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Und pl6tzlich wird die K1 zur Chefin

Wenn Manager kiinstliche Intelligenz nur zum Kostensparen einsetzen, kinnte auch thr Job gefihrdet sein

NATALIE GRATWOHL

«Warum werden bei Amazon Mitarbei-
tende durch KI entlassen?» — Die Ant-
wort von Chat-GPT kommt prompt:
«Es gibt keine spezifischen Informa-
tionen dariiber, dass dies der Fall ist.»
Wenig spéter entschuldigt sich der dia-
logbasierte Chatbot fiir seine «unvoll-
stdndigen Angaben». Denn ein Link zu
einem Dokument aus dem Jahr 2018
zeigt, wie der amerikanische Tech-Kon-
zern kiinstliche Intelligenz (KI) nutzt,
um die Produktivitit einzelner Ange-
stellter zu messen und automatisch Kiin-
digungsschreiben zu generieren.

«In der Schweiz und in Europa set-
zen Firmen KI kaum ein, um sich von
Mitarbeitenden zu trennen», sagt Alice
Rickert, Forschungsprojektleiterin und
wissenschaftliche Mitarbeiterin am For-
schungsinstitut fiir Arbeit und Arbeits-
welten der Universitit St. Gallen. Auch
wenn Firmen Algorithmen bei Entlas-
sungen vereinzelt einsetzten, entscheide
am Schluss immer ein Mensch. Die
Regulierung sei hierzulande viel stren-
ger,und Firmen hitten grossere ethische
Bedenken als in den USA.

Warnsignale vor Kiindigung

Rickert untersucht im Rahmen ihrer
Dissertation, wie sich die Entschei-
dungsprozesse von Fiithrungskriften
durch den Einsatz von KI verdndern.
Laut ihrer Studie, fiir die sie 20 Fiih-
rungskréfte interviewt hat, nutzen hie-
sige Firmen intelligente Technologien im
Kontext von Fiihrung besonders héufig
zur Unterstiitzung der Leistungsbeurtei-
lung und der Karriereplanung.

Zudem arbeiten viele Unternehmen
daran, frithzeitig Warnsignale vor Kiin-
digungen zu identifizieren. Dazu werden
unter anderem die Mitarbeiterzufrie-
denheit und Verdnderungen im Arbeits-
verhalten (z. B. viele Uberstunden oder
vermehrtes Zuspitkommen) gemessen.
Firmen setzen aber auch bei der Rekru-
tierung, bei der Beférderung und in der
Kompetenzentwicklung auf KI. Nicht
zuletzt wird durch deren Einsatz die
Arbeit effizienter und besser verteilt.

Bekannt ist etwa, dass ABB KI nutzt,
um die Produktivitit der Angestellten
im Aussendienst zu erhohen. Bei IBM
geben Systeme vor, wie Mitarbeitende
Kundenanfragen am besten beantwor-
ten. Bei Tesla fordert eine Maschine Be-
schéftigte auf, Prozesse zu optimieren.

Viel weiter geht die chinesische
Firma Netdragon Websoft, die den Chef-
posten einer KI {iibertragen hat und
sich damit als KI-Vorreiterin positio-
nieren will. Laut Angaben der chinesi-
schen Gaming-Firma ist der KI-gesteu-
erte humanoide Roboter namens Ms.
Tang Yu fiir organisatorisches Manage-
ment und die Offentlichkeitsarbeit des
Metaversum-Geschéfts zustdndig. Der
Roboter diene als Analysewerkzeug, um
rationale Entscheide zu unterstiitzen.

Wenn Ms. Tang Yu aufgrund der
Daten feststelle, dass Mitarbeitende ldn-
ger gearbeitet hétten oder ihre Leistung
nicht so gut sei, spreche sie in einer fiir-
sorglichen Art und Weise mit ihnen und
erstelle einen Bericht an die Vorgesetz-
ten, wird Yu Le, der Leiter des Digital-
Human-Programms, in «China Daily»
zitiert. Viele Angestellte seien eher be-
reit, ihre Anliegen gegeniiber der digita-
len CEO zu dussern als gegeniiber einer
Chefin. Laut Yu Le muss das System
aber noch mit vielen weiteren Daten
trainiert werden, bevor es unabhingige
Lern- und Entscheidungsfihigkeiten
entwickeln kann.

Konkurrenz oder Werkzeug?

Die Tech-Leaderin Libby Duane Adams,
die das amerikanische Datenanalyse-
Unternehmen Alteryx mitgegriindet
hat, beschéftigt sich seit 26 Jahren mit
dem Einsatz von Daten. In ihrem Fiih-
rungsalltag nutzt sie KI, um Routine-
tatigkeiten zu erledigen — etwa das Er-
stellen von Umsatzprognosen oder Ana-
lysen fiir Prasentationen. Die grosste
Veranderung durch KI erwartet sie

«Damit Personalfragen
gut und richtig
entschieden werden,
braucht es verniinftige
Fithrungskriifte —

und dies lisst sich
nicht automatisieren.»

Simon Schafheitle
Assistenzprofessor fir Human-
Resource-Management und Ki
an der Universitat Twente
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Was der Mensch dem Computer immer noch voraushat, sind seine wirklich menschlichen Seiten.

beim Fillen von Entscheidungen. Jeden
Tag wiirden Manager fiinf bis zehn Ent-
scheide treffen, wobei nur wenig Zeit fiir
Uberlegungen und kaum Raum fiir Feh-
ler vorhanden seien.

«Ich sehe die KI nicht als Konkur-
renz zum Menschen, sondern als Mog-
lichkeit fiir Fithrungskréfte, ihr kreati-
ves Potenzial einzusetzen, um einfacher
und schneller zu neuen Erkenntnissen
zu gelangen», sagt Adams. Die Kombi-
nation aus Analytik, KI und Automa-
tisierung werde tédgliche taktische und
strategische Entscheide auf eine neue
Ebene heben und den Fithrungskriften
mehr Zeit fiir die grosseren Herausfor-
derungen des Unternehmens verschaf-
fen, ist sie tiberzeugt.

Doch wenn KI-Systeme vermehrt fiir
Routineaufgaben eingesetzt werden —
was bedeutet dies fiir Fithrungskrifte,
die vor allem Auftridge weitergeben und
Schreibtischarbeiten erledigen? Mana-
ger, die iiberzeugt seien, ihre Fithrungs-
aufgabe bestehe aus Routinetitigkeiten
und Entscheiden, die auf dem basier-
ten, was in der Vergangenheit gut funk-
tioniert habe, sollten lieber heute als
morgen durch KI ersetzt werden, sagt
Simon Schafheitle, Assistenzprofessor
fiir Human-Resource-Management und
kiinstliche Intelligenz an der Universi-
tiat Twente. Ein Algorithmus, der fiir die
Rekrutierung eingesetzt werde, sei zwar
effizient und prézise. Damit die Perso-
nalauswahl aber auch gut und richtig
getroffen werde, brauche es verniinftige
und urteilsfahige Fithrungskréifte — und
dies lasse sich nicht automatisieren.

Selbstlernend und «emotional»

Manche KI wird durch Datenmengen
daraufhin trainiert, Muster und Trends
zu identifizieren. Dies erlaubt ihr bis
zu einem gewissen Grad, auch bis an-
hin unbemerkte Probleme in neuarti-
gen Kontexten zu l6sen. Die Qualitét
der Ergebnisse hingt allerdings von
den Trainingsdaten ab.

«Wird die KI mit falschen oder vor-
eingenommenen Daten trainiert, tiber-
nimmt sie diese Fehler oder Vorur-
teile», sagt Jirgen Schmidhuber, wis-
senschaftlicher Direktor des Schwei-
zer Forschungsinstituts Idsia und Leiter
der KI-Initiative der Kaust-Universitét
in Saudiarabien. Dies konne etwa dazu
fithren, dass bei Rekrutierungen Perso-
nengruppen, die in der Vergangenheit
weniger héufig eingestellt worden seien,
vom Algorithmus diskriminiert wiirden.
Ausserdem lasse sich von aussen oft
nicht genau verifizieren, aufgrund wel-
cher Quellen die KI-Empfehlung gene-
riert worden sei.
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«Es besteht noch immer ein grosser
Unterschied zwischen der Leistungs-
fahigkeit der KI und dem menschlichen
Gehirn», sagt Schmidhuber, der gerne
als «Vater der modernen KI» bezeichnet
wird. Insbesondere konnten die populi-
ren Sprachmodelle noch nicht um viele
logische Ecken herum in die Tiefe den-
ken, so wie Mathematiker und andere
Wissenschafter. Was sie allerdings gut
konnten: «Wie Politiker flott druckreife
Plattitiiden ohne allzu viel neuen Tief-
gang liefern.»

Exponentielle Entwicklung

Die Weiterentwicklung, die selbst fiir ei-
nige KI-Forscher iiberraschend kommt,
verlduft laut Schmidhuber allerdings
exponentiell. «In nicht allzu ferner Zu-
kunft konnte KI intelligenter sein als
Menschen», sagt er. Zudem sei die weit-
verbreitete Annahme falsch, dass KI
nicht auch emotional entscheiden konne.

Manche der dem menschlichen Ge-
hirn nachempfundenen neuronalen
Netzwerke, die der modernen KI zu-
grunde ldgen, seien darauf ausgerichtet,
Belohnungen zu maximieren und Be-
strafungen («Schmerzen») zu vermei-
den: «Solche KI entwickelt selbst Stra-
tegien, um diese beiden Ziele besser zu
erreichen.» Ein lernender humanoider
Roboter, der von einem Menschen wie-
derholt bestraft worden sei, laufe beim
nichsten Treffen vielleicht vor ihm da-
von. Fiir den aussenstehenden Beob-
achter verhilt er sich, als hétte er Angst.
«Oder aber er lernt, sich dem Menschen
gegeniiber freundlich zu verhalten, um
in Zukunft weniger bestraft zu werden»,
sagt Schmidhuber.

KI kann Emotionen von Menschen
zusehends besser erkennen, interpretie-
ren und «menschendhnlicher» antwor-
ten. Doch die Menschen selbst, deren
empfundene Freude oder erlittenes
Leid, haben fiir sie keine Bedeutung.
«Eine KI kann keine Menschen fiih-
ren», sagt Schafheitle. Gute Fiithrungs-
krifte, denen die Mitarbeitenden ver-
trauten, brichten diesen Respekt und
Wertschitzung entgegen, seien inspirie-
rend, visionér und wiirden umsichtige, ja
weise Entscheide treffen, die den mora-
lischen Kompass berticksichtigten. Dies
alles konne eine KI nicht.

Ob KI im Unternehmen gut oder
schlecht wirkt und bei den Mitarbei-
tenden auf Akzeptanz stosst, hingt vor
allem davon ab, zu welchem Zweck sie
eingesetzt wird. Geht es der Firma in
erster Linie darum, die Mitarbeitenden
starker zu kontrollieren und zu tiberwa-
chen, kurzfristig die Kosten zu senken,
indem moglichst viele Jobs gestrichen

und die Produktivitit maximiert wird?
Oder unterstiitzen die Systeme die Men-
schen bei ihrer Arbeit?

Angestellte wehren sich

Laut Rickert zeigt die Forschung am
Lehrstuhl von Prof. Antoinette Weibel
klar: KI bietet jenen Firmen Chancen,
die sich auf den wertebasierten Nutzen
fiir die Menschen fokussieren, wih-
rend die Risiken fiir jene Unterneh-
men iiberwiegen, die den kurzfristigen
Aktiondrsnutzen im Blick haben. Hit-
ten Mitarbeitende das Gefiihl, dass die
Fithrungskrifte nicht in ihrem Sinn ent-
schieden, betrachteten sie neue Tech-
nologien tendenziell misstrauisch und
wehrten sich, sagt Rickert.

Fuhrungskrifte, welche die Mog-
lichkeiten der Technologie nutzen wol-
len, sollten sich aber nicht nur auf den
Nutzen fiir die Belegschaft fokussie-
ren, sondern auch ein Verstiandnis fiir
die Funktionsweise, das Potenzial und
die Grenzen der KI haben. Zudem wer-
den folgende Eigenschaften und Kom-
petenzen wichtiger:

B Kritisches Denken: Fiihrungskrifte
sollten Maschinen nicht blind vertrauen
oder sich von vermeintlich schliissigen
Empfehlungen verfiithren lassen. Viel-
mehr gilt es, die Ergebnisse kritisch zu
hinterfragen und den Kontext der Ent-
scheidung zu beriicksichtigen.

B Offenheit und Neugierde: Anstatt
sich zu fiirchten oder sich nur auf das
Potenzial der KI zu konzentrieren,
lohnt es sich, offen und neugierig zu
sein. Dabei wird es wichtiger werden,
die richtigen Fragen zu stellen. Die
Antworten von Chat-GPT helfen da-
bei, auf neue Fragestellungen zu kom-
men. Dies fordert die Kreativitat und
die Innovationskraft.

B Sich um Mitarbeitende kiimmern:
Fihrungskrifte sehen ihre Angestell-
ten nicht nur als Arbeitskrifte, sondern
bauen eine Beziehung zu ihnen auf. Sie
entscheiden etwa nicht nur aufgrund
der Produktivitidtsdaten, sondern fra-
gen Mitarbeitende zum Beispiel, wes-
halb ihre Leistung abgenommen hat,
und unterstiitzen sie.

B Ethischer und moralischer Kom-
pass: Gefragt sind Fithrungskrifte, die
ein Sensorium fiir ethische und mora-
lische Konflikte haben. Sie etablieren
bei Bedarf neue Regeln, um einen ver-
antwortungsbewussten Einsatz der Sys-
teme sicherzustellen.

B Mit Ungewissheit umgehen und
den Uberblick behalten: Manage-
rinnen und Manager, die mutig unbe-
kanntes Terrain betreten und sich nicht
scheuen, mit Mehrdeutigkeiten umzu-
gehen, bleiben auch in heiklen Situa-
tionen auf der Hohe ihrer Aufgabe.
Sie haben klare Visionen, behalten den
Uberblick und kénnen schnell zwischen
Aufgaben wechseln.

B Fahigkeit zur Selbstfihrung: Zu-
kunftsfahige Fiihrungskrifte leben nach
ihren Werten, reflektieren ihre Ent-
scheide, tibernehmen Verantwortung
und schwimmen auch einmal gegen den
Strom. Sie brechen etwa ein KI-Pro-
jekt ab, wenn sich herausstellt, dass die
Datenqualitét nicht stimmt.

Fithrung werde im KI-Zeitalter fachlich
und menschlich anspruchsvoller. Fir-
men suchten derzeit nach Wegen, damit
Manager, die ihre Entscheide auf KI
stiitzten, nicht zu falschen Schliissen ver-
leitet wiirden, sagt Rickert. Moglich ist
etwa, dass Manager ihre Prioritdten auf-
schreiben, bevor sie die KI nutzen, oder
die Schlussfolgerungen im Leitungs-
gremium nochmals kritisch hinterfragen.

Entscheidend ist, dass sich Fithrungs-
personen weiterhin fiir ihre Handlun-
gen verantwortlich fithlen: Es sind nicht
Maschinen, die Menschen fiihren und
iiber Entlassungen entscheiden, sondern
Vorgesetzte



