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Kurzfassung

Die Digitalisierung hat die industrielle Gesellschaft, wie wir sie heute kennen, hervorgebracht. In den
vergangenen Jahrzehnten haben Computer, Smartphones und Internet weite Teile des tdglichen Le-
bens durchdrungen. Zwar ist Digitalisierung schon weit vorangeschritten, sie ist aber noch bei weitem
nicht abgeschlossen. Neue Technologien, gekennzeichnet durch Vernetzung, dezentrale Intelligenz
und Sensorik, kommen zur Anwendung. Das Schlagwort der vierten industriellen Revolution verdeut-
licht, dass noch tiefgreifende Veranderungen fiir Unternehmen, Institutionen, Wirtschaft und Gesell-
schaft anstehen. Zusatzlicher Veranderungsdruck entsteht aus einer Globalisierung der Markte. Exper-
ten gehen davon aus, dass Dynamik, Varianz und technologische Komplexitat stark zunehmen werden.
Dazu kommen der demografische Wandel und die gesellschaftlichen Megatrends zu Gesundheit und

Individualitat. Als Folge wird sich auch die Arbeitswelt tiefgreifend verdndern.

Die Zukunft der Arbeit steht nicht fest, sie kann und muss strategisch gestaltet werden. Fiir Unterneh-
men gilt es, die Weichen bewusst zu stellen, um eine langfristige Wettbewerbsfahigkeit in den globalen
Markten, aber auch gesunde und attraktive Arbeit fiir eine dlter werdende Belegschaft sicher zu stel-
len. Verbande, Wissenschaft und Politik stehen in der Pflicht, sie dabei unterstiitzen. Der vorliegende

Band gibt hierzu eine Hilfestellung.

Vorhersagen tber die Arbeitswelt der Zukunft treffen meist generelle Aussagen, etwa zum zukiinftigen
Technologieeinsatz, zu Qualifikationsbedarfen oder zu Organisationskonzepten. Eine Pauschalisierung
tragt aber der Vielfalt der baden-wiirttembergischen Unternehmen nicht Rechnung. In der heutigen
Arbeitswelt spiegeln sich die vielfiltigen Anforderungen von Markten und Kunden wider. Sie ist so
individuell wie die Produkte und Dienstleistungen, die sie hervorbringen. Dementsprechend existieren
in den Unternehmen heute verschiedenartige Auspragungen von Arbeit, etwa in Bezug auf den Grad
der Digitalisierung oder die Rolle der Beschéftigten. Auch die Zukunft der Arbeit ist vielfaltig. In den
baden-wirttembergischen Unternehmen werden unterschiedliche Arbeitswelten entstehen. Um die-
ser Vielfalt Rechnung zu tragen, arbeitet der vorliegende Band vier realistische Trendbeschreibungen
zuklnftiger Entwicklungen der Arbeitswelt 4.0 heraus. Diese Arbeitswelten werden sich nebeneinan-
der entwickeln und sie werden gleichzeitig existieren. Zur Trendbeschreibung werden Gegenwarts-
und Zukunftsbilder von Arbeit konzipiert und Entwicklungspfade werden aufgezeigt. Zusatzlich werden

notwendige Veranderungsprozesse und damit verbundene Herausforderungen erlautert.

Die Vielfalt aktueller Arbeitswelten lasst sich auf zwei Gegenwartsbilder von Arbeit clustern, namlich
Hierarchische Arbeit und Agile Arbeit. Hierarchische Arbeit basiert auf Planung, Weisung und Kontrolle.
Sie zeichnet sich durch hohe Produktivitdt und Stabilitat aus, ist aber heikel in Bezug auf Dynamik,
Varianz und Komplexitat. Auf der anderen Seite existiert Agile Arbeit, ausgerichtet auf Flexibilitdt und
Innovation. In dezentraler Selbstorganisation passt sie sich permanent den neuen Anforderungen von
Kunden und Markten an. Jedes Arbeitssystem eines Unternehmens entspricht aktuell einem dieser

beiden skizzierten Gegenwartsbilder.



Mit zunehmender Verdanderung im Umfeld der Unternehmen (Digitalisierung, demografischer Wandel
und gesellschaftliche Megatrends) wird sich jedes Arbeitssystem in eines von vier Zukunftsbildern ent-
wickeln, genannt Angelerntenarbeit, Fach- und Wissensarbeit, Vollautomatisierung und Prozessbe-
treuung. Merkmal der Angelerntenarbeit ist eine manuelle Leistungserstellung durch gering qualifi-
zierte Beschéftigte. Die Technik dominiert die Menschen, der Automatisierungsgrad bleibt begrenzt.
Das Zukunftsbild der Fach- und Wissensarbeit zeichnet sich durch eine hohe Qualifikation der Beschaf-
tigten und die Dominanz der Menschen lber die Technik aus. Der Automatisierungsgrad bleibt eben-
falls begrenzt. Das Zukunftsbild Vollautomatisierung realisiert eine hochautomatisierte Leistungser-
stellung durch digitale Systeme, Automaten und Roboter. Diese reparieren und optimieren sich selbst,
Biiros und Fabrikhallen sind dann weitgehend menschenleer. Auch beim Zukunftsbild Prozessbetreu-
ung wird eine hochautomatisierte Leistungserstellung angestrebt. Aufgaben wie Konfigurierung, War-
tung und Instandhaltung werden aber von hochqualifizierten, indirekten Beschaftigten ausgefihrt.

Diese halten die technischen Systeme am Laufen.

Ein Zukunftsbild reprasentiert ein stimmiges technisch-organisatorisches Gesamtsystem mit jeweils
spezifischen Starken und Schwéachen. Jedes Arbeitssystem im Unternehmen wird sich in eines der Zu-
kunftsbilder entwickeln. Die Richtung wird u.a. von der Arbeitsaufgabe, von den Produkten und Dienst-
leistungen, von der Dynamik und Varianz der Markte sowie von der Qualifikation und Erfahrung der
Beschaftigten beeinflusst. Entsprechend der Vielfalt dieser Rahmenbedingungen kénnen in einem Un-

ternehmen mehrere Zukunftsbilder gleichzeitig existieren.

Eine Entwicklung vom aktuellen Gegenwartsbild zu einem Zukunftsbild kann tiefgreifende und heraus-
fordernde Verdnderungen, so genannte Transformation, verursachen. Diese betreffen beispielsweise
Organisation und Fiihrung, Beschaftigungsstrukturen und Qualifikationsbedarfe sowie die IT-Infra-
struktur. Einige dieser Transformationen sind bereits heute absehbar. Unternehmen und Gesellschaft
konnen und missen sich gezielt darauf vorbereiten. Um einen Dialog anzustofRen wird aufgezeigt, wel-
che Themenstellungen von Unternehmen, Verbanden, Wissenschaft und Politik vertieft werden soll-

ten.

Die baden-wirttembergische Industrie hat schon eine groRe Abfolge von kleinen und grofRen Veran-
derungen erfolgreich bewadltigt. Sie kann auch die noch anstehenden Herausforderungen im Kontext

der Digitalisierung meistern!



1 Einleitung

Das Gesamtprojekt ,DIALOG ARBEITSWELT 4.0 IN BADEN-WURTTEMBERG* hat die Aufgabe, den Ist-
Stand digitaler und mobiler Arbeit zu analysieren, um davon ausgehend eine realistische Trendbe-
schreibung zukiinftiger Entwicklungen der Arbeitswelt 4.0 zu erméglichen. In zahlreichen Prognosen
zur Digitalisierung von Arbeit werden technologische Trends als Ausgangspunkt genommen, um die
zuklnftigen Entwicklungen zu beschreiben. Insoweit besteht eine Forschungsliicke, die im Hinblick auf

weitergehende bildungs-, arbeitsmarkt- und sozialpolitische Konsequenzen geschlossen werden soll.

Ziel ist es den Wandel der Arbeit durch die Digitalisierung systematisch zu erfassen, in seiner Dynamik
abzubilden und Gestaltungsoptionen aufzuzeigen. Die empirischen Ergebnisse werden so aufbereitet,
dass sie mit Stakeholder aus Politik, von den Sozialpartnern und aus der Zivilgesellschaft diskutiert

werden kdnnen. Dazu werden offene Dialogformen auf Landesebene gestaltet.
Der vorliegende Band entwickelt realistische Szenarien fir die Arbeit der Zukunft.

1. Kapitel 1 gibt einflihrend eine Einordnung in das Gesamtprojekt.

2. In Kapitel 2 werden vier Zukunftsbilder fiir Arbeit 4.0 abgeleitet®. Jedes Zukunftsbild skizziert pla-
kativ, wie sich Arbeit realistisch entwickeln kann, und beinhaltet andere Starken und Schwachen,
Chancen und Risiken. Die Zukunftsbilder reprasentieren vier klar unterscheidbare Arbeitswelten
mit jeweils unterschiedlicher Leistungsfahigkeit. Das macht strategische Weichenstellungen im Un-
ternehmen erforderlich.

3. Betrachtet man den heutigen Ist-Zustand von Arbeit ebenso plakativ, so lassen sich zwei Gegen-
wartsbilder von Arbeit unterscheiden. Dies ist einerseits Hierarchische Arbeit? und andererseits
Agile Arbeit? (siehe Kapitel 3).

4. Die Gegenwarts- und Zukunftsbilder kdnnen nicht nur als Situationsbeschreibungen, sondern auch
als Entwicklungspfade zur Arbeit der Zukunft verstanden werden (siehe Kapitel 4). Ein Entwick-
lungspfad koénnte beispielsweise von einem hierarchischen Arbeitssystem (Gegenwartsbild) Gber
eine Angelerntenproduktion (mittelfristiges Zukunftsbild) hin zur Vollautomatisierung (langerfristi-
ges Zukunftsbild) fiihren.

5. Die Entwicklungen beschrianken sich nicht auf die Einflihrung neuer Digitalisierungstechnik. Jeder
Entwicklungsschritt kann tiefgreifende Veranderungen bei Technik, Organisation und Kultur
(Transformationsprozesse?) verursachen. Kapitel 0 beschreibt Transformationsprozesse, die bereits
heute absehbar sind. Unternehmen, Verbande und Politik sollten sich friihzeitig darauf vorbereiten.

6. Kapitel 6 zieht ein Fazit und gibt AnstéRe zum Dialog fiir Unternehmen, Verbande, Politik und Wis-

senschaft.

! Die vier Zukunftsbilder sind Angelerntenarbeit, Fach- und Wissensarbeit, Prozessbetreuung und Vollautomati-
sierung.

2 Der Begriff Hierarchische Arbeit ist eine Abkiirzung fir hierarchisch organisierte und zentral gefiihrte Arbeit.

3 Der Begriff Agile Arbeit ist eine Abkiirzung fuir dezentral organisierte und partizipativ gefiihrte Arbeit.

4 Transformation ist der Fachbegriff fur tiefgreifende Veranderungen bei Technik, Organisation und Kultur.



2 Zukunftsbilder fur Arbeit 4.0

Das Umfeld, in dem Unternehmen sich behaupten miissen, verandert sich. Nicht nur Digitalisierung
Ubt Einfluss auf zukinftige Entwicklungen der Arbeitswelt aus, sondern auch der demografische Wan-
del, der globale Wettbewerb und die gesellschaftlichen Megatrends zu Gesundheit und Individualitat.

Aus diesen Veranderungen entsteht Anpassungsdruck auf Arbeit (Abbildung 1)°.

Wandlungstreiber fiir die Arbeit der Zukunft

WANDEL

Globaler Gesellschaftliche
Wettbewerb Trends

ANPASSUNGSDRUCK AUF ARBEIT

h. . o 56 4

Organisation & Wettbewerbs- Gute Arbeit Mensch im
Fihrung strategie Mittelpunkt

Inhalte und Grafik: Fraunhofer IAO

Abbildung 1: Wandlungstreiber fiir die Arbeit der Zukunft

Arbeit wird sich zukinftig in vier unterschiedliche Richtungen entwickeln, welche durch je ein Zukunfts-
bild fiir Arbeit 4.0 reprasentiert werden®. Ein Zukunftsbild skizziert plakativ, wie Arbeit in Zukunft aus-
gepragt sein kann. Jedes Arbeitssystem im Blro oder der Produktion kann sich in eines dieser Zukunfts-

bilder entwickeln (siehe Abbildung 2).

5 Einen breiten und fundierten Uberblick zum Wandel und Anpassungsdruck gibt das Weibuch Arbeiten 4.0
(BmAS 2017). Die Zusammenhange zwischen Wandel und Anpassungsdruck wurden im Band 2 des Projektes,
Kapitel 3 und 4, herausgearbeitet (Korge et al. 2016,).

6 Auch die Zukunftsbilder wurden bereits im Band 2 des Projektes vorgestellt. Im vorliegenden Band erfolgt
eine Konkretisierung.



Zukunftsbilder flr Arbeit in Bliros und Produktion
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unterstiitzen bei der Problemldsung

Inhalte und Grafik: Fraunhofer 1AO

Abbildung 2: Zukunftsbilder fiir Arbeit in Biiros und Produktion (Korge et al. 2016)

Ausgangspunkt fiir die Konzeption der Zukunftsbilder sind zwei aktuelle, wissenschaftliche Diskussio-
nen. Die erste Diskussion betrachtet die Digitalisierungsstrategie. Sie unterscheidet, ob die Digitalisie-
rung eine Ersetzung (Substitution) menschlicher Arbeit oder eine Unterstiitzung des arbeitenden Men-
schen (Assistenz) anstrebt. Die zweite Diskussion behandelt die Entwicklung von Aufgabenkomplexitat
und Qualifikationen bei den Beschaftigten. Unterschieden wird zwischen Aufwertung (Upgrading) und
Aufspaltung (Polarisierung). Upgrading bedeutet, dass die Digitalisierung zu einer Aufwertung von Auf-
gaben und Qualifikationen bei allen Beschaftigten fuhrt, beispielsweise, weil alle Beschaftigten zukinf-
tig den Umgang mit digitalen Systemen erlernen werden. Polarisierung bedeutet, dass nur die Aufga-
ben und Qualifikationen der schon heute hochqualifizierten Beschéaftigten weiter aufgewertet werden.
Einfache Aufgaben mit heute geringer Qualifizierung werden dagegen noch einfacher. Kombiniert man

die beiden Hypothesen, so resultieren die vier Zukunftsbilder fir Arbeit.

Ein definierendes Unterscheidungsmerkmal der Zukunftsbilder ist zum einen die Aufgabenteilung zwi-
schen Mensch und Maschine. Diese Aufteilung bestimmt beispielsweise dariliber, ob der Mensch als
verlangerter Arm der Maschine oder die Maschine als verlangerter Arm des Menschen eingesetzt wird.
Das zweite definierende Unterscheidungsmerkmal ist der Zweck der zukilinftigen Digitalisierung, nam-
lich Unterstlitzung oder Substitution des arbeitenden Menschen. Dieser Zweck bestimmt die Auspra-
gung der Technik. Eine Substitution des arbeitenden Menschen erfordert selbstandig arbeitende Algo-
rithmen und Automaten, fir eine Unterstlitzung braucht es Assistenzsysteme, die Menschen helfen

oder (an)leiten.



Die vier Zukunftsbilder reprasentieren klar unterscheidbare Arbeitswelten mit jeweils spezifischen
Auspragungen nicht nur bei der Technik, sondern auch bei der Organisation, der Fihrung, der Kultur
und der Personalstruktur. In jedem der Zukunftsbilder Gbernehmen die Beschaftigten andere Rollen
und Arbeitsaufgaben, entsprechend unterscheiden sich die erforderliche Qualifikation und die not-
wendigen Handlungs- und Entscheidungsfreiraume. Aulerdem resultiert bei jedem Zukunftsbild eine
charakteristische Leistungsfahigkeit in Bezug auf Schnelligkeit, Produktivitat, Flexibilitdt oder Innovati-

onsfahigkeit. Die Zukunftsbilder eignen sich somit fiir unterschiedliche Marktanforderungen.

2.1 Zukunftsbild ,Angelerntenarbeit”

Kennzeichen des Zukunftsbildes Angelerntenarbeit sind

e manuelle Leistungserstellung bei begrenztem Automatisierungsgrad
e geringe Qualifikation der Beschaftigten

e Dominanz der Technik tiber die Menschen

e Weisung und Kontrolle

Der Fokus bei Angelerntenarbeit liegt auf manueller Leistungserstellung mit gering qualifizierten Be-
schaftigten. Der Automatisierungsgrad bleibt begrenzt’. Digitale Assistenzsysteme und organisatori-
sche Hilfsmittel leiten die Angelernten bei der Arbeit an und kontrollieren die Qualitat der Ausfiihrung.

Dieses Zukunftsbild basiert auf Weisung und Kontrolle, die Technik dominiert also tiber den Menschen.

Das Zukunftsbild der Angelerntenarbeit unterscheidet sich von einer heutigen Serienproduktion oder
von einer standardisierten Sachbearbeitung in den Biiros durch einen wesentlich héheren Grad an Di-
gitalisierung in Form von Assistenzsystemen zur Weisung und Uberwachung. In diesem Zukunftsbild
wird manuelle Arbeit zwar Gberwiegen, aber mit fortschreitender Technologie werden durchaus Ar-
beitsaufgaben automatisiert, wenn dies einfach, wirtschaftlich und zuverlassig moglich ist oder die Er-
gonomie oder die Qualitat es erfordern. Begrenzende Faktoren fiir die Automatisierung im Zukunfts-
bild ,,Angelerntenarbeit” sind die Wirtschaftlichkeit bei kostengiinstigen Arbeitskraften sowie Investi-
tionsrisiken aufgrund kurzer Produktlebensdauern und Unsicherheiten bezlglich zukinftiger Entwick-

lungen.

Der Zweck der Digitalisierung liegt auf einer Anleitung der gering qualifizierten Beschéftigten und eine
Kontrolle der Qualitdt durch Assistenzsysteme. Dies erfordert, Wissen mit technologischen Mitteln zu
formalisieren und abzubilden. Dazu sind nicht immer hochmoderne Expertensysteme notwendig. Wis-
sen kann auch mit einfachen technologischen Mitteln formalisiert und abgebildet werden. Beispiele
sind Filme (Utility Films), CAD-Visualisierungen oder Augmented Reality. Voraussetzung aber ist, dass

die Prozesse durchschaubar und beschreibbar, also nicht zu komplex sind.

" Auch beim Zukunftsbild Angelerntenarbeit wird in aller Regel keine Verringerung des Automatisierungsgrades
gegenliiber heute resultieren —im Gegenteil.
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Angelerntenarbeit eignet sich also bei Arbeitsprozessen mit geringer Komplexitidt und Varianz, insbe-
sondere, wenn Anforderungen an Geschicklichkeit, Kreativitat oder soziale Intelligenz eine Automati-
sierung erschweren. Beispiele sind eine Serienproduktion mit vorkonfigurierten Varianten, eine situa-
tionsspezifische Sachbearbeitung in Bliros oder ein personlicher Gastekontakt in der Systemgastrono-

mie.

Aus Sicht der Unternehmen ermdoglicht die Angelerntenarbeit eine einfache Skalierung von Kapazita-
ten mit relativ kostengiinstigen, am Arbeitsmarkt verfliigbaren und austauschbaren Arbeitskraften.
Fachkraftemangel und Zuwanderung kdnnten das Zukunftsbild beglinstigen. Arbeitspolitisch ist eine
Angelerntenarbeit moglicherweise wiinschenswert, um Geringqualifizierte in Lohn und Brot zu halten
bzw. in Arbeit zu bringen. Je nach Ausgestaltung der Assistenzsysteme kann Digitalisierung die Ent-
wicklung der Beschéftigten anleiten und begleiten oder aber Lernen behindern, Freirdume eingrenzen

und die Beschaftigten Gberwachen.

Betriebswirtschaftlich besteht das Risiko, dass die Kosten im Uberbau {iberproportional steigen. Das
Erfahrungswissen wandert weg vom Ort der Leistungserstellung, das kann Innovationsfahigkeit, Wei-
terentwicklung der Prozesse und flexible Reaktionen auf Veranderungen behindern. Qualifizierten Be-
schaftigten droht eine Dequalifizierung. Volkswirtschaftlich besteht das Risiko, dass Arbeit ohne Qua-

lifikation abwandert.

2.2 Zukunftsbild ,Fach- und Wissensarbeit®

Kennzeichen des Zukunftsbildes Fach- und Wissensarbeit sind

e manuelle Leistungserstellung bei begrenztem Automatisierungsgrad

eine hohe Qualifikation der Beschaftigten

die Dominanz der Menschen Uber die Technik

Individualisierung und Subjektivierung der Arbeit

Auch bei Fach- und Wissensarbeit liegt der Fokus auf manueller Leistungserstellung. Weil die von den
Markten geforderte Flexibilitat und Innovationsgeschwindigkeit nicht mehr durch Prognose und Pla-
nung realisiert werden kann, haben die Beschaftigten vor Ort Handlungs- und Entscheidungsfreiheiten.
Qualifikation ersetzt Planung. Gut ausgebildete Beschéftigte, aber auch Angelernte mit jahrelanger Er-
fahrung, werden zu produzierenden Managern. Sie greifen bei ungeplanten Ereignissen eigenverant-
wortlich ein, etwa um Sachverhalte zu klaren, um kundenspezifische Umfange zu bearbeiten, um In-
novationen umzusetzen oder um unvorhergesehene Probleme schnell auszurdaumen. Erméglicht wird
dies durch eine Individualisierung und Subjektivierung der Arbeit, welche durch Vertrauenskultur, de-

zentrale Organisation und partizipative Filhrung realisiert werden kénnen (Korge et al. 2016)8.

8 Siehe dazu Kapitel 4.1 Zentral oder dezentral
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Das Zukunftsbild der Fach- und Wissensarbeit unterscheidet sich von heutiger Wissensarbeit, qualifi-
zierter Sachbearbeitung oder Variantenproduktion durch einen wesentlich héheren Grad an Digitali-
sierung. Assistenzsysteme flihren Informationen zusammen, arbeiten Handlungsvorschldage aus und
unterstiitzen die Kommunikation. Ahnlich wie bei der Angelerntenarbeit werden durchaus Arbeitsauf-
gaben automatisiert, wenn dies einfach, wirtschaftlich und zuverlassig moglich ist oder die Ergonomie
oder die Qualitat es erfordern. Begrenzende Faktoren fiir die Automatisierung im Zukunftsbild ,,Fach-
und Wissensarbeit” sind Dynamik, Varianz und Komplexitat. Der Zweck der Digitalisierung liegt aber
hauptsachlich auf Assistenzsystemen zur Unterstitzung der Beschaftigten bei Sonderaufgaben, etwa
zur Bereitstellung von Informationen zu selten vorkommenden Varianten oder fiir Hilfestellungen bei

der Beseitigung von Storungen.

Der Mensch dominiert iber die Technik. Entsprechend brauchen Assistenzsysteme fiir Fachleute Ein-
griffsmoglichkeiten fiir das Erfahrungswissen der Beschaftigten sowie Erklarungskomponenten, um die
Kausalitdt von Eingang und Losung aufzuzeigen. Sie missen offen, mobil und adaptiv gestaltet werden.
Dazu kommen Funktionen, wie Kommunikation oder Kalender. Die Qualitdt der Benutzungsschnitt-
stelle und der Grad der Unterstiitzung durch Assistenzsysteme beeinflussen die Anforderungen an die

Beschaftigten.

Eine Fach- und Wissensarbeit eignet sich insbesondere fiir Innovationsprozesse, fiir komplexe, varian-
tenreiche Ablaufe, fir kundenspezifische Umfange und bei geringen Wiederholungszahlen. Experten

gehen davon aus, dass diese Anforderungen an Unternehmen stark zunehmen® (Spath et al.).

Dieses Zukunftsbild ist arbeitspolitisch wiinschenswert. Die Beschaftigten werden eingebunden
und kdénnen ihre Arbeit individuell beeinflussen. Damit werden wichtige Faktoren flir Motivation
und Gesundheit umgesetzt. Neue Berufe konnten entstehen. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht
werden mit Flexibilitat, Schnelligkeit und Innovation entscheidende Erfolgsfaktoren im globalen

Kundenmarkt der Zukunft realisiert.

Allerdings stellt sich die Frage, ob die Beschaftigten qualifikatorisch genligend weit aufgewertet

werden kdnnen.

2.3 Zukunftsbild ,Vollautomatisierung”

Kennzeichen des Zukunftsbildes Vollautomatisierung sind:
e hochautomatisierte Leistungserstellung durch Roboter, Automaten und digitale Systeme
e weitgehend menschenleere Fabrikhallen und Biiros

e Roboter und Software reparieren sich selbst (auch Digitalisierung der indirekten Aufgaben)

% Diese komplexe Situation wird teilweise mit der Abkiirzung VUCA fiir Volatility, Uncertainty, Complexity und
Ambiguity bezeichnet.
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Die Vollautomatisierung ist nahe an menschenleeren Fabriken und Biiros. Die Leistungserstellung er-
folgt hochautomatisiert durch Computer, Roboter und Automaten. Vollautomatisierte Systeme, kom-
men im Tagesgeschaft ohne permanente Betreuung aus. In der extremen Auspragung werden nicht
nur die Leistungserstellungsprozesse in Biiros und Produktion, sondern auch die Unterstiitzungspro-
zesse durch Technik ausgefiihrt (Software lernt und Roboter reparieren sich selbst), so dass menschli-

che Arbeit substituiert wird.

Vollautomatisierte Systeme ohne permanente Betreuung findet man heute bei recht einfachen Pro-
zessen mit hoher Wiederholungszahl, die lange Zeit unverandert bleiben. Beispiele sind sicher be-
herrschte Teilprozesse in der Sachbearbeitung, die Fertigung von Serienteilen oder die Vormontage
einfacher Standardbaugruppen. Das Zukunftsbild Vollautomatisierung unterscheidet sich von diesen
Systemen dadurch, dass einerseits wesentlich umfangreichere Aufgaben automatisiert werden, und
andererseits durch lernende Technologien, die sich selbst iberwachen, heilen und an veranderte Rah-
menbedingungen anpassen. Eine Automatisierung der Leistungserstellungsprozesse ware heute fiir ei-
nige Leistungserstellungsprozesse mit hoher Wiederholungszahl, begrenzter Varianz und langer Le-
bensdauer technologisch moglich. Vollautomatisierung ist aber noch teuer, auRerdem ist die Vielfalt
und Komplexitat der unterschiedlichen Aufgaben fir kinstliche Intelligenz (KI) und Roboter technolo-
gisch herausfordernd. Massive Fortschritte werden im Bereich des maschinellen Lernens erwartet. Je-
doch bleibt Software, die sich selbst heilt, in der flichendeckenden betrieblichen Praxis eine Vision und
Roboter, die Roboter konstruieren, ein Forschungsthema. Zu beachten ist auch, dass lernende Systeme

zunachst lange laufen missen, um ausreichende Erfahrungen zu sammelin.

Aus Sicht der Unternehmen ermdglicht Vollautomatisierung immense Produktivitatspotenziale durch
die Einsparung von Arbeitskréaften. Vollautomatisierte Anlagen kdnnten (wie zum Teil bereits heute)
zum Exportschlager werden. Arbeitspolitisch ware eine Vollautomatisierung nur bei Vollbeschaftigung
winschenswert, gesamtgesellschaftlich wiirden Losungen erforderlich werden, welche die Umvertei-

lung der Besteuerung von Arbeit zum Ziel haben (bspw. eine Maschinensteuer).

In absehbarer Zukunft begrenzt die Wirtschaftlichkeit der erforderlichen Investitionen die Automati-
sierung. Problematisch ist auch die Stéranfalligkeit technischer Systeme. Bei Mangeln drohen eine
schlechte Gesamtprozesseffektivitat und der starke Anstieg indirekter Aufwande. Eine Vollautomati-
sierung ist sehr komplex und beinhaltet grolle Schwierigkeiten bei Anpassung und Skalierbarkeit. Au-
tomatisierung ohne selbstlernende Systeme beruht auf Prognose und Planung, was die Flexibilitdt der
zu substituierenden Prozesse einschrankt. Eventuell werden KMU abgekoppelt, da sie oft nicht Gber

die erforderlichen Investitionsmoglichkeiten verfiigen.
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2.4 Zukunftsbild ,Prozessbetreuung”

Kennzeichen des Zukunftsbildes Prozessbetreuung sind:

e Indirekte Beschéftigte arbeiten in Fabrikhallen und Biros

e hochautomatisierte Leistungserstellung durch Roboter, Automaten und digitale Systeme
e Prozesstechniker fliihren die indirekten Aufgaben wie Wartung und Instandhaltung aus

e Individualisierung und Subjektivierung der Arbeit

Im Zukunftsbild Prozessbetreuung entstehen Dienstleistungen und Produkte durch eine moglichst
weitgehende Automatisierung. Die eigentliche Leistungserstellung erfolgt also durch Computer, Robo-
ter und Automaten. Arbeitsaufgabe der Prozessbetreuer ist es, die Automatisierung am Laufen zu hal-
ten, zu optimieren und weiterzuentwickeln. Damit verandert sich die Arbeit der Menschen in Werk-
hallen und Biros grundsatzlich. Das damit einhergehende Aufgabenprofil reicht weit Gber das der klas-
sischen Systembetreuung, Konfiguration, Stammdatenpflege oder Instandhaltung hinaus. Prozessbe-
treuer verstehen die Digitalisierung und die Automatisierungstechnik. Sie miissen mit Unsicherheit und
Mehrdeutigkeit umgehen, denn aufgrund der Komplexitat unterschiedlicher vernetzter Technologien
werden haufig ungeplante Situationen auftreten. Da diese Arbeit nicht planbar ist, ist eine Individuali-
sierung und Subjektivierung der Teamarbeit erforderlich. Ermdglicht wird dies durch eine dezentrale

Organisation und partizipative Fiihrung auf Grundlage einer Vertrauenskultur (Korge et al. 2016)%°.

Bereits heute gibt es Arbeitssysteme zur Erstellung komplexer Leistungen, die weitgehend automati-
siert sind. Sie bendtigen aber oft eine intensive Betreuung im Tagesgeschift, insbesondere um Stérun-
gen auszuraumen. Beispiele sind Buchungssysteme oder der Automobil-Rohbau mit den Kerntechno-
logien Schweil3- und Handlingroboter. Die zukiinftige Automatisierung wird weitere IT- und Fertigungs-
technologien automatisieren und verketten. Begrenzender Faktor fiir die Automatisierung im Zu-
kunftsbild ,Prozessbetreuung” ist die technologische Komplexitat, insbesondere die Stabilitat (Fehler-
und Ausfallsicherheit), die Anpassungsfahigkeit bei Veranderungen und die Flexibilitat bei unvorher-

gesehenen Situationen.

Prozessbetreuer bendtigen ein breites technologisches Wissen. Neben einer entsprechenden Qualifi-
zierung ist eine Unterstltzung durch ausgereifte Kommunikations- und Assistenzsysteme erforderlich.
Auf selbstheilende und selbstlernende Systeme kann vorerst verzichtet werden. Dieses Zukunftsbild
koénnte eine Zwischenstufe auf dem Weg zur Vollautomatisierung darstellen. Auch eine ,,nur” weitge-
hende (also nicht umfassende) Automatisierung ist bis auf weiteres oft nur fiir hoch standardisierte
Prozesse und Produkte wirtschaftlich. Insbesondere die Gestaltung der Software bei Varianz und Un-

sicherheit, aber auch die Sicherstellung einer ausreichenden Stabilitat ist herausfordernd.

Aus Unternehmenssicht sind hohe Produktivitatsgewinne durch eine hohe Einsparung von Arbeitskraf-
ten moglich. Neue Berufe entstehen, alte fallen weg. Bei guter Gestaltung wird ,,die Miihsal der Arbeit”

weitestgehend abgeschafft.

10 Siehe dazu Kapitel 4.1 Zentral oder dezentral
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Arbeitspolitisch stellt sich die Frage, was Geringqualifizierte und Facharbeiter, die diese Tatigkeiten
heute ausfiihren, machen? Bei Mangeln in der Ausgestaltung der Automatisierung besteht fiir Prozess-

techniker die Gefahr der Uberbelastung.

2.5 Validierung

Die Zukunftsbilder ermdéglichen eine realistische Trendbeschreibung zukiinftiger Entwicklungen der Ar-
beitswelt 4.0. Alles deutet darauf hin, dass sie universell fiir unterschiedliche Arten von Arbeit anwend-
bar sind. Sie wurden auf Grundlage von branchenunabhangigen wissenschaftlichen Diskussionen ent-
worfen und anhand von Use-Cases aus Produktion, Disposition, Sachbearbeitung, Sekretariatsarbeit

und Wissensarbeit angewendet.

Um die wissenschaftliche Relevanz abzusichern, wurden die Zukunftsbilder durch interdisziplinar be-
setzte Experteninterviews validiert und bewertet. Die Einteilung ist plausibel und flgt sich in den ak-
tuellen Diskurs ein. Die Zukunftsbilder liegen eng beieinander, sind aber klare Gegenkonzepte. Sie sind
gut aufgebaut und Ubersichtlich. Alle Zukunftsbilder werden eintreten — abhangig von der Branche,

vom Betrieb und von den Zeitrdumen.

Die praktische Relevanz zeigt eine Abfrage bei den Teilnehmern von Dialogveranstaltungen im Rahmen
des Projektes!?. Nach Einschatzung der Teilnehmer sind alle vier Zukunftsbilder fiir spezielle Aufgaben
bereits heute realisierbar. Fir die breite Anwendung kénnen Angelerntenarbeit sowie Fach- und Wis-
sensarbeit innerhalb der nachsten zehn Jahre realisiert werden. Eine Prozessbetreuung ist bis 2030
realisierbar. Uneinheitlich ist die Einschatzung bis wann eine Vollautomatisierung in der breiten An-
wendung realisierbar ist. Zwei Drittel der Teilnehmer erwartet dies innerhalb der ndchsten zehn Jahre,
ein Drittel schatzt, dass eine Vollautomatisierung in der Breite bis weit Uber das Jahr 2030 hinaus dau-

ert.

Eine geeignete Betrachtungsebene fiir die Zukunftsbilder ist das Arbeitssystem?2, Die unterschiedli-
chen Arbeitssysteme eines Unternehmens kdnnen sich in unterschiedliche Zukunftsbilder entwickeln.
Beispielsweise konnte die Endmontage eines modular aufgebauten Rennerproduktes als Vollautoma-
tisierung gestaltet werden, wahrend die Vorfertigung von variantenreichen Komponenten als Fach-
und Wissensarbeit ausgefiihrt wird. In einem Unternehmen werden unterschiedliche Zukunftsbilder

gleichzeitig entstehen.

Zunachst genligt die Untersuchung ,typischer” Arbeitssysteme mit hoher Bedeutung fiir das Unter-
nehmen. Es bilden sich pragende Muster heraus wie ,,die Serienmontagen®, ,die Buchhaltung” oder

»die Sekretariate”, die auf vergleichbare ,typische” Arbeitssysteme (ibertragen werden kénnen.

11 Ausgewertet wurden 29 Rickmeldungen. Zum Zeitpunkt dieser Befragungen waren Zukunftsbilder und Ent-
wicklungspfade noch nicht auf Bliroarbeit erweitert, die Angaben beziehen sich also auf Produktionsarbeit. Aus-
wertungen fiir Bliroarbeit folgen im weiteren Projektverlauf.

2 Fin Arbeitssystem ist eine betriebliche Leistungseinheit, die eine Arbeitsaufgabe erfiillt. Beispiele sind die End-
montage eines Produktes, die Vorfertigung einer Komponente, die Personalbuchhaltung, die Reisestelle, ein Sek-
retariat oder die Kiiche einer Gaststatte.
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3 Gegenwartsbilder von Arbeit

Die vier Zukunftsbilder beschreiben plakativ, wie sich Arbeit realistisch entwickeln kann. Betrachtet
man den Ist-Zustand von Arbeit ebenso plakativ, so lassen sich zwei Gegenwartsbilder unterscheiden.

Dies ist einerseits die Hierarchische Arbeit!® und andererseits die Agile Arbeit!* (siehe Abbildung 3).

Gegenwartsbilder von Arbeit in Bliros und Produktion

Hierarchische Arbeit | Agile Arbeit

* Ziel: Produktivitat und Stabilitat + Ziel: Flexibilitat und Innovation

« Zentralisierte Organisation und + Dezentrale Organisation und
hierarchische Fiihrung partizipative Fihrung

« Funktionale Arbeitsteilung und * Prozessorganisation mit durchgangiger
Trennung von Leitung und Ausfiihrung Verantwortung

* Prognose, Planung, Weisung, Kontrolle + Situative Entscheidung am Ort der

* Personenunabhangig Aufgaben- und At by
Stellenbildung (Objektivierung) + Individualisierung und Subjektivierung

« Tayloristisches Menschenbild * Menschenbild des Complex Man bzw.

der Theorie Y nach McGregor

Inhalte und Grafik: Fraunhofer IAO

Abbildung 3: Gegenwartsbilder von Arbeit in Biiros und Produktion

Zur Beschreibung der Gegenwartsbilder erfolgt ein Perspektivenwechsel im Vergleich zur Beschrei-
bung der Zukunftsbilder. Das vordergriindige Unterscheidungsmerkmal bei der Beschreibung der Ge-
genwartsbilder ist das Prinzip, das der Organisation und Filihrung zugrunde liegt. Denn die Aufgaben-
teilung zwischen Mensch und Maschine, also das vordergriindige Unterscheidungsmerkmal der Zu-
kunftsbilder, taugt nicht fir eine plakative Unterscheidung von Gegenwartsbildern. Dominierend ist
heute iblicherweise menschliche Arbeit, der Einfluss der Digitalisierung ist, verglichen mit jedem der
Zukunftsbilder, niedrig. Moglich ist dieser Perspektivenwechsel, weil Arbeit ein sozio-technisches Sys-
tem darstellt (Hirsch-Kreinsen 2015). Arbeit entsteht im Zusammenwirken von Menschen, Technik und
Organisation. Diese Subsysteme hdngen untrennbar miteinander zusammen. Damit das Gesamtsys-
tem stimmig bleibt, fihren Unterschiede in einem Subsystem zu Unterschieden bei allen anderen Sub-
systemen®®. Somit ist es unerheblich, welche Perspektive fiir die Beschreibung in den Vordergrund ge-

stellt wird.

13 Der Begriff Hierarchische Arbeit ist eine Abkiirzung fiir hierarchisch organisierte und zentral gefiihrte Arbeit.
14 Der Begriff Agile Arbeit ist eine Abkiirzung fiir dezentral organisierte und partizipativ gefiihrte Arbeit.

15 Beispielsweise bestimmt das Prinzip, das der Organisation und Fiihrung zugrunde liegt, die Handlungs- und
Entscheidungsfreiraume der Beschaftigten. Damit legt es indirekt die erforderliche Qualifikation der Beschaftig-
ten fest und beeinflusst so die Personalentwicklung und die Beschéftigtenstruktur. AuRerdem wirkt dieses Prinzip
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3.1 Hierarchische Arbeit

Kennzeichen des Gegenwartsbildes Hierarchisch Arbeit sind:
e Produktivitat und Stabilitat

e Prognose und Planung

o Weisung und Kontrolle

e Standardisierung und Objektivierung

e Tayloristisches Menschenbild (Mensch ist nicht fahig und unwillig)

Der Begriff Hierarchische Arbeit ist eine Abklirzung fir hierarchisch organisierte und zentral gefiihrte
Arbeit. Hierarchisch Arbeit zielt hauptsachlich auf Produktivitdt und Stabilitdt ab. Tayloristischen Prin-
zipien entsprechend erfolgt eine funktionale Arbeitsteilung, sodass kurze Ablaufabschnitte entstehen,
die spezialisierten Beschaftigten zugeordnet werden. Geistige und kdrperliche Arbeit sind getrennt
und zentrale Planungs- und Steuerungsbereiche geben die Ausflihrung vor. Zuséatzlich sind Fiihrung
und Ausfiihrung getrennt. Eine ausgepragte Hierarchie koordiniert und kontrolliert die Ausfithrung und
die Erfullung der Leistungsziele. Prozesse werden durch Prognose und Planung vorgedacht, durch Stan-
dardisierung dokumentiert und als verbindliche Weisung durchgesetzt. Aufgaben und Stellen werden
personenunabhingig festgelegt (objektiviert)'®. Die Beschiftigten auf Ebene der Leistungserstellung
werden als austauschbare Ressourcen und Produktionsmittel betrachtet. In extremen Auspragungen
hierarchischer Arbeit wirken ein tayloristisches Menschenbild und eine Misstrauenskultur. Den Be-
schaftigten wird also nicht zugetraut, eigenstandig und verantwortungsvoll zu agieren. Unwillige Men-
schen kénnen nur durch Vorgaben, Kontrolle und Druck zu effizienter Arbeitsausfiihrung bewegt wer-

den, bringt die Theorie X von McGregor auf den Punkt (Kirchler et al. 2004).

Eine Hierarchische Arbeit hat sich tiber Jahrzehnte hinweg bewahrt. Vor dem Hintergrund veranderter
Markte und steigender Anspriiche der Beschaftigten riicken jedoch mannigfaltige Schwachen in den
Fokus. Die Agilitat kann nur schwer gesteigert werden, denn wer Vorgaben als Voraussetzung fiir eine
effiziente Ausfiihrung erachtet, kann auf Plane nicht verzichten. Flexibilitdt, Anpassung und Innovation
erzeugen bilrokratischen Aufwand und lange Durchlaufzeiten, weil jede Produkt- und Prozessvariante
geplant und dokumentiert werden muss. Kurze Reaktionszeiten lassen sich auf diese Weise nicht rea-
lisieren. Trotzdem ist die typische Reaktion auf die veranderten Anforderungen der Markte ein Mehr

an Analyse und Planung.

Komplexe Aufgaben wie Wissensarbeit entziehen sich einer hierarchisch organisierten und zentral ge-
flhrten Arbeit weitgehend, da sie grundsatzlich nicht planbar sind (Schoeneberg 2014). Auch zur Si-

cherstellung einer intrinsischen Motivation sowie fiir die Anforderungen zu Humanisierung und guter

auf die Aufgabenteilung zwischen Menschen und Maschine ein und nimmt Einfluss auf die geeigneten Techno-
logien.

16 Zu Objektivierung und Subjektivierung siehe und (Lohr 2008) und Band 2 dieses Projekts (Korge et al. 2016)
Kapitel 4.1.2 Subjektivierung: Neue Rolle fur die Beschaftigten.
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Arbeit bieten die hierarchischen Konzepte wenig Losungen solange unterstellt wird, dass Menschen
genauso unproblematisch eingesetzt werden kénnen wie jedes andere Werkzeug und individuelle In-

teressen nicht bericksichtigt werden kénnen.

Die Wissenschaft postuliert seit Jahrzehnten das Ende von funktionaler Arbeitsteilung, zentraler Orga-
nisation und hierarchischer Fihrung (Pinnow 2011). In der Industrie dagegen waren diese Konzepte
bis in die jingere Vergangenheit der MaRstab fiir gutes Management. Sie wurden in den meisten gro-
Ren Unternehmen umgesetzt und von den Zertifizierungsstellen eingefordert. Unter dem Druck der
Mirkte sowie von Megatrends in der Gesellschaft'’, denken Unternehmen und Zertifizierungsstellen

(Sommerhoff 2017) Gber agilere Organisations- und Flihrungskonzepte nach.

3.2 Agile Arbeit

Kennzeichen des Gegenwartsbildes Agile Arbeit sind:

e Flexibilitdt und Innovation

e Bewusster Umgang mit Komplexitat und Unsicherheit
e Situative Entscheidung am Ort der Ausfiihrung

e Individualisierung und Subjektivierung

e Menschenbild des Complex Man bzw. der Theorie Y nach McGregor

Der Begriff Agile Arbeit ist eine Abkiirzung fiir dezentral organisierte und partizipativ gefiihrte Arbeit.
Ziele einer Agilen Arbeit sind Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Innovation, ohne die Produktivitat
aus den Augen zu verlieren. Dabei werden Alleinstellungsmerkmale wie kundenspezifische Varianten
und Schnelligkeit als Grundlage fir den Markterfolg vorangetrieben. Funktionsintegration nach Pro-
zessen und Produkten (etwa Mini-Factories, Fertigungsinseln oder Auftragscenter) schafft Transparenz
und legt durchgéngige Verantwortung in die Hand jeweils eines interdisziplindren Teams. Autonomie
(weitgehende Unabhangigkeit) und Dezentralisierung (Verlagerung von Entscheidungs- und Hand-
lungsfreiheiten an den Ort der Ausfiihrung) geben Beschaftigten das Recht und die Pflicht, unsichere
und mehrdeutige Zustande situativ zu bewaltigen. Filhrung erfolgt nicht durch enge Vorgaben und
Kontrollen, sondern Gber Vermittlung von Sinn sowie die Festlegung der Rahmenbedingungen und
Ziele. Bei unklaren Aufgabenstellungen und Zielen sowie bei unvollstandigen Informationen werden

agile und lernende Methoden eingesetzt®®,

Die Fiihrungskraft wird zum Coach und Enabler fiir die Beschéaftigten. Das Menschenbild basiert auf
dem Vertrauen im Sinne der Theorie Y von McGregor (Kirchler et al. 2004), dass der Mensch von Natur
aus leistungsbereit, fahig und von innen motiviert ist. Aufgabe von Organisation und Fiihrung ist es,
geeignete Leistungsbedingungen sowie Nutzen fir alle zu schaffen, dann wird der Mensch Verantwor-

tung Ubernehmen und Eigeninitiative entwickeln. Geeignete Leistungsbedingungen beriicksichtigen

17 Gesundheit, Individualisierung und demografischer Wandel (siehe dazu Korge et al. 2016, Kapitel 3).
18 Beispiele sind Scrum oder Design Thinking.
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individuelle und veranderliche Bediirfnisse der Beschaftigten, von physischem Wohlergehen (ber so-
ziale Kontakte bis zur Selbstverwirklichung, beschreibt etwa das Menschenbild des Complex Man
(Kirchler et al. 2004).

Eine heute weit verbreitete Auspragung Agiler Arbeit ist die teilautonome Teamarbeit. Gruppen von
Beschaftigten arbeiten in gemeinsamer Verantwortung an einer gemeinsamen Aufgabe. Die Teams
haben eine gewisse Selbstdndigkeit und Entscheidungsfreiheit bei den einzelnen Arbeitsablaufen.
Kennzeichen dieser Form der Teamarbeit ist, dass Aufgaben und Freirdume von der Fiihrung delegiert
werden. Dazu werden sie moglichst exakt definiert. Erfolgt die Teamarbeit in einem tayloristischen
Geist, so handelt es sich nicht Agile Arbeit, sondern um Hierarchische Arbeit®.

In jiingerer Vergangenheit haben sich noch weitergehende agile Konzepte entwickelt?°. Statt fix defi-
nierter Bereiche und Stellen werden dynamische Organisationseinheiten gebildet, in den agilen Kon-
zepten oft Kreise und Rollen genannt. Diese sind weitgehend autonom und definieren ihre Aufgaben,
Ziele und Vorgehensweisen selbst. Teilweise werden selbst Entscheidungen der Unternehmensstrate-
gie demokratisch getroffen und Filhrungskrafte gewahlt (Laloux 2015). Die Bewaltigung von Unsicher-
heit und Mehrdeutigkeit wird zum Organisationsprinzip gemacht. Der Schlissel dazu liegt bei motivier-
ten und qualifizierten Menschen, die vor Ort situationsspezifisch entscheiden und zeitnah handeln.
Kreativitat und Intuition, basierend auf Qualifikation und Erfahrung, ersetzen personenunabhéingige
Standards. Selbstorganisation und Eigenverantwortung nutzen die individuellen Fahigkeiten und Inte-
ressen der Menschen (Subjektivierung)™.

Die Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und Innovationskraft Agiler Arbeit hilft Unternehmen, die zukinf-
tigen Herausforderungen zu erfillen. Diese Herausforderungen sind Schnelligkeit, Flexibilitat und In-
novation, um auf den Mérkten zu bestehen, sowie gute Arbeit im Kampf und Fachkrifte. KMU?2 und
Startups werden oft als Vorbild fur Agilitdt und Innovation genannt. Ihre scheinbare Nicht-Organisation

spiegelt die Subjektivierung der Agilen Arbeit wider.

4 Entwicklungspfade zur Arbeit der Zukunft

Heute ist Arbeit eher manuell gepragt und entweder hierarchisch oder agil organisiert und gefiihrt
(siehe dazu Kapitel 3). Der ndchste Entwicklungsschritt fiihrt ein Arbeitssystem?® in eines der vier digi-
talisierten Zukunftsbilder Angelerntenarbeit, Fach- und Wissensarbeit, Vollautomatisierung oder Pro-
zessbetreuung (siehe Kapitel 2). Abbildung 4 verdeutlicht die méglichen Entwicklungspfade ausgehend

von der Arbeit der Gegenwart hin zur Arbeit der Zukunft. Der erste mogliche Entwicklungsschritt ist in

1% Hinweise auf eine hierarchisch organisierte, zentral gefiihrte Arbeit sind: Produktivitit und Stabilitit als wich-
tigste Ziele, eine personenunabhdngige Aufgabenbildung auf Grundlage von Prognose und Planung, enge und
starr definierte Freirdaume sowie Weisung und Kontrolle als Folge fehlenden Vertrauens.

20 Bejspiele sind Soziokratie oder Holakratie. Weitergehende agile Konzepte haben sich inzwischen in vielen Bran-
chen und Unternehmen jeder GroRe bewihrt, einen guten Uberblick gibt Laloux 2015.

21 7u Objektivierung und Subjektivierung siehe (Lohr 2008) und Band 2 dieses Projekts (Korge et al. 2016), Kapitel
4.1.2 Subjektivierung: Neue Rolle fiir die Beschaftigten.

22 Kleine und mittlere Unternehmen

B Dje geeignete Betrachtungsebene fiir die Zukunftsbilder ist das Arbeitssystem (siehe dazu Kapitel 2.5)
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der Abbildung durch blaue Linien gekennzeichnet. Ein Beispiel ist die Entwicklung von einer Hierarchi-
schen Arbeit zu einer Angelerntenarbeit. In weiteren Schritten kann das Unternehmen Arbeit von die-
sem Zukunftsbild zum nachsten entwickeln, also beispielsweise von der Angelerntenarbeit zur Vollau-

tomatisierung. Die weiteren moglichen Schritte sind durch graue Linien gekennzeichnet.

Entwicklungspfade zur Arbeit 4.0

Polarisierung Upgrading
- | Angelernten- Fach- und 5
2| arbeit Wissensarbeit 2
o
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Abbildung 4: Entwicklungspfade zur Arbeit 4.0

4.1 Strategische, unternehmensspezifische Entscheidungen

Eine geeignete Weichenstellung ist von hoher strategischer Bedeutung fiir die zukiinftige Entwicklung
des Unternehmens. Sie pragt nicht nur die zu realisierende Technologie, sondern auch die Organisati-
ons- und Personalentwicklung — und schlussendlich die resultierende Leistungsfahigkeit in Bezug auf

Schnelligkeit, Produktivitat, Flexibilitat oder Innovationsfahigkeit.

Zwingende Entwicklungspfade gibt es nicht. Jedes Unternehmen hat strategische Entscheidungsmaog-
lichkeiten. Die zukiinftige Entwicklung muss unternehmensspezifisch ausgestaltet werden, schliefRlich
bestehen betrachtliche Unterschiede bei Markten und Strategien, Produkten und Dienstleistungen,
Mengen und Varianten. Zwar begtinstigt die aktuelle Ausprdagung der Arbeit manchen Entwicklungs-
pfad, beispielsweise ist es einfacher, von einer Agilen Arbeit zur Fach- und Wissensarbeit zu gehen, als
von einer Hierarchischen Arbeit?*. Aber entscheidend fiir die Weichenstellung ist die unternehmeri-

sche Einschatzung, wie die Wettbewerbsfidhigkeit in den Markten der Zukunft sichergestellt werden

24 |m nichsten Kapitel wird gezeigt, dass der Ubergang von einer Hierarchischen Arbeit zur Fach- und Wissensar-
beit eine tiefgreifende Anpassung von Fiuhrung, Organisation und Unternehmenskultur mit sich zieht, wahrend
die Prinzipien von Organisation und Fithrung beim Ubergang von einer Agilen Arbeit zur Fach- und Wissensarbeit
beibehalten werden kénnen.
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kann. Abhangig von der erwarteten Entwicklung auf den Absatz- und Arbeitsmarkten sowie vom an-
gestrebten Geschaftsmodell kann und muss jedes Unternehmen strategische Entscheidungen tber ge-

eignete Schritte in die Zukunft treffen.

Langfristig kann sich kein Unternehmen einer Weiterentwicklung entziehen, denn eine industrielle Re-
volution beschrankt sich nicht auf einzelne Unternehmen. Sie betrifft mit einem gewissen zeitlichen
Verzug alle Branchen, die gesamte Wirtschaft und die Gesellschaft?®. Globale Dienstleistung, Produk-
tion und Logistik sind zukiinftig nicht mehr ohne vernetzte, echtzeitfahige luK-Systeme denkbar. Zu-
satzlicher Anpassungsdruck entsteht aus dem demografischen Wandel, der die Altersstrukturen und
das Arbeitskrafteangebot verandert. Dazu kommen die gesellschaftlichen Megatrends zu Gesundheit

und Individualisierung, die zusatzliche Erwartungen an gute Arbeit erzeugen.

Wenn sich aber Unternehmen, Beschaftigte und Gesellschaft der erwarteten digitalen Revolution nicht
entziehen konnen, ist es ratsam, das Thema bewusst und strategisch anzugehen. Die Weichen recht-

zeitig zu stellen kann von existenzieller Bedeutung sein.

4.2 Uber eine Assistenz zur Automatisierung

Um die praktische Relevanz der theoretisch moéglichen Entwicklungspfade abzuklaren, wurden die Teil-
nehmer in Dialogveranstaltungen des Projektes gefragt, welchen Entwicklungspfad sie fir das ,typi-
sche” Arbeitssystem in der Produktion ihres Unternehmens erwarten. Abbildung 5 fasst die Riickmel-
dungen zusammen. Die Stérke der Striche repréasentiert die Anzahl der Nennungen?®. Fast mit gleicher
Haufigkeit wurde als erster Entwicklungsschritt der Ubergang von einer Hierarchischen Arbeit zur An-
gelerntenarbeit und der Ubergang von einer Agilen Arbeit zur Fach- und Wissensarbeit genannt. Je-
weils knapp ein Drittel der Arbeitssysteme soll sich auf jedem dieser beiden Entwicklungspfade bewe-
gen (siehe Abbildung 5). Fiir etwa ein Sechstel der Arbeitssysteme wird ein Ubergang von der Hierar-
chischen Arbeit zur Fach- und Wissensarbeit erwartet. Direkt in die hoch digitalisierten Zukunftsbilder

Vollautomatisierung und Prozessbetreuung wollen nur wenige Unternehmen gehen.

Betrachtet man einen zweiten Entwicklungsschritt (graue Linie), so wird eine langerfristige Tendenz
zur Automatisierung sichtbar. Angelerntenarbeit soll tendenziell in eine Vollautomatisierung tberfihrt

werden, Fach- und Wissensarbeit in eine Prozessbetreuung.

% Die erste industrielle Revolution hat beispielsweise die biirgerliche Gesellschaft und den Rechtsstaat entwi-
ckelt, die zweite hat neue urbane Ballungszentren und ein Minimum an Sozialstandards geschaffen und die dritte
industrielle Revolution ging mit der Globalisierung einher.

26 Ausgewertet wurden 54 Riickmeldungen mit der Einschatzung von 68 Arbeitssystemen. Aufgrund der geringen
Stichprobenzahl und der zufélligen Auswahl der Befragten ist die Befragung nicht reprasentativ. Zum Zeitpunkt
dieser Befragungen waren Zukunftsbilder und Entwicklungspfade noch nicht auf Bliroarbeit erweitert, die Anga-
ben beziehen sich also auf Produktionsarbeit. Auswertungen fir Bliroarbeit folgen im weiteren Projektverlauf.
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Erwartungen fiir den ersten Entwicklungsschritt
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Abbildung 5: Erwartungen fiir die ersten Entwicklungsschritte

5 Tiefgreifende Veranderungen stehen an

Die Digitalisierung ist derzeit in aller Munde. Der Wandel der Arbeitswelt bleibt aber nicht auf Techno-
logieinnovation beschrankt. SchlieRlich ist die Digitalisierung nur eine der sich verdndernden betrieb-
lichen Rahmenbedingungen. Zusatzlicher Veranderungsdruck entsteht aus der Globalisierung der
Markte, dem demografischen Wandel und den gesellschaftlichen Megatrends zu Gesundheit und In-
dividualisierung. Tiefgreifende strukturelle und kulturelle Anpassungen in den Unternehmen werden
resultieren (deshalb spricht man auch von einer industriellen Revolution und nicht lediglich von einer
technologischen Evolution?’). Nicht nur die Technik verdndert sich, sondern auch Prozesse, die Art der
Zusammenarbeit, Planungsparadigmen und Menschenbilder. Derartig tiefgreifende und umfangreiche

Verdnderungen nennt man Transformationen (Perez 2010)%.

Auf die Veranderungen gilt es sich vorzubereiten. Verschiedene Transformationen sind bereits heute
absehbar. Sie betreffen die Anpassung von Organisation und Fiihrung, den Umbau der Beschaftigten-

struktur und den Ausbau der IT-Infrastruktur. Als Anregung zum Dialog werden diese voraussehbaren

27 Als Evolution (bzw. Anpassung, Optimierung oder Reformation) bezeichnet man Verinderungen, bei denen
nur die vorhandenen Werkzeuge, Prozesse und Strukturen an verdanderten Umfeldbedingungen angepasst wer-
den. Beispiele sind der Ersatz von papiernen Dokumenten durch elektronische Dokumente oder die Einflihrung
von spezifischen Algorithmen zur Optimierung der Tourenplanung im zwischenbetrieblichen Verkehr.

2 Transformationen zeichnen sich durch eine groRe Verdnderungstiefe und -reichweite aus. Sie verdndern nicht
nur Prozesse, Strukturen und Systeme, sondern auch die zugrundeliegenden Denkmodelle und Paradigmen.
Transformationen schliefen technologische, organisatorische und kulturelle Veranderungen ein.
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Transformationen an drei Beispielen kurz erldutert. Zielgruppen fir den Dialog sind nicht nur die Un-
ternehmen, sondern alle Stakeholder mit Einfluss auf die Veranderungsprozesse, insbesondere Ver-
bande, Wissenschaft und Politik.

5.1 Transformation zu dezentraler Organisation und
partizipativer Fihrung

Im globalen Kundenmarkt wird fiir viele Unternehmen ein starker Druck zur Steigerung von Flexibilitat
und Innovationsgeschwindigkeit entstehen. Varianz, Dynamik und Unbestimmtheit werden die Kom-

plexitat der Leistungserstellungsprozesse weiter erhéhen.

Eine zentralisierte Organisation mit hierarchischen Fihrungsstrukturen ist langsam und starr und da-
mit in manchen Markten der Zukunft nicht wettbewerbsfahig. Die entstehende Komplexitat kann
durch zentrale Planung und Steuerung kaum bewaltigt werden, selbst wenn digitale Technologien ein-
gesetzt werden®. Entsprechend wird in vielen Unternehmen mit Hierachischer Arbeit, die bisher im
Kern der tayloristischen Lehre folgen, eine Anpassung von Organisation und Fiihrung erforderlich. Um
die Schnelligkeit, die Flexibilitdt und die Innovationsfahigkeit wirkungsvoll zu erhéhen, missen diese
Unternehmen die Arbeit dezentral organisieren und partizipativ fiihren (siehe dazu auch Kapitel 3).
Denn nur die Beschaftigten vor Ort sind in der Lage, situationsspezifisch zu entscheiden und umgehend
zu handeln. Es gilt, die an Personen gebundenen Erfahrungen und die persoénlichen Einschatzungen
der Beschaftigten fiir die Arbeit nutzbar zu machen. Dies erfordert eine Subjektivierung der Arbeit,

also Selbstorganisation, Eigenverantwortung und Freirdume fir individuelle Vorgehensweisen.

Betrachtet man die méglichen Entwicklungspfade zur Arbeit der Zukunft, so sind die Uberginge von
Konzepten der Polarisierung der Anforderungen (links in Abbildung 6) zu Konzepten des Upgrading
(rechts in Abbildung 6) mit einer Reorganisation hin zu einer dezentralen Organisation und partizipati-
ven Fihrung verbunden. Dieser Entwicklungsschritt stellt eine Transformation dar. Denn nicht nur die
Organisationsstrukturen und die Flihrungsprozesse werden angepasst, sondern auch die zugrundelie-
genden Paradigmen®’, das Menschenbild®! und die Unternehmenskultur®2. Das ist ein herausfordern-
der Verdanderungsprozess. Unternehmen, die sich langerfristig in Richtung Fach- und Wissensarbeit
oder Prozessbetreuung entwickeln wollen, sollten schon heute mit einer Transformation zu dezentra-

ler Organisation und partizipativer Fihrung beginnen.

2 Einer der Experten fiihrte bei der Bewertung der Zukunftsbilder aus: ,Das Perfide ist, dass wir versuchen, Kom-
plexitdt durch komplexe technische Systeme zu bekdampfen. Wir bauen Systeme auf, die immer komplexer wer-
den, um in der Produktion Komplexitat herauszunehmen. Dadurch entsteht eine eigene Welt, die so komplex ist,
dass man sie kaum beherrschen kann.”

30 7.B. Umgang mit Unsicherheit statt Primat der Planung.

31 Bej geeigneten Leistungsbedingungen ist der Mensch leistungsbereit und fahig statt der Mensch ist unfihig
und unwillig.

32 vertrauenskultur statt Misstrauenskultur sowie Fehlerkultur statt Vertuschung.
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Abbildung 6: Transformation zu dezentraler Organisation und partizipativer Fiihrung

Wie kénnen Entscheider beurteilen, ob fir ihr Unternehmen eine dezentrale Organisation und partizi-
pativer Fiihrung angeraten ist? Eine recht einfache aber grundlegende Uberlegung hilft bei der Wei-
chenstellung. Mit drei Fragen wird ergriindet, ob sich das Unternehmen den Anforderungen der Zu-
kunft mit der bestehenden Organisation und Fiihrung gewachsen fiihlt. Kann es die Agilitat steigern,
um im globalen Wettbewerb zu bestehen? Kann es die Komplexitat bewaltigen, falls Unsicherheit und
Mehrdeutigkeit nicht nur vernachldssigbare Ausnahmen sind? Kann es gute Arbeit gestalten, so dass
langfristig genligend gesunde und motivierte Beschaftigte zur Verfligung stehen? Unternehmen, die
alle drei Fragen mit ja beantworten, sehen sich fiir die Anforderungen der Zukunft gewappnet. Sie
konnen ihre bestehende Organisation und Fihrung optimieren, unabhangig davon, ob dieser Hierar-
chische oder Agile Arbeit zugrunde liegt. Dagegen sollten Unternehmen, die den zukinftigen Anforde-
rungen nicht gewachsen sind, eine Transformation zu Agiler Arbeit, also dezentraler Organisation und

partizipativer Filhrung einleiten.

5.2 Transformation zu einfacher Arbeit

Auch eine Entwicklung von qualifizierter, anspruchsvoller Arbeit (rechts in Abbildung 7) zu Konzepten
der Polarisierung (links in Abbildung 7) stellt eine Transformation dar. Denn eine Entwicklung ausge-

hend von Agiler Arbeit, Fach- und Wissensarbeit oder Prozessbetreuung hin zu Sachbearbeitung oder
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Vollautomatisierung, verandert die Beschaftigtenstruktur. Eine Erosion der mittleren Facharbeiter-
ebene findet statt. AuBerdem ist die Polarisierung mit einer Verlagerung von operativem Wissen von
der ausfiihrenden Ebene in die Flihrungs- und Supportbereiche verbunden, denn der Aufwand zur Un-

terstitzung der Angelernten bzw. zur Betreuung der Vollautomatisierung nimmt zu.

Tranformation zu einfacher Arbeit
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Abbildung 7: Transformation zu einfacher Arbeit

Vielfaltige arbeitspolitische Fragestellungen entstehen. Eine Polarisierung kann auf zwei unterschied-
liche Arten realisiert werden. Zum einen, indem qualifizierte Fachleute das Unternehmen verlassen,
und zum anderen, indem die bleibenden Fachleute vereinfachte Arbeitsaufgaben ausfiihren. Verlassen
die Fachleute auf ausfiihrender Ebene das Unternehmen so werden Geringqualifizierte neu eingestellt.
Es findet also ein Austausch der Beschéftigten statt. Dieser Umbau der Beschéftigtenstruktur ist kurz-
fristig nicht umkehrbar, denn selbst bei einer spateren Neueinstellung von Fachleuten sind heute vor-
handene Erfahrungen verloren. Verbleiben die Fachleute im Betrieb, so sind sie fiir die entstehenden
einfachen Tatigkeiten iberqualifiziert und erhalten aus dieser Art der Arbeit keine ausreichenden Lern-
anreize mehr. Eine De-Qualifizierung setzt ein und Erfahrungen gehen verloren. Auch diese Verluste
an Qualifikation und Erfahrung auf ausfiihrender Ebene sind kurzfristig nicht umkehrbar. Denn das
Gehirnist wie ein Muskel, wenn es nicht verwendet wird, verkiimmert es. Die Beschaftigten vergessen,
wie man lernt. AuBerdem ist diese Verschwendung von Ressourcen nicht nur unwirtschaftlich, sondern

auch fir die Menschen und die Gesellschaft belastend.

Ein Verlust an Qualifikation und Erfahrungen auf ausfiihnrender Ebene kann problematisch fiir die zu-
kiinftige Wettbewerbsfdhigkeit werden. Denn niedrige Qualifikation und geringe Erfahrung sind nur
mit einer Strategie der Kostenfiihrerschaft, nicht aber mit einer Strategie der Differenzierung verein-
bar. Neben arbeitspolitischen Fragestellungen stellt sich flir Unternehmen somit vor allem die Frage

nach der zukilinftigen Wettbewerbsstrategie.
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Die Strategie der Kostenfiihrerschaft ist darauf gerichtet, unter allen Wettbewerbern der glinstigste zu
sein. Dies erfordert eine gezielte und bestdandige Reduktion von Kosten und Aufwanden. Das sind Star-
ken der Zukunftsbilder Angelentenarbeit und Vollautomatisierung. Zu beachten ist allerdings, dass ide-
ale Rahmenbedingungen fiir eine Kostenstrategie stabile Markte mit Nachfrage nach billigen Produk-
ten mit begrenzter, vordefinierter Varianz sind. Es gilt unternehmensspezifisch zu klaren, wie sich die
Markte in Zukunft entwickeln. Da eine Polarisierung kurzfristig nicht umkehrbar ist, schrankt sie die
zuklinftige Flexibilitat des Unternehmens ein. Fir schnelle Reaktionsfahigkeit bei gednderten Rahmen-
bedingungen oder zur reibungsarmen Innovation von Geschaftsmodellen, Produktionstechnologien

und Produkten fehlt qualifiziertes Personal auf ausfiihrender Ebene.

Bei einer Strategie der Differenzierung wird das Unternehmen auf Flexibilitat, Vielfalt und Innovation
ausgelegt. Da Markte, Technologien und Geschaftsmodelle sich kurzfristig, teilweise disruptiv veran-
dern kdnnen, wird die Fahigkeit zu schnellen Reaktionen und Innovationen gezielt entwickelt. Ver-
kaufsargument ist dann weniger der Preis, sondern der Gebrauchswert der Produkte fir die Kunden
wie etwa Schnelligkeit, herausragende Produktqualitat oder individuelle Lésungen. Eine Strategie der
Differenzierung erfordert qualifizierte und erfahrene Beschéftigte auf ausfiihrender Ebene des Unter-

nehmens. Das zeichnet die Zukunftsbilder Fach- und Wissensarbeit oder Prozessbetreuung aus.

Unternehmen sollten somit ihre Wettbewerbsstrategie mit Blick in die Zukunft sorgfaltig Gberprifen.
Zu klaren ist, ob die Wettbewerbsfahigkeit auf den Markten der Zukunft eher mit einer Strategie der
Kostenfiihrerschaft oder einer Strategie der Differenzierung erreicht werden. Weltweit wirkt ein Me-
gatrend zur Individualisierung. Marktnischen differenzieren sich aus, Varianten und kundenspezifische
Losungen bis zur Losgrofle 1 nehmen zu. Entsprechend droht bei den Zukunftsbildern Angelentenar-
beit oder Vollautomatisierung eine Sackgasse, da ein Verlust an Qualifikation und Erfahrungen auf aus-
flihrender Ebene nicht kurzfristig umkehrbar ist. Zu beachten ist, dass eine De-Qualifizierung teilweise
bereits heute als Folge der Entwicklungen hin zu Lean-Management stattfindet. Mit der Standardisie-
rung und Visualisierung der Abldufe sowie der Trennung von Wertschopfung und Logistik wurde die
Arbeit fur die Beschaftigten teilweise stark vereinfacht. Die Entscheidungs- und Handlungsfreiheit der

Beschaftigten wurde eingeschrankt.

5.3 Transformation zur Automatisierung

Mit der Einfiihrung hochautomatisierter Systeme wird eine dritte Transformation beleuchtet (siehe
Abbildung 8). Das Zukunftsbild Automatisierung erfordert den Aufbau neuer Infrastrukturen fiir die
Maschinen, Anlagen und Technologien mit unternehmensibergreifender, weltweiter Vernetzung. Die
Organisation wird auf den zuverlassigen automatischen Betrieb der automatisierten Systeme ausge-
legt. Dementsprechend entstehen neue Arbeitsaufgaben zur Gestaltung und Konfigurierung von Au-
tomatisierung und Infrastruktur sowie in den Bereichen Inspektion, Wartung und Instandhaltung der
Anlagen. Methoden und Prozesse verdndern sich und machen eine Reorganisation der Aufbau- und

Ablauforganisation innerhalb eines Unternehmens erforderlich.
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Transformation zu hoher Automatisierung
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Abbildung 8: Transformation zur Automatisierung

Die neuen Arbeitsaufgaben unterscheiden sich fundamental von den bisherigen Tatigkeiten. Insbeson-
dere werden andere Qualifikationen benétigt. Oftmals wird ein Austausch eines groRen Teils der Be-
legschaft erforderlich. Das bendtigte Personal mit fundierten IT-Kenntnissen ist knapp und muss teuer
eingekauft werden. Die Externalisierung dieser Dienste ist dabei ein zweifelhafter Ausweg, da das Wis-
sen um die eigenen Anlagen dann nur noch bei einem externen Unternehmen liegt. Ein automatisiertes
Unternehmen beraubt sich auf diese Weise seiner Entwicklungschancen aufgrund seines Unwissens

Uber die eignen technologischen Potentiale.

6 Fazit

Digitalisierung, Globalisierung, demografischer Wandel und gesellschaftliche Megatrends werden das
Umfeld, in dem Unternehmen sich behaupten missen, tiefgreifend verdndern. Niemand kann sich ent-
ziehen. Unternehmen sollten den Verdnderungsprozess frihzeitig, bewusst und strategisch angehen.
Politik, Verbande und Wissenschaft sind gehalten, Verdanderungsprozesse anzuregen und die Unter-
nehmen dabei zu unterstitzen. Der vorliegende Band hat zum Ziel, fachlich fundierte Dialoge bei allen

Stakeholdern anzustoRen.

Der Band dient dabei als Lotse zur Weiterentwicklung der Arbeitswelt. Er gibt dem Management und
den Beschiéftigten in den Unternehmen ein Werkzeug zur Hand, um sich bewusst mit der Zukunft der
Arbeit in ihrem Unternehmen auseinanderzusetzen. Diese kdnnen ermitteln, wie Arbeit in ihrem Un-
ternehmen aktuell gestaltet ist (Gegenwartsbilder) und wobhin sie strategisch entwickelt werden soll
(Zukunftsbilder). Spezifische Starken und Schwachen jedes Bildes werden verdeutlicht. Zur Vorberei-
tung auf den Veranderungsprozess beschreibt der Band auRerdem die erforderlichen Entwicklungs-

pfade.
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Mit einigen Entwicklungspfaden sind tiefgreifende Veranderungen (Transformationen) etwa der Orga-
nisation und Flhrung, der Beschéftigtenstruktur sowie der Unternehmenskultur verbunden. Ver-
bande, Politik und Wissenschaft haben die Aufgabe, geeignete Rahmenbedingungen zu gestalten, Wis-
sen zu schaffen und Impulse zu geben. Damit alle Stakeholder sich auf die anstehenden Verdanderungen
vorbereiten und Stolpersteine ausrdaumen kdnnen, wurden erwartbare Transformationen herausgear-
beitet.

Die Industrie hat viele Transformation bewaltigt
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Abbildung 9: Die Industrie hat viele Transformation bewiltigt

Haben Sie keine Angst vor Transformationen! Unsere Industrie hat schon zahlreiche Transformationen
mit groBen Erfolg bewaltigt (Abbildung 9). In jlingerer Vergangenheit haben die Unternehmen etwa
mit der Einfiihrung eines ERP-Systems>? die Arbeit vor allem in den Biiros tiefgreifend verandert. In
den Produktionsbereichen bewirkte unter anderem Lean-Management grundlegend neue Denkwei-
sen, Prozesse und Methoden. Die Beschaftigten haben diese Verdanderungsprozesse vielfach mitgestal-
tet und durch ihre Tatigkeit erst ermdglicht®*. Jede bisherige Transformation hat nicht nur Engpésse
beseitigt, sondern die Produktivitat von industriellen Wertschopfungssystemen wesentlich gesteigert

und Arbeitsplatze durch neue Geschaftsmodelle geschaffen (Nefiodow und Nefiodow 2014).

Wir kdnnen die vielfdltigen Erfahrungen aus der Vergangenheit gezielt dazu nutzen, die anstehenden
Transformationen offen und angstfrei anzugehen, gemeinsam zu gestalten und erfolgreich zu bewal-
tigen.

33 Enterprise-Resource-Planning

34 Dies deutet darauf hin, dass die Beschaftigten auch zukiinftige Transformationen bewiltigen. Als Erfahrung
aus der ERP-und Lean-Einfiihrung betonten jedoch alle Interviewpartner im Projekt, dass sie bei zukiinftigen Ver-
anderungsprozessen die Mitarbeiter besser einbinden, insbesondere friihzeitiger und intensiver schulen wiirden.
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