SCHWERPUNKT KUNSTLICHE INTELLIGENZ IN HR

Chancen und Herausforderungen beim Einsatz
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iihrungskrifte spielen eine wichtige gesellschaftliche

Rolle. Thr Verhalten hat einen substanziellen Einfluss

auf Motivation, Engagement, Kreativitit und Com-

mitment von Beschiftigten und damit auch auf ihre
Performance und Zufriedenheit (Peus et al., 2013). Die Digi-
talisierung verandert Entscheidungs- und Einflussprozesse,
sodass sich vollig neue Herausforderungen sowohl fiir Orga-
nisationen als auch Fiihrungskréfte ergeben. Digitale Kom-
munikation und algorithmenbasierte Entscheidungen lassen
Verantwortlichkeiten verschwimmen und erhéhen die psycho-
logische Distanz zwischen Fiihrungskréften und ihren Beschéf-
tigten. Zudem ermoglicht die Digitalisierung den Einsatz von
Robotern. Roboter konnen Arbeitsbedingungen verbessern, in-
dem sie Arbeiten tibernehmen, die Menschen iiberanstrengen,
die sehr monoton und repetitiv sind oder die geféhrlich sind.
Die neuesten Entwicklungen im Forschungsfeld der Mensch-
Roboter-Interaktion machen es zudem moglich, dass huma-
noide Roboter auf soziale Weise mit Menschen interagieren
(Yang et al., 2018). Bspw. ermdglichen neueste Algorithmen die
Erkennung von Emotionen und erlauben empathische Reakti-
onen von Robotern. Forschungsergebnisse deuten darauf hin,

dass Roboter auch in der Lage sind, komplexere Tatigkeiten zu
unterstiitzen, die personliche Interaktion erfordern, wie The-
rapie, Hausarbeit und Lehre (z.B.: Reich-Stiebert/Eyssel, 2015).
Beim Einsatz von Robotern, die in personliche Interaktion tre-
ten, konnen Roboter sozialen Einfluss auf Menschen nehmen
(Gombolay et al., 2015). Somit konnten Roboter auch Einfluss
auf die Arbeit von Beschiftigten nehmen. Dieser Einfluss auf
die Arbeit von Beschiftigten kann bereits als Fiihrungsver-
halten durch Roboter betrachtet werden (Yukl et al., 2002).
Es konnte also moglich sein, Roboter auch in Fiihrungsrollen
einzusetzen (vgl. Abb. 1).

Forschungsergebnisse zum Einsatz von sozialen Robotern
aus drei Perspektiven

Es stellt sich daher die Frage, unter welchen Voraussetzungen
Roboter in Fiihrungsrollen von Beschaftigten akzeptiert wer-
den und welche Chancen und Herausforderungen dies mit sich
brachte. Ziel dieses Artikels ist es, die Chancen und Heraus-
forderungen des Einsatzes von Robotern in Fiihrungsrollen zu
beleuchten. Hierzu stellen wir aktuelle Forschungsergebnisse
zum Einsatz von sozialen Robotern in Fiihrungsrollen aus drei
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Die Fortschritte der Digitalisierung erméglichen den Einsatz von Robotern
in Fihrungsrollen. Daher gehen wir der Frage nach, inwiefern Roboter in Fihrungsrollen ak-
zeptiert werden kénnten und welche Chancen und Herausforderungen dies mit sich brachte.
Methodik: Wir betrachten den aktuellen Stand der Forschung aus drei Perspektiven -

(1) Mensch-Roboter-Interaktion, (2) ethische Fragen und (3) Personalfihrung - um die Kom-
plexitat der Thematik zu verdeutlichen und Implikationen abzuleiten.

Praktische Implikationen: Es bestehen bereits zahlreiche Einsatzmdglichkeiten fur
Roboter in Fihrungsrollen, daher sollte die Diskussion Gber Chancen und Risiken frihzeitig
angestoRen werden. Beschaftigte sollten Erfahrungen mit Robotern sammeln, um einen
kompetenten Umgang zu erlernen.

Perspektiven dar: Aus der Forschung zu (1) Mensch-Roboter-
Interaktion, (2) ethischen Fragestellungen und (3) Personalfiih-
rung. Durch eine Betrachtung aus verschiedenen Perspektiven
wird die Komplexitit des Themas verdeutlicht und gezeigt,
welche Implikationen sich daraus fiir die Praxis ergeben.

Die Aufgaben von Fiihrungskriften sind vielfiltig. Bspw.
verteilen sie Ressourcen, geben Feedback, treiben Verdnde-
rungen voran, unterstiitzen und treten fiir Teammitglieder ein
oder stellen Kontakte her (Tsui, 1984). Viele dieser Aufgaben
konnten von Robotern iibernommen werden. Um eine Roboter-
fiihrungskraft zu entwickeln, konnte ein humanoider Roboter
programmiert werden, der menschendhnliches Fiihrungsver-
halten nachahmt. Der Roboter konnte mit Menschen interagie-
ren, sowohl iiber digitale Medien als auch durch personliche
Interaktion und Emotionserkennung. Entscheidungen konnte
er auf der Grundlage bestimmter Kriterien und auf Basis von
Informationen aus verschiedensten Quellen treffen, wie Daten
einer Cloud oder Big-Data-Analysen. Mit einem festgelegten
Projektziel, das bspw. von einem (menschlichen) CEO definiert
wurde, konnte eine solche Roboterfiihrungskraft Aufgaben ver-
teilen, Begeisterung fiir das Projektziel zum Ausdruck bringen
und Entscheidungen des htheren Managements erklaren - wie
menschliche Manager auf mittleren Fiihrungsebenen. Diese
Roboterfiihrungskraft konnte Menschen in Organisationen be-
einflussen und insbesondere beeinflussen, wie sie arbeiten.
Sie konnte somit Fithrungsverhalten zeigen. So betrachtet ist
die Technologie, die zum Einsatz eines Roboters in einer Fiih-
rungsrolle notwendig ist, bereits vorhanden. Natiirlich wére es
notwendig, diesen Roboter mit einer kiinstlichen Intelligenz
(KI) auszustatten, um die Moglichkeiten voll auszuschopfen.

Allerdings gibt es bisher kaum empirische wissenschaftliche
Erkenntnisse dariiber, welche Reaktionen Roboterfiihrungs-
krifte bei Beschiftigten auslosen. Eine fundierte Diskussion
iiber die Chancen, Herausforderungen, Gefahren und ethi-
schen Fragen der Programmierung von Roboterfiihrungskraf-
ten fehlt, und das, obwohl die Technologie, die notwendig ist,
um Roboter in Fiihrungspositionen zu bringen, bereits vor-
handen und Fiihrung fiir die Leistung und Zufriedenheit von
Beschiftigten unerlasslich ist. Dieser Beitrag verfolgt das Ziel,
diese Diskussion anzustoBen.
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Ein Roboter in einer Fiihrungsrolle kann - im Vergleich zu
Menschen - potenziell mehrere Vorteile fiir Unternehmen und
fiir Beschiftigte bringen. Der Roboter kann so programmiert
werden, dass er genau das Fiihrungsverhalten zeigt, fiir das
die Fiihrungsforschung bereits bestétigt hat, dass es sich po-
sitiv auf die Performance und Zufriedenheit von Beschéaftigten
auswirkt (z.B. Bass et al., 2003). Kommunikation kann effi-
zienter werden und die Entscheidungsfindung des Roboters
kann durch Big-Data-Analysen optimiert werden, da durch den
Einsatz von Algorithmen sehr groBe Datenmengen verarbei-
tet werden konnen. Zudem kann die Entscheidungsfindung so
programmiert werden, dass sie objektiven und transparenten
Kriterien folgt, sodass sie weniger von Subjektivitit beeinflusst
wird. Allerdings wiirde der Einsatz einer KI die Transparenz
dieser Kriterien wieder einschrdnken, da Entscheidungskri-
terien einer KI kaum nachvollziehbar sind (Datta et al., 2015;
Voosen, 2017). Zudem wirft der Einsatz von Roboterfiithrungs-
kréaften mehrere ethische Fragen auf (Malle, 2016). Folgende
Perspektiven konnen zu einem besseren Verstdandnis tiber die
Chancen und Herausforderungen des Einsatzes von Robotern
in Fiihrungsrollen beitragen (vgl. Abb. 2).

Perspektive 1: Mensch-Roboter-Interaktion

Das Forschungsfeld der Mensch-Roboter-Interaktion zielt
darauf ab zu verstehen, zu gestalten und zu bewerten, wie
Roboter von oder mit Menschen eingesetzt werden konnen
(Goodrich/Schultz, 2007). Wahrend Industrieroboter eine ge-
nau definierte Aufgabe in einer bekannten Umgebung erfiillen
und in der Regel von Menschen ferngehalten werden, wur-
den Serviceroboter speziell fiir die Interaktion mit Menschen
entwickelt (Shibata, 2004). Humanoide Serviceroboter haben
anthropomorphe Dimensionen, imitieren menschendhnliche
Verhaltensweisen und konnen menschendhnliches Denken
und Autonomie aufweisen (Goodrich/Schultz, 2007). Wenn Ro-
boter autonom sind, analysieren sie die Umgebung und planen
und handeln in dieser Umgebung mit der Absicht, ein vordefi-
niertes Ziel zu erreichen (Beer et al., 2014; Hinds et al., 2004).

Der Grad der Ahnlichkeit zum Menschen und die Autonomie
der Roboter beeinflussen die Interaktion zwischen Menschen
und Robotern. Insbesondere beeinflusst Menschenédhnlichkeit
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und Autonomie, ob Robotern von Menschen ein Verstand zuge-
schrieben wird (Stein/Ohler, 2017) und ob sie, wie Menschen,
in soziale Gruppen eingeteilt werden (Westlund et al., 2016).
So werden bspw. mechanisch aussehende Roboter weniger
hoflich behandelt und es wird erwartet, dass sie weniger leis-
tungsfihig sind als menschlich aussehende Roboter. Dariiber
hinaus scheinen individuelle Unterschiede von Menschen wie
Geschlecht, Alter und technologisches Engagement die Einstel-
lung zu Robotern zu beeinflussen (Shibata, 2004). Auch scheint
das emotionale Klima in Gruppen die Akzeptanz von Robotern
als Teammitglieder zu beeinflussen (Mutlu/Forlizzi, 2008). Es
hat sich zudem gezeigt, dass Menschen Robotern Anerken-
nung schenken, sie in manchen Situationen fiir Fehlverhalten
beschuldigen (Kim/Hinds, 2006) und dass Menschen einem
Roboter gehorchen, wenn dieser eine Aufgabenverteilung vor-

gibt (Gombolay et al., 2015).

Roboterfiihrungskrifte wiirden fiir die Interaktion mit
menschlichen Beschiftigten soziale Fahigkeiten bendétigen, die
es ihnen ermoglichen, auf menschliche Bediirfnisse und situ-
ationsspezifische Anforderungen zu reagieren. Einige Studien
zeigen bereits, dass Roboter soziales Verhalten hervorrufen
konnen und Aspekte der sozialen Intelligenz in Mensch-Robo-
ter-Interaktion integriert werden konnen (Fong et al., 2002). In
einer Studie von Young und Cormier (2014) gehorchten 46 %
der Teilnehmenden einem Roboter, der sie aufforderte eine
sehr banale Dateiumbenennungsaufgabe zu erledigen, 86 % ge-
horchten einem Menschen. Es konnte zudem gezeigt werden,
dass Menschen Robotern mehr Anerkennung und Schuld zu-
schreiben, je autonomer sie sind (Kim/Hinds, 2006). Gombolay
et al. (2015) zeigten, dass Beschiftigte es sogar vorzogen, Teil
eines von einem Roboter gefiihrten Teams zu sein, wenn das
die Effizienz erhoht. Goetz et al. (2003) fanden heraus, dass die
Bereitschaft von Menschen, einem Roboter zu gehorchen, da-
von abhéngt, ob sein Verhalten zur Situation passt (spielerisch
vs. serios). In schwierigen oder dringenden Situationen scheint
ein autoritdrer Roboter am erfolgreichsten zu sein (Goetz et al.,
2003). In einem Experiment, in dem Roboter und Menschen
Karten spielen, fanden Mota et al. (2016) heraus, dass in Inter-
aktionen zwischen Menschen und Robotern dhnliche Faktoren
zu einem Gefiihl von Vertrauen fiihren wie in Interaktionen
zwischen Menschen. Gladden (2014) eroffnete die Diskussi-
on dariiber, inwiefern charismatische Fiithrung dazu beitragen
konnte, ob Roboter als CEOs akzeptiert werden wiirden und
prognostiziert eine Zukunft, in der Menschen soziale Roboter
annehmen, die als charismatische Fiihrungskréfte program-

miert sind.

Diese Ergebnisse und Diskussionen deuten darauf hin, dass
Menschen in verschiedenen Situationen Roboter als Fiihrungs-
kriafte akzeptieren konnten. Wenn Roboter in Fiihrungsrollen
eingesetzt werden, ist eine Elaboration der ethischen Fragen

notwendig.

Der Einsatz von Robotern in Fiihrungsrollen wirft viele ethische
Fragen auf: Ist es moglich, dass Roboter auf die individuellen
Bediirfnisse von Menschen Riicksicht nehmen? Ist es ethisch
vertretbar, die Verantwortung fiir menschliche Beschéftigte
auf Roboter zu tibertragen? Obwohl die Programmierung von
Robotern schon lange vor moralisch gepridgten Entscheidungen
steht (Conitzer et al., 2017; Mittelstadt et al., 2016), insbeson-
dere, seit Roboter mehr Autonomie erlangen, hat die Diskus-
sion {iber eine ,Maschinenmoral“ und ,Roboterethik® gerade
erst begonnen (Malle, 2016). Fragen wie ,Unter welchen Be-
dingungen sollten Algorithmen menschliche Entscheidungen
beeinflussen oder Entscheidungen fiir sie treffen?“ sind noch
unbeantwortet. Einige ethische Fragen wurden bereits in Dis-
kussionen iiber autonome Fahrzeuge, sichere Produktions-
verfahren oder algorithmische Vorauswahl von Bewerbern
aufgeworfen. Sie wurden aber noch nicht auf Fiihrungssituati-
onen tibertragen. Um fundamentale Prinzipien fiir das Design
und die Regulation fiir den Einsatz von Robotern (und KI im
Allgemeinen) zu entwickeln, wird aktuell diskutiert, wann Ver-
antwortung an Roboter abgegeben werden kann und wie mit
dem (unsichtbaren) Einfluss von Robotern auf Entscheidungen
umgegangen werden soll (Taddeo/Floridi, 2018).

Es ist zu erwarten, dass Beschéftigte Roboterfithrungskraf-
ten mit Skepsis begegnen. Bspw. sind mehr als 60 % der EU-
Biirgerinnen und -Biirger der Ansicht, dass Roboter fiir die
Betreuung von Kindern, édlteren Menschen und Menschen mit
Behinderungen verboten werden sollten. Es ist wahrscheinlich,
dass sie (zunéchst) dhnlich tiber einen Roboter in einer Fiih-
rungsrolle denken. Wir sollten jedoch berticksichtigen, dass
Flihrung durch einen Roboter Vorteile gegentiiber der Fiihrung
durch eine Person haben kann. Zahlreiche Studien zeigen, dass
menschliche Fithrungskrifte, z. B. wenn sie unter Zeitdruck
arbeiten, Entscheidungen auf Basis unzureichender Informa-
tionen treffen oder zu missbriauchlicher oder ausbeutender
Flihrung neigen (Schmid et al., 2017). Eine Roboterfiihrungs-
kraft konnte so programmiert werden, dass sie jederzeit einen
funktionalen Fithrungsstil zeigt, unabhéngig von Stress oder
personlichen Befindlichkeiten.

Wenn Roboter als Fiithrungskrifte programmiert werden,
stellt sich die Frage, ob sichergestellt werden kann, dass Robo-
ter auf die individuellen Bediirfnisse des Menschen Riicksicht
nehmen, und ob es ethisch vertretbar ist, die Verantwortung
fiir menschliche Beschiftigte auf Roboter zu tibertragen. Asi-
mov (1950) legte in den ,Three Laws of Robotics“ fest, dass
niemals Menschen durch Roboter zu Schaden kommen diirfen
und Roboter prinzipiell Menschen gehorchen miissen. Es ist
zu diskutieren, wie diese Anforderungen beim Einsatz von
Robotern in Fiihrungsrollen gewdhrleistet werden konnen.
Um der Bedeutung der ethischen Aspekte gerecht zu werden,
muss man zudem hinterfragen, wie Roboter auf ethische Weise
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Vielféltige Perspektiven auf Chancen und
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Menschen fiihren konnten, nach welchen moralischen Prin-
zipien ein Roboter handeln sollte und wie die Fihigkeiten zu
ethischem Handeln umgesetzt werden konnten (Malle, 2016).

Die Fiihrungsliteratur diskutiert die Art und den Einfluss
ethischer Fiihrung (Egorov et al., 2018; Verdorfer/Peus, 2014).
Sie kann somit bei der Beantwortung der Frage, wie eine ethi-
sche Art der Programmierung von Robotern als Fiihrungskréfte
aussehen konnte, unterstiitzen. Ethische Fiihrung setzt voraus,
dass die Fiihrungskraft ehrlich, integer, fair und vertrauens-
wiirdig wahrgenommen wird (Braun/Peus, 2014). Roboter
konnten so programmiert werden, dass sie Entscheidungen auf
der Grundlage von Werten treffen und nie egoistisch sind. Ihre
Entscheidungskriterien konnten transparent gemacht werden.
Empathie kann allerdings noch weitaus mehr Vertrauen schaf-
fen als die Tatsache, dass ein Roboter eine moralische Situation
korrekt, aber kalt und technisch einschitzen kann (DeBaets,
2014). Es ist somit eine zentrale Aufgabe des Roboters, Vertrau-
en aufzubauen, was jedoch eine Herausforderung darstellt, da
Roboter Mitgefiihl zwar zeigen, aber nicht empfinden kénnen.
So konnten Roboter voraussichtlich einige, aber nicht alle Kri-
terien ethischer Fiihrung widerspiegeln.

Eine weitere Herausforderung entsteht, wenn Algorithmen
entwickelt werden, die Entscheidungen auf dhnliche Weise
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treffen wie menschliche Fiihrungskréfte, denn das Training
des Algorithmus mit vorhandenen Daten kdnnte die Vorurteile
menschlicher Entscheidungen, die Diskriminierung auslésen,
reproduzieren. Bspw. konnten unbeabsichtigt Verzerrungen
entstehen, wenn Algorithmen mit Texten arbeiten, in denen
bestimmte Worter einem bestimmten Geschlecht zugeordnet
sind. Ein Experiment mit Online-Jobanzeigen zeigte z. B., dass
Frauen weniger Anzeigen mit hochbezahlten Jobs sehen (Dat-
ta et al., 2015). Analog konnte eine Roboterfithrungskraft mit
einem Algorithmus, der mit Daten aus vergangenen Entschei-
dungen trainiert wird, unbeabsichtigt Stereotype und somit
Diskriminierung reproduzieren. Da die meisten, wenn nicht
sogar alle, Fliihrungsentscheidungen kontextabhingig sind
(Osborn/Marion, 2009), ist es allerdings schwierig, allgemeine
Entscheidungslogiken fiir Roboterfithrungskrafte vorzugeben,
ohne einen selbstlernenden Algorithmus einzusetzen.

Dariiber hinaus konnten Wahrnehmung, Reaktionen und
Konsequenzen der Programmierung von Roboterfiihrungs-
kréaften fiir Manner und Frauen unterschiedlich sein. Es
konnen Chancen, aber auch Nachteile fiir Frauen entstehen:
Einerseits konnte die Entscheidungsfindung eines Roboters,
die so programmiert ist, dass er transparenten und objektiven
Entscheidungskriterien folgt, zu einer Forderung von mehr
Frauen in mdnnerdominierten Kontexten beitragen, wenn der
Roboter keinen Stereotypen, sondern Leistungskriterien folgt;
andererseits wird Frauen weniger technologische Affinitit
zugeschrieben, sodass sie weniger Vertrauen in die Interak-
tion mit Robotern haben konnten. AuBerdem wissen wir noch
nicht, welche Faktoren Einfluss darauf haben, unter welchen
Bedingungen Roboterfiihrungskrifte mannlich oder weiblich
wahrgenommen werden, was aber die Interaktion mit ihnen
beeinflussen konnte.

Unklar ist zudem, welches Fiihrungsverhalten Roboter zei-
gen sollten, um bspw. die Zufriedenheit oder die Performance
ihrer Beschéaftigten moglichst positiv zu beeinflussen.

Perspektive 3: Fiihrungsforschung

Die Fithrungsliteratur (z. B. Antonakis et al., 2003; Bass et
al., 2003) hat verschiedene Fiihrungsstile identifiziert, fiir die
gezeigt werden konnte, dass sie fiir (menschliche) Flihrungs-
krafte wirksam sind. Die Wirksamkeit dieser spezifischen
Fiihrungsstile, wie transformationaler Fiihrung, transaktio-
naler Fiihrung, ethischer oder dienender Fiihrung, wurde in
einer Vielzahl von Kontexten gezeigt (Hoch et al., 2018; Judge/
Piccolo, 2004). Der am héaufigsten untersuchte Fiithrungsstil
ist die transformationale Fithrung (Bass, 1999), die durch die
Kommunikation einer Vision, das Zeigen von Begeisterung,
die Offenheit fiir Ideen von Beschaftigten, Charisma und die
Stimulierung intellektueller Fahigkeiten und intrinsischer
Motivation gekennzeichnet ist. Im Gegensatz dazu charakteri-
siert transaktionale Fiihrung das Setzen klarer Ziele und eine
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geringe Toleranz gegeniiber Fehlern. Die Untersuchungen zur
Wirksamkeit dieser Fiihrungsstile in verschiedenen Kontex-
ten gibt bereits umfangreiche Aufschliisse dariiber, welcher
Filihrungsstil in welcher Situation wirksam ist, wenn er von
Menschen gezeigt wird (z. B. Peus et al., 2013). So eignet sich
transformationale Fiihrung besonders gut, um Vertrauen auf-
zubauen und die Kreativitit von Beschéftigten zu fordern.
Welche Art von Fiihrung Roboter zeigen sollten, um als Fiih-
rungskraft akzeptiert zu werden und Menschen so zu beein-
flussen, dass sie die beste Leistung erbringen kdnnen und mit
ihrer Arbeit zufrieden sind, ist jedoch noch unklar.

Zu den Aufgaben von Fiihrungskraften gehort es auch,
Rekrutierungsentscheidungen zu treffen und Leistung zu
beurteilen. Es hat sich gezeigt, dass Roboter - oder Algorith-
men - bereits in der Lage sind, solche Fiihrungsaufgaben zu
iibernehmen: Sie konnen die motiviertesten Beschéftigten
identifizieren (Cands-Darés, 2013) und vorhersehbare Anreiz-
mechanismen implementieren (Scekic et al., 2013). Samani
et al. (2012) zeigten, dass Roboter bei einigen Aufgaben so-
gar menschliches Versagen beheben konnen. Zum derzeitigen
Stand der Technik wiirden algorithmusbasierte Rekrutierungs-
entscheidungen oder Leistungsbeurteilungen jedoch auf quan-
tifizierbaren Indikatoren basieren, die wichtige Kriterien, wie
bspw. Kreativitdt und Denken in Kontexten, vernachldssigen.

Zudem wissen wir noch nicht, wie Menschen auf Roboter
reagieren, die sich wie Fiihrungskrafte verhalten, wie Men-
schen unterschiedliche Fiithrungsverhaltensweisen wahrneh-
men, wenn sie von Robotern gezeigt werden, ob sie Roboter
als Fiihrungskrifte akzeptieren und ob sie bereit sind, fiir
Roboter zu arbeiten. Zu analysieren, welche Faktoren die Ak-
zeptanz und die Auswirkungen von Roboterfithrungskraften
beeinflussen, ist somit eine zentrale Aufgabe fiir die Forschung
an der Schnittstelle zwischen Fiihrung und Mensch-Roboter-
Interaktion.

Zusammenfassend bieten aktuelle Technologien bereits ein
breites Spektrum an Einsatzmaoglichkeiten fiir Roboter in Fiih-
rungsrollen. Bspw. konnen soziale Roboter zur Kommunikation
von Informationen, zur Aufgabenverteilung und in einzelnen
Entscheidungssituationen eingesetzt werden. Es ist anzuneh-
men, dass durch den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz bald
weitere Fiihrungsaufgaben von Robotern tibernommen werden
konnen. Um Beschéftigte auf diese Situation vorzubereiten und
insbesondere einen kompetenten und angstfreien Umgang mit
KI und Robotern zu ermoglichen, sollte die Diskussion liber
ihren Einsatz bereits jetzt angestoBen werden. Beschiftigten
sollte es ermoglicht werden, Erfahrungen im Umgang mit Ro-
botern zu sammeln. Insbesondere sollten die ethischen Fra-
gen um den Einsatz von kiinstlicher Intelligenz und Robotern
im Biiroalltag bereits diskutiert worden sein, wenn die ersten

Roboterfiihrungskrifte auf dem Markt erscheinen. Ein wich-
tiger Bestandteil dieser Diskussion sollten mdgliche Chancen
fiir Beschiftigte sein, die durch den Einsatz von Robotern in
Flihrungsrollen entstehen. Roboter konnten Entscheidungen
auf Basis transparenter Kriterien und gemeinsam festgelegter
Werte treffen, wiren fiir Beschiftigte nahezu jederzeit verfiig-
bar und konnten somit positive Einfliisse auf die Zufriedenheit
und Performance von Beschéftigten ausiiben - in manchen
Situationen sogar besser als menschliche Fiihrungskrifte.

Um die Chancen nutzen zu konnen, die der Einsatz von Ro-
botern in Fiihrungsrollen bietet, ist aber noch ein besseres
Verstdndnis dariiber notwendig, wann Menschen bereit sind,
fiir einen Roboter zu arbeiten, auf welche Weise ein Roboter
Menschen inspirieren kann, was es ist, das Menschen einer
Roboterfiihrungskraft vertrauen lasst und wann Roboter ver-
trauenswiirdig vs. bedngstigend oder gruselig erscheinen. Es
ist bereits gezeigt worden, dass das Aussehen eines Roboters
Vorurteile und Erwartungen in Bezug auf sein Verhalten, sei-
ne Fahigkeiten und seinen sozialen Status hervorruft (Fong
et al., 2002; Shibata, 2004). So hat die Morphologie einen si-
gnifikanten Einfluss darauf, wie ein Roboter vom Menschen
wahrgenommen wird (Goetz et al., 2003). Der Mensch scheint
menschendhnliche Roboter fiir ein breites Anwendungsspek-
trum zu bevorzugen, insbesondere fiir den sozialen Bereich
(Goetz et al., 2003; Hinds et al., 2004). Obwohl Mori (1970)
zeigte, dass es einen bestimmten Punkt gibt, an dem der Ef-
fekt dreht, was zu abstoBenden Gefiihlen fiihrt (das ,Uncanny
Valley“), kommt die menschliche Ahnlichkeit normalerweise
der sozialen Mensch-Roboter-Interaktion zugute. Vor allem da
Fiihrung ein sozialer Prozess ist, konnten Menschen eher be-
reit sein, fiir einen Roboter zu arbeiten, der menschenédhnlich
erscheint. Diese Annahme gilt es aber noch zu testen.

Bei Menschen héangt die Wirksamkeit von Fiihrung insbe-
sondere vom Vertrauen der Beschéaftigten in die Fiihrungskraft
ab (Dirks/Ferrin, 2002; Peus et al., 2013), und davon, ob Fiih-
rungskrifte in der Lage sind, Beschéftigte zu inspirieren und
ihre individuellen Bediirfnisse zu beriicksichtigen (Bass, 1999).
Die Fiihrungsliteratur zeigte die positiven Auswirkungen von
transformationaler Fiihrung, wenn sie von Menschen gezeigt
wird (Bass et al., 2003). Man konnte nun argumentieren, dass
von einem Roboter aber nicht erwartet wird, dass er transfor-
mationales Fiihrungsverhalten zeigt, weil er - zumindest nach
dem derzeitigen Stand der Technik - weniger in der Lage ist
als Menschen, Emotionen zu zeigen und eine inspirierende
Vision zu entwickeln. Diese Erwartung konnte dazu fiihren,
dass Roboter eher als Fiihrungskrafte akzeptiert werden, wenn
sie einen transaktionalen Fiihrungsstil zeigen, der besser zum
nichtemotionalen Bild einer Maschine passt. Andererseits
kann ein Roboter so programmiert werden, dass er charisma-
tisch spricht, was, wie das menschliche Charisma, das Arbeits-
verhalten der menschlichen Beschéftigten positiv beeinflussen
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SCHWERPUNKT KUNSTLICHE INTELLIGENZ IN HR

konnte (Gladden, 2014). Da das Vertrauensmodell zwischen
Robotern und Menschen zudem dem Vertrauensmodell zwi-
schen Menschen zu entsprechen scheint (Mota et al., 2016),
konnte transformationale Fiihrung, die auf Charisma und einer
vertrauensvollen Beziehung aufbaut (Peus et al., 2013), nicht
nur fiir Menschen, sondern auch fiir Roboter effektiver sein.

In aktuellen Forschungsprojekten an der TU Miinchen un-
tersuchen wir, wie sich Fiihrungsprozesse durch die Digitali-
sierung verdndern. Wir untersuchen dabei unter anderem die
Auswirkungen verschiedener Facetten der Programmierung
von Roboterfiihrungskraften, bspw. wie ihre Sprache, Gestik,
und ihr Fiihrungsstil Menschen, die fiir sie arbeiten, beein-
flussen. Dariiber hinaus unterstiitzt das Center for Digital
Leadership Development Fiihrungskrifte dabei, fiir die He-
rausforderungen der Arbeitswelt 4.0 fit zu werden. Dabei kom-
men neben Roboterfithrungskriften auch ein digitaler Coach
und Trainings in der virtuellen Realitdt zum Einsatz.
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SUMMARY

Research question: Due to the developments of digitization,
robots can be used in leadership roles. We examine under which
conditions robots could be accepted in leadership roles and which
opportunities and challenges this would bring.

Methodology: We present research results from three perspec-
tives - (1) human-robot interaction, (2) ethical issues, and (3)
leadership - to clarify the complexity of the topic and derive
implications.

Practical implications: There are several possible applications for
robots in leadership roles. Thus, initiating the discussion about the
arising opportunities and risks is necessary now. Employees should
gain experiences with robots at an early stage, to learn to interact
with robots competently.
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