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Kurzfassung: In diesem Beitrag wird ausgehend von dem EU-Projekt ,Di-
gitaler Coach® zunachst auf den theoretischen Hintergrund der menschen-
gerechten Arbeitsgestaltung im Kontext der digitalen Transformation einge-
gangen. Danach wird erlautert, wie mit Hilfe des Reifegradmodells ADAP-
TION versucht wurde, die Anforderungen an eine menschengerechte Ar-
beitsgestaltung zu realisieren. Im Anschluss werden die zentralen Ergeb-
nisse einer qualitativen und einer quantitativen Studie dargestellt. Die erste
befasst sich mit den Aufgaben und den erforderlichen Kompetenzen des
Digitalen Coach (DC) bei der Nutzung von Reifegradmodellen. Die zweite
Studie beschaftigt sich mit dem Umgang mit Potenzialen und Widerstanden
bei der Etablierung des DC. Daruber hinaus wird auf dessen Kompetenz-
entwicklungsprogramm eingegangen und dabei auf den Empowerment-
und Teaching Factory-Ansatz Bezug genommen.

Schlusselworter: EU-Projekt ,Digitaler Coach®, Menschengerechte Ar-
beitsgestaltung, Kl-basierte Assistenzsysteme, Reifegradmodell ADAP-
TION, Rolle des Digitalen Coach, Teaching Factory-Ansatz

Abstract: In this article, the theoretical background of human-centered
work design in the context of digital transformation is first discussed, based
on the EU project "Digital Coach". It then explains how the ADAPTION ma-
turity model was used to try to realize the requirements of human-centered
work design. The central results of a qualitative and a quantitative study are
then presented. The first deals with the tasks and the necessary compe-
tences of the digital coach (DC) in the use of maturity models. The second
study deals with the handling of potentials and resistances in the establish-
ment of the DC. In addition, its competence development programme is
dealt with, and reference is made to the empowerment and teaching factory
approach.
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1. Ausgangspunkt

Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich mit den Ergebnissen des Projekts ,Digitaler
Coach®, das uber drei Jahre von der EU gefordert wird. Im Mittelpunkt stehen Tools
und theoretische Ansatze, die Organisationen und Unternehmen bei der Umsetzung
der digitalen Transformation und einer menschengerechten Arbeitsgestaltung (Becke,
2019) eine Unterstltzung erméglichen. Die menschengerechte Arbeitsgestaltung kann
als ein innovatives Vorhaben in einer Organisation interpretiert werden und wirft die
Frage auf, wie dies gelingen kann. Empirische Studien zeigen, dass 60-70 % aller
innovativen Aktivitaten in Organisationen nicht zum gewunschten Ergebnis fihren
(Kroll 2020). Nach den wissenschaftlichen Erkenntnissen aus der Innovations- und
Implementierungsforschung ist es notwendig, ein bestimmtes Mal an Akzeptanz und
Reflexion bei Umsetzungsprojekten von IT- und KI-Lésungen sicherzustellen. Dabei
wird untersucht, welche Auswirkungen die digitale Transformation, z. B. der Einsatz
von Kl-basierten Assistenzsystemen, auf den Arbeitsplatz haben, und wie mit den
moglichen Herausforderungen und Gestaltungspotenziale umgegangen werden kann,
um eine menschengerechte Arbeitsgestaltung zu gewahrleisten. Das Projekt greift
u. a. auf das Reifegradmodell ADAPATION (Herrmann & Kreimeier 2019) zurtck und
verknlpft dieses mit dem Konzept der Teaching Factory (TF) (Korfiati 2022, Kroll et al.
2023b), Ziel ist es ein praxisnahes Konzept zur Reflexion und Gestaltung der digitalen
Transformation in Organisationen weiter zu entwickeln. Dies erfolgt u. a. in Zusam-
menarbeit mit Uber 15 kleinen und mittelgrolRen Unternehmen (KMU) aus Ungarn,
Griechenland, Bulgarien und Deutschland (Kréll et al. 2023a). Hierbei wurde der Frage
nachgegangen, inwieweit es Akteuren und Akteurinnen inner- und auf3erhalb von Or-
ganisationen gelingt, positive und negative Auswirkungen von Kl in der Arbeitswelt
aufzugreifen. Ein Digitaler Coach (DC) konnte die entsprechende Aufgabenstellung
ubernehmen. Inwieweit dies mdglich ist und welche Grenzen und Chancen auftreten,
wird im vorliegenden Artikel untersucht.

2. Theoretischer Hintergrund

Im folgenden Kapitel geht es um den theoretischen Hintergrund und den aktuellen
Forschungsstand zum Projekt ,Digitaler Coach“ (DC). Es wird zunachst auf die zent-
ralen Uberlegungen und Erkenntnisse der menschengerechten Arbeitsgestaltung im
Kontext der digitalen Transformation eingegangen. Im Fokus der anschliel3enden Ab-
schnitte steht die Darstellung des ADAPTION Reifegradmodells. Dabei geht es darum
herauszuarbeiten, wie versucht wurde, mit Hilfe dieses Reifegradmodells die Auswir-
kungen von digitalen Losungen auf die nachhaltige menschengerechte Arbeitsgestal-
tung aufzuzeigen. Im nachsten Schritt wird herausgearbeitet, welche Aufgaben ein
DC, u. a. bei der Nutzung des Reifegradmodells ADAPTION, im oben aufgezeigten
Sinne hat. Anschlieend wird verdeutlicht, in welcher Weise der DC die erforderlichen
Kompetenzen erwerben kann, damit er den Aufgaben im Sinne einer nachhaltigen
menschengerechten Arbeitsgestaltung gerecht werden kann. Inhaltlich wird an die
Selbstlernmodule angeknupft, die im Rahmen des EU-Projekts entwickelt wurden. Bei-
spielhaft wird auf das Selbstlernmodul Empowerment eingegangen, das zur Qualifizie-
rung des DC dient. Bezogen auf die methodische Gestaltung des Programms zur Kom-
petenzentwicklung wird auf den Teaching Factory-Ansatz Bezug genommen. Bei die-
sem Ansatz handelt es sich um ein alternatives Programm, das zur Forderung der
digitalen Transformation in Organisationen entwickelt wurde. Dabei sind die Vor- und
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Nachteile dieses Ansatzes zur Realisierung der menschengerechten Arbeitsgestal-
tung herauszuarbeiten.

2.1 Menschengerechte Arbeitsgestaltung

Die Kriterien, die auf eine nachhaltig zukunftsorientierte und menschenzentrierte
Gestaltung der Mensch-Maschine-Interaktion zielen, lassen sich zu vier Clustern (in
Anlehnung an das Whitepaper: Neuburger et al. 2020) zusammenfassen._Dabei wird
die entsprechende Interaktion als wechselseitig bestarkende, ,,co-evolutionare“ Bezie-
hung interpretiert (Huchler 2016).

Im Fokus des ersten Clusters ,Schutz des Einzelnen” steht die Sicherheit, der Ge-
sundheitsschutz, der Datenschutz bzw. die verantwortungsbewusste Leistungserfas-
sung und die Vielfaltssensibilitat sowie die Diskriminierungsfreiheit. Es geht u. a. um
die Wahrung von Personlichkeitsrechten, um die Unfall- und Schadenspravention so-
wie um die ungerechtfertigte Gleich- oder Ungleichbehandlung.

Bei dem zweiten Cluster ,Vertrauenswurdigkeit” stehen die transparente Darstel-
lung der verfigbaren Daten (einschlief3lich der Qualitatssicherung dieser Daten sowie
deren Erklarbarkeit und Widerspruchsfreiheit) sowie die Ubernahme von Verantwor-
tung, Haftung und Systemvertrauen im Mittelpunkt. Aullerdem geht es neben der Vor-
beugung von verzerrten Datensatzen, Fehlern beziehungsweise Fehlinterpretation
und Diskriminierung, um die Moglichkeit der Nachvollziehbarkeit sowie Sicherstellung
der Systemkontrolle durch die Organisation und Organisationsmitglieder.

Das dritte Cluster ,Sinnvolle Arbeitsteilung® beschreibt primar die der Arbeitsteilung
zwischen Mensch und Maschine (Rothe et al. 2019). Besonderes Augenmerk ist dabei
auf angemessene Arbeitsinhalte und Anforderungen zu richten. Kl-basierte Assistenz-
systeme sind so gestalten, dass sie die Organisationsmitglieder entlasten und unter-
stltzen. Dabei sollen die Organisationsmitglieder im Arbeitsprozess gestarkt und be-
fahigt werden, mit der Kl zu kooperieren. Die Situationskontrolle in der Mensch-Ma-
schine-Interaktion soll vor dem Hintergrund der hybriden Handlungstragerschaft be-
rucksichtigt und — soweit moglich — erreicht werden (Huchler 2016). DarUber hinaus
wird auf die Punkte Adaptivitat, Fehlertoleranz und Individualisierbarkeit hingewiesen,
um eine lernforderliche Mensch-Maschine-Interaktion zu gestalten (Rothe et al. 2019).

Das vierte Cluster ,Forderliche Arbeitsbedingungen“ umfasst vor allem Handlungs-
raume, nachhaltige Arbeit, Lern- und Erfahrungsférderlichkeit der Zusammenarbeit
von Mensch und Maschine (Huchler 2019) sowie die Forderung der zwischenmensch-
lichen Kommunikation durch die Nutzung von KI-Systemen. Kl bietet die Mdglichkeit,
dass die Organisationsmitglieder solche Arbeitsinhalte bzw. Arbeitsaufgaben Gberneh-
men konnen, die motivierend, qualifizierend und gesundheitsforderlich sind. Dabei ist
darauf zu achten, dass sowohl die physische als auch psychische Gesundheit der Or-
ganisationsmitglieder gewahrleistet wird, sodass die Arbeitsfahigkeit nicht einge-
schrankt ist (Werens & von Garrel 2022). Es sind die Voraussetzungen zu schaffen,
damit ein wechselseitiges Lernen von Maschine und Mensch sowie umgekehrt mog-
lich ist. Im nachfolgenden wird darauf hingewiesen, inwieweit Reifegradmodelle (hier
das Reifegradmodell ADAPTION) die Moglichkeit bieten, die Anforderungen, die sich
aus den vier Clustern ergeben, zu realisieren.

Um die Anforderungen menschengerechter Arbeitsgestaltung (Neuburger et al.,
2020) weiter zu konkretisieren, konnen Verknipfungen zum Qualitatsmanagement
sinnvoll sein (Freisinger et al. 2022). Im Qualitatsmanagement spielt neben der Férde-
rung der Kundenbindung sowie der Verbesserung der Kundenzufriedenheit die Ge-
wahrleistung der Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung eine wichtige Rolle. Hierzu ist
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die Messung der Mitarbeiterzufriedenheit mit geeigneten Instrumenten notwendig. Ins-
besondere bei der Mitarbeiterbindung kann auf eine Vielzahl von empirischen Studien
zur Thematik des Commitments von Organisationsmitgliedern zurtckgegriffen werden
(Klaiber 2018). Die entsprechenden Instrumente des Qualitatsmanagements sind kon-
krete Ansatzpunkte, um die Mitarbeiterbindung zu verbessern. Dabei gilt es das Silo-
Denken zwischen Personal- und Qualitatsmanagement zu Uberwinden und auf An-
satze des integrierten Qualitats- und Personalmanagements (Kroll 2020) zurtckzu-
greifen.

2.2 Das ADAPTION Reifegradmodell

Im folgenden Abschnitt wird das Reifegradmodell ADAPTION vorgestellt, welches
mit 48 Kriterien und jeweils mehreren Reifegraden den aktuellen Stand der digitalen
Transformation in Unternehmen erfasst. Die Kriterien orientieren sich an den Dimen-
sionen Technik, Organisation und Personal sowie deren Uberschneidungen. AuRer-
dem kénnen durch diese Kriterien Belastungsfaktoren durch neue technische Entwick-
lungen erfasst werden (Zu den Grundlagen bezuglich psychischer Arbeitsbelastung
siehe auch DIN EN ISO 10075-1; Nachreiner & Schutte 2018). ADAPTION gibt keine
starre Implementationsstrategie vor. Es fungiert als Orientierungshilfe beim Thema ,In-
dustrie 4.0 sowie bei der Herausarbeitung eines unternehmensspezifischen Entwick-
lungspfads auf dem Weg zum cyber-physischen Produktionssystem. Der Einsatz von
ausgewahlten Kl-Tools ist miteingeschlossen.

Neben dem ADAPTION-Modell gibt es eine Vielzahl von anderen Reifgradmodellen
(Akkasoglu 2014). Deren Ziel ist es in der Regel, den Digitalisierungsgrad in einer Or-
ganisation zu bestimmen (Hausling 2020). Dabei wird zunachst anhand von entspre-
chenden Kriterien der Ist-Zustand der Digitalisierung ermittelt bzw. gemessen. Ausge-
hend von gewtinschten Soll-Zustanden werden dann konkrete Malinahmen herausge-
arbeitet, um die Digitalisierung bzw. die digitale Transformation einer Organisation zu
fordern.

Innerhalb des ADAPTION-Modells werden auch Aspekte der menschengerechten
Arbeitsgestaltung abgedeckt. Im nachfolgenden wird beispielhaft auf die Beziehung
zwischen den 48 Adaptionskriterien zur Messung des Digitalisierungsreifegrades einer
Organisation und den herausgearbeitet vier Clustern eingegangen. Auf diese Weise
konnen bei der Entwicklung von MaRnahmen zur Erreichung des gewlnschten Digita-
lisierungsgrades gezielt solche Handlungsoptionen berucksichtigt werden, die auf die
Forderung einer menschengerechten Arbeitsgestaltung ausgerichtet sind.

Das Reifegradmodell ADAPTION wurde ausgehend von einer Vor- und Nachteils-
analyse anderer Reifegradmodelle in einem vorausgegangenen Projekt entwickelt so-
wie erfolgreich in Deutschland erprobt (Herrmann & Kreimeier 2019). Daruber hinaus
wurde es im Rahmen des EU-Projekt ,Digitaler Coach® in 15 KMU aus Bulgarien, Un-
garn und Griechenland genutzt. Die entsprechende Implementierung wurde wissen-
schaftlich begleitet. Der sozio-technische Ansatz (Herrmann & Nierhoff 2019; Hirsch-
Kreinsen 2018; Huchler 2019) bildet den theoretischen Bezugsrahmen fur das Reife-
gradmodell ADAPATION. Dabei erweist es sich als besonders vorteilhaft, dass auf die
relevanten personellen, organisatorischen und technischen Dimensionen und deren
Wechselwirkung mit der digitalen Transformation in Organisationen eingegangen wird.
Die gegenseitige Beeinflussung von Personal, Organisation und Technik wird im Sinne
eines komplexen reziproken Systems interpretiert (Herrmann & Nierhoff 2019; Hirsch-
Kreinsen 2018). Die Gestaltung dieses Systems steht im Mittelpunkt des sozio-techni-
schen Prozessdesign-Ansatzes. Dabei liegt der Fokus des Gestaltungsanspruchs auf
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der Optimierung der Interaktion zwischen Technik, Person und Organisation. Es geht
demzufolge nicht nur um Optimierungsversuche technischer Aspekte. Das Ziel des
Prozessdesigns ist es, die sich gegenseitig beeinflussenden Beziehungen im System
zu analysieren und in der Praxis diese Beziehungen zu gestalten (Herrmann 2012).
Das Reifegradmodell ADAPTION bietet die Mdglichkeit, diesem Anspruch gerecht zu
werden, da es das Zusammenspiel aus den technischen, organisationalen und perso-
nellen Entwicklungsmdglichkeiten betrachtet, indem die einzelnen Kriterien dem Per-
sonal, der Organisation und/oder der Technik zugeordnet werden (Zuordnung eines
Kriteriums zu mehreren Dimensionen ist moglich). Dartber hinaus wird auf die Inter-
dependenz bzw. Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Kriterien hingewiesen.

Folgende Kriterien des ADAPTION Reifegradmodells werden beispielhaft genannt
und deren Bezug zur menschengerechte Arbeitsgestaltung hergestellt:

Kriterium 27 ,IT-Sicherheit” vom Reifegradmodell ADAPTION beschreibt die Veran-
kerung der IT-Sicherheit in Organisation, Personal und Prozessen und kann dem ers-
ten Cluster ,Schutz des Einzelnen” zugeordnet werden.

Kriterium 22 ,Auswertung von Qualitatsdaten und Dokumentation von Malinahmen®
vom Reifegradmodell ADAPTION dient dazu zu erfassen, inwieweit die Qualitatsdaten
mit einer Software vollautomatisch analysiert und an den Qualitatsbeauftragten zum
Ergreifen erforderlicher Malnahmen weitergeleitet werden. Dieses Kriterium bezieht
sich auf das zweite Cluster ,Vertrauenswurdigkeit®.

Kriterium 5 ,Mensch-Maschine-Schnittstelle“ betrachtet die Benutzerschnittstellen
der Maschinen und Anlagen. Dies umfasst Anzeigen (Informationen der Maschine an
den Menschen) und Bedienelemente (Eingabe von Informationen durch den Men-
schen an die Maschine). Im Fokus dieses Kriteriums steht beispielsweise, inwieweit
der Mensch bei der Interaktion mit der Maschine értlich gebunden ist. Das beschrie-
bene Kriterium 5 kann dem dritten Cluster ,Sinnvolle Arbeitsteilung® zugerechnet wer-
den.

Bei dem Kriterium 32 ,Organisationale Rahmenbedingungen: interne Kommunika-
tion“ beschreiben die Auspragungen des Kriteriums die organisationalen Rahmenbe-
dingungen der betriebs- oder bereichsspezifischen Kommunikationsstrukturen. Unter-
schieden werden Kommunikation als Informationsbereitstellung und -verarbeitung, als
Informationsaustausch und als Wissenstransfer/Wissensgenerierung. Dieses Krite-
rium greift das vierte Cluster ,Forderliche Arbeitsbedingungen® auf.

Die Kriterien, die im Rahmen der vier Cluster zur menschengerechten Arbeitsge-
staltung entwickelt wurden, gehen davon aus, dass die Organisationsmitglieder bei der
Implementierung von KI-Systemen beteiligt werden (Neuburger et al. 2020). Auch auf
diesen Punkt geht das Reifegradmodell ADAPTION ein. So beschreibt das Kriterium
43 ,Form der Mitarbeiterbeteiligung® den qualitativen Grad und die Reichweite der Mit-
arbeiterbeteiligung. Das Kriterium orientiert sich dabei an der Stufenlogik des Betriebs-
verfassungsgesetzes: Information — Konsultation — Mitbestimmung. Auch weitere der
insgesamt 48 Kriterien beziehen sich auf die vier oben erlautern Cluster.

Empirische Ergebnisse von Workshops in den EU-Landern bestatigten, dass das
Reifegradmodell ADAPTION ein groRes Potenzial fur Unternehmen bietet, nicht nur
ihre Starken und Grenzen bezogen auf die Forderung der digitalen Transformation,
sondern auch eine menschengerechte Arbeitsgestaltung aufzudecken. Gleichzeitig
konnen die Erkenntnisse aus der Nutzung des Reifegradmodells ADAPTION helfen,
die Aktivitaten des Teaching Factory-Ansatzes als alternatives Programm zur Kompe-
tenzentwicklung neu auszurichten sowie weiterzuentwickeln.
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Die Ergebnisse aus der Implementierung des Reifegradmodells ADAPTION in 15
KMU aus den EU-Landern wiesen aber auch auf die Schwierigkeiten bei der Umset-
zung hin. So war es nicht moglich, alle 48 Kriterien des Reifegradmodells ADAPTION,
zu nutzen. Eine hilfreiche und umsetzbare Losung wurde in die Beschrankung auf zu-
nachst funf bis maximal sieben Kriterien angesehen. Fur die verantwortlichen Akteure
vor Ort stellte es keine leichte Aufgabe dar, die Kriterien mit einer hohen Relevanz
bezuglich der Forderung der digitalen Transformation im eigenen Unternehmen aus-
zuwahlen. Dabei konnte beobachtet werden, dass mithilfe der Kriterien des ADAP-
TION-Modells im Zusammenhang mit der digitalen Transformation im ersten Schritt
vor allem Schwierigkeiten in den technischen Bereichen gesehen werden (zu den
Problemen, die sich daraus ergeben, sieche Rothe et al. 2019). So fokussierten sich
z. B. die Unternehmensleitung oder die Produktionsverantwortlichen bei der Auswabhl
der Kriterien vor allem auf den technischen Bereich. Bei naherer Betrachtung sowie
im weiteren Verlauf der Implementierung bzw. Nutzung des Reifegradmodells ADAP-
TION zeigte sich jedoch, dass es vor allem der Bereich Personal ist, der in den be-
troffenen Unternehmen besondere Herausforderungen aufweist. So konnte in entspre-
chenden empirischen Studien aufgedeckt werden, dass einige Organisationsmitglie-
der Gefiihle der Verunsicherung, Ratlosigkeit und Uberforderung gegeniber der digi-
talen Transformation zeigten. Auch wurde u. a. auf die Gefahr des Kontrollverlusts aus
der Sicht mancher Organisationsmitglieder sowie die fehlende Nachvollziehbarkeit von
Entscheidungen, die u. a. durch den Kl-Einsatz zustande kommen, hingewiesen. Dar-
uber hinaus aulerten einige Mitglieder die Sorge, ihren Arbeitsplatz aufgrund digitaler
Transformation und der Nutzung von IT- und Kl-Lésungen zu verlieren.

Aulerdem wurde deutlich, dass in den Organisationen das Vorherrschen des Silo-
Denkens eine entsprechende Vorgehensweise erschwert. Es zeigt sich die Notwenig-
keit, moglichst viele Organisationsmitglieder im Prozess der digitalen Transformation
zu beteiligen sowie abteilungsubergreifende Netzwerke zu initiieren, um die Bereiche
Technik, Organisation und Personal in geeigneter Weise zu berlcksichtigen. Aufgrund
dessen fuhrt die Nutzung des Reifegradmodells ADAPTION dazu, dass die bisherigen
HR-Strategien uberdacht und weiterentwickelt wurden.

Bezlglich einer menschengerechten Arbeitsgestaltung zeigen die dargestellten Er-
gebnisse, dass vor allem der Bereich des Personals einen besonderen Stellenwert
einnimmt, um den Herausforderungen der digitalen Transformation, aber insbeson-
dere der Nutzung von Kl-basierten Assistenzsystemen, gerecht zu werden. Dabei ist
dieser Bereich im wechselseitigen Zusammenspiel mit Organisation und Technik zu
betrachten. Eine Studie dazu zeigt, dass es einen signifikanten Zusammenhang zwi-
schen den organisatorischen Bedingungen und dem Vertrauen der Organisationsmit-
glieder, also dem Personal in Kl-basierten Arbeitssystemen gibt (von Garrel et al.
2023). Eine Mdglichkeit, den Angsten der Organisationsmitglieder angemessen zu be-
gegnen, ware es, die betreffenden Mitglieder in den Veranderungsprozess miteinzu-
binden, wodurch auch eine menschengerechtere Arbeit gewahrleistet werden kann.
Eine weitere empirische Studie bestatigt die Vorteile dieses Vorgehens und weist da-
rauf hin, dass eine transparente Darstellung gegenuber den Mitarbeitenden, welche
Veranderungen auf sie zukommen, zentral ist (Jung & von Garrel 2021). Bezuglich des
Umgangs mit entsprechenden Potenzialen und Widerstanden bei der Etablierung
neuer IT- und Kl-Lésungen kann der DC als Prozesspromotor und Kimmerer LO-
sungsmoglichkeiten bieten und helfen diese zu realisieren. Aufgrund dessen wird im
Folgenden auf die Rolle des DC eingegangen.
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3. Die Rolle des ,,Digitalen Coach* - Ergebnisse empirischer Studien

Innerhalb des dritten Kapitels werden Ergebnisse von zwei empirischen Studien zur
Rolle und Etablierung eines Aufgabenbereiches des DC in der Praxis in ihrem Vorge-
hen und ihren zentralen Ergebnissen beschrieben sowie mit Hilfe des sozio-techni-
schen Ansatzes interpretiert. Die erste qualitative Studie befasst sich mit den Aufga-
ben und Kompetenzen des DC und dem Einsatz des Reifegradmodells ADAPTION.
Der Fokus der zweiten, quantitativen Studie liegt auf der Betrachtung der Potenziale
und Widerstande bei der Etablierung des Aufgabengebietes des DC in der Praxis ein-
hergehen.

3.1 Qualitative empirische Studie

Im Folgenden wird die qualitative Studie zum Aufgabenfeld des DC im Zusammen-
hang mit dem Reifegradmodell ADAPTION beschrieben.

3.1.1 Methodologisches Vorgehen

Im Rahmen der ersten qualitativen Studie wurden sechs Experten und Expertinnen
interviewt. Die Auswahl der Experten und Expertinnen erfolgte danach, ob diese in der
Vergangenheit ein Reifegradmodell mitentwickelt und selbst eingesetzt haben. Die Ex-
perten und Expertinnen haben entweder das Reifegradmodell ADAPTION, das Reife-
gradmodell ,Industrie 4.0 Maturity Index” u. a. von acatech und die ,Checkliste fur Di-
gitalisierung und Industrie 4.0 in der Praxis” genutzt. Letzteres wurde vom Institut fur
angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) in Disseldorf entwickelt und erprobt. Die Inter-
views wurden transkribiert und mit Hilfe der Inhaltsanalyse von Mayring (2012) geclus-
tert (Klimmek 2021).

Ausgehend von dem Einsatz von Reifegradmodellen wurde nachgefragt, ob fol-
gende Punkte zu den Aufgaben des DC gehoren: Ist- und Soll-Analyse des aktuellen
Stands bezogen auf die digitale Transformation in den Unternehmen sowie Umset-
zung, Evaluation und Reflexion von geeigneten Mallnahmen, um die digitale Transfor-
mation in den Organisationen zu fordern. Dartber hinaus wurden die Experten befragt,
welche Aufgaben der DC zudem hat, welche Erwartungen die Organisationen an den
DC stellen und welche Kompetenzen erforderlich sind, damit der DC diese Aufgaben
wahrnehmen bzw. den Erwartungen gerecht werden kann. Daruber hinaus wurde ge-
fragt, ob der DC sektorspezifisches Wissen bendtigt und welches Wissen er daruber
hinaus braucht.

3.1.2 Zentrale Ergebnisse

Die Ergebnisse der Interviews geben erste Hinweise Uber die Einschatzung der Ex-
perten (Klimmek 2021). Die Einsetzungen im Einzelnen:

(1) Aufgaben des DC
,ES kommt ja auch drauf an (bezogen auf die Aufgaben des DC), wo befindet
sich das Unternehmen? Ist jetzt wirklich noch véllig auf Kriegsfull mit der digi-
talen Transformation, oder ist es schon relativ weit?*

- ,(Der DC soll) mich dabei unterstiitzen (...), die Anforderungen der Kunden auf
meine Prozesse bis hin zu den Mitarbeitern zu lbersetzen*”

- Zentrale Aufgabe des Digitalen Coach ist es, die fur die digitale Transformation
relevanten Wertschopfungsprozesse herauszuarbeiten und zu definieren. ,Man
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kommt in Unternehmen rein, Grundlage fiir fast alle Industrie 4.0-Projekte, ...
ist ja, dass man mal saubere Prozesse hat. (...) ... fragen: Wie sind Ihre Pro-
zesse definiert?”

,Das andere ist, dass er natlirlich auch Organisationen und Kulturen versteht“

LHelfen, schnellstmbglich up-to-date Expertenwissen zu ,besorgen®, z. B. flir
das Thema "Software-Roboter™

,Das wére mein Digitaler Coach: einer, der daftir sorgt, dass das so schnell wie
moglich umgesetzt wird.“ ,Also es ist unvorstellbar schwer, eine bezahlbare IT-
Lésung zu finden.”

Eigeninitiative und Bereitschaft zur Gestaltung der digitalen Transformation:
,Die erforderlichen Netzwerkstrukturen schaffen”

Lernwille und Bedurfnis nach personlicher Weiterentwicklung ,Hier, guck mal,
ich habe was Neues gefunden, das funktioniert so und so.*

(2) Zusammenarbeit zwischen einem internen und externen DC:

,Ja der Interne hat den Vorteil, dass er weil3, wo vielleicht Potenzial wére, der
aber auch ein Stiick weit Betriebsblindheit haben kann. Also vermutlich ist tat-
séchlich so ein bisschen die Kombination da der Schliissel zum Erfolg. Also
man brduchte schon jemand internen, der das vorantreibt, aber flir Inspiration
von aul3en wére es nicht schlecht, wenn man ab und zu mal mit einem Externen
dartiber spricht.“

(3) Erforderliche Kompetenzen
Im Hinblick auf die Kategorie der erwarteten Kompetenzen dulRerten sich die Ex-
perten vor allem zu den folgenden Aspekten:

Digitale Kompetenzen: ,Ein gewisses Mal3 an digitalen Kompetenzen. Er sollte
aber kein IT-Guru sein.” ,Er muss IT verstehen, zumindest IT-Architektur, nicht
ins kleinste Detail, aber mal grobe Architekturen.”;

Verknupfung von digitalen und sozialen Kompetenzen: ,Eigentlich wére das so
eine Mischung aus Nerd und Psychologe ...% ,So ein Stiick weit Empathie und
auch natiirlich Spal3 an der Technik und dem Internen.*

Soziale Kompetenzen: ,Ja also es ist nicht ganz einfach immer zu sagen: ,Da
fallen keine Arbeitsplétze wegq.”, aber ich sehe das ein bisschen kritischer. Aber
ein Coach miisste auf jeden Fall dafiir sensibel sein, was fiir Angste, Bedenken
die Personen vor Ort haben kénnten oder haben.”

Kommunikations-Skills: ,Den Bedarf so umzusetzen, die Kommunikation so an
den Mann, an die Frau zu bringen, dass das alles ohne Missversténdnisse funk-
tioniert.”; ,Eine Person alleine bekommt das nicht hin. Heil3t, er muss die Leute
tberzeugen kbnnen, mitnehmen kénnen.“ ,Das heil3t er miisste ja schon antrei-
bend sein, ja das auf jeden Fall.”

Branchenwissen: ,Ein Externer hat natlirlich einen gro3en Vorteil, dass er im
Idealfall schon viel gesehen hat, auf dem aktuellsten Stand ist, was die M&g-
lichkeiten angeht und auch, das in der Praxis schon ofter gesehen hat.“; ,(...)
deswegen aus der Branche sollte man schon Kenntnisse haben oder halt an-
dere Best Practice Beispiele.”

Datenschutzkenntnisse: ,... Datenschutz, Datensicherheit, rechtliche Themen,
gerade, wenn ... (beim) Thema ... kollaborative Roboter oder auch Assistenz-
systeme...".

Zusammenfassend lasst sich erkennen, dass der DC in der Lage sein sollte, die
relevanten Prozesse in der Organisation zeitnah aufzudecken. Zudem ware es von
Vorteil, wenn er die ,Sprache®, der von den digitalen Losungen betroffenen und betei-
ligten Organisationsmitgliedern spricht. AuRerdem wurde sichtbar, dass es ohne ein
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Mindestmal} an Eigeninitiative nicht moglich ist, die Aufgaben des DC zu Ubernehmen.
Daruber hinaus wurde auch deutlich, dass der DC die Aufgabe hat, einen Beitrag zur
menschengerechten Arbeitsgestaltung zu leisten. Insgesamt konnten sechs Hauptka-
tegorien im Sinne der Inhaltsanalyse nach Mayring (2012) gebildet werden (Klimmek
2021): (1) Nutzungsgrinde, (2) Positive Effekte, (3) Negative Effekte, (4) Ansprech-
partner, (5) Erwartete Kompetenz und (6) Werdegang.

3.2 Quantitative empirische Studie

Wahrend in der ersten Studie vor allem die moéglichen Aufgaben des DC und die
erforderlichen Kompetenzen im Zusammenhang mit Reifegradmodellen thematisiert
wurden, stand bei der zweiten, quantitativen empirischen Studie die Frage im Fokus,
welche Faktoren die Etablierung des Aufgabenfeldes des DC be- oder verhindern und
welche Faktoren eher forderlich wirken. Zudem wurde gefragt, wie diese Widerstande
und Potenziale zu gewichten seien und wie am vorteilhaftesten damit umgegangen
werden kann.

3.2.1 Methodologisches Vorgehen

Um moglicherweise auftretende Widerstande und zu nutzende Potenziale, die bei
der Etablierung des Aufgabenfeldes des DC auftreten kdnnen, zu erfassen, wurde der
Fragebogen ,Widerstande und Potenziale bei der Etablierung des Aufgabenfeldes des
Digitalen Coach in Organisationen“ in mehreren Workshops mit den Projektpartnern
und Projektpartnerinnen sowie den Experten und Expertinnen entwickelt. An der ent-
sprechenden Entwicklung nahmen 45 Personen teil. Auf dieser Basis wurde ein Fra-
gebogen einwickelt, der anschliel3end von 36 Experten und Expertinnen aus dem Pro-
jekt ,Digitaler Coach® ausgeflllt wurde. Die Experten kamen aus den EU-Landern
Deutschland (n = 12), Bulgarien (n = 11), Ungarn (n = 9) und Griechenland (n = 6).

Der Aufbau des Fragebogens sieht es vor, dass nach einer Instruktion Uber die In-
halte und Ziele des Fragebogens die befragten Personen ihre Einschatzung im Hin-
blick auf die Widerstande in Form von 12 Items (Tabelle 1) auf einer funfstufigen Skala
(0 ,vollig unwichtig® bis 5 ,sehr wichtig“) bezuglich der Wichtigkeit bzw. auf einer Skala
von 0-100 % zu der Veranderbarkeit abgeben. Im Anschluss daran gab es im Frage-
bogen die Moglichkeit, in Form von offenen Fragen Losungsansatze zum Umgang mit
den Widerstanden zu beschreiben und Vorschlage zu weiteren moglichen Widerstan-
den zu geben. Eine ahnliche Vorgehensweise gab es fur die Potenziale, wobei hier
vier ltems abgefragt wurden. Am Ende des Fragebogens konnten weiterfuhrende Ein-
schatzungen und Hinweise gegeben werden.

3.2.2 Zentrale Ergebnisse

Zunachst wurde untersucht, ob die als besonders wichtig erachteten Widerstande
als veranderbar von den Befragten eingestuft wurden (Tabelle 1). Die Items, die als
am wichtigsten eingestuft wurden sind Item 3 ("Vorschlage des DC werden abgelehnt,
weil die Notwendigkeit unklar ist"), Item 12 ("Vorschlage des DC werden abgelehnt,
weil die Bereitschaft zur Veranderung fehlt") und Item 7 ("Dominanz des Tagesge-
schafts verhindert die Umsetzung von Vorschlagen des DC"). Am wenigsten wichtig
wurden die folgenden ltems eingeschatzt: ltem 11 ("Schwierigkeit, den Erfolg des DC
zu messen"), Item 2 ("Unklarheit Uber geeignete Ansprechpartner des DC") und ltem
10 ("Schwierigkeit, den Nutzen des DC sichtbar zu machen").
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Tabelle 1: Relevanz und Verédnderbarkeit der Widerstédnde in allen Landern.

Table 1. Importance and changeability of the resistances in all countries.
Wichtigkeit Veranderbarkeit
ltem | N | Mittelwert | Standard- Rang N Mittelwert | Standard- Rang
abweichung abweichung
1 38 | 3,92 5,45 6 38 |2,55 4,13 11
2 38 | 3,39 4,68 11 37 3,78 6,02 1
3 38 | 4,24 8,23 1 38 |297 3,94 5
4 37 | 3,81 5,59 7 37 |251 2,50 12
5 38 | 4,05 7,27 4 38 |2,89 3,44 6
6 38 | 3,95 6,24 5 38 |297 3,50 4
7 38 | 4,16 7,37 3 37 |284 5,04 7
8 38 | 3,67 5,98 9 38 | 2,74 4,72 10
9 38 | 3,76 6,19 8 38 |2,80 3,27 8
10 38 | 3,42 4,84 10 37 | 3,12 4,42 3
11 38 | 3,26 3,44 12 37 |3,38 4,07 2
12 38 | 4,21 7,80 2 38 | 2,79 2,88 9
Legende

Item 1: Erfahrene Manager kdénnten bessere Entscheidungen treffen als der DC

Item 2: Unklarheit ber geeignete Ansprechpartner des DC

Item 3: Vorschlage des DC werden abgelehnt, weil der Bedarf unklar ist

Item 4: Unterstutzung bei der Sicherung von Investitionen in die Digitalisierung

Item 5: Das Serviceangebot des DC (berzeugt nicht

Item 6: Relevanz des Leistungsangebots des DC nicht erkennbar

Item 7: Dominanz des Tagesgeschafts verhindert Umsetzung der Vorschlage des DC

Item 8: Kurzfristige Orientierung verhindert langfristige Organisationsentwicklung durch Digi-
talisierung

Item 9: Dringlichkeit der digitalen Transformation nicht erkannt

Item 10: Schwierigkeiten, den Nutzen der Arbeit des DC sichtbar zu machen

Item 11: Messung des Erfolgs der DC-Arbeit ist schwierig

Item 12: Vorschlage des DC werden aufgrund mangelnder Veranderungsbereitschaft abge-
lehnt

Bezuglich des Ausmalies einer hohen Veranderbarkeit zeigte sich, dass vor allem
Aspekte wie Item 2 ("Unklarheit Uber geeignete Ansprechpartner des DC), Item 10
("Vorschlage des DC werden abgelehnt, weil die Notwendigkeit unklar ist") und Item
11 ("Erfolgsmessung der DC-Arbeit schwierig") als vergleichsweise leicht veranderbar
eingestuft wurden. Demgegenuber wurden die ltems 1 ("Erfahrene Fuhrungskrafte
konnten bessere Entscheidungen treffen als der DC"), 4 ("Unterstltzung bei der Si-
cherung von Investitionen in die Digitalisierung") und 8 ("Kurzfristige Orientierung ver-
hindert langfristige Organisationsentwicklung durch Digitalisierung") als kaum veran-
derbar eingestuft.

Insgesamt wurde sichtbar, dass die Unklarheit Gber die richtigen Ansprechpersonen
fur den DC (Rang 1; Item 2), die Schwierigkeit, den Erfolg des DC zu messen (Rang
2; Item 11) und die Schwierigkeiten, den Nutzen des DC sichtbar zu machen (Rang 3;
Item 10), zwar mit einem guten Veranderungspotenzial eingestuft werden, aber hin-
sichtlich ihrer Relevanz fur den Erfolg der Etablierung des DC-Tatigkeitsfeldes in der
untersuchten Stichprobe nicht von gro3er Bedeutung zu sein scheinen. Es besteht die
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Gefahr des Aktionismus, d. h. die Akteure und Akteurinnen konzentrieren sich auf
leicht veranderbare Punkte, die aber letztendlich fur die Etablierung des Aufgabenfelds
des DC unwichtig sind. Die Widerstande, die dagegen vorgebracht werden, dass die
Aufgabenerfullung der DC als Dienstleistung zu interpretieren ist, sind vergleichsweise
gering. Die Ergebnisse der Studie lassen die Einschatzung zu, dass die Rollenliber-
nahme des DC als Prozesspromotor realistisch und machbar ist. Daruber hinaus wei-
sen die Ergebnisse darauf hin, dass es von Vorteil ist, wenn die aktuelle Situation in
der Organisation als Krisensituation angesehen wird. Dominiert z.B. das Tagesge-
schaft oder wird die Dringlichkeit der Forderung der digitalen Transformation von den
verantwortlichen Akteuren nicht wahrgenommen, so gibt es aus der Sicht der Organi-
sation keinen aktuellen Anlass zur Veranderung. Wenn letzteres nicht zutrifft, dann
konnen Schwierigkeiten bei der Etablierung des Aufgabenfeldes des DC auftreten.

4. Kompetenzentwicklungsprogramm fir den Digitalen Coach

Die angemessene Erflllung der Aufgaben als DC setzt eine entsprechende Qualifi-
zierung voraus. Die Fahigkeit, neue, organisatorische Strukturen und technische L6-
sungen mit Fokus auf die menschengerechte Arbeitsgestaltung voranzutreiben sowie
deren wechselseitigen Wirkungen zu erkennen, kann nur mit einer umfassenden Kom-
petenzentwicklung in einem praxisorientierten Umfeld gewahrleistet werden. Im Fol-
genden wird zunachst auf die Relevanz der Themen zur Qualifizierung des DC Bezug
genommen. AnschlieRend wird beispielhaft auf einige Inhalte des Qualifizierungspro-
gramms hingewiesen. Dabei steht das Selbstlernmodul ,Empowerment® im Mittel-
punkt. Zum Abschluss wird auf eine besondere Methodik der Kompetenzentwicklung
dem TF-Ansatz hingewiesen. Adressaten dieser Qualifizierungsmalinahmen sind Per-
sonen, die die Aufgabe des DC bereits einnehmen bzw. solche, die kinftig dieses
Aufgabenfeld ibernehmen wollen.

Die digitale Transformation in Organisationen einschlieBlich der Implementierung
von IT- und KI-Ldsungen fuhrt zu Veranderungen in der sozialen Interaktionsebene in
Organisationen. Dabei gewinnen die Kooperationen Uber Hierarchieebenen hinweg
immer mehr an Relevanz. Bei den entsprechenden Implementierungsversuchen wird
immer deutlicher, dass Top-down-Strategien allein nicht ausreichen, um die digitale
Transformation in gewunschter Weise voranzutreiben (Huchler 2019). Die verantwort-
lichen Akteure folgen dann einer Top-down-Strategie, wenn z.B. primar das Top-Ma-
nagement entscheidet, dass eine neue IT- oder Kl-Losung bzw. die entsprechende
Software in der Organisation implementiert wird. Demgegentber erweist sich das si-
tuationsspezifische Zusammenspiel von Top-down- und Bottom-up-Strategien von
zentraler Bedeutung (Stahl 2014). Beispielsweise ware es also nicht sinnvoll, wenn
allein die Fuhrungsebene uber den Einsatz eines bestimmten Robotersystems in der
Produktion entscheidet. Vielmehr ist es vorteilhaft, wenn die FUhrungspersonen mit
den betroffenen Organisationsmitgliedern (Bottom-up) interagieren und gemeinsam
nach einer entsprechenden digitalen Losung sucht und diese umsetzt. Dabei bleibt
allerdings nicht selten unklar, wie genau das beschriebene Zusammenspiel gelingen
kann und welche konkreten Aktivitaten sich im Hinblick auf die Bottom-up-Strategie
bzw. den entsprechenden partizipationsorientierten Ansatz als erforderlich erweisen.

Beispielhaft wurde im Projekt ,Digitaler Coach® das Konzept ,Empowerment® her-
angezogen. Dabei wird der DC als Prozesspromoter und Vorarbeiter bzw. Ermdglicher
einer menschengerechten Arbeitsgestaltung angesehen. Durch Empowerment kann
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die Basis flr eine menschengerechte Arbeitsgestaltung in Zeiten der digitalen Trans-
formation sowie ein selbstbestimmtes und eigenverantwortliches Arbeiten fur die ein-
zelnen Mitglieder einer Organisation sowie Teams geschaffen werden (Boes et.
al.2020). Gleichzeitig bildet es die Grundlage fur eine sinnerfullende und nachhaltige
Arbeit. Der Empowerment-Ansatz weist auf sieben Dimensionen hin (Boes et al., 2020)
hin: (1) Strukturen und Prozesse, (2) Teamarbeit, (3) Fuhrung, (4) Lernen, (5) Demo-
kratie, Teilnahme, Mitbestimmung, (6) Nachhaltige Arbeitsbedingungen und (7) Sinn
der Arbeit (Abb.1).

Z.B. “In unserem Unternehmen
Z.B. “Meine Arbeit macht Sinn brechen starre Strukturen auf und

und ich kann in meinem flhren zu einer neuen Offenheit”,

Unternehmen

etwas bewegen”, ... Strukturen und
Prozesse Z.B. “Wir kbnnen im Team
selbstorganisiert arbeiten und
sind erfolgreich damit”, ...
Sinn der Arbeit Teamarbeit

Z.B. “Beschaftigte kdnnen ihre
Arbeitsbedingungen so gestalten, dass sie
in allen Lebensphasen gesund arbeiten Z.B. “Flihrungskrafte
kénnen®, ... verstehen sich bei uns
als "Ermdgliche" und

Empowerment nicht als "Bestimmter”,
Nachhaltige
Arbeits- Fihrung
bedingungen
Z.B. “Die Beschaftigten werden Demokratie, o
bei wichtigen Teilnahme, Lernen Z.B. “Ich arbeite in einem
Unternehmensentscheidungen Mitbestimmung _Unternehmen, das
beteilligt®, ... kontinuierlich lernt und offen

ist, neue Wege zu gehen®, ...

Abbildung 1: Die sieben Dimensionen von Empowerment nach Boes et al. (2020) und beispielhafte
Items.

Figure 1: The seven dimensions of empowerment according to Boes et al. (2020) and
exemplary items.

Als alternatives Programm zur Methodik der Kompetenzentwicklung des DC wird
auf das Teaching Factory-(TF)-Konzept zurtickgegriffen (Krdll et. al. 2023b; Stavrop-
oulos et al. 2021). Mit Hilfe des TF-Konzepts kann in besonderer Weise Uber die Ef-
fekte der digitalen Transformation einschlief3lich der Nutzung von Kl-basierten Assis-
tenzsystemen im Hinblick auf eine menschengerechte Arbeitsgestaltung in geeigneter
Weise reflektiert werden. Der Wissensaustausch zwischen betrieblichen und akade-
mischen Akteuren und Akteurinnen kann im Rahmen eines Verstandnisses der TF als
"Zwei-Wege-Konzept" erfolgen, bei dem ein Lehr- und Lernprozess von der Wirtschaft
zur Hochschule und umgekehrt durch die DC initiiert bzw. begleitet werden kann. Im
Rahmen des ersten Wegs "von der Industrie zur Hochschule® geht es darum, reale
industrielle Falle und Probleme, die die Wertschdpfungsprozesse von Unternehmen
betreffen, an der Hochschule aufzugreifen und mit Hilfe wissenschaftlicher Ansatze zu
I6sen. Die Lernenden kdnnen ihre Kompetenzen in einer realistischen Lernumgebung
entwickeln, indem sie reale Probleme aus der Industrie analysieren und technologi-
sche Losungen identifizieren und bewerten. Der zweite Weg "Von der Hochschule zur
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Industrie” zielt darauf ab, Innovationen in Bezug auf Wissen, technologische Trends
und Forschungsentwicklungen fur die Industrie zu schaffen und zu testen. Die Umset-
zung eines TF-Konzepts sieht sechs Hauptphasen vor (Korfiati 2022). Insgesamt tra-
gen die sechs Schritte dazu bei, Hinweise und Aktivitaten zu einer menschengerech-
teren Arbeitsgestaltung in der jeweiligen Organisation herauszuarbeiten.

Das Ziel ist es, u. a. die Gesundheit der Organisationsmitglieder und dartber hinaus
deren Arbeitssicherheit zu gewahrleisten und die Handlungsmaoglichkeiten aufzuzei-
gen sowie die Arbeitsinhalte und -ablaufe lernforderlich zu gestalten. Dabei bietet das
TF-Konzept eine besondere Form der Reflexion, um Prozesse zur Férderung individu-
eller und organisatorischer Kompetenzen in Organisationen voranzutreiben und die
Entwicklung und Umsetzung unternehmensspezifischer digitaler Losungen zu unter-
stutzen. Die eingangs beschriebenen Reflexionsbemihungen verfolgen die Intention,
ausgehend von der digitalen Transformation einschlie3lich der Nutzung von Kl-basier-
ten Assistenzsystemen die menschengerechte Arbeitsgestaltung, nachhaltige Sicher-
heit, Gesundheit und die Entwicklung neuer Arbeitsformen (Rothe et al. 2019; Neubur-
ger et al. 2020) zu gewahrleisten. Um die Qualitat dieser Reflexionsprozesse sicher-
zustellen, wurde einerseits die TF-Konzept mit dem Reifegradmodell ADAPTION ver-
knupft und andererseits das Aufgabenfeld des DC (Kroll, 2021) etabliert, der ein zent-
raler Akteur innerhalb der digitalen Transformation sein kann.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der TF-Ansatz die Moglichkeit des ar-
beitsplatznahen Lernens sowie der Nutzung und des Erwerbs von neuen Erfahrungen
im Umgang mit KI-Tools bietet. Im Rahmen des TF-Ansatzes kann die Performanz von
KI-Systemen beurteilt und bei Bedarf geadndert bzw. verbessert werden. Auf diese
Weise werden die Voraussetzungen geschaffen, z. B. die Mensch-Maschine-Interak-
tion lern- und erfahrungsférderliche zu gestalten. Gleichzeitig ist darauf hinzuweisen,
dass der TF-Ansatz die Bereitschaft der Organisation bzw. Organisationsmitglieder
bendtigt, Probleme transparent zu machen und offen dartber zu sprechen. Darlber
hinaus ist zu bedenken, dass die Umsetzung des TF-Ansatzes entsprechende Kom-
petenzen bei den Akteuren und Akteurinnen sowie umfangreiche Ressourcen erfor-
dert.

4. Ausblick

Menschengerechte Arbeitsgestaltung einschliel3lich der Arbeitssicherheit bei der
Nutzung von Kl-basierten Assistenzsystemen ist eine unternehmensubergreifende
Aufgabe. Im vorgestellten Projekt wurde deutlich, dass es von entscheidender Bedeu-
tung ist durch die Férderung des Zusammenspiels von Top-down- und Bottom-up Pro-
zessen und des Empowerment-Ansatzes, das ,Silo-Denken® z.B. zwischen Personal-
und Qualitatsmanagement zu uberwinden. Der Einsatz des Reifegradmodells ADAP-
TION sowie die Nutzung des TF-Ansatzes kann dazu einen erheblichen Beitrag leis-
ten, damit dies gelingt. Ausgehend von den bisherigen Erkenntnissen zu ADAPTION
zur Forderung der digitalen Transformation in den Unternehmen zeigt sich, dass das
ADAPTION-Modell selbst weiterentwickelt werden sollte, um die nachhaltige Gestal-
tung von Arbeitssystemen zu gewahrleisten. So kdnnten die vorhandenen Kriterien zur
menschengerechten Arbeitsgestaltung weiterentwickelt und das Modell um zusatzli-
che Kriterien erganzt werden.
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Um den kunftigen Herausforderungen der digitalen Transformation und der
menschgerechten Arbeitsgestaltung gerecht zu werden, erweist es sich als vorteilhaft
neben den aufgezeigten Inhalten auf folgende Themen einzugehen, die fur die weiter-
fuhrende Qualifizierung von DC von Relevanz sind: (1) Moglichkeiten und Grenzen
des hybriden Lernens, d. h. u. a. der Beziehung zwischen Maschine-Learning und
menschlichem Lernen. Dabei wird auch die Frage geklart, wie und in welcher Form die
Organisationsmitglieder mit Hilfe des Feedbacks lernen, dass sie von der Kl bzw. den
entsprechenden Maschinen, die Uber KI-Tools verfligen, erhalten. (2) Kl und die Aus-
wirkungen auf Qualitdtsmanagement: Dabei geht es insbesondere um die Frage, wie
die Organisationsmitglieder unterstitzt werden konnen, um mit Hilfe von ausgewahlten
Kl-Tools einen entscheidenden Beitrag zur Verbesserung der Qualitat der Produkte
und Dienstleistungen einer Organisation leisten zu kdnnen, (3) Etablierung eines ,Eco-
systems®, um korporatives Lernen zu ermdglichen und den Einsatz von Kl-Tools zu
gestalten (Dehnbostel 2022). Dabei geht es um Lernen ausgehend von den neuen
Lernanforderungen, die sich aus New Work-Ansatzen sowie Agilitatskonzepten erge-
ben. Es spielen interne und externe Netzwerke, die z. B. durch entsprechende Lern-
plattform unterschitzt werden, eine immer wichtigere Rolle. Es soll, um eine offene
Lernkultur in Organisation zu ermdglichen, die ,Lernerfahrungen® z. B. im Sinne des
Ansatzes der Community of Practice, der u.a. die Zusammenarbeit, den Wissensaus-
tausch und kreative Problemlosungen fordert, etabliert werden. Ziel ist es, das perso-
nalisierte Lernen als konstruktives, selbstgesteuertes Lernen im Ecosystem des be-
trieblichen Lernens zu ermdglich (Siepmann 2023).
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