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Unternehmen, insbesondere KMU, stehen vor der Herausforderung, digi-

tale Technologien effizient und mdoglichst reibungslos einzufithren. Der
Beitrag zeigt anhand der Einfithrung eines digitalen Assistenzsystems im
technischen Service, welche Herausforderungen und Problemfelder sich
dabei ergeben, wie sie bewiltigt werden kénnen und welche Faktoren ei-
nen erfolgreichen Einfilihrungsprozess fordern. Dabei wird herausgearbei-
tet, wie KMU mit geringeren Ressourcen ein hohes Mal3 an Partizipation
und Akzeptanz erzeugen kénnen. Grundlage ist ein sozio-technisches Ver-
standnis, das den Blick beim Einflihrungsprozess von digitalen Technologi-
en ganzheitlich auf das Gesamtsystem von Mensch, Technik und Organisa-

tion richtet.

Digitalisierung ist fiir viele Unternehmen eine
zentrale Grofle in der Ausrichtung der Ge-
schéftsprozesse geworden. Offen bleibt dabei,
was genau mit Digitalisierung gemeint ist und
wie diese Eingang in die Praxis der Unterneh-
men findet. Neben zunehmend digitalisierten
Prozessen wird auch immer wieder die digitale
Unterstlitzung von Beschéftigten in den Blick
genommen [1]. Dabei sollen z. B. lastige oder
nicht wertschépfende Such- und Auswahlta-
tigkeiten durch eine digitale Aufbereitung un-
terstlitzt werden, um diese Tatigkeiten zu mi-
nimieren. Diese Herausforderung stellt sich vor
allem im technischen Service, wo die Beschaf-
tigten oftmals taglich mit neuen Anlagen oder
neuen Fehlern konfrontiert sind. Hier kann ein
unterstitzender Eingriff durch digitale Syste-
me wie Tablets oder Datenbrillen helfen, um
Suchzeiten zu minimieren und Fehler schneller
zu lokalisieren, was die Anlagenverfligbarkeit
erh6hen und Service-Techniker entlasten kann.

Die Auswahl und Nutzung digitaler Assistenz-
systeme stellt insbesondere kleine und mitte-
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- An Empirical Consideration of the Introduc-
tion of Digital Assistance Systems

Companies, especially SMEs, face the challenge of
introducing digital technologies efficiently and as
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standische Unternehmen (KMU) vor Heraus-
forderungen, da zum einen viele mdgliche
Systeme zur Auswahl stehen und zum anderen
dem Einflihrungsprozess eine zentrale GroR3e
zukommt, wenn diese Systeme von den Be-
schaftigten akzeptiert werden sollen. Knappe
personelle und finanzielle Ressourcen [2] flih-
ren dazu, dass einerseits eine lange Auswabhl
moglicher Lésungen nicht vorangetrieben
werden kann und andererseits die gewdhlte
Losung den Betriebsablauf nicht stéren darf.
KMU legen zunehmend Wert auf einen ganz-
heitlichen Einflihrungsprozess, um maoglichen
Akzeptanzhemmnissen friihzeitig begegnen
zu koénnen [3, 4]. Nichtsdestotrotz erfolgt die
Technologieeinfiihrung vielerorts nur wenig
partizipativ, sodass Konflikte und Akzeptanz-
probleme erhebliche Mehraufwande und Pro-
duktivitatseinbuBBen nach sich ziehen.

Am Beispiel der Einflihrung von smarten Brillen
im technischen Service sollen die Herausforde-
rungen und Losungen bei einem Industrieun-
ternehmen in Bezug auf die Technikakzeptanz
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Bild 1: Sozio-technischer-Ansatz. Quelle: Eigene
Darstellung in Anlehnung an [11].

der Beschiaftigten ndher betrachtet werden.
Insbesondere die dem sozio-technischen An-
satz folgenden Einflihrungsprozesse werden in
den Fokus gestellt. Gleichzeitig kénnen mog-
liche Problemfelder und Konfliktpotenziale
flr weitere Unternehmen umrissen werden,
die sich dhnlichen Herausforderungen gegen-
Ubersehen. Des Weiteren werden Faktoren auf-
gezeigt, die fir eine erfolgreiche Einfiihrung
digitaler Assistenzsysteme forderlich sind. Ob-
gleich die Ausfiihrungen vorwiegend KMU ad-
ressieren, lassen sich die Erkenntnisse auch auf
andere Unternehmen lbertragen.

,Sozio-technische-EinfGhrung” als
Losung?

Die Verdnderungsprozesse, die digitalen
Lésungen innewohnen, werden von den ver-
antwortlichen Fiihrungskréften oftmals kritisch
gesehen. Dies liegt vielfach daran, dass diese
Verdanderungen und damit verbundene Pro-
zessanpassungen zusdtzlich zum eigentlichen
Tagesgeschéaft ablaufen missen. Hier werden
von den Fihrungskraften oft Akzeptanzvor-
behalte der Beschaftigten angefiihrt, die sich
in der empirischen Uberpriifung nur in Einzel-
fallen wiederfinden lassen [3]. Die dahinterlie-
gende Problematik ist jedoch vielschichtiger
und mahnt eine eingehendere Betrachtung an.

Will man den Prozess der Digitalisierung von
Arbeit ndher betrachten, bietet sich das Kon-
zept des sozio-technischen Systems [5] als An-
satzpunkt analytischer Betrachtungen an, da

es das Gesamtsystem von personellen, orga-
nisatorischen und technologischen Elementen
betrachtet [6]. ,Soziotechnische Systeme sind
offene und dynamische Systeme, d.h. sie erhal-
ten Inputs aus der Umwelt und geben Outputs
in die Umwelt ab” [7]. Strategische Vorgaben,
Anforderungen des Gesamtprozesses bzw. der
Wertschdpfungskette sowie Ubergeordnete
Markt- und Umweltbedingungen (z.B. gesetz-
liche Regelungen zum Datenschutz, Kunden-
anforderungen oder auch soziodkonomische
Rahmenbedingungen wie der demographi-
sche Wandel) kdnnen den Einfiihrungsprozess
beeinflussen.

Mithilfe des sozio-technischen Ansatzes [7-9]
lassen sich diese Einflihrungsprozesse ganz-
heitlich betrachten und gestalten. Dabei wer-
den menschliche Faktoren ebenso einbezogen
wie technische und organisatorische. Diese
Gesamtbetrachtung fuhrt zu moglichst opti-
malen Ergebnissen, da nicht einseitig von der
technischen Seite betrachtet wird, sondern
die ,Wechselwirkung und die Kombination der
Elemente, mithin technisch-soziale Konfigura-
tionen” [10] in den Fokus genommen werden.
Denn, die Einflhrung neuer Technologien hat
stets Auswirkungen auf die beiden anderen
Teilsysteme, in denen wiederum eigene Pro-
zesse, Strukturen, Interessen und Vorstellun-
gen vorherrschen. Es geht also um eine ,joint
optimization” des soziotechnischen Gesamt-
systems mitsamt dessen Teilsystemen und
Schnittstellen und nicht um die Optimierung
lediglich eines einzelnen Teilsystems im Sinne
eines ,entweder oder” [7, 11].

Mithilfe dieser Sichtweise lassen sich neben
dem technischen Teilsystemen auch das or-
ganisatorische und personelle Teilsystem
gleichrangig modellieren. Zwar kann davon
ausgegangen werden, dass das technologi-
sche System die Gestaltungsmdglichkeiten der
beiden anderen Systeme begrenzt, es nimmt
diese jedoch auf, was wiederum zu einer Riick-
wirkung auf das technologische System fiihrt

[6].

Im Ergebnis wird dann nicht nur Technik um
der Technik Willen eingefiihrt, die eventuell
unbrauchbar oder nicht akzeptiert ist, son-
dern es werden eben auch die gleichzeitig
zu modellierenden GréBen mitgedacht und
entsprechend betrachtet. So lassen sich Tech-
nikeinfiihrungen den betrieblichen Voraus-
setzungen entsprechend realisieren, was zu
einer reibungsloseren Implementierung und
Akzeptanz der Technik fiihrt. Dabei kommt es
auf eine komplementdre Gestaltung der Syste-
melemente Mensch, Technik und Organisation
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an, also eine situationsspezifische, gegenseiti-
ge Ergdnzung der Starken und Schwachen von
Mensch und Technik. Dabei stellen die jeweili-
gen Schnittstellen zwischen den Teilsystemen
- also Mensch-Technik, Organisation-Technik
und Mensch-Organisation — zentrale Gestal-
tungsrdume fiir einen erfolgreichen Einfiih-
rungsprozess dar [11].

Beispielhafte Einfuhrung digitaler
Assistenz — Remote Support

Am Beispiel der Einflihrung eines digitalen
Assistenzsystems (Augmented-Reality-Brillen)
mochten wir zundchst einen genaueren Blick
auf die Schnittstelle von Mensch und Techno-
logie richten, um zu analysieren welche Funkti-
onen durch Arbeitshandeln und welche durch
technische Systeme ausgefiihrt werden [12].
Um es an dieser Stelle vorwegzunehmen: Zwar
liegt das Augenmerk bei der Betrachtung des
Einfihrungsprozesses digitaler Technologien
eher auf der Schnittstelle Mensch-Technik, um
insbesondere die Akzeptanz der Technikein-
fihrung besser herausarbeiten zu kénnen. Zu-
gleich werden aber auch die Auswirkungen auf
die anderen Schnittstellen dargestellt.

Das Unternehmen verfligt Uber mehrere
Standorte in Deutschland mit ca. 110 Beschaf-
tigten. Als Anbieter industrienaher Dienstleis-
tungen stellen die Instandsetzung von Ma-
schinen und Anlagen, die Schadensanierung
(z. B. Schaden an der Maschine durch Brand,
Wasser, Rost etc.), sowie Automation die zen-
tralen Schwerpunkte der Aktivitaten dar. Das
Know-how und die Erfahrungen der qualifi-
zierten Beschiftigten sind dabei der wesent-
liche Erfolgsfaktor des Unternehmens, deren
Aufbau jedoch sehr langwierig ist. Dies hangt
damit zusammen, dass es sich in der Regel um
komplexe Maschinen mit z. T. sehr komplexen
Problemen handelt - zumal die zu reparieren-
den Maschinen und Anlagen zunehmend kom-
plexer werden. Gerade die erfahrenen unter
den Beschiftigten verfligen Uber implizit-per-
sonengebundenes Wissen und Uber ,Tipps
und Tricks’, was bei der Bewaltigung von Pro-
blemen und Storfillen sowie der Instandset-
zung besonders relevant und teilweise stark an
Besonderheiten spezifischer Maschinen und
Anlagen geknipft ist. Dieses spezifische Wis-
sen wird von den Beschéftigten, wenn Uber-
haupt, allenfalls in technischen Zeichnungen
und schriftlichen Dokumentationen vermerkt
(eher im Sinne von persénlichen Kommenta-
ren oder Hinweisen), was mitunter Undurch-
sichtigkeiten und erhebliche Suchkosten
bedeutet. Dementsprechend steht das Unter-
nehmen u. a. vor der Herausforderung, einen

Erfahrungs- und Wissenstransfer zwischen den
erfahrenen und unerfahrenen Beschéftigten
sicherzustellen, wobei in der Altersstruktur
insbesondere die mittleren Altersgruppen von
ca. 35 bis 55 Jahren deutlich unterreprasentiert
sind. Der Betrieb zeichnet sich aktuell durch
einen relativ geringen Grad an Digitalisierung
aus. Die personellen Ressourcen und Kapazi-
taten fur Digitalisierungsprojekte sind nur in
geringfiigigem Umfang vorhanden und wer-
den durch Anforderungen des Tagesgeschfts
weiter eingeschrankt.

Schnittstelle Mensch-Technik

Um die oben genannten Herausforderungen
besser bewaltigen zu konnen und die Arbeit
der Beschiftigten zu unterstiitzen, fiihrt das
Unternehmen eine Datenbrille zum Remote
Support zunachst in einem kleineren Pilot-
bereich ein und setzt dabei auf eine umfang-
reiche Testphase. Die Brille ist per Sprach-
steuerung bedienbar und ermdglicht so das
freihandige Arbeiten. Uber ein monokulares
Display konnen dem Anwender verschiedene
Informationen eingeblendet oder verschiede-
ne Funktionen bereitgestellt werden. Die Brille
ermdglicht interaktive Videokonferenzen so-
wie das Erstellen, Speichern und Austauschen
von Wissen, Nachrichten und Dateien (z. B.
Anleitungen, Videos). Dadurch wird die Doku-
mentation vereinfacht und der Beschiftigte
bei der Montage vor Ort bzw. beim Kunden un-
terstiitzt. So konnen Kollegen live zugeschaltet
werden oder ihren Bildschirm teilen. Eine Do-
kumentation von personenbezogenem Wissen
und Erfahrungswerten kann dabei perspekti-
visch in einer Datenbank mittels Verschlagwor-
tung erfolgen und Uber die Suchfunktion der
Brille abgerufen werden. Damit die Beschaftig-
ten die vielfdltigen Funktionen der Brille auch
wahrend ihrer Arbeit (beim Kunden vor Ort)
sicher anwenden koénnen, erfolgen umfang-
reiche Schulungsmafnahmen. Diese zeichnen
sich durch eine hohe Nahe zur alltdaglichen,
praktischen Arbeit aus, sind also stark anwen-
dungsorientiert, da die Nutzung von digitalen
Technologien im technischen Service wie auch
im Unternehmen selbst bisher auf einem allen-
falls geringen Niveau erfolgt.

Eine Dequalifizierung der Beschéftigten
durch den Einsatz der Datenbirille ist sehr un-
wahrscheinlich, wére allerdings auch duferst
kontraproduktiv und nicht zielfiihrend. Eine
Einengung von Handlungs- und Entschei-
dungsspielraumen bei der Instandsetzungsar-
beit sowie eine Standardisierung sind ebenfalls
nicht geplant. Die Beschaftigten bendtigen zur
Auslibung ihrer Tatigkeit Handlungs- und Ent-
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scheidungsspielrdaume sowie ein ausgeprag-
tes (Erfahrungs-)Wissen und Gespir fir die
komplexen Zusammenhéange, Abhdngigkeiten
und Wechselwirkungen. Dabei reicht es nicht
aus, lediglich zu wissen, wo sich damit verbun-
denes dokumentiertes Wissen abrufen lasst.
Folglich ist die Datenbrille nicht in der Lage,
menschliches Arbeitshandeln zu ersetzen, sie
kann es aber sinnvoll ergdnzen und unterstiit-
zen. Die Probleml&sefahigkeit der Beschaftig-
ten soll durch bessere Informationen erhoht,
das wichtige Erfahrungswissen erhalten und
weiterentwickelt werden. Entsprechend muss
die Datenbrille moglichst komplementar aus-
gestaltet werden, um die qualifizierten Be-
schaftigten in ihrer Arbeit zu unterstiitzen und
nicht einzuengen.

Schnittstelle Organisation-Technik

Die Anbindung der technischen Systeme der
Datenbrille an die bestehende technische In-
frastruktur war im Unternehmen eine unter-
schatzte Herausforderung. So war zunéchst
die rein technische Schnittstelle zu definieren,
gleichzeitig mussten bestehende Verfahrens-
regeln angepasst und auch dem technischen
System hinterlegte Datenbanken geschaffen
und zukiinftig gepflegt werden. Die bestehen-
den Datenbanken und deren Strukturen waren
nicht vollends mit den Anforderungen der Da-
tenbrille kompatibel. Darliber hinaus besteht
die Uberlegung, das bereits &ltere ERP-System
zu modernisieren, um eine bessere Daten-
verfiigbarkeit und einen einfacheren Daten-
austausch zwischen den einzelnen Systemen
im Unternehmen sowie mit dem System der
Datenbrille zu ermoglichen. Zudem mussten
vorliegende schriftliche Dokumente (z. B. Do-
kumentationen, Anleitungen, Kommentare)
digitalisiert werden, um sie in der AR-Brille
bereitstellen zu kdnnen. Insbesondere die Da-
tengewinnung und -pflege ist dabei in hohem
MaBe von der Mitwirkung der Beschaftigten
abhdngig (und damit von der Akzeptanz des
Systems), da nur so ein erster (Trainingsda-
ten des Systems) und spater fortlaufender
Datenstrom (Rickmeldung der Anwender)
gewdhrleistet werden kann. Hier konnte zum
einen auf die Daten der Testphase zurlickge-
griffen werden. Zum anderen kénnen durch
eine enge Rickmeldung der Testergebnisse
(Feedback) mdogliche Fehler im Anwendungs-
fall schnell gefunden werden.

Schnittstelle Mensch-Organisation
In der gesamten Testphase wurden gezielt un-

terschiedliche Personen (Projektleiter, Werk-
stattleiter und Fachmonteur) unterschiedli-

chen Alters eingebunden. Neben der Klarung
der technischen Aspekte ging es darum, die
Brille technisch und haptisch mdglichst praxis-
nah auszuprobieren, um die Méglichkeiten und
Grenzen der Brille auszuloten. Im Rahmen einer
virtuellen Konferenz stellte der Zulieferer der
Brille darliber hinaus auch den Projektbeteilig-
ten deren technischen Mdglichkeiten vor, so-
dass auch hier konkrete Fragen geklart werden
konnten. Im Anschluss wurden durch den Pro-
jektleiter die partizipierenden Personen noch-
mals umfangreich befragt und deren Feed-
back eingeholt, um mdgliche Auswirkungen
auf den tatsdachlichen Arbeitseinsatz erheben
zu konnen. Diese Daten flossen in die Anpas-
sung der organisatorischen Abldufe ein. Das
gesamte Vorgehen erh6hte zudem die Akzep-
tanz der Anwender.

Dabei bestand eine zentrale arbeitsorganisa-
torische Herausforderung darin, die bereits
hohen und wichtigen Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdaume der Beschéftigten nicht
durch den Einsatz der Brille (z. B. Prozessvor-
gaben) zu beschranken und ihr hohes Quali-
fikationsniveau abzuwerten, denn dies hatte
negative Folgen auf die Arbeitsqualitdt eben-
so wie die Technologieakzeptanz gehabt. Dies
wurde dadurch geldst, indem die Brille den fiir
die Fachkrafte aufwandigen und ungeliebten
Dokumentationsprozess erleichtert, neue (ar-
beitsplatznahe) Lernmdglichkeiten bereitstellt
(z. B. Anleitungen, Videos) und kollegiale Kom-
munikations- und Unterstlitzungsprozesse
(z. B. Live-Zuschaltung) vereinfacht. In arbeits-
organisatorischer Hinsicht ist das Ziel eher ein
Aufrechterhalten eines mdoglichst vollstandi-
gen Aufgaben- und Tatigkeitsspektrums sowie
eine situative Unterstlitzung und Teilaufwer-
tung der Arbeit durch die Datenbirille als eine
qualifikatorische Abwertung und rigide Struk-
turierung der Tatigkeit.

EinfUhrungsprozess und betriebliche
Auswirkungen

Das dargestellte Vorgehen zeigt, dass trotz
der erschwerten Bedingungen durch die Co-
rona-Krise Partizipation nicht unmdglich - ge-
schweige denn obsolet — wird. Insbesondere
dadurch, dass die spateren Nutzer hier partizi-
pieren und ihre Erfahrungen, Einschatzungen,
Anforderungen und Impulse einbringen konn-
ten, wurde die Akzeptanz der Datenbrille er-
hoht und Erfahrungen und Verbesserungsim-
pulse konnten erschlossen werden. Potenzielle
Widerstande, Probleme und Konflikte konnten
frihzeitig identifiziert und ausgerdaumt wer-
den. Im Anschluss an die Aktivitdten in der
Testphase wurden in einem Meeting mit den
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beteiligten Personen des Betriebs alle gewon-
nenen Erkenntnisse ausgewertet und spezifi-
sche Anpassungen an das System formuliert.
Da das Feedback der beteiligten Personen ent-
lang der Testphase positiv ausfiel, wurde die
Datenbrille mit mehreren Nutzungslizenzen
fir das Remote-Support-System bestellt. Auf-
grund der positiven Erfahrungen aus der Test-
und Einflhrungsphase im Pilotbereich werden
auch beim anstehenden betriebsweiten Rol-
lout Partizipationsangebote systematisch be-
reitgestellt und eine Optimierung des Gesamt-
systems aus Mensch, Technik und Organisation
weiterhin verfolgt.

Obwohl im Betrieb nur wenige Ressourcen
und Kapazitaten fiir Partizipation vorhanden
sind und sich keine Abteilung explizit mit der
digitalen Transformation beschaftigt, wurden
partizipative Prozesse und Entscheidungen
durchgefiihrt. Die Ausfihrungen zur Imple-
mentierung des digitalen Assistenzsystems
zeigen, insbesondere fir KMU, dass auch mit
geringen Mitteln und Kapazitaten Partizipati-
onsmal3lnahmen (z. B. Altersmischung, Feed-
back, Testphase) durchgefiihrt und die Anfor-
derungen der Beschiftigten berlicksichtigt
und Problemen wie Akzeptanzbarrieren vorge-
beugt werden kénnen. Trotz des relativ gerin-
gen Mehraufwands und geringfligig hoheren
Planungserfordernissen sind die dadurch ge-
nerierten Vorteile beachtlich.

Zwar lag der Fokus bei der Beschreibung des
Einfuhrungsprozesses vorwiegend auf der
Schnittstelle Mensch-Technik, die Herausfor-
derungen im Einfiihrungs- und Gestaltungs-
prozess lassen sich allerdings keinesfalls auf
die Schnittstelle Mensch-Technik begrenzen.
Vielmehr ergeben sich auch Auswirkungen auf
andere Schnittstellen, wie wir zeigen konnten.
Dementsprechend gilt es, das Gesamtsystem
aus Mensch, Technik und Organisation sowie
deren Wechselwirkungen in den Blick zu neh-
men und in diesem Sinne zu gestalten [10]. Da-
bei kommt es vor allem auf eine komplemen-
tére Schnittstellen- und Systemgestaltung an,
um die spezifischen Starken oder Schwachen
der Subsysteme zu nutzen oder zu verbessern
und die Schnittstellen mdglichst humanorien-
tiert zu gestalten.

Fazit — Ausblick

Die Einfihrung digitaler Technologien und der
damit verbundene Change-Prozess stellen ins-
besondere fiir KMU eine Herausforderung dar.

Die schlimmstenfalls 1dhmende Befiirchtung
einer zu hohen Komplexitat oder erheblicher
Aufwande, Konflikte und Widerstande er-
scheint zwar nachvollziehbar, ist hdufig jedoch
unbegriindet. Eine gute und Komplexitat redu-
zierende Basis stellt dabei ein sozio-technisches
Systemverstandnis flr Digitalisierungsvorha-
ben dar. Dadurch wird ein technikzentrierter
Technologieeinfiihrungsprozess  verhindert
und stattdessen der Blick auf das Gesamtsys-
tem aus den interdependenten Dimensionen
Mensch, Technik und Organisation gerichtet,
was vor allem die Akzeptanz bei den beteilig-
ten Akteuren deutlich erh6ht.

Partizipation gilt bereits seit langerem als ent-
scheidender Erfolgsfaktor fiir Change-Prozesse
[12], sowie fiir die Einfiihrung, Gestaltung und
Akzeptanzschaffung digitaler Technologien.
Dieser Aspekt mag zwar nicht Uberraschen,
nichtsdestotrotz erfolgt die Technologieein-
fuhrungin Unternehmenin vielen Fallenimmer
noch wenig partizipativ. Das bloBe Informieren
Uber die Technologie reicht nicht aus. Wichtig
ist es, den Beschéftigten bzw. Anwendern aktiv
Mitsprache- und Mitgestaltungsmdoglichkeiten
bereitzustellen sowie ihre Rlickmeldungen und
Verbesserungsvorschldge zu berticksichtigen.

Wie der oben beschriebene Einfiihrungspro-
zess zeigt, kdnnen KMU bereits mit vergleich-
bar geringen Aufwdnden und einfachen Mit-
teln zahlreichen Problemen vorbeugen und
erhebliche Mehrwerte erzielen. Dabei kénnen
auch bestimmte digitale Technologien selbst
genutzt werden, um den Partizipationsprozess
zu unterstiitzen (z. B. Virtual- oder Augmen-
ted-Reality-Brillen, Simulationsmodelle) [14].

Diese Veréffentlichung ist ein Ergebnis des Pro-
jekts ,Gute Fiihrung in der soziodigitalen Trans-
formation” (eLLa4.0). Das Forschungsprojekt
wird im Rahmen des Programms ,Zukunft der
Arbeit” (Férderkennzeichen: 02L18A200) vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) und dem Europdischen Sozialfonds (ESF)
geférdert. Die Verantwortung fiir den Inhalt die-
ser Verdffentlichung liegt bei den Autoren.
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