Special Digitalisierung

Prozesse mit Kil-Agenten
automatisieren:
Ein moglicher Fahrplan

Warum solche Change-Projekte eine professionelle
Menschenfiihrung brauchen

Wenn Unternehmen mit Hilfe der Kl (Teil-)Prozesse in ihrer Organisation automatisie-
ren, verandern sich hierdurch auch die Arbeitsbedingungen und -inhalte ihrer Mitarbei-
tenden. Deshalb erfordern solche Projekte auch eine professionelle Menschenfiihrung.
Nachstehend eine mdgliche Roadmap fiir solche Change-Projekte.

VVon Elke Katharina Meyer, Frank Nesemann und Thomas Achim Werner

Wie kénnen wir die klnstliche
Intelligenz (KI) zum Steigern
unserer Effizienz und zum Bewahren
unserer Wettbewerbsfahigkeit nut-
zen?" Das fragen sich zurzeit viele
Unternehmen, und nicht wenige nut-
zen bereits sogenannte KI-Agenten
beispielsweise in den Bereichen

e Kundenservice (zum Beispiel auto-
nome Sprach- und Textagenten
bearbeiten Anfragen, buchen Ter-
mine und verwalten Ricksendun-
gen),

Wissensmanagement (zum Beispiel
Agenten strukturieren interne Da-
ten und erstellen Dokumentatio-
nen) und *

Marketing und Vertrieb (zum Bei-
spiel Agenten Gbernehmen die Con-
tent Creation und das Recherchie-
ren potenzieller Kunden).

Ziel: Miit KI-Agenten die
Performance steigern
Kl-Agenten sind Softwareprogramme,
die nicht nur wie ein klassischer Chat-
bot Fragen beantworten, sondern
auch eigenstandig Aufgaben planen
und ausfuhren kénnen, um vorgege-
bene Ziele zu erreichen. Hierbei ent-
scheiden und handeln sie weitgehend
autonom, also ohne weitere mensch-
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liche Anweisungen. Dies kénnen sie,

indem sie eigenstandig '

e solche Tools wie Datenbanken, Ka-
lender, E-Mail-Clients usw. nutzen
und

e komplexe Ziele bzw. Aufgaben in
Teilschritte zerlegen und ihr Han-
deln bzw. Reagieren dem jeweili-
gen Bedarf anpassen.

Zudem verfiigen KI-Agenten Uber ein

Art Gedachtnis. Deshalb kdnnen sie

aus den bereits erfolgten (Inter-)Akti-

onen lernen, weshalb ihre Leistungs-
fahigkeit mit der Zeit steigt.

Vom Einsatz solcher KI—Agentén
versprechen sich die Unternehmen
eine Steigerung ihrer Effizienz und
Leistung - sei es real oder aus Kun-
densicht. Ihr (potenzieller) Einsatz |6st
bei ihren Mitarbeitenden jedoch
meist Unsicherheit und oft Widerstan-
de aus — unter anderem, weil sich ih-
nen Fragen stellen wie:

e \Werden meine Arbeitskraft und
Kompetenz im Unternehmen kinf-
tig noch gebraucht?

e Verandert sich durch den KI-Einsatz
meine berufliche Rolle nachteilig
(zum Beispiel Status-, Einflussverlust)?

e Bendtige ich zum Arbeiten in dem
veranderten Umfeld neue Fahigkei-
ten, die ich mir aneignen muss?

www.stahlbase.com

Der Kl-Einsatz bedarf einer
professionellen Planung
Entsprechend professionell muss ein
potenzieller KlI-Einsatz geplant wer-
den, unter anderem damit die Betrof-
fenen ihn nicht
e als existenzielle Bedrohung erleben
und
e ihr Vertrauen in und ihre Identifika-
tion mit ihrem Arbeitgeber sinkt.
Vor diesem Hintergrund haben wir,
die Positivity Guides, exemplarisch ei-
nen potenziellen Fahrplan entwickelt,
wie sich eine Kl-Automatisierung in
Profit- und Non-Profit-Organisationen
strukturiert durchfihren und bewer-
ten lasst — unter zwar unter Ruckgriff
auf das 8-Stufen-Modell von John P.
Kotter als mogliche Change-Architek-
tur (siehe Seiten 48 bis 50).

Dieses Change-Modell haben wir
mit dem auf dem Positive Leader-
ship-Modell basierenden Tool PERMA-
Lead als Fuhrungslogik kombiniert,
um die psychologische Sicherheit und
Beteiligung der Mitarbeitenden und
deren Kompetenzaufbau mit System
zu starken. Dabei lautete das Uberge-
ordnete Ziel, eine Roadmap zu ent-
werfen, bei der jede Phase von Kot-
ters Stufen-Modell mit konkreten
FihrungsmaBnahmen, Kommunikati-
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Dimensionen des PERMA-Modells nach Martin Seligman

onsformaten, Deliverables sowie
MessgréBen und potenziellen Gegen-

maBnahmen bei Risiken hinterlegt ist, .

sodass eine Art Blaupause fur das er-
folgreiche Einflihren von KI-Agenten
entsteht.

Projekte zur KI-Einfiihrung
scheitern selten ,,technisch”
Dieses VVorgehen haben wir unter an-
derem vor folgendem Hintergrund
gewahlt: Ein Manko zahlreicher Pro-
jekte zur KI-Einfihrung und -Nutzung
ist, dass sie als reine Technologie- oder
Prozessprojekte aufgesetzt werden.
Nicht ausreichend bertcksichtigt wird,
dass sich durch diesen Change auch
die Struktur der (Zusammen-)Arbeit,
die Arbeitsprozesse sowie die Rollen
und Arbeitsinhalte der Mitarbeiten-
den verandern. In der Praxis haben
solche Vorhaben denn auch seltener
aus technischen Griinden als aufgrund
der nachfolgenden Faktoren nicht
den gewiinschten Erfolg:

1. Vertrauens- & Kontrollverlust: Die
Mitarbeitenden erleben den Auto-
matisierungsprozess mangels Inte-
gration und Information als Black-
Box und Bedrohung ihrer berufli-
chen Identitat.

2. Kompetenzliicken: Neue Arbeits-
weisen und Aufgaben (wie Aus-
nahme-Management und Siche-
rung der Datenqualitat) sind nicht
ausreichend gelernt, sodass die
Haufigkeit von Fehlern und somit
Frust steigt.
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3. Change-Midigkeit: Nach einer An-
fangseuphorie im Pilotprojekt sinkt
der Elan - zum Beispiel aufgrund
ausbleibender Skalierung, unge-
klarten Zustéandigkeiten, mangeln-
der Verankerung.

Eine erfolgreiche KI-Transformation

erfordert deshalb zwei parallel ge-

fuhrte Steuerungssysteme:

® Prozess-Steuerung: u.a. Durchlauf-
zeit, Fehlerquote, Ruckfragen, Ti-
cketvolumen, Ausnahmequoten,
Qualitats- und Compliance-Parame-
ter.

e Menschen-Steuerung: u.a. Ver-
standnis, psychologische Sicherheit,
Kompetenzgefthl, Beteiligung/
Engagement, Sinn und wahrgenom-
mene Fairness.

Fur die ,,Menschen-Steuerung” emp-

fiehlt sich das Tool PERMA-Lead (siehe

oben), weil es die beiden Faktoren
~Wohlbefinden der Mitarbeitenden”
und , Leistung” als wechselseitige Ver-
starker erachtet. Bezogen auf das Ma-
nagement von Change-Prozessen be-
deutet dies: Positive Fiihrung ist kein

.,softes Add-on”, sondern ein zentra-

les Element des Risikomanagements,

um Widerstande, einen Kompetenz-
und Motivationsverlust, eine unge-
wollte Fluktuation usw. zu vermeiden.

Die Prozess- und
Menschenfiihrung synchron
bewerten

Fur das erfolgreiche Steuern von Pro-
jekten zur Automatisierung von (Teil-)
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Prozessen mit Hilfe der Kl ist auch ein
klares Bewertungssystem mit definier-
ten Key Performance Indicators (KPls)
notig. Folgende Systematik hat sich in
der Praxis bewahrt:

e Prozess-KPIs (Beispiele)

- Durchlaufzeit je Fall/Bearbei-
tungskosten

- Fehlerquote/Korrekturschleifen/
Nacharbeit

- Quote automatisiert vs. manuell
vs. Ausnahme

- Anzahl Ruckfragen/Eskalationen
je 100 Falle

- Qualitatschecks (z.B. Audit-Quo-
te, Einhaltung definierter Prufre-
geln)

¢ Menschen-KPIs (Beispiele)

- Pulse-Check (monatlich oder
14-tagig): Verstandnis, Sicher-
heitsgefuhl, Zuversicht

- Kompetenz-Selbstcheck (vor/nach
Trainingssprints)

- Beteiligung (Q&A-Teilnahme,
Co-Design-Beitrage, Cham-
pions-Aktivitat)

- Wahrnehmung von Fairness/
Transparenz (,,Was ist Fakt/An-
nahme/offen?")

- Change-Mudigkeit (Energie,
Uberlastung)

Dabei gilt: Das Interpretieren der
KPIs erfordert zumeist eine gewisse
Change-Management-Kompetenz so-
wie Kenntnis des Gesamtsystems. Denn
in einem Projekt kénnen zum Beispiel
die Prozess-KPlIs kurzfristig besser wer-
den, wahrend sich die Menschen-KPIs
verschlechtern. Dies ist haufig ein
Warnsignal fir spatere Ruckschlage
wie Qualitatsprobleme, Widerstande
oder ein Abwandern benétigter Mit-
arbeiter. Ebenso kénnen in einem
Pilot-Projekt die Menschen-KPIs gut
sein, obwohl die Prozess-KPIs noch kei-
nerlei Wirkung zeigen. Diese An-
fangseuphorie verfliegt jedoch meist
schnell, wenn die kollektiven Anstren-
gungen nicht zeitnah Frichte zeigen.
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Der Roadmap fiir Kl-gestiitzte
Automatisierungsprojekte
Das 8-Stufen-Modell von Kotter bildet
sozusagen das Gerust, um eine Orga-
nisation durch den Veranderungspro-
zess ,Einfuhrung und Etablierung
einer KI-Automatisierung” zu fuhren
(siehe Grafik unten). Dessen Tragfa-
higkeit in der Praxis resultiert jedoch
daraus, dass jede Stufe mit konkreten
Fuhrungsaktionen, Kommunikations-
formaten, Deliverables und Messgro-
Ben hinterlegt wird, die wiederum
von PERMA-Lead-Prinzipien flankiert
werden (siehe Grafik auf Seite 47).
Auf dieser und den nachsten Seiten
werden die acht Schritte zum Ziel be-
wusst so neutral dargestellt, dass die-
ses Grundkonzept sowohl auf Indus-
trie- und Dienstleistungsunternehmen
als auch offentliche Verwaltungen
adaptiert werden kann.

»Keep it - moglichst — simple
and smart”

Erfolgsrelevant sind zudem einfach zu
handhabende Tools insbesondere fur
die Projektverantwortlichen, wozu
auch die involvierten Fihrungskrafte
zahlen, um ihre Aufgaben in dem Pro-

jekt wahrzunehmen. Drei solcher Ins-

trumente, die branchenubergreifend

funktionieren, seien hier kurz er-
wahnt.

1. Fakten/Annahmen/Offen-Tafel
(Change-Transparenz): reduziert
Gerlchte, erhoht Fairness.

2. Job-Impact-Landkarte: schafft
Sicherheit durch Klarheit tber
Aufgaben, Rollen und neue Kom-
petenzen.

3. AWB-Gesprachsstandard (aufmerk-
sam — wohlwollend — begegnen):
deeskaliert, erhoht die psychologi-
sche Sicherheit, férdert die Lernhal-
tung.

Bewusst werden hier drei recht simp-
le und einfach zu handhabende Tools
vorgestellt, denn: In vielen Unterneh-
men sind die angestrebten bzw.
nétigen Veranderungen schon sehr
komplex, deshalb sollte der Fihrungs-
rahmen nicht unnétig verkompliziert
werden.

Fazit: KI-Automatisierung
braucht Fiithrungs- und
Prozess-Exzellenz

KI-Agenten kénnen die Mitarbeiten-
den von Unternehmen und deren Be-

reiche von Routinearbeiten entlasten
und die Qualitat ihrer Leistung stei-
gern. Inwieweit aus deren Einfiihrung -
jedoch ein echter Nutzen fur die Un-
ternehmen entsteht, entscheidet sich
unter anderem anhand der Prozess-
und Menschen-Fuhrung im Projekt-
verlauf. Die Handlungsmaximen in
dieser Phase der Transformation bzw.
Veranderung sollten lauten: Klarheit
statt Bedrohung, Kompetenzaufbau
statt Uberforderung, Beteiligung statt
top-down und Transparenz statt Ge-
ruchte.

Das 8-Stufen-Modell von Kotter
liefert hierfur die erforderliche Struk-
tur und der PERMA-Lead den Rahmen
fur eine Fuhrung, die auch in Zeiten
weitreichender Veranderungen Men-
schen zu motivierten Mitstreitern
macht. Gemeinsam formen sie einen
Change- bzw. Transformations-An-
satz, der nicht nur ,KI-Systeme und
-Tools einfuhrt”, sondern Organisati-
onen dazu befahigt, mit Veranderun-
gen professionell umzugehen - bran-
chenubergreifend, skalierbar und
messbar. Em

Das 8 Stufen-NModell fiir Change-Prozesse von John P. Kotter
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Institute change

(Veranderungen in der Kultur verankern)

Sustain acceleration

(Veranderung weiter antreiben)

Generate short-term wins
(Ku

5 Enable action by removing barriers

tige Erfolge anstreben)

(Hindernisse aus dem Weg raumen)

4 Enlist a volunteer army

(Die Vision kommunizieren)

3 Form a strategic vision and initiatives

(Vision und Strategie entwickeln)

2 Create a powerful coalition

(Fuhrungskoalition aufbauen)

1 Create a sense of urgency

(Dringlichkeit aufzeigen)
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Dringlichkeit erzeugen - ohne
Bedrohungsnarrativ

Ziel: Legitimation fur Automatisie-
rung schaffen, ohne Angst zu ins-
trumentalisieren.

Operative Flihrungspraxis

e Kick-off als 3-Teiler:
1 Fakten & Warum,
2. Emotionen & Sorgen und
3. 30-Tage-Handlungsplan

e Job-Impact-Landkarte (Aufga-
ben statt Personen):
,Was wird automatisiert?
Was bleibt menschlich?
Was entsteht neu?”
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e Wissen/Offen”-Liste: einrich-
ten, konsequent pflegen, sicht-
bar machen, aktualisieren

Positive Leadership/PERMA-Lead

e Meaning: ,Warum jetzt?” in
Alltagssprache Ubersetzen
(Kundennutzen, Qualitat,
Sicherheit, Skalierung)
Relationships: Transparenz
reduziert GerlUchtebildung
Positive Emotion: Sorgen wurdi-
gen, ohne zu dramatisieren;
Handlungsfahigkeit starken.

Messung/Risiken

e Pulse-Check (Verstandnis/Sicher-
heitsgefuhl).
Risiko: Gertichte und Jobangst
—> GegenmalBnahme: Fakten vs.
Annahmen vs. offene Punkte
sichtbar trennen + regelmaBige
Q&A.

Fiihrungskoalition aufbauen

— Vertrauen durch sichtbare
Verantwortung

Ziel: Change nicht als ,IT-Projekt”,
sondern als organisationale Trans-
formation verankern.

Operative Fihrungspraxis

e Core-Team funktionstibergreifend
(Prozess, IT/Automation, Service,
ggf. HR, Qualitat/Compliance).
Rollen & Entscheidungswege
definieren (Sponsor, Change-
Lead, Communications, Training,
Prozess-Owner, Q&A).
Team-Charta: psychologische
Sicherheit (,,Fragen und Fehler
sind Lernmaterial”).

Positive Leadership/PERMA-Lead
e Relationships: Glaubwirdigkeit
entsteht Gber Nahe, Ansprech-

barkeit und Fairness.

e Engagement: Beteiligung steigt,
wenn ,,Wer entscheidet was?”
transparent ist.
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Messung/Risiken

e Beteiligungsquote an Feed-
back-Formaten, Anzahl und
Qualitat der Ruckmeldungen

e Risiko: ,Elfenbeinturm* —>
GegenmaBnahme: Stimmen aus
betroffenen Teams + Feedback-
schleifen

Vision & Initiativen —
~Mensch + Agent”
verstandlich machen

Ziel: Ein Zielbild schaffen, das
konkret genug ist, um Entschei-
dungen und Verhalten zu
steuern.

Operative Fiihrungspraxis
e Vision in folgenden drei
Ebenen:
1.Nutzen (Entlastung, Qualitat,
Sicherheit)
2.Regeln (Human-in-the-loop,
Freigaben, Eskalationswege)
3.Rollen/Skills (Q&A, Ausnah-
me-Management, Prozess-
Ownership, Datenqualitat)
e 3 bis 5 Initiativen (Piloten,
Trainings, Support/Q&A,
Change-Bot/FAQ).

Positive Leadership/PERMA-Lead
e Meaning: Vision = Sinn +
Weg + Grenzen (nicht nur
+~Warum”)
Engagement: Initiativen als
Mitgestaltungspunkte
Accomplishment: Frih eine
Ist-Messung starten, um echte
Vorher-Nachher-Vergleiche zu
ermoglichen

Messung/Risiken

e Klarheit der Vision (Kurzumfra-
ge), Anzahl verstandener
Use-Cases

e Risiko: Vision wirkt wie Marke-
ting —> GegenmaBnahme:
schnelle, sichtbare Umsetzungs-
schritte.
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Mobilisierung — Mitarbeitende
zu Mitgestaltenden machen
Ziel: Change-Energie erzeugen,
Ownership verteilen, Lernnetz-
werke etablieren.

Operative Flihrungspraxis

e ,Automation Champions” (frei-
willig, mit Zeitbudget).
Co-Design-Sessions: Sorgen/Blo-
cker —> Ideen —> Pilot-Backlog
Sichtbare Feedbackschleifen:
«lhr habt gesagt...; wir haben
geandert, ...".

Positive Leadership/PERMA-Lead
e Engagement: Selbstwirksamkeit
entsteht durch echte Beteili-
gung.
Relationships: Peer-Support
senkt Hemmschwellen.
Positive Emotion: kurze positive
Reflexionsfragen als Gegenmit-
tel zum Problem-Tunnel.

Messung/Risiken

e Aktivitat Champions, Anzahl
umgesetzter Ideen.

e Risiko: Uberlastung/Zynismus —>
GegenmaBnahme: Entlastung,
Prioritaten klaren, Mini-Wins.

Barrieren entfernen -
Kompetenz als starkstes
Gegenmittel gegen Angst
Ziel: Handlungsfahigkeit herstel-
len: Regeln, Skills, Support, Zeit.

Operative Flihrungspraxis

e Trainings-Sprint (praxisnah):
Agenten bedienen, Ausnahme-
falle, Q&A, Datenqualitat.

e Arbeitsregeln: Human-in-the-
loop, Eskalationspfade, Fehler
als Lernchance (klar definiert).

e Supportmodell: Sprechstunden,
Peer-Coaches, Checklisten,
Standard-Workflows.

e Change-Bot als Coach: FAQ,
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,wo bekomme ich Hilfe”,
Routing zu Menschen.

Positive Leadership/PERMA-Lead

e Accomplishment: Kompetenz-
aufbau stabilisiert, weil
Menschen Fortschritt erleben.
Relationships: Hilfe muss
erreichbar und wertschatzend
sein.
Engagement: Lernen braucht
geschutzte Zeit (nicht ,neben-
bei”).

Messung/Risiken

e Trainingsquote, Kompetenz-
Selbstcheck, Blocker-Abbau.

e Risiko: ,Kein Lernen neben
Tagesgeschaft” —> GegenmaB-
nahme: Lernzeit fest einplanen,
Prioritaten reduzieren.

Kurzfristige Erfolge —
beweisen statt behaupten
Ziel: Vertrauen und Akzeptanz
durch transparente Evidenz auf-
bauen.

Operative Flihrungspraxis

e zwei bis drei Pilotprozesse
mit klaren KPIs (Durchlaufzeit,
Fehlerquote, Ruckfragen,
Stresspunkte).
Win-Rituale: Ergebnisse zeigen,
Team wiurdigen, Lernpunkte
offenlegen.
Change-Bot live: Q&A + Feed-
backkanal.

Positive Leadership/PERMA-Lead
® Positive Emotion: Erleichterung
ist starker als Motivationstalk.

e Accomplishment: sichtbare

Wirksamkeit verstarkt Adoption.

Messung/Risiken
e Prozess-KPIs + Pulse-Check.
e Risiko: ,geschonte Wins” —>

GegenmaBnahme: Rohdaten-
logik/Methodik transparent.

Beschleunigung - skalieren
ohne Change-Mudigkeit
Ziel: Aus Piloten Standards
machen und Lernenergie hoch
halten.

Operative Flihrungspraxis

¢ Rollout-Roadmap (Reihenfolge,
Begriindung, Ownership je
Prozess).

e Champions —> Peer-Coaches.

e Betriebskonzept: Support, Q&A,
Updates, Verantwortlichkeiten.

Positive Leadership/PERMA-Lead

e Engagement: Ownership statt
Mikromanagement.

e Relationships: Lernen Uber
Netzwerke.

e Meaning: Nutzen pro Schritt
klar machen.

Messung/Risiken

e Anzahl umgestellter Prozesse,
Supporttickets, Akzeptanz.

e Risiko: Veranderungsmudigkeit
—> GegenmaBnahme: Tempo
dosieren, Anerkennung, Pausen,
klare Prioritaten.

Zu den Autoren

Verankerung - ,,So arbeiten
wir hier”

Ziel: KI-Arbeitsweise wird zur
Normalitat.

Operative Fiihrungspraxis

e Rollenprofile, Onboarding,
Standards, Q&A-Routinen,
Lernroutinen.
Kulturanker: Einwéande bleiben
erlaubt, werden aber struktu-
riert bearbeitet.
Change-Bot als ,Single Source
of Help”.

Positive Leadership/PERMA-Lead

e Relationships: psychologische
Sicherheit als Standard, nicht als
Kampagne.

e Accomplishment: stabile Quali-
tat, sinkende Tickets, wachsen-
des Kénnen.

e Meaning: ,Was bleibt mensch-
lich?” — Verantwortung, Urteils-
kraft, Beziehung.

Messung/Risiken

e Prozessqualitat stabil, Kompe-
tenz steigt, Ruckfallquote sinkt.

e Risiko: Ruckfall in alte Muster
—> GegenmaBnahme: feste
Owner, Reviews, Fihrung lebt
Standards vor.

Thomas Achim Werner, Frank

Nesemann und Elke Katharina

Meyer (v.l.) bilden gemeinsam

das Fiihrungsteam der Unter-
nehmensberatung Positivity

Guides, Berlin/Braunschweig
(www.positivity-guides.de). Sie

haben gemeinsam das Buch ,Positiv fiihrt!
Mit Positive Leadership Teams und Organisa-
tionen empowern” geschrieben, das im Verlag
BusinessVillage erschienen ist.
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