar stellt, dass KI nicht dazu dient,
Mitarbeitende zu ersetzen, sondern ihre Arbeit zu unterstiitzen und
repetitive Aufgaben zu erleichtern. Beispiele erfolgreicher Change-
Management-Strategien zeigen, dass Unternehmen wie SAP und
Bosch durch offene Kommunikation, regelmifiige Schulungen und
die Einbindung der Mitarbeitenden in den Transformationsprozess das
Vertrauen in neue Technologien stirken kénnen. Solche Ansitze hel-
fen, Vertrauen in Change-Prozesse und Akzeptanz fiir KI zu schaffen
und den Wandel in der Organisationskultur positiv zu gestalten.

3. KI- und Datenkompetenzen sind Voraussetzung fiir einen erfolgreichen

Kulturwandel.
Die Einfithrung von KI erfordert eine Neuausrichtung auf digitale
Kompetenzen und lebenslanges Lernen fiir Arbeitnehmende, was zur
Flexibilisierung der Arbeit und der Schaffung neuer Aufgaben fithren
kann. Dabei ist die Férderung von KI-Kompetenz und ,Data Literacy“
essentiell, um sicherzustellen, dass alle Mitarbeitenden die Grund-
lagen von KI verstehen und deren Potenziale nutzen kénnen. Die
Wahrung von ,Data Literacy“ und die Entwicklung entsprechender
Mafinahmen obliegen den Unternehmen. Zu diesem Zweck sollten
Unternehmen gezielte Schulungs- und Weiterbildungsprogramme
anbieten, um die digitale Kompetenz ihrer Belegschaft zu stirken
und sie auf die Zusammenarbeit mit KI vorzubereiten.

Beispiel: Als Best Practice lisst sich HelloFresh und dessen inter-
ne Initiative zu genau diesem Zweck anfiihren (Kirjackaja 2021).
Diese war urspriinglich als Projekt fiir die Analystiinnen des



Unternehmens gedacht, wurde aber zu einem , Data Literacy“-Pro-
gram ausgeweitet. Bestehend aus vier Trainingsblécken kénnen
Mitarbeitende je nach Rolle und Position geférdert werden, wobei
diverse Lernmethoden und Strategien zur Anwendung kommen
(Chee 2021). Die Analyse, Kommunikation und Transformation
von Daten stehen dabei im Vordergrund.

Eine breite Vermittlung von Datenkompetenz kann dazu beitragen,
die Kluft zwischen technischen Expert:innen und anderen Abteilun-
gen zu iiberwinden und eine gemeinsame Basis fiir den Einsatz von
KI zu schaffen.

Kleine und mittelstindische Unternehmen (KMU) stehen bei der
Einfithrung von KI vor besonderen Herausforderungen, da ihnen oft
die finanziellen und personellen Ressourcen fehlen, um komplexe
KI-Systeme zu implementieren. Dennoch bieten sich gerade fiir KMU
durch gezielte Férderprogramme wie das ausgelaufene Férderprojekt
,Digital Jetzt“ oder durch den Einsatz von leicht integrierbaren Tools
wie KI-basierten Chatbots attraktive Moglichkeiten, schnell von den
Vorteilen der Technologie zu profitieren. Um den Zugang zu KI weiter
zu erleichtern, kénnten KMU verstirkt auf Kooperationen mit Uni-
versititen oder Technologiezentren setzen, die praxisnahe Unterstiit-
zung und Expertise bieten. Solche Partnerschaften erméglichen den
Wissenstransfer und helfen KMU dabei, mafigeschneiderte Lésungen
zu entwickeln, die ihre Wettbewerbsfihigkeit stirken und gleichzeitig
einen erfolgreichen Kulturwandel im Unternehmen fordern.

4. Auswirkungen von Kl auf Arbeitsorganisation und Mitarbeitendenzu-

friedenheit miissen ausbalanciert werden.
Unternehmen sollten sicherstellen, dass die Einfithrung von KI nicht
zu einer Entfremdung der Mitarbeitenden fiithrt, und sie aktivin den
Transformationsprozess einbinden. Auf Kommunikationsebene kann
(soweit zutreffend) betont werden, dass der Einsatz von KI nicht er-
setzend, sondern erginzend zu menschlicher Arbeit geschieht — so
lasst sich das Vertrauen der Mitarbeitenden in die neue Technologie
wahren und eventuelle Sorgen reduzieren.

Beispiel: Dazu lassen sich auch neue Tools etablieren wie etwa
das sog. KI Cockpit, das Unternehmen bei der Integration von KI
in bereits bestehende Prozesse unterstiitzt und den Zugang zu
LLMs mit einer Prompt-Datenbank und Best Practices in einer
Benutzeroberfliche kombiniert.
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https://engineering.hellofresh.com/hellofresh-journey-to-the-data-mesh-7fe590f26bda

Die richtige Balance zwischen Technologieeinsatz und menschlicher
Interaktion im Arbeitsalltag ist entscheidend, um die Mitarbeitenden-
zufriedenheit zu erhéhen und gleichzeitig die Effizienz zu steigern.
So lasst sich ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen effizientem Arbei-
ten und dem Erleben eigener Selbstwirksambkeit schaffen.

Die erfolgreiche Implementierung von KI in die Arbeitswelt erfordert
einen sozialen Dialog zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmenden-
vertretungen. Ein zentrales Thema dabei ist die Weiterbildung und
Anpassung der gesetzlichen Rahmenbedingungen an KI-getriebene
Verinderungen. Eine bessere Einbindung der Sozialpartner und die
Modernisierung der Betriebsritemitbestimmung sind entscheidend,
um den Kulturwandel fair und transparent zu gestalten, so auch der
OECD-Bericht tiber KI in Deutschland.

Beispiel: Die Online-Plattform , Arbeitswelt.Plus“ ist Kompetenz-
zentrum und Informationsplattform fur KI in der Arbeitswelt.
Daran arbeiten nicht nur wirtschaftliche und wissenschaftliche
Akteure, sondern auch Gewerkschaftspartner:innen. Dieses ge-
biindelte Wissen an Erfahrungen, Lésungen und Kompetenzen
stellt eine ideale Zusammenarbeit zwischen Arbeitgebern und
Arbeitnehmendenvertretungen dar.

5. Der Einsatz von Kl kann zu Hierarchieabbau fiihren.

Der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz in Unternehmen kann den
Abbau von Hierarchien fordern, da kreative und innovative Arbeits-
weisen von ihm profitieren konnen. KI ermoglicht eine schnellere
Entscheidungsfindung und verbessert die Kommunikation inner-
halb von Teams, insbesondere dann, wenn Ideen frei flieRen kénnen.
Dabei sind Mitarbeitende in einem weniger hierarchischen Umfeld
ermutigt, kreativer zu denken und aktiver an Problemlésungen teil-
zunehmen. Daher ist es fiir Unternehmen, die derartiges kreatives
Denken férdern mochten, im Umkehrschluss gleichzeitig ratsam, auf
Hierarchieabbau zu setzen. Dieser Wandel schafft eine unterstiitzende
Arbeitskultur, die nicht nur die Innovationskraft steigert, sondern
auch die Anpassungsfihigkeit und Agilitit von Unternehmen in einer
sich stindig verindernden Geschiftswelt fordert.

Um den Kulturwandel zu flachen Hierarchien erfolgreich zu gestalten,
miissen Unternehmen auch die damit verbundenen Herausforderun-
gen beriicksichtigen. Ein flacheres Hierarchiemodell kann zwar die
Kreativitit und Eigenverantwortung der Mitarbeitenden fordern, birgt
aber auch das Risiko von Unklarheiten in den Zustindigkeiten und
potenziellen Konflikten innerhalb des Teams. Damit dieser Wandel
nicht zu Chaos, sondern zu mehr Effizienz fithrt, sind klare Rol-
lenbeschreibungen, transparente Kommunikationsstrukturen und



regelmiflige Abstimmungsrunden unverzichtbar. Mit diesen Maf-
nahmen lisst sich ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen Flexibili-
tit und Struktur schaffen, das den Hierarchieabbau unterstiitzt und
gleichzeitig die Stabilitit der Organisation bewahrt.
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Hintergrund: Voices of Economic Transformation

Menschen mit Ideen aus der Praxis geben Anregungen fiir besseres Wirtschaften:
Das ist der Gedanke hinter dem Netzwerk ,Voices of Economic Transformation®, das
junge Fihrungspersonlichkeiten aus Unternehmen, Startups und Politik verbindet.
Auf Einladung der Bertelsmann Stiftung kommt das Netzwerk jedes Jahr in einer neuen
Konstellation zusammen, um Impulse fir eine Nachhaltige Soziale Marktwirtschaft in

die 6ffentliche Debatte und auch in die betriebliche Praxis zu bringen.

Die Herausforderungen, vor denen die deutsche Wirtschaft aktuell steht, sind kom-
plex und vielschichtig. Die Unternehmen stehen unter massivem Druck. Die Gestal-
tung der Transformation hin zu einer Nachhaltigen Sozialen Marktwirtschaft kann
nur in einer gemeinsamen Anstrengung von Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft
bewiltigt werden. Vor diesem Hintergrund nehmen die ,Voices" die gesellschaftliche
Verantwortung von Unternehmen und das Zusammenspiel von Wirtschaft, Gesell-
schaft und Politik in den Blick. Leitfragen im gemeinsamen Austausch und in der

Erarbeitung von Impulsen sind dabei:

Wie kann eine Transformation gelingen, die sich nicht nur allein um die Ausbalancie-

rung von Wachstum und Teilhabe bemiiht, sondern nun auch um die Berticksichtigung

von Nachhaltigkeit in globaler Verantwortung?

e  Wie kénnen in Unternehmen mehr innovative Lésungen zur Bewaltigung zen-
traler gesellschaftlicher Herausforderungen entstehen?

e  Wie kdnnen die unternehmerische und die gesellschaftliche Handlungsfahigkeit
in Krisen gestarkt werden?

®  Wie kdnnen Unternehmen und Akteur:innen der Sozialen Marktwirtschaft das
demokratische System starken?

e  Was sind konkrete Best Practices?

2024 haben 34 junge Entscheider:innen zu den Schwerpunktthemen Kiinstliche In-
telligenz, Kreislaufwirtschaft und Re- und Upskilling gearbeitet. 19 Thesenpapiere
sind entstanden und zeigen auf, wie konkrete Veranderungen in diesen drei Berei-
chen zu mehr Innovationskraft in den Unternehmen und zu gesellschaftlicher sowie
politischer Veranderung fiihren kénnen. Eine Ubersicht aller Themen sowie eine
Download-Maéglichkeit aller Thesenpapiere sind auf folgender Webseite zu finden:

https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/voices2024

2022 haben die ,Voices" das Buch ,Update Wirtschaft fiir Gesellschaft" im Verlag
der Bertelsmann Stiftung veréffentlicht. 2023 folgten 14 Impulspapiere zu Themen

der Nachhaltigkeit, Innovation, Digitalisierung, Unternehmenskultur und Geopolitik.



