These: ,,Das Change Management im
Unternehmen steht im Wandel von Mensch-
Mensch zu Mensch-Maschine-Kollaboration
vor vielfaltigen Herausforderungen.”

Von Leonie Hartmann, Rebecca Klook und Luisa Stocker

Relevanz der Mensch-Maschine-Kolla-
boration
Mensch-Maschine-Kollaborationen bieten
fir Unternehmen und ihre Beschaftigten
groBe Potentiale — ob durch verbesserte Ar-
beitsablaufe und Entlastungen oder digitale
Geschaftsmodellinnovationen. Gleichzeitig
mussen der Wandel in den Unternehmen
gemeinsam gestaltet und die Herausfor-
derungen beim Einsatz von Maschinen und
Menschen geldst werden. Nur so lassen sich
Herausforderungen und negative Begleiter-
scheinungen beim Einsatz von Mensch-Ma-
schine-Kollaborationen bewaltigen. Insge-
samt geht es dabei um die Gestaltung eines
neuen Verhaltnisses zwischen Mensch und
Maschine, in dem Mensch und KI-System
produktiv zusammenwirken und die jewei-
ligen Starken betont werden. Das Change
Management ist ein entscheidender Fak-
tor flr die erfolgreiche Einflihrung sowie
flir die menschengerechte Gestaltung des
Einsatzes von Mensch-Maschine-Kollabo-
rationen in den Unternehmen. Ein gutes
Change Management fordert zudem die
Akzeptanz flr KI-Systeme bei den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern, sodass die
Potentiale der neuen Technologien flr alle
Beteiligten gemeinsam genutzt, weitere
Innovationsschritte erleichtert und sowohl
die Beschaftigten als auch ihre Interessen-
vertretungen zu Gestaltern des technolo-
gischen Wandels gemacht werden kdénnen
(Stowasser & Suchy, 2020).
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Die schnell voranschreitende und sich stetig
weiterentwickelnde digitale Transformation
verandert Madrkte und Wertschopfungsket-
ten, in denen kleine und mittelstandische
Unternehmen agieren. Digitale Technologi-
en sind Treiber innovativer Geschaftsmo-
delle, die neue marktfahige Produkte und
Dienstleistungen ermdglichen und Unter-
nehmen so zu mehr nationaler und inter-
nationaler Wettbewerbsfahigkeit, nach-
haltigem Wachstum und wirtschaftlichem
Erfolg verhelfen kénnen. Auf dieser Grund-
lage wird ein Umsatz von 554,3 Milliarden
US-Dollar weltweit im Jahr 2024 flir den
Bereich Kunstliche Intelligenz prognosti-
ziert. - (IDC, 2021; Mittelstand 4.0, 2021).

Digitalisierung vs. Digitale Transfor-
mation (Oswald und Krcmar, 2018)

Die Begriffe Digitalisierung und digitale
Transformation werden im alltéglichen Ge-
brauch falschlicherweise haufig synonym
verwendet. Ausgangspunkt beider Begriffe
ist der Gleiche, namlich neue Technologien
als Treiber der Entwicklung. Daraus resul-
tiert die Digitalisierung, welche generell als
Einflhrung neuer, auf digitalen Technologi-
en basierenden Ldsungen verstanden wer-
den kann, wie beispielsweise die Umwand-
lung von analogen Daten in digitale Daten.
Somit bildet die Digitalisierung die Basis fiur
digitale Transformation. Denn durch diese
wird speziell der von digitalen Technologien
getriebene Wandel vor allem in Unterneh-
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men dargestellt. Aufgrund der steigenden
Datenmengen Ubersteigen die neuen An-
forderungen teilweise das menschliche
Wissen und Moglichkeiten, sodass neue
Losungen gefunden werden mussen. Neue
Lésungswege flihren immer haufigen zu
autonomen oder teilautonomen Syste-
men, die die Mitarbeiter in ihrer Arbeit un-
terstitzen sollen. Somit entstehen neue
Formen der Kollaboration.

Kollaboration: Mensch-Mensch/
Mensch-Maschine (Bittner et al., 2019)
Kollaboration kann verschiedene Formen
haben. Unter Mensch-Mensch-Kollabora-
tion ist die Zusammenarbeit von mindes-
tens zwei Individuen zu verstehen, die auf
ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Wich-
tige Komponenten der Kollaboration sind
zudem die Kommunikation als Ubertra-
gung von Informationen untereinander,
die Koordination, als Abstimmung von
Handlungen mit dem Kollaborationspart-
ner, sowie die Kooperation als planvolle
aufeinander abgestimmte Aktivitaten zur
Zielerreichung. Aus den im Arbeitsalltag
gestiegenen Herausforderungen resul-
tiert eine neue Form der Kollaboration:
die Mensch-Maschine-Kollaboration.
Hierbei arbeitet ein nicht-menschli-
cher Agent (Maschine: automatisier-
tes System, beispielsweise Roboter,
KI, digitale Systeme, Sprachsteue-
rung, Chatbots) mit einem mensch-
lichen Kollaborationspartner zusam-
men auf ein gemeinsames Ziel hin.
Beide Kollaborationspartner besitzen un-
terschiedliche Fahigkeiten, denn Menschen
kdnnen situationsabhangig entscheiden,
flexibel und einfihlsam reagieren und
kreativ sein. Maschinen hingegen kénnen
dies nur sehr schwer erlernen. Ihnen fallt
es jedoch leicht, groBe Datenmengen in
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kurzer Zeit zu sichten, zu ordnen und zu
analysieren, denn sie erkennen sehr gut
komplexe Muster. Zur Erreichung eines
Wertschépfungszuwachses bei einer sol-
chen Kollaboration sollten die Fahigkeiten
der beiden Kollaborationspartner erganzt
werden, um das vollstandige Potenzial
auszuschopfen.

Somit resultieren neuartige Arbeits- und
Kollaborationsszenarien, an die neue Ar-
beitsmethoden, Werkzeuge und Techniken
angepasst werden mussen. Jedoch erge-
ben sich auch sozio-technische Gestal-
tungsherausforderungen aus dieser neuen
Form der Kollaboration.

Vor- und Nachteile der Mensch-Ma-
schine-Kollaboration (Buxbaum und
Kleutges, 2020)

Wie jedes Innovationsprojekt bringt auch
die Einfihrung von Mensch-Maschine-Kol-
laboration viele Herausforderungen mit
sich. So missen beispielsweise die Aus-
wirkungen auf Jobs sowie mdgliche Si-
cherheitsrisiken bedacht werden, ebenso
wie die Frage nach der Haftbarkeit der au-
tomatisierten Systeme. Neben einem gro-
Ben Errichtungsaufwand fir Planung, Vor-
richtungsbau und Programmierung muss
auch die moéglicherweise eingeschrankte
Transparenz der Maschinen beriicksichtigt
werden.

Dem gegenuber stehen zahlreiche Vortei-
le, die mit einer erfolgreichen Implemen-
tierung von Mensch-Maschine-Kollabo-
ration einhergehen kdénnen. Dazu zdhlen
die Entlastung der Mitarbeitenden, Effi-
zienzsteigerung, ein erhéhter Automati-
sierungsgrad, gesteigerte Qualitat durch
hoéhere Prazision sowie ein Maximalisieren
der Flexibilitat bei gleichzeitiger Minimali-
sierung der Kosten.
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Inwiefern stellt der Wandel von
Mensch-Mensch-Kollaboration zu
Mensch-Maschine-Kollaboration das
Change Management vor Herausfor-
derungen?

In Anbetracht der steigenden Relevanz
und unternehmerischen Nutzung von
Mensch-Maschine-Kollaborationen und
entsprechenden Technologien ist es in-
teressant zu untersuchen, inwiefern der
Wandel von Mensch-Mensch-Kollabora-
tion zu Mensch-Maschine-Kollaboration
das Change Management in Unterneh-
men vor (neue) Herausforderungen stellt.
Per Definition (Knorre, 2021) ist Change
Management die ,zielgerichtete Analy-
se, Planung, Realisierung, Evaluierung
und Weiterentwicklung von ganzheitli-
chen MaBnahmen in Organisationen, die
auf eine strategische und/oder operative
Veranderung ausgerichtet sind und dazu
eine Verhaltensanderung der Organisati-
onsmitglieder herbeifihren." Wie hier ver-
deutlicht wird, geht das Management des
Wandels mit einer Verhaltensveranderung
der Mitarbeitenden einer Organisation ein-
her, was Widerstande, Angste und andere
Hindernisse hervorrufen kann. Gerade im
Bereich der digitalen Transformation
werden zahlreiche Wandelprozesse -
durch Innovationen, betriebliche Re-
organisationen beispielsweise durch
Automatisierungstechniken sowie da-
raus resultierend verdnderte Anfor-
derungsprofile — angestoBen, welche
das Potential haben, vermehrt Wider-
stinde der Organisationsmitglieder
zu verursachen. Im Zusammenhang mit
unserer These lassen sich allen voran fol-
gende potentielle Widerstande identifizie-
ren:

Systemische Probleme: Innovations-
projekte sind eine demokratische Heraus-
forderung flir Organisationen, welche sich
stellenweise durch mangelnde Transpa-
renz und nicht professionalisiertes Chan-
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ge Management auszeichnen. Gleichzeitig
werden durch Medienberichterstattungen
weitere Unsicherheiten geschiirt.

Angst vor Jobverlust: Arbeitnehmerln-
nen &uBern in Umfragen die Angst,
,wegautomatisiert" zu werden, da ihre
Tatigkeiten durch neue Technologien von
Maschinen Ubernommen werden kénnen.
Widerstdnde gegen Innovationen: Ge-
rade hochkomplexe Innovationen stoBen
auf Widerstande wie dem Wunsch nach
der Beibehaltung des Status Quo, Skep-
sis aufgrund hoher Innovationskosten bei
ungewissem Ertrag und dem sogenann-
ten Not-Invented-Here-Syndrom. Durch
die extreme Entwicklungsgeschwindig-
keit technologischer Neuerungen haben
QualifikationsmaBnahmen im Unterneh-
men eine geringe Halbwertszeit, sodass
schlimmstenfalls die Technologie als reines
Tool, nicht aber als Kollaborationspartner,
genutzt wird.

Angst vor Souverdnitdatsverlust: Auf-
grund des unklaren Autonomielevels der
Maschine besteht seitens der Mitarbei-
tenden die Angst, fremdgesteuert und
Uberwacht zu werden und ihre Entschei-
dungshoheit zu verlieren.

Veranderte Anforderungen: Im Zuge
der Diskussion um eine verstarkte Rele-
vanz von Mensch-Maschine-Kollaborati-
on stellt sich die Frage, ob diese zu einer
Mehrbelastung der Mitarbeitenden und ei-
nem erhdhten Leistungsdruck flhrt oder
im Gegenteil eine Entlastung der Mitarbei-
tenden bedeutet.

Ethik, Datenschutz & Haftung: Hier
stellen sich unter anderem folgende Fra-
gen: Wie wird mit personenbezogenen
Daten umgegangen? Welchen rechtlichen
Status hat die Maschine und wer haftet flr
ihr Handeln? Werden die Betroffenen Mit-
arbeitenden ihre Selbstbestimmung behal-
ten? Wie nachvollziehbar sind maschinelle
Entscheidungen und Algorithmen? (Bauer
et al., 2016; Deloitte, 2021; Eder, 2020;
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Lernende Systeme, 2020; Mock et al., 2019;
Tata Consultancy Services, 2019; zukunfts-
Institut, 2021; Zwick, 2003)

Was muss Change Management hin-
sichtlich dieser Herausforderungen
leisten?

Der wirtschaftlich erfolgreiche Wandel zur
und der nachhaltige Einsatz von Mensch-Ma-
schine-Kollaboration erfordert die Akzeptanz
all derjenigen Organisationmitglieder, deren
Arbeitsplatz durch den Change berthrt wird.
Diese kann durch den ganzheitlichen Einsatz
einer Vielzahl von MaBnahmen des Chan-
ge Managements geschaffen werden. Dazu
zahlt allen voran die aktive Integration der
Betroffenen in den Implementierungspro-
zess sowie Partizipationsmdglichkeiten bei
Planung, Durchflihrung und Evaluation. Das
aktive Zuhoren ist dabei ebenso notwendig
wie die Etablierung einer Unternehmenskul-
tur, die sich durch Vertrauen, Transparenz
und Feedbackstrukturen auszeichnet. Mitar-
beitende missen umfassend und verstand-
lich informiert sowie im Umgang mit den
automatisierten Systemen fortgebildet wer-
den. (Eder, 2020; Lernende Systeme, 2020;
Mock et al., 2019)

Dass gerade der organisationale Umgang
mit Innovationen ein starkes Change Ma-
nagement voraussetzt, ist durch die voran-
gegangenen Erlauterungen bereits deutlich
geworden. Weiterfiihrend lassen sich noch
einmal Bezlige der These zu den in den
Lehrveranstaltungen besprochenen Inhalten
herstellen, beispielsweise zum Phasenmo-
dell der Unternehmensentwicklung und zu
Lewins 3-Phasen-Modell, zur Einordnung der
Arten des Wandels, zur Frage nach Organi-
sationsgestaltung oder -entwicklung oder
zum Gesetz der kritischen Masse. (Knorre,
2021)
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Hypothese und Methode:

Je praxisfdahiger die Kollaboration
von Mensch und Maschine wird, desto
groBeren Herausforderungen beziig-
lich Akzeptanz und erfolgreicher Im-
plementierung muss sich das Chan-
ge Management eines Unternehmens
stellen.

Zur empirischen Uberpriifung der Hy-
pothese bietet sich eine qualitative For-
schungsmethode in Form von Interviews
mit drei differenzierten Personengruppen
an. Diese sind zundchst die vom Chan-
ge betroffenen Mitarbeitenden, welche
hinsichtlich ihrer Sorgen und Einwan-
de bezlglich einer Implementierung von
Mensch-Maschine-Kollaboration  befragt
werden soll. An dieser Stelle ist es rele-
vant, auch Fragen nach der geflihlten Er-
setzbarkeit ebenjener Mitarbeitenden zu
stellen. Als zweite Gruppe sollen die Flh-
rungskrafte befragt werden, die den Wan-
del hin zur Mensch-Maschine-Kollaborati-
on beschlieBen, welche Griinde es flir den
technologischen Change gibt und mit wel-
chen Hindernissen (auch von Seiten der
Mitarbeitenden) bei der Einfihrung und
Umsetzung gerechnet wird. Zuletzt bietet
die Befragung von Change Verantwortli-
chen wichtige Erkenntnisse zum Einsatz
spezifischer Change MaBnahmen, dem
Existieren von professionalisierten Change
Abteilungen oder Managenden und zum
Umgang mit Mitarbeitendenwiderstanden
in Innovationsprojekten. Aufgrund des
verstarkten Einsatzes solcher Technologi-
en in produzierenden Unternehmen bietet
sich eine Befragung in mehreren Produk-
tionsunternehmen unterschiedlicher Bran-
chen an.
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