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FORDERUNG DER AKZEPTANZ VON KI-GESTUTZTEN
SYSTEMEN AM ARBEITSPLATZ UND MINIMIERUNG DER
ORGANISATORISCHEN AUSWIRKUNGEN

Die Entwicklung einer wirksamen Strategie fur die Einfuhrung einer neuen Technologie kann sowohl den
Arbeitnehmer:innen als auch den Unternehmen zugutekommen. Es sind bereits mehrere Faktoren bekannt,
die sich auf den Erfolg der Einfihrung einer Technologie auswirken und die offenbar auch fir fortgeschrittene
Robotik und Kl-gestiitzte Systeme gelten. Zwar gestaltet es sich schwierig, absolute Zahlen tiber den aktuellen
Stand erfolgreicher Innovationen in Unternehmen zu finden, doch Anfang der 2000er Jahre wurde die
Einschatzung vertreten, ,dass bis zu 70 % neuer Programme — von der Umstrukturierung Uber die Einflihrung
neuer Technologien bis hin zur Veranderung der Kultur — scheitern“.! Nach unseren Erkenntnissen aus
ausfihrlichen Interviews mit Unternehmen, die innovative Systeme wie fortgeschrittene Robotik und Ki-
gestitzte Systeme erfolgreich eingeflihrt haben, ist der Erfolg dieses Prozesses keineswegs garantiert.

Organisatorische Anpassungen kdnnen diesen Prozess erleichtern und mdglicherweise die Erfolgsquote
erhohen. Dies ist fur Fragen der Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit aus mehreren Griinden von
Interesse. Erstens ist eines der im Zusammenhang mit der Einfihrung von fortgeschrittener Robotik und Ki-
gestitzten Systemen wiederholt genannten Ziele, die Verbesserung der Ergonomie am Arbeitsplatz, sei es
die Verringerung korperlicher Stressoren wie Zwangshaltungen, Heben schwerer Lasten, kognitive Belastung
durch monotone oder kognitive Uberlastung. Wenn die Einfiilhrung einer neuen Technologie, die die
Ergonomie am Arbeitsplatz verbessern soll, scheitert, bleiben die Arbeithnehmer:innen moéglicherweise langer
als ndtig in einer suboptimalen Arbeitsumgebung. Zweitens kénnen sich die Vorteile eines erfolgreichen
Veranderungsmanagements auch nach der Einfuhrung auf Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
auswirken. Wenn die Arbeitnehmer:innen den Systemen vertrauen und sie akzeptieren und nicht nur mit ihnen
arbeiten, weil sie dazu verpflichtet sind, ist die Gefahr eines Missbrauchs oder eines nachlassigen Verhaltens
gegeniiber dem System geringer. Dies kdnnte zu weiteren vermeidbaren Verletzungen oder Belastungen
fuhren.

Es gibt zahlreiche Anséatze und Theorien zum Verdanderungsmanagement?34, und verschiedene Unternehmen
verfolgen aus unterschiedlichen Griinden verschiedene Anséatze. Daher wiirde es die Anwendbarkeit unserer
eigenen Erkenntnisse einschréanken, wenn wir jeden Ansatz des Veranderungsmanagements, der auf
technologische Veranderungen angewandt wird, auf einer granularen Ebene betrachten wiirden. Durch die
empirischen Arbeiten, die wir durchgefiihrt haben, indem wir mehrere Unternehmen zu ihren Erfahrungen mit
dem Prozess der Einflhrung fortgeschrittener Robotik und Kl-gestitzter Systeme befragt haben, konnten wir
wichtige neue Erkenntnisse gewinnen.

Ein etablierter Ansatz fir Resilienz im Zusammenhang mit Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit ist das
Resilience Engineering, das im Wesentlichen im Rahmen der Forschung Uber das Funktionieren komplexer
soziotechnischer Systeme entwickelt wurde. Hier ist Sicherheit nicht ,Risikofreiheit‘, sondern vielmehr ,die
Fahigkeit, unter wechselnden Bedingungen erfolgreich zu sein“.5> Im Mittelpunkt der Anséatze fir Resilienz in
Bezug auf Sicherheit und Gesundheit stehen tendenziell die psychologischen und verhaltensbezogenen
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Aspekte der Resilienz, die organisatorische und individuelle Resilienz selbst.® Ein umfassenderer Ansatz
verspricht eine breitere Anwendbarkeit. Im Hinblick auf die Einfihrung fortgeschrittener Robotik und Kil-
gestutzter Systeme sowie Resilienz kam im Verlauf der Befragung Resilience Engineering zur Sprache. Die
Europédische Kommission hat Folgendes festgestellt: ,Resilienz ist die Fahigkeit eines Individuums, eines
Haushalts, einer Gemeinschaft, eines Landes oder einer Region, Belastungen und Schocks standzuhalten,
sich anzupassen und sich rasch wieder zu erholen."”

Es qgibt vier Eckpfeiler, die die grundlegenden Konzepte des Resilience Engineering beschreiben.

Abbildung 1: Die vier Konzepte des Resilience Engineering®
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Bei einem Resilience-Engineering-Ansatz ist die Untersuchung der Faktoren, die zum Misserfolg eines
Prozesses beitragen, ebenso wichtig wie die Untersuchung der Erfolgsfaktoren. Es kann einfacher und
effektiver sein, die Sicherheit zu erhdhen, indem man verbessert, was gut lauft, statt daftir zu sorgen, dass es
weniger Fehlschlage gibt.° Die vier Eckpfeiler des Resilience Engineering spiegeln sich in der Erfahrung der
meisten Anwendungsfalle wider, auch wenn sie nicht ausdriicklich genannt werden. Auf Grundlage dieser
Eckpfeiler kdnnen einige Ubliche organisatorische Mal3inahmen skizziert werden, um nicht nur den Prozess
der Einfuhrung fortgeschrittener Robotik oder Kl-gestitzter Systeme in einem neuen Arbeitsumfeld zu
begleiten, sondern auch eine starkere Fokussierung auf Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit zu
erleichtern.

Die Auswirkungen eines fortgeschrittenen Robotiksystems oder einer Kl-gestitzten Anwendung auf ein
Unternehmen unterscheiden sich von Anwendungsfall zu Anwendungsfall. Je nach Umfang der vom System
automatisierten Aufgaben sowie der Anzahl der eingefiihrten Systeme konnen organisatorische Anderungen
von minimaler bis grundlegend reichen. In den genannten Anwendungsfallen berichteten mehrere Befragte,
die Einfihrung eines Cobot habe die organisatorischen oder sozialen Strukturen am Arbeitsplatz nicht
wesentlich verandert. Allerdings rdumen die Befragten auch ein, dass dies haufig darauf zurtickzufiihren ist,
dass das System entweder das einzige oder eines von wenigen ist. Sollten jedoch alle Schritte der vom System
ausgefuhrten Aufgaben automatisiert werden, gehen die Unternehmen davon aus, dass dies zu grof3eren
organisatorischen Veranderungen fihren wird. Dies ist vor allem im Falle der Einfuhrung von Cobots
relevant, da dies wahrscheinlich zu einer Umstellung von primar physischen Arbeitsplatzen/Téatigkeiten auf
primar kognitive Tatigkeiten filhren wird. Diese Veranderung muss geplant werden, um sie maoglichst
erfolgreich und die Umstellung fir alle Beteiligten so stressfrei wie méglich zu gestalten.

Ubliche organisatorische Anpassungen sind die Schaffung neuer Abteilungen, die sich auf die Installation
oder Wartung des Systems konzentrieren. Wenn die Schaffung einer vollig neuen Abteilung noch nicht durch
die Auswirkungen der Systeme auf das Unternehmen gerechtfertigt ist, werden kleinere Einheiten oder
Expertengruppen gebildet, die einen Teil dieser Fahigkeiten tlbernehmen. Allgemein gilt, dass Unternehmen
bei der Einfuhrung fortgeschrittener Robotik oder Kl-gestitzter Systeme auch ihr IT-Personal aufstocken.
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Orientierungshilfe durch das Unternehmen

,ZU wissen, was zu tun ist, kann eine Herausforderung sein, selbst wenn die Anderung oder die Stérung im
sozio-technischen Umfeld geplant und vorhergesehen wurde. Die Einfihrung einer neuen Technologie kann
insbesondere erhebliche Veranderungen bei den Arbeitsablaufen und den Arbeitsinhalten zur Folge haben.
Arbeitsinhalte verlagern sich tendenziell von vorwiegend koérperlichen zu eher kognitiven Aufgaben. So kénnte
beispielsweise Arbeitnehmer:innen, die zuvor Werkstlicke zusammengebaut haben, nun mehrere Roboter
Uberwachen, die an ihrer Stelle die Teile zusammenbauen. In einigen Fallen kann die Einflhrung
fortgeschrittener Robotik oder Kl-gestitzter Systeme an einem Arbeitsplatz den Bedarf an zusatzlicher
Unterstltzung fir Arbeitnehmer:innen erhéhen, um sie bei der Anpassung an diese Veranderung zu
begleiten. Die meisten befragten Unternehmen berichten, dass sie ihren Arbeitnehmer:innen soziale
Unterstitzung anbieten, sei es durch regulére Mitarbeiter:innen im Personalbereich, bei der Bewéltigung
von arbeitsbezogenen oder nicht arbeitsbedingten Problemen, Hilfe durch Vorgesetzte und/oder
informationsbasierte Ldsungen und Unterstutzung, einschliellich betrieblicher Empfehlungen fir das
Wohlbefinden. Vor allem in Bezug auf Robotiksysteme ist eine spurbare Zunahme der Angst vor dem
Verlust des Arbeitsplatzes zu verzeichnen. Viele befragte Unternehmen haben der Bewaltigung dieses
Problems durch zusétzliche, gezielte Unterstlitzung und Beratung fiir Arbeithehmer:innen Vorrang
eingeraumt. Zu diesen MalBnahmen zahlen zusétzliche Schulungen zur Weiterbildung oder Umschulung von
Arbeitnehmer:innen, Seminare tber die Funktionsweise des Systems, um zu veranschaulichen, dass Roboter
nicht zum Verlust von Arbeitsplatzen fiihren, sondern zu einer Verbesserung des Arbeitsplatzes fur die
Arbeitnehmer:innen fiihren sollen, und in einigen Fallen umfasst die Orientierungshilfe Einzelgespréache, um
auf spezifische Angste einzugehen.

Restrukturierung

Frihzeitiges Erkennen des Mdoglichen beschreibt das Resilienzkonzept ,wissen, was zu erwarten ist®.
Wahrend die Veranderungen, die einige Cobots oder Kl-gestltzte Systeme mit sich bringen, noch nicht zu
gréReren, systematischen Anderungen fiir die untersuchten Unternehmen gefiihrt haben, gehen die Befragten
davon aus, dass diese Anderungen eintreten werden, sobald weitere Systeme eingefiihrt werden. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass ein Einzelsystem grundsatzlich keine sinnvollen Umstrukturierungen im
Interesse von Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit beférdern kann. In einzelnen Anwendungsféllen
ermdglichte ein Robotiksystem die Umstellung der Arbeitsstruktur eines gesamten Produktionsbereichs von
einer stationaren Acht-Stunden-Schicht auf ein Zwei-Stunden-Rotationssystem. Das gewahrleistete neben
den physischen Vorteilen, die das System mit sich brachte, die Ausgewogenheit der Anforderungen am
Arbeitsplatz im Tagesverlauf und verbesserte das Wohlbefinden. Dabei handelte es sich um eine Anderung
der Werksstruktur, die fur die Einfuhrung des Robotiksystems nicht erforderlich war. Die Unternehmen
erkannten jedoch frihzeitig die Uber den urspriinglichen Zweck des Cobot hinausgehenden positiven
Auswirkungen, die diese Veranderung auf ihre Belegschaft haben wirde.

Wahrend die mdglichen Auswirkungen der Technologie auf die Arbeitnehmer:innen und ihre Umgebung haufig
in erster Linie im Hinblick auf die Aufgaben bewertet werden, die dadurch automatisiert werden, kdnnen sie
sich auch auf die soziale Struktur eines Unternehmens auswirken. Haufig werden Bedenken hinsichtlich der
sozialen Isolation geaduRRert. Auf der Grundlage der Erfahrungen mit den Anwendungsféllen konnten diese
Bedenken jedoch nicht bestéatigt werden. Cobots werden Uberwiegend an Arbeitsplatzen eingesetzt, an denen
zuvor Arbeitnehmer:innen Aufgaben ohne Mitwirkung von anderen Arbeithehmer:innen ausfiihrte. In diesen
Féallen wurde die Zahl der sozialen Interaktionen am Arbeitsplatz durch den Cobot weder erhéht noch
verringert. Allerdings gilt es im Zusammenhang mit den sozialen Auswirkungen dieser Systeme zwei Aspekte
zu bericksichtigen. Erstens haben die Veranderungen der Aufgabenstruktur und der Arbeitsablaufe in einigen
Fallen dazu gefihrt, dass die Arbeitnehmer:innen mehr Kontrolle Uber ihre Zeit haben, die sie nutzen, um ihre
Kollegen zu unterstiitzen, was den Umfang der sozialen Interaktion insgesamt erhdht. In einigen Fallen
fuhrten die Cobots zu einer Umstrukturierung der Arbeitszyklen, was nicht nur zu einer grof3eren
Ausgewogenheit der Anforderungen am Arbeitsplatz fuhrte, sondern auch die soziale Interaktion férderte, da
die Arbeitnehmer:innen nicht wahrend einer ganzen Schicht an eine Stelle gebunden waren.

Der zweite Aspekt ist die Integration der fortgeschrittenen Robotik oder Kl-gestitzten Systeme in die soziale
Struktur eines Arbeitsplatzes. Es gibt Falle, in denen die Akzeptanz gegeniiber den Systemen so grof3
geworden ist, dass die Arbeithnehmer:innen den einzelnen Systemen Namen gegeben haben und sie damit
ansprechen. Wahrend es Robotiksysteme gibt, die bereits im Vorfeld Namen erhalten haben, wird es in den
Anwendungsfallen als Indikator fur hohe Akzeptanz und Vertrauen und eine geringe negative
Einstellung oder Angst gesehen, wenn Arbeitnehmer:innen die Initiative ergreifen und diesen
Robotiksystemen individuelle Namen geben. Vertrauen wird insbesondere als Voraussetzung fir eine sichere
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und effektive Mensch-Roboter-Zusammenarbeit gesehen.'® Systeme, die in diesem Mal3e akzeptiert werden,
werden seltener missbraucht oder vernachlassigt, was dazu fihrt, dass Arbeitnehmer:innen in vollem
Umfang von den maoglichen Vorteilen des Systems fir Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
profitieren.

Mit jeder neuen Technologie kénnen neue Risiken im Bereich Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
entstehen. Wahrend einige davon bereits bei der Einfiihrung erkennbar sind, treten andere unter Umstanden
erst im Laufe der Zeit auf. Die Grundsatze des Resilience Engineering, ,wissen, was zu erwarten ist* und
~wissen, worauf zu achten ist, sind bei fortgeschrittener Robotik oder Kl-gestiitzten Systemen mdglicherweise
nur schwer einzuhalten, da es in vielen Branchen an Erfahrung mit diesen Systemen und ihrer kontinuierlichen
Innovation mangelt. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden einige der erfolgreichen Strategien zur
Uberwachung neuer und aufkommender Risiken im Bereich Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit ermittelt.

Arbeitsplatzinspektionen, die von Fachleuten fur Arbeitssicherheit und moglicherweise auch von
Technologiespezialisten regelméafig durchgefuhrt werden, kédnnen mdogliche neue Geféahrdungen durch
zeitabhéngige Faktoren wie Verschleil? erkennen. Eine weitere Mdglichkeit, frihzeitig sich entwickelnde
Risiken fur Sicherheit und Gesundheit bei fortgeschrittener Robotik und Kl-gestiitzten Systemen zu erkennen,
ist die aktive Einbeziehung der Arbeitnehmer:innen. Mehrere Unternehmen richten spezielle Feedback-
Systeme fur Arbeitnehmer:innen ein, Gber die die Arbeithehmer:innen auf der Grundlage ihrer Erfahrungen
aus erster Hand mit dem System etwaige Anderungen oder Bedenken melden kénnen. Diese Schritte werden
zusatzlich zu mehreren integrierten Funktionen vieler Systeme ergriffen. Insbesondere in Anwendungsfallen
mit fortgeschrittener Robotik fihren die Systeme haufig erste Kontrollen selbst durch, bevor sie in Betrieb
gehen. Diese Kontrollen umfassen in der Regel eine Statusprifung aller internen Komponenten sowie die
Prifung, ob alle externen SicherheitsmaZnahmen umgesetzt sind. Wenn maoglich, haben einige Unternehmen
zudem ein spezielles System zur Meldung von systembedingten Beinaheunféllen und Unféllen eingefihrt,
um ihr Wissen daruiber zu erweitern, worauf sie achten und was sie daher tiberwachen sollten.

Ein Instrument, das von einigen Unternehmen fir Kl-gestiitzte Anwendungen eingesetzt wird, sind
spezialisierte Prufungen, die ausschlief3lich die Sicherheit am Arbeitsplatz und mogliche ethische Bedenken
hinsichtlich des Entscheidungsprozesses des Kl-gestitzten Systems zum Gegenstand haben.

Zwar stimmen alle Unternehmen darin Uberein, dass eine Form der Risikolberwachung im Bereich Sicherheit
und Gesundheit bei der Arbeit mit autonomen Systemen wichtig ist, betonen jedoch auch, dass diese
UberwachungsmaRnahmen mit dem Recht ihrer Arbeitnehmer:innen auf Privatsphare im Einklang
stehen missen.

Uberwachung der wesentlichen Entwicklungen

Die Uberwachung kritischer Komponenten und ihrer Anderungen in einer Technologie oder ,wissen, worauf
zu achten ist* ist ein wesentlicher Bestandteil jedes Prozesses im Zusammenhang mit Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit. In Bezug auf fortgeschrittene Robotik oder Kl-gestltzte Systeme haben die
Unternehmen ihr Spektrum an Techniken erweitert, um Risiken im Bereich Sicherheit und Gesundheit bei der
Arbeit frihzeitig zu erkennen. Die Nutzung der integrierten Uberwachungsfunktionen ermdglicht den
Unternehmen bereits einen weitreichenden Einblick in den Zustand eines Systems. Am wichtigsten fiir unsere
Feststellungen sind jedoch die Erfahrungen aus erster Hand, Uber welche die Arbeitnehmer:innen
verfligen und Uber die sie berichtet haben. Dies gilt insbesondere fir fortgeschrittene Robotik, die derzeit im
Gegensatz zu ihren Vorgangern eine direkte Interaktion zwischen Mensch und Maschine erlaubt. Die
Erfahrungen aus dieser Interaktion vermitteln einen wertvollen Einblick in die Veranderungen, die im Bereich
der Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit in Angriff genommen werden mussen.

Erkennen, was moglich ist

Viele verdnderungsbedingte Prozesse werden durch ein ermitteltes Verbesserungspotenzial ausgeldst. Im
Falle fortgeschrittener Robotik und Kl-gestitzter Systeme enthalt dieser Impuls haufig Ziele fur Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit. Die Verringerung der kdrperlichen Arbeitsbelastung, ergonomischere Arbeitsplatze
oder kognitiv anspruchsvollere Aufgaben fir die Arbeitnehmer:innen gehéren zu den Bereichen, bei denen

10 Hancock, P. A., Billings, D. R., Schaefer, K. E., Chen, J. Y., de Visser, E. J. und Parasuraman, R. (2011), ,A meta-analysis of factors
affecting trust in human-robot interaction, Human Factors, 53(5), 517-527. https://doi.org/10.1177/0018720811417254
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Verbesserungsbedarf festgestellt wird. Allerdings kann es einen groReren Nutzen fur Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit geben, wenn das System Uber seine unmittelbare Aufgabe hinaus und im weiter
gefassten Kontext des Arbeitsplatzes bewertet wird. Dadurch kénnten Potenziale flr organisatorische
Veranderungen erschlossen werden, die tiber das urspriingliche Ziel hinausgehen. Die Unternehmen sollten
wahrend ihres Planungsprozesses Zeit investieren, um ihre Technologie und ihr Umfeld im Hinblick
auf umfassendere Anderungen der Arbeitsablaufe und -strukturen unter Beriicksichtigung von
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit zu bewerten.

Reaktion auf Stérungen

Waéhrend die urspriingliche Formulierung dieses Grundsatzes inzidenzbezogen ist, missen Stérungen in
einem sozio-technologischen System nicht unbedingt als negativ eingestuft werden. Fortgeschrittene Robotik
und Kl-gestitzte Systeme kdnnen sich auf die sozialen Strukturen innerhalb eines Unternehmens auswirken.
Diese Anderungen miissen jedoch nicht negativ sein, und erste Anwendungsfalle weisen auf das Potenzial
fur positive Veranderungen hin. Die Art und Weise, wie fortgeschrittene Robotik oder ein Kl-gestitztes System
in den Arbeitsbereich integriert wird, sollte die Qualitat oder Quantitat der sozialen Interaktion fir
Bediener:innen nicht verringern, sondern nach Méglichkeit erhéhen. Darliber hinaus sollten Aspekte wie die
aktive Integration von Technologie in soziale Strukturen nicht behindert werden.

Praktische Erfahrungen

~Wissen, was passiert ist* und das damit verbundene ,Lernen aus Erfahrung“ sind zwar ebenso wichtig wie
die anderen drei Eckpfeiler, kommen jedoch derzeit am seltensten zur Anwendung. Die Unternehmen betonten
immer wieder, dass der Mangel an Erfahrung mit den Systemen eine der grof3ten Herausforderungen fir
ihre Einfuhrungsversuche darstellte. Es ist offensichtlich, dass diese Lucke im Laufe der Zeit geschlossen
werden wird, aber bis dahin missen diejenigen, die die Einflihrung fortgeschrittener Robotik oder KiI-
gestitzter Systeme anstreben, haufig versuchen, andere Anwendungsfélle in Europa zu ermitteln, die sie
heranziehen kénnen. Diese sind derzeit selten; Unternehmen kdnnen jedoch ihre eigenen Erfahrungen nutzen
und daraus lernen.
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