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Faktor Mensch in der Arbeitswelt 4.0 - Anforderungen, Spiel-
raume und Einschriankungen

Die Digitalisierung der Arbeitswelt bezeichnet den digitalen Wandel, der durch steigenden
Einsatz neuer digitaler Technologien (wie Cloud Computing, additive Fertigung) in Unter-
nehmen moglich ist. Es verandern sich nicht nur die Produkte (smart products), Produktions-
prozesse (smart factory) oder Smart Services, sondern auch die Arbeitsorganisation und An-
forderungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Fuhrungskrafte. Begleiterschei-
nungen sind die raumzeitliche Entkoppelung der Arbeit und der Steuerung vom klassischen
Arbeitsort (z.B. Biiroarbeitsplatz), ein zunehmendes Work-Life-Blending®, die Veranderung
von Berufsprofilen wie auch zunehmende Anspriiche an Kompetenzen zur Selbstorganisation
in agilen Teams.

Das Leitbild der Digitalisierung entspricht einer dynamischen und vernetzten Wertschop-
fungskette. Virtuelle und reale Prozesse verschmelzen im so genannten Cyber-Physischen
System (vgl. Kap. 1). Ziel ist eine hocheffiziente und wandlungsféahige Produktion, die Kun-
denwinsche in Echtzeit integriert und eine Vielzahl von Produktvarianten ermdglicht. Smarte
Produkte, intelligente Werkzeuge zur Ferndiagnose oder kollaborierende Roboter, die Hand
in Hand mit den Beschéftigten arbeiten, nehmen stark zu. Die Digitalisierung geht in grofien
Schritten voran: Smart factory, mobile Arbeit, App’s, Flexibilisierung von Arbeitszeiten, agile
Flhrung oder neue digitale Lernformen haben Einzug gehalten in die moderne Arbeitswelt.

Ziel des folgenden Beitrages ist es, den Faktor Mensch in der Arbeitswelt 4.0 naher zu be-
trachten. Die Ausgangshypothese ist, dass der Faktor Mensch kein Anhangsel der Technolo-
gie sein darf und die Gestaltung von Organisation, Mensch und Technologie nur als Triade
zu begreifen ist, in dem jedem Faktor eine eigenstandige Rolle zukommt. Um dieser These
nachzugehen, werden im ersten Kapitel aktuelle digitale Veranderungsprozesse behandelt. In
Kapitel 1 werden Aspekte der digitalen Transformation behandelt, in Kapitel 2 die Gefahr der
Substitution von Arbeit und die Entwertung von Erfahrungswissen durch den digitalen Wan-
del analysiert und in Kapitel 3 ein sozio-digitaler Gestaltungsansatz und der Faktor Mensch
in der digitalen Organisation thematisiert. Schlie3lich wird in Kapitel 4 ein Fazit gezogen.

1 Digitale Transformation — Was ist Digitalisierung?

Die Arbeitswelt steht vor einem fundamentalen Umbruch, der mit Schlagworten wie ,,Di-
gitalisierung“ oder ,,Arbeit 4.0 beschrieben wird. Die weitreichenden Veranderungen beste-
hender Wertschopfungsprozesse und Geschéftsmodelle sind im Terminus der digitalen Trans-
formation abgebildet. Dieser bezeichnet die durchgangige digitale Vernetzung aller Wirt-
schaftsbereiche und die damit zusammenhangenden Anpassungsleistungen der betroffenen
Akteure. Dabei existieren digitale Strategien, die auf neue Geschaftsmodelle, neue Produkte,

! Work-Life-Blendung bedeutet, dass sich die Phasen von Arbeiten und Leben immer mehr vermischen.
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neue Produktionen oder neue Wertschopfungsketten ausgerichtet sind. Im Vergleich zur In-
dustrie 3.0, die nach Kagermann (2012, vgl. Abb. 1) auf Automatisierung, Lean Production
und Internet beruht, setzt die Digitalisierung auf das Internet der Dinge, auf Clouds, Smart
Factory und Virtualisierung der Produktion. Ein zentraler Begriff fir die Industrie 4.0 stellt
das Cyber-Physische-System (CPS) dar (vgl. Cernavin et al. 2018).

Abb. 1: Industrie 4.0 (nach Kagermann)

Gestern Heute Morgen
Industrie 1.0 und 2.0 Industrie 3.0 Industrie 4.0

Super- Analog-Kommunikation Internet und Intranet Internet der Dinge
system * Heimatmarkte e Exportmarkte e Lokalisierte Markte
¢ GroBrechner * PCs * Mobile & Cloud
Computing
System Neo-Taylorismus Lean Production Smart Factory
¢ Vorratsfertigung e JiT-Produktion e Individualproduktion
¢ Verrichtungs- e Prozessorientierung * Resiliente Produktion
orientierung ¢ Team-Organisation » Augmented Operators
* Meister-Organisation
SLEEE B Mechanisierung Automatisierung Virtualisierung
¢ Konv. Maschinen e CNC-Maschinen e Social Machines
¢ Arbeitsplane e ERP / MES e Virtual Production
» Zeichenbretter ¢ 3D-CAD / CAD-CAM e Smart Products
* Handrader * Bedienpulte * Mobile Devices

Quelle: Kagermann et al. (2012, S. 12)

Cyber-Physische-Systeme (CPS) bilden eine Verbindung der physischen (,,realen”) Welt
mit der virtuellen (,,cyber*) Welt tber jederzeit miteinander verbundene Informationsnetze.
Sie ermdglichen eine Vernetzung von Maschinen, Menschen und Produkten, Betriebsmitteln,
Lagersystemen usw. in Echtzeit. Mithilfe von Sensoren und Aktoren werden durch lernende,
selbstorganisierende Technologien Daten aus der physischen Welt erhoben und mit intelligen-
ten, adaptiven Steuerelementen verarbeitet.

In der erweiterten Realitat (engl. Augmented Reality) erganzen digitale Informationen die
tatséchliche reale Umgebung. Beispielsweise kann einem Servicetechniker am Arbeitsort Giber
eine Datenbrille der Konstruktionsplan einer zu reparierenden Maschine angezeigt werden. In
der Arbeitswelt finden eben solche Technologien tber Datenbrillen vermehrt Anwendung,
v.a. iIm Bereich der Fernwartung und in der Lagerhaltung, wo ein schnelles Auffinden der
Produkte unterstitzt wird.

Allgemein konnen vier Ebenen der Auswirkungen der digitalen Transformation unter-
schieden werden:

1. Auswirkungen auf das Individuum: neue Berufsbilder, konkrete Arbeitstétigkei-
ten, Erlernen von Wissen und neue Kompetenzen
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2. Auswirkungen auf die Prozesse am Arbeitsplatz: smarte Teamarbeit und Koopera-
tion, agile Fuhrung oder die Selbstorganisation der Arbeitssysteme

3. Auswirkungen in der Organisation: neue smarte Produkte und Services, hybride
Prozesse oder neue Wertschopfungsketten

4. Auswirkungen auf volkswirtschaftlicher und gesellschaftlicher Ebene: Wie wird
sich die digitale Produktion langfristig entwickeln und die sozialen Arbeitsformen
verédndern? Wie verandert sich der Wohlfahrtsstaat? Welche neuen soziale Spal-
tungen und Entgrenzungen kénnen auftreten?

Der Flexibilitatsgewinn kann aber auch zu Lasten der Work-Life-Balance gehen. Der
Trend zu steigenden psychosozialen Belastungen hélt an. Die ersten empirischen Untersu-
chungen zeigen eine Zweiteilung der gesundheitlichen Gefédhrdungen: Nach einer représenta-
tiven Befragung im Auftrag der BKK sehen 28 % eine stérkere Belastung durch die Digitali-
sierung. Nur einer von zehn Befragten fuhlt sich dagegen weniger belastet. Bereits jeder zwei-
te Beschéftigte gibt an, dass die Digitalisierung bereits fester Bestandteil seiner Arbeit gewor-
den ist und 38,5 % vermerken, dass intelligente Werkzeuge eine wichtige Rolle an ihrem Ar-
beitsplatz einnehmen (Knieps/ Pfaff, 2017, S. 115ff.).

Wo Prozesse von Maschinen und intelligenten Assistenzsystemen ilbernommen werden,
die sich selbst steuern, werde irgendwann der Mensch tberfliissig — so die ,,Rationalisierungs-
these”, nach der im Zuge der Digitalisierung fast die Hélfte aller Arbeitsplatze wegfallen
kdnnten (Frey & Osborne, 2013). Der Mensch sei nicht ersetzbar, sondern werde nur an ande-
rer Stelle als zuvor gebraucht, lautet die Gegenthese, nach der kein Wegfall, sondern eher eine
Aufwertung von Arbeit in der Entwicklung der digitalen Transformation dominieren wird.

2 Erfolgsfaktoren, Risiken und Tendenzen bei der Einfiihrung
digitaler Technologien

Aus anderen Einflihrungsprozessen digitaler Technik ist bekannt (vgl. Cernavin et al.,
2018), dass Digitalisierung erfolgreich gestaltet werden kann, wenn:

- die Akzeptanz der Technologie durch die Beschéftigten vorhanden ist,

- die Qualifizierung zeitnah und in Absprache mit den Beschaftigten erfolgte
und

- digitale Lernformen mit Ricksicht auf die ortlichen und zeitlichen Gege-
benheiten eingesetzt wurden,

- Usability und Handhabung der digitalen Techniken friihzeitig Uberprift
werden,

- saubere Schnittstellen in der Gestaltung der Technologien vorweggenom-
men werden,

- eine hohe Einbindung der Beschaftigten und eine dichte Kommunikation
gefdrdert werden,
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- die Wertschatzung und Anerkennung (v.a. durch die Fuhrungskrafte) hoch
ist und

- eine Einbettung der digitalen Technologie in die organisatorische und so-
ziale Kultur des Unternehmens erfolgt.

In den Einflhrungsprozessen der Digitalisierung treten diverse Risiken der digitalen
Technologie auf. Sehr hdufig wird von Schnittstellen- und Synchronisierungsproblemen in
Kombination berichtet. Durch diese entsteht ein erhéhter Arbeitsaufwand und Koordinations-
bedarf, der bei der Digitalisierung geregelt werden muss. Akzeptanzprobleme sind haufig eine
Folge ungeniigender Transparenz und Beteiligung (vgl. Abel et al., 2019). Auch negative
Auswirkung auf Aufgabenumfang flr Beschéftigte, sowie fehlende Entscheidungsspielraume
und Wertschétzung der eigenen Fahigkeiten (inkl. Erfahrungswissen) schlagen leicht in feh-
lende Akzeptanz der neuen Losung um. Eine Musterldsung zur Digitalisierung ist somit nicht
in Sicht. Im Gegenteil: "Es wird vermutlich immer schwieriger von eindeutigen Mustern der
Arbeitsorganisation und der betrieblichen Hierarchie zu sprechen,” so Hirsch-Kreinsen und
ten Hompel (2017, S. 368).

Auf der gesellschaftlichen Ebene wird u.a. das Substitutionspotenzial® der digitalen
Transformation intensiv diskutiert. Nach dem ,,Horrorszenario* von Frey/Osborne (2013) war
und ist die Frage relevant, wie realistisch eine Ubertragung der Ergebnisse auf deutsche Ver-
héltnisse ist. Frey und Osborne berechneten fur die USA einen moglichen Verlust von knapp
50% aller Arbeitsplatze im Jahre 2020 (vgl. Frey/Osborne, 2013). Das Institut fur Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB), welches sich der Frage der Ubertragbarkeit gewidmet hat,
kommt fur Deutschland zu einem deutlich differenzierten Ergebnis. Anhand einer Auswer-
tung empirischer Daten im Friihjahr 2017 beschreiben sie weder starke Verluste, noch starke
Zunahmen von Arbeitspléatzen, sodass sie lediglich Substitutionspotenziale von bis zu 20 % in
Abhéangigkeit von Berufsgruppe und Region sehen (vgl. Buch et al. 2016). Auch das Institut
der deutschen Wirtschaft (IW) sieht auf absehbare Zeit keine negativen Beschéftigungseffekte
fiir Deutschland (vgl. Bertenrath et. al, 2016). Demnach plant jeder dritte digitalisierte Betrieb
eine Personalaufstockung, nur jedes zehnte Unternehmen plant hingegen, Personal abzubauen
(ders. et. al 2016, 8). Tendenziell lieRen sich positive Effekte fir hochkomplexe Expertenté-
tigkeiten ausmachen, wahrend Helfertatigkeiten mit geringem Qualifikationsniveau Arbeits-
platzverluste hinnehmen missen (Lehmer/Matthes, 2017). Zwar scheint die Sorge vor der
menschenleeren Fabrik unbegriindet zu sein, jedoch wird es zu umfangreichen Verschiebun-
gen von Tétigkeitsprofilen kommen.

Die Substitution von Arbeit durch den digitalen Wandel kann auf mehreren Ebenen erfolgen.

e Roboter ersetzen die menschliche Arbeitskraft (z.B. in der Montage eines Maschinen-
bauers ersetzt ein Industrieroboter drei Mitarbeiter pro Schicht, vollautomatische La-

2 Zu anderen gesellschaftlichen Aspekte der Digitalisierungen vgl. z.B. Reckwitz (2017) oder Grunwald (2019).
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ger kommen mit weitaus weniger Arbeitskréften aus oder Smartglasses bzw. Daten-
brillen ersetzen die Disponenten im erheblichen Umfang.

¢ Neue digitale Geschaftsmodelle konnen Tatigkeiten verdndern oder tberflissig ma-
chen. Zum Beispiel werden Geschéftsprozesse, die vollstandig automatisiert werden,
und nicht sichtbar sind, als Dunkelverarbeitung bezeichnet (z. B. Datenabgleiche in
der Finanzbranche). Online-Reisebiiros verandern die Interaktionen und Beratungen
mit den Kunden.

e Hybride Systeme vereinfachen die Arbeitsprozesse (Prozessoptimierung): Durch Kol-
laboration von Mensch und Maschinen oder in einem kognitiven Assistenzsystem
kann flexibler gearbeitet werden.

e Dequalifizierung (,,Deskilling”): Die Arbeitstatigkeiten werden abgewertet in dem
Sinne, dass die digitalen Maschinen deutlich mehr Téatigkeiten Ubernehmen kénnen.
Deskilling bedeutet, dass die Kompetenzen und das Erfahrungswissen in der Arbeit
abgewertet werden. Bei einem Internetversandhéndler mussen die Beschaftigten dank
digitaler Prozesssteuerung weder spezifischen Kenntnisse tber die Arbeitsumgebung
haben, noch missen sie sich merken, wo die Produkte gelagert werden (vgl. Staab
2016, S. 95).

Neben der Dequalifizierung wird allerdings zugleich ein méglicher Trend zum Upgrading
ausgemacht. Wahrend Roboter und Algorithmen zunehmend Routineaufgaben tbernehmen,
entstehen neue und anspruchsvollere Aufgaben. Um den Aufgaben gewachsen zu sein, bedarf
es weiterer Qualifikationen und Kompetenzen (vgl. Spéttl et al. 2017).

Die Digitalisierung kann langfristig dazu fuhren, dass analytische Téatigkeiten, Wissensar-
beit, Prozesssteuerung u.v.m. zunehmen und neue Berufe am Arbeitsmarkt entstehen (z.B.
Social Media-Marketing, Prozesscontroller, Big-Data-Analyst). Es wird damit gerechnet, dass
neue Berufe wie Data Scientist, Social Media Marketing, digitale Instandhaltun-
gen/Wartungen, Prozesscontrolling (vgl. Institut fur Innovation und Technik 2016, S. 28 ff.)
entstehen. Die neuen Berufsbilder sind aktuell noch nicht zu fassen: Wer konnte sich vor 15
Jahren z. B. den Beruf eines App-Entwicklers vorstellen?

Ob es eher zu einem Upgrading- oder einem Polarisierungsprozess kommt, hangt stark
von der Organisation im Unternehmen ab. Die generelle Aufwertung der Qualifikationen, das
Upgrading, erfordert von der Organisation ein hohes Mal3 an struktureller Offenheit und Fle-
xibilitat. Es wird hier von der Schwarm-Organisation gesprochen, die sich die Nutzung in-
formeller sozialer Prozesse und Kommunikation sowie Kooperation in flachen Organisatio-
nen und Netzwerken zu Eigen macht.

Polarisierungstendenzen entstehen dagegen eher bei einer ausgeprégten Arbeitsteilung.
Im unteren Segment dominieren einfache standardisierte Uberwachungs- und Kontrollaufga-
ben weitestgehend ohne Handlungsspielraum. Im oberen Segment agieren hingegen Spezialis-
ten, die Dispositions- und Managementaufgaben ibernehmen. Insgesamt werden die Entwick-
lungen sehr divergent sein, ohne dass es den einen richtigen Weg gibt.

Die Schwierigkeit der Prognosen zur Arbeitswelt 4.0 besteht vor allem darin, dass die
volkswirtschaftliche Entwicklung von mehreren 6konomischen, politischen und sozialen Fak-
toren abhangt (wirtschaftliche Lage, Konsumnachfrage, Konjunkturverlauf, Investitionstatig-
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keit, regionale Differenzen, Bildung, demografischer Wandel etc.) (vgl. Herzog-Stein et al.,
2017). Um dies zu veranschaulichen, sollen drei verschiedene Studien und Fallstudien zur
Veranderung von Arbeitstatigkeiten kurz behandelt werden.

Nach einer repréasentativen Stichprobe des IAB-Panels (mit 12.000 Betrieben) findet ak-
tuell kein Stellenabbau durch Digitalisierung statt: ,,Eine Tendenz in Richtung Personalabbau
durch Digitalisierung ist nicht erkennbar (...) “ (Warning/Weber 2017, S. 4).* Verglichen
wurden Unternehmen mit interner Digitalisierung (digitale Vernetzung der internen Produkti-
ons- oder Dienstleistungskette), mit externer Digitalisierung (digitale Vernetzung mit Zuliefe-
rern oder Kunden) oder Unternehmen mit dem Aufbau lernender Systeme (Einfuhrung von
CPS). Im gewichteten Durchschnitt tber alle Betriebe gab es 13,2 Neueinstellungen je 100
Beschaftigte. In Betrieben mit beginnender interner Digitalisierung gab es 1,46 Neueinstel-
lungen (aller Stellen je 100 Beschéftigte) weniger als in Betrieben ohne interne Digitalisie-
rung, wohingegen es in Betrieben mit lernenden Systemen 4,39 Neueinstellungen (aller Stel-
len je 100 Beschaftigte) mehr als in Betrieben ohne interne Digitalisierung gab.

Dagegen wird vor allem in der Logistik befiirchtet, dass Sensoren, Datenbrillen oder au-
tomatische Lagersysteme (,,Chaotisches Lager) hohe Einsparungen im Beschéftigtenbereich
ermoglichen. Vogler-Ludwig (2017:866) hat einzig fur den Handel in einem Vergleich von 44
Branchen negative Effekte auf die Nachfrage durch die Digitalisierung bis 2030 berechnet.
Bis 2030 prognostiziert er fir Handel und Verkehr einen Riickgang um 114.000 Beschaftigte
(ders. 2017, S. 867). Nach Einstufung der Betriebsrate des WSI-Betriebsratepanels von 2016
(N=2.606) gaben 36 % der beteiligten Betriebs- und Personalréte an, dass es einen Personal-
abbau durch die Digitalisierung innerhalb der letzten finf Jahre gab, wohingegen nur 16 %
der beteiligten Betriebs- und Personalrdte in dieser Branche von einem Personalaufbau aus-
gehen. Der hochste Personalabbau ist aktuell in der Finanzbranche zu beobachten (vgl. Abb.
2).

Abb. 2: WSI-Betriebsréatebefragung

Unter dem Strich ist die Digitalisierung bislang kein Jobkiller

In so vielen Betrieben gab es durch den technolagischen Fortschritt der vergangenen fiinf Jahre ...

Personalabbau Personalaufbhau
16% insgesamt I
33% _ Finanzen, Versicherungen _ 15%
23% I nformation, Kommunikation [ 50 %
23 I Gecbou industie [ 6
10 I andol I
17% I Verkehr, Gastgewerbe D o
5% N Schulen, Erziehung I 2c
5% Il Bau I, ;0

Quelle: Ahlers 2018, WS|-Betriebsratebefragung 2016~ Grafik zum Download: bit.do/impuls1200 Daten: bit.do/impuls1201 Hans Béckler

Quelle: Ahlers (2018, S. 11)

® Auch die Frage nach der Entwicklung in den néchsten fiinf Jahren wurde &hnlich beantwortet!
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Brandt et al. (2016) konstatieren auf der Basis von zwei Fallstudien im Bereich Handel
und Logistik: ,,Die Digitalisierung des Handels und der Logistik ist vergleichsweise weit fort-
geschritten. Wahrend die Prozesse der Verwaltung und der Intralogistik einen relativ hohen
Digitalisierungsgrad aufweisen, verfiigen andere Branchensegmente, wie die Transportlogis-
tik, Gber groRere Potenziale fir den Einsatz neuer Technologien* (diess. 31). Beide Branchen
sind durch einen enorm hohen Wettbewerbsdruck als auch durch eine hohe Dynamik gekenn-
zeichnet. Die Optimierung der Kostenstrukturen und der Effektivitat ist oft ein wesentliches
Ziel der Digitalisierung. Vollautomatische Lésungen oder die systematische Integration der
Wertschopfungskette sind zwar technisch in Echtzeit mdglich, fuhren aber zu hohen Investiti-
ons- und die Programmierungskosten. Eine Erleichterung und Vereinfachung von Tétigkeiten
wird vor allem bei Routinetatigkeiten durch die digitale Prozessteuerung konstatiert, wobei
gleichzeitig oft aber auch eine Einengung des Handlungsspielraums und eine Standardisie-
rung beklagt wird.

Nach der Einfuhrung der Digitalisierung (v.a. Datenbrillen, digitale Assistenzsysteme)
nahm in beiden Fallstudien die Komplexitat der Arbeit zu. Die Beschaftigten gaben an, dass
die Anforderungen besonders in den Bereichen der Prazision und der Geschwindigkeit deut-
lich anstiegen. Es zeichnete sich eine hohere Verantwortung der Beschaftigten bei Fehlern ab,
die im digitalisierten System direkte Folgen nach sich zieht. Die Steuerung der digital ge-
stitzten Prozesse wurde auf nur wenige sehr gut qualifizierte Personen gebtindelt. Viele Be-
schaftigte berichten von einer Einschrankung autonomer Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume durch digitale Assistenzsysteme. Durch die Kommissionierung mit Datenbrillen
gab es eine Dequalifizierung der Beschéftigten, die ebenso von einer Degradierung ihres Er-
fahrungswissen (,,implizites Wissen*) berichteten. Die Beschaftigten sprachen metaphorisch
vom ,,verlangerten, kosteneffizienten Arm der Technik* (Brandt et al. 2016, S. 31).

3 Die Schnittstellen Mensch — Technik — Organisation

Uberall dort, wo neue Technologien eingefiihrt werden, missen die Auswirkungen auf
den Menschen und die Organisation beachtet werden. Die Balance muss stimmen: Nur wo
alle drei Bereiche bertcksichtigt werden, zeichnen sich Erfolge in der Gestaltung der Digitali-
sierung ab. Alleingange der Technik garantieren keine Erfolge. Im Gegenteil: Wer einseitig
auf Technik setzt, erzielt unter Umstanden weniger Produktivitat. Diese Botschaft ist seit Jah-
ren bekannt. Und dennoch wirft die Umsetzung folgende Frage auf: Wie kann fir alle drei
Bereiche die beste Balance hergestellt werden?

Die Idee des ausgewogenen Change hat das Tavistock-Institut und Kurt Lewin (vgl.
Trist/Bamforth 1951) entwickelt. Sie konnten belegen, dass die beste Technologie nicht au-
tomatisch die hochste Produktivitat erzeugt. Dort, wo es gelingt, die Arbeit der Teams, die
Kompetenz und Qualifizierung der Mitarbeiter, die Ressourcen und Belastungen im Einklang
mit der neuen Organisation und der neuen Technologie zu bringen, waren die Erfolge eindeu-
tig besser. Es ist davon auszugehen, dass der soziotechnische Ansatz bzw. das Mensch —
Technik — Organisation — Modell (MTO-Modell) in der Digitalisierung der Arbeitswelt an

9
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Gewicht gewinnen wird, weil die Schnittstellen und Komplexitat deutlich zunehmen und sich
der Aufwand fur die Koordination erhohen wird (Grote, 2018).

Abb. 3: Die Schnittstellen im sozio-technischen System Industrie 4.0

Schnittstelle
Technologie — Mensch

MENSCH TECHNOLOGIE
4.0 4.0

Schnittstelle Schnittstelle

Mensch — Organisation ORGANISATION Organisation — Technologie
4.0

Quelle: Hirsch-Kreinsen 2018

Ein Beispiel fur die Analyse und Anwendung der drei Ebenen ist die Betriebslandkarte,
die zun&chst als Experimentierraum entwickelt wurde. Ziel war es, die steigende Komplexitat
der Digitalisierung besser abzubilden und Lésungswege der gemeinsamen Gestaltung aufzu-
zeigen (vgl. Nettelstroth/Schilling, 2018). Digitale Technik wurde als I6sungsoffen, vielfaltig
und variantenreich betrachtet. In einem gemeinsamen Dialog von Management, Fihrungs-
kraften, Betriebsraten und Beschaftigten wurde kooperativ die neue Dimension digitaler
Technologien aufgezeigt, in dem in einer Landkarte die abteilungsubergreifenden Auswir-
kungen auf die Arbeitsplatze und Arbeitsbedingungen beurteilt wurden, um schlieRlich zu
einer gemeinsamen Optimierung des Losungsweges zu kommen. Die Mitgestaltung der Ar-
beit 4.0 schliel3t alle wichtigen betrieblichen Akteure in einem Unternehmen ein. Ziel hierbei
ist es Arbeitsplatze langfristig sicherzustellen und die Zusammenhéange und Auswirkungen
digitaler Technik unter Beteiligung der Beschéftigten gemeinsam zu erarbeiten. Insellésungen
sollen hierbei Gberwunden und digitale Werkzeuge und Produkte bedarfsgerecht entwickelt
werden. Durch eine Reorganisation des Wertstroms auf Basis der VVorschlége zur Arbeitsge-
staltung der Beschéftigten sollen konkrete Qualifikationsanforderungen ermdéglicht und erar-
beitet werden. Die Betriebslandkarte zeigt Gestaltungsoptionen auf, klart die Interessen und
Ziele am Beginn eines Digitalisierungsprojektes und vereinbart konkrete MalRnahmen zur
Etablierung digitaler Technologien.

Die Schnittstellen von Mensch, Organisation und Technik stehen dabei im Vordergrund.
Um eine hoéhere Verankerung der Digitalisierung im Betrieb zu erreichen, wird die aktive
Beteiligung von Betriebsrat, Beschaftigten und Management am Prozess angestrebt. Der Vor-
teil dieses VVorgehens besteht darin, die Sichtweisen der verschiedenen Abteilungen auf die
Ubergreifende Digitalisierung besser zu verstehen, die Kommunikation zwischen den Berei-

10
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chen zu steigern und alle Bereiche des Unternehmens in die Analyse der Digitalisierung ein-
zubeziehen.

4  Fazit und Ausblick

Die Digitalisierung verandert die Arbeit, das Wissen und die Kompetenzen. Die digitale
Transformation verlangt Wandlungsfahigkeit, Selbstorganisation, neue Kooperationen bis hin
zu einer anderen Fihrungskultur, Arbeitsorganisation und neuen Vernetzungsformen (vgl.
Antoni/Syrek 2017, Kempa et al. 2019). Das Managen und Koordinieren von komplexen
Wertschopfungsketten in Cyber-Physischen Systemen (CPS) stellt eine zentrale Herausforde-
rung dar. Virtual Reality, kollaborative Roboter, kognitive Assistenzsysteme oder hybride
Teams verlangen neues Wissen und neue Lernformen (vgl. Guhlemann et al. 2017, Apt et al.
2018).

Die digitale Transformation erzeugt Angste und groRe Erwartungen: die Einen befiirchten
einen Jobkiller und eine neue Taylorisierung von Organisationen (vgl. Staab, 2016, Engel et
al., 2017), die Anderen konstatieren ein erhebliches Potenzial fur den wirtschaftlichen Wachs-
tum. Der ,,digitale Zug“ fahrt mit groBer Geschwindigkeit: Die Technologie macht rasante
Fortschritte. Der Faktor Mensch wird sich verandern — es bleibt nichts, wie es war. Die Frage
ist aber, wie die organisationale Gestaltung und die technischen Veranderungen auf den Fak-
tor Mensch durchschlagen wird. In der Regel wird diese Debatte einseitig um Substitutionsri-
siken und Qualifizierungsfragen gefiihrt. Viel wichtiger wére eine umfangreiche Einbettung
in die soziale Dimension und die humanen Ressourcen, die durch die Digitalisierung entste-
hen.

Die Digitalisierungsprozesse sind sehr heterogen in ihren Formen und Auswirkungen — je
nach Branchen, Nation und Industriekultur. Ein ,,one-best-way* ist — auch international —
nicht in Sicht. Im internationalen Vergleich dominierten zunéachst viele Beratungsstudien und
Befragungen, die sich auf das Neue der Digitalisierung stiirzten und die disruptive Strategien
betonten, obwohl diese doch noch eher seltener auftreten (vgl. die Anzahl der Unternehmen,
die disruptive Strategien verfolgen, liegen — je nach Studie — zwischen 5 bis 13 %, vgl.
Hirsch-Kreinsen 2018, 13). Die Bandbreite der Strategien kann nach der Produkt- und L6-
sungsorientierung (vgl. Muller-Stewens et al. 2018), nach der Neu-Konfiguration der vertika-
len und horizontalen Wertschopfung oder nach strategischen VVorgehensmodellen betrachtet
werden (vgl. IPA/ISI 2018, Kempa et al. 2019).

1. In den strategischen Studien zur Digitalisierung werden vier Strategien zur Digita-
lisierung herauskristallisiert:

Digitalisierung als flexible Automatisierung

Digitalisierung als Vernetzung und Hybridisierung

Digitalisierung als neues Geschéftsmodell

Digitalisierung zur erhohten Wandlungsfahigkeit

a s~ wN

Viele Unternehmen folgen in ihrer strategischen Ausrichtung bisher keinem zentralen
Modell. Es Uberwiegen Case-Studies, Insellésungen, einzelne Produktlésungen und ein Stra-
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tegie-Mix, der nicht immer einem einheitlichen Muster folgt. Aus soziotechnischer Sicht sind
die technologischen Entwicklungspfade der Einfacharbeit nicht eindeutig auf Substituierbar-
keit angelegt, obwohl oft mit der Automatisierung in der Prozesskette von einem hohen Rati-
onalisierungs- und Einspareffekt von bis zu der Hélfte der Arbeitsplatze berichtet wird.

Die hohen Erwartungen an der digitalen Transformation wie Disruption, Produktivitats-
wachstum bis hin zur adaptiven, sich selbststeuernden Intelligenz werden kontrastiert von
negativen Auswirkungen wie Jobkiller, sozialen Spaltungen, unzureichendem Datenschutz,
Crowdsourcing oder Entgrenzungen. Mittlerweile liegen viele Erfahrungen im Umgang mit
smarter Technologie und neuer agiler Arbeitsorganisation vor. In der Perspektive der sozio-
technologischen Arbeitsgestaltung werden vier Szenarien diskutiert (Dequalifizierung, Up-
grading, Polarisierung, Hybride Lésungen, vgl. Kap. 2).

Es sind nicht die technologischen Eigenschaften allein, die iber die organisatorischen und
sozialen Auswirkungen entscheiden. Die Richtung und Intensitat der Auswirkungen digitaler
Transformationsprozesse auf die Arbeitssituation der Beschaftigten missen durch Bemihun-
gen um mitarbeitergerechte, gesundheitsforderliche und partizipative Arbeitsgestaltung beein-
flusst werden (vgl. Adolph 2016, Klippert et al., 2018). Um die Potenziale der neuen Technik
zu nutzen, muss der digitale Change-Prozess unterstiitzt werden von einem Dialog Uber Fra-
gen der Arbeitsplatzgestaltung und neuer Betriebsformen, der Tragweite permanenter Wand-
lungsféhigkeit oder einer Erweiterung des Handlungsrahmens in der Arbeitszeitpolitik. Die
Realisierung der digitalen Transformation im kompletten Arbeitsprozess ist ein kontinuierli-
cher Prozess, der keinen Endpunkt hat.
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