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Band 1: Pfeiffer, Sabine / Schlund, Sebastian / Suphan, Anne / Korge, Axel (2016): Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-
Wirttemberg - Vorstudie Bd. 1. Zusammenfihrung zentraler Ergebnisse fur den Maschinenbau. PDE

Band 2: Korge, Axel/ Schlund, Sebastian / Marrenbach, Dirk (2016): Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-Wirttemberg - Vorstudie
Bd. 2. Szenario-basierte Use-Cases und Zukunftsszenarien fur den Maschinenbau. PDE

Band 3: Pfeiffer, Sabine / Suphan, Anne / Zirnig, Christopher / Kostadinova, Denitsa (2016): Arbeitswelt 4.0 in Baden-Wrttemberg -
Vorstudie Bd. 3. Quantitative Analysen mit Schwerpunkt auf der Branche Maschinen- und Anlagenbau. PDE

Band 4: Pfeiffer, Sabine (2016): Digitalisierung und Arbeitsqualitit in Baden-Wurttemberg. Vergleichsdaten auf Basis der bundes- und
landesweiten Reprasentativumfrage zum DGB-Index Gute Arbeit 2016. Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-Wrttemberg. Bd. 4.
PDE

Band 5: Pfeiffer, Sabine; Zirnig, Christopher; Suphan, Anne (2017): Gute Arbeit in Baden-Wurttemberg 2012 bis 2016. Verlaufsdaten
zum DGB-Index Gute Arbeit. Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-Wiirttemberg. Bd. 5. PDE

Band 6: Pfeiffer, Sabine; Lee, Horan (2017): Digitalisierte Arbeit und Wandel in Nahrung, Genuss, Gaststatten. Auswertungen auf Basis
der BIBB/BAUA-Erwerbstatigen-befragung 2012 und dem DGB Index Gute Arbeit 2016. Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-
Wiirttemberg. Bd. 6. PDE

Band 7: Lee, Horan; Pfeiffer, Sabine (2017): Nahrung, Gastronomie und Hotellerie -
Trendeinschatzungen der Branche. Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-Wurttemberg. Bd. 7. Universitat Hohenheim, Stuttgart.
PDE

Band 8: Pfeiffer, Sabine; Klein, Birgit (2017): Buroberufe: Digitalisierung - Anforderungen - Belastung.
Auswertungen auf Basis der BIBB/BAUA-Erwerbstatigenbefragung 2012 und dem DGB Index Gute Arbeit 2016. Zukunftsprojekt
Arbeitswelt 4.0 Baden-Wiirttemberg. Bd. 8. Universitadt Hohenheim. PDE

Band 9: Zirnig, Christopher; Suphan, Anne; Klein, Birgit; Wick, Johanna; (2018): Big Data in Baden-Wirttemberg. Explorative Analysen
mit Schwerpunkt auf der Anwendung von Big Data. Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden Wirttemberg. Bd. 9. Universitat
Hohenheim. Bd. 9. PDE

Band 10: Korge, Axel; Marrenbach, Dirk(2018): Wege zur Arbeit 4.0: Zukunftsbilder - Entwicklungspfade - Transformationen. Bd. 10.
Bd. 9. PDE

Band 11: Korge, Axel; Marrenbach, Dirk (2018): Buroarbeit 4.0:
Unspezifische Sachbearbeitung und Sekretariatsarbeit. Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-Wiirttemberg. Bd. 11. Fraunhofer 1AQ,
Stuttgart. PDE

Denkzettel 1: Klein, Birgit; Wick, Johanna; Zirnig, Christopher (2018): Denkzettel I:
Big Data-Qualifizierung in Baden-Wiirttemberg . Universitdt Hohenheim, Stuttgart. PDE

Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 Baden-Wirttemberg:
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http://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitsmarktpolitik_Arbeitsschutz/Arbeitswelt40-BW-2016-Bd1.pdf
http://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitsmarktpolitik_Arbeitsschutz/Arbeitswelt40-BW-2016-Bd2.pdf
http://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitsmarktpolitik_Arbeitsschutz/Arbeitswelt40-BW-2016-Bd3.pdf
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http://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitsmarktpolitik_Arbeitsschutz/Arbeitswelt40-BW-2017-Bd6.pdf
http://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitsmarktpolitik_Arbeitsschutz/Arbeitswelt40-BW-2017-Bd7.pdf
http://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitsmarktpolitik_Arbeitsschutz/Arbeitswelt40-BW-2017-Bd8.pdf
https://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitswelt40-BW-2018-Bd9.pdf
https://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitswelt40-BW-2018-Bd10.pdf
http://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Arbeitsmarktpolitik_Arbeitsschutz/Arbeitswelt40-BW-2018-Bd11.pdf
https://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/redaktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/Denkzettel_I_kurze_Version_final.pdf

Workshop A
Big Data: Grof3e Moglichkeiten
fur kleine Unternehmen?



Workshop ,Big Data: Grof3e Moglichkeiten fiir kleine Unternehmen?“
Dr. Anne Suphan

Christopher Zirnig

Mit Hilfe von LEGO Serious Play™, einer Moderationsmethode, die die Vorziige des Spiels und des
Modellierens mit LEGO® Steinen mit den Belangen der Geschéaftswelt verbindet, sollten sich die
Teilnehmenden mit den Moglichkeiten von Big Data Anwendungen fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen auseinandersetzen. Unter Verwendung verschiedener Lego Elemente entwickelten die
Teilnehmenden detailreiche Modelle, die als Metaphern fiir ihre individuellen Einschatzungen der
relevanten Big Data Szenarien dienen.

Als erstes sollten die Teilnehmenden sich vorstellen, wie die Nutzung von Big Data sich in den nachs-
ten zehn Jahren in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern entwickeln wird. Der Fokus lag einerseits darauf
welche Zukunftsszenarien als wahrscheinlich eingeschatzt werden und andererseits welche positi-
ven Veranderungen sich daraus fiir die Unternehmen ergeben. Ein grundlegender Aspekt, der die
Voraussetzung flir viele weitere Big Data
bezogene Szenarien darstellt, war eine ver-
besserte Vernetzung wie in Bild 1 darge-
stellt. Diese kénnte zum Beispiel zu einem
Analyse-Arbeitsplatz fiihren, wie er in Bild
2 gebaut wurde. Eine WLAN Vernetzung
der verschiedenen Abteilungen mit dem
Analyse Arbeitsplatz fihrt zu einer rei-
bungsloseren Zusammenarbeit, sodass

Bild 1: Funktionierender Informationsfluss durchVernetzung Wartungs- und Problembehebung effizien-

ter gestaltet wird. AuBerdem gibt es einen

funktionierenden Informationsriickfluss in die Entwicklungsabteilung. Als Folge kann ein besserer
Nutzen fiir den Kunden generiert werden
und die Prozesse werden stabiler. Im Mo-
ment ist dieser Kommunikationsfluss sehr
abhidngig von der Kommunikationsfahig-
keit einzelner Personen z.B. des Service-
technikers. Darlber hinaus ist es auch
denkbar, dass durch diese Technologien die
Global Player und KMUs besser vernetzt

sein werden, um Projekte gemeinsam um-

Bild 2: Analysearbeitsplatz durch Vernetzung erméglicht



setzen zu konnen. Daran anschlieBend sind weitere Entwicklungen, die fiir die Teilnehmenden in den

nachsten Jahren realistisch sind:

- Die teilweise Ersetzung menschlicher Arbeitskraft durch Robotik.

- Kosteneinsparung: Die Gewéhrleistungskosten werden reduziert. AuBerdem werden Ausfélle am
Markt mit Algorithmen hochgerechnet und so Verluste besser vorhergesagt. Des Weiteren wer-
den die Entwicklungszeiten bei neuen Produkten verbessert.

- Direkte Informationsiibertragung: Dem Mitarbeiter werden die Informationen direkt zugespielt.

- Erhohte Kundenzufriedenheit: Es ergeben sich mehr Moglichkeiten Kenntnisse tiber den Kunden
zu erhalten, dadurch kénnen die Produkte besser an den Kunden angepasst werden. Prozesse
werden abgekiirzt und es kann treffender vorhergesagt werden, welche Produkte ein Flop oder
ein Top werden.

- Prozessverbesserungen: Die Logistik kann verbessert werden. Mehr Daten werden aufgefangen
und alles ist vernetzter. Warenfliisse werden besser vorhergesagt, dadurch kénnen die Produkti-
onsauslastung optimiert und Leerlaufzeiten reduziert werden. Der Produktionsprozess funktio-
niert reibungsloser - der Fluss wird verbessert. Mehr Daten kdnnen miteinander verknipft wer-
den, um ein strukturiertes Gesamtbild zu erhalten.

- Flexibilitat fur den Mitarbeiter: Die Arbeit kann kreativer und eigenstandiger gestaltet werden. Es
ist moglich ,vom Strand aus zu arbeiten” (ortsunabhéangig).

- Kreativere Losungsansatze: Durch Out of the box-Denken werden neue Potentiale erkannt und
Wertschopfungsnetzwerke aufgebaut.
KMUs werden in neuen Bereichen aktiv

werden.

In einem weiteren Schritt sollten die Teil-
nehmenden ihre Modelle um mogliche
Hurden erweitern, die einer erfolgreichen

Umsetzung von Big Data potentiell im Weg

stehen kénnen. Neben rechtlichen Rege-

lungen und Compliance-Regelungen wa- S

Bild 3: Datensicherheit vs. fehlender Zugang
ren vor allem Datensicherheit und Daten-

zugang relevante Themen. Bild 3 zeigt den ,Datenhai“ und die entsprechende Barriere, die vor Da-
tendiebstahl schiitzen soll. Gleichzeitig wird durch Regularien und Barrieren auch der Zugang zu Da-
ten beschrankt und damit schlussendlich auch ihre Nutzbarkeit eingeschrankt. Zusatzliche Hirden
sahen die Teilnehmenden in veralteter Technologie, z.B. veraltete Maschinenparks, die Big Data An-
wendungen nicht umsetzen kénnen. Besonders den KMUs fehlt es in diesem Zusammenhang an den
zentralen Ressourcen Zeit und Geld: dies stellt eine uniiberwindbare Hiirde fir die Einflihrung von

Big Data Anwendungen dar. Ein weiteres Hindernis ist die fehlende Infrastruktur d.h. flichende-



ckendes Internet. Darliber hinaus spielen Angste und Unsicherheiten eine Rolle bei der Einfiihrung
von Big Data. Kunden haben beispielsweise Angst ihre Daten freizugeben. Ein weiterer Unsicher-
heitsfaktor ist die Unzuverldssigkeit der Daten, diese fUhrt dazu, dass Entscheidungstrager auf
Grund ihres Bauchgefiihls entscheiden anstatt auf die vorliegenden Daten zu vertrauen. Die Vorher-
sage auf Grundlage der Daten ist oftmals schlichtweg falsch. Ein Grund daftir, der von den Teilneh-
menden genannt wurde ist, dass die Produkte immer komplexer werden und der Kunde schlecht zu
durchschauen ist und sein Verhalten nicht vorhersagbar ist, deshalb bleibt trotz bester Technik im-

mer ein Bias in den Vorhersagen bestehen.

Infrastruktur aufbauen
Netzwerk aufbauen Angebote fiir Bildung schaffen

Forschung

Leuchtturmprojekte als

Zugang zu Know-How

Kompetenzzentrum
aufbauen Standards fiir Datensicherheit

schaffen

Bild 4: Beitrage Forschung vs. Staat

In einem dritten und letzten Schritt wurden die Teilnehmenden befragt, welchen Beitrag Forschung
und Staat leisten kénnen, um den Digitalisierungsprozess erfolgreich voranzutreiben. Als erste Un-
terstiitzung wurde eine Standardisierung der Daten genannt. Es benétigt eine Instanz (zur Zentrali-
sierung des Know-Hows), die die Verschiedenheit der Daten beseitigt, diese zusammenfigt und ver-
einheitlicht (in einer wiederkehrenden Form) - sozusagen ein Ubersetzer der Daten, der diese dann
in standardisierter Form zur Verfligung stellt und koordiniert. Dieser Grundstandard sollte von der
Forschung, der Industrie und dem Staat gemeinsam entwickelt werden z.B. einen gemeinsamen Da-
teninput/output. Des Weiteren wurde bemangelt, dass Forschungsprojekte in der Regel nicht auf die
Bedarfe von KMUs abgestimmt sind. Der Forschungsfokus sollte daher mehr auf KMUs ausgerichtet
sein. Eine Mdglichkeit, dies umzusetzen ware eine Begleitforschung der KMUs (iber 3-5 Jahre, die

sich nicht nur mit Leuchttlirmen beschéftigt. Es sollte darlber hinaus eine differenzierte Analyse der



Branchen geben hinsichtlich der vorherrschenden Heterogenitit. Die basisorientierte Forschung
sollte gemeinsam mit den Betrieben durchgefiihrt werden. Seither haben nur groRe Projekte eine
Chance auf Forderung. Es sollte mehr Fokus auch auf die Férderung von kleineren Projekten der
KMUs gelegt werden. Denn es fehlen (Arbeitszeit-) Kapazitaten und Know How bei KMUs um grof3-
angelegte Forschungsprojekte mitzutragen. Man hat damit schlichtweg nicht das nétige Personal, um
Digitalisierung im geforderten MaBe voranzutreiben. Daran anschlieBend bedarf es einer verbesser-
ten Kommunikation zwischen den Akteuren. Es sollte mehr Interaktion zwischen den Akteuren ge-
ben und ein funktionierendes Netzwerk geschaffen werden. Erfolgreiche Praxisbeispiele und damit
schlussendlich auch Wissen und Know-How sollten daraufhin fiir alle Mitglieder des Netzwerks zu-
ganglich gemacht werden.

AbschlieBend wurden die Teilnehmenden gebeten aus allen Vorschlagen fir Forschung und Staat
ihre Top Drei auszuwahlen. In Bild 4 sieht man, dass auf Seiten der Forschung der Austausch von
Best-Practices, der Aufbau eines Netzwerkes und eine Plattform zur Digitalisierung beziehungsweise
eines Kompetenzzentrums, an die sich jeder andocken kann als die drei wichtigsten Punkte galten.
Auf Seiten des Staates waren es vor allem der Aufbau einer Infrastruktur, vor allem in Form von fla-
chendeckendem Internet, Standards um Datensicherheit, auch in Form von (kostenlosen) Beratungs-
angeboten und insgesamt mehr Bildung in Form von mehr Geld fir die richtige Aus-und Weiterbil-
dung, die als wichtig erachtet wurden. Der Staat sollte vor allem Standards im Weiterbildungsbereich
setzen, da sich KMUs einem unregulierten Markt ausgesetzt sehen, indem die uniibersichtlichen An-
gebote teilweise nicht kompatibel sind.

Der Mini-Workshop gab den Teilnehmern die Mdéglichkeit, einen ersten Eindruck von den Maéglich-
keiten der LEGO Serious Play™ Methode zur Entwicklung einer (Team-) Digitalisierungsstrategie, die
jeden mitnimmt, zu bekommen: Jeder kann und muss individuelle Angste und Wiinsche formulieren,
die es dann ganz konkret in der Strategieausformulierung zu beachten bzw. umzusetzen gilt. Damit
die an diesem Tag formulierten Wiinsche nicht auf einem abstrakten Niveau bleiben, gilt es nun sie in
konkrete Strategie-und Handlungsleitlinien zu Gbersetzen, damit jeder sie im Arbeitsalltag umsetzen
kann. Sollten Sie Lust bekommen haben, mit Threm Team gemeinsam - unterstitzt durch die LEGO
Serious Play Methode - Ihre ganz individuelle, nachhaltige Digitalisierungsstrategie gestalten zu wol-

len, sprechen Sie uns an!
. 0711/459-22623

B4 christopher.zirnig@uni-hohenheim.de
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Corporate Culture 4.0!?



Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0

Workshop B:

Corporate Culture 4.0!?
Studio A: Dr. Birgit Klein (Universitat Hohenheim)

Studio B: Dr. Andreas Bunz (Leadership Partners)

(e UNIVERSITAT .
ity HOHENHEIM LeadershipPartners

Der Lehrstuhl fur Soziologie an der Universitat Hohenheim forscht seit rund drei Jahren
im ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0". In diesem Jahr liegt der Forschungsschwerpunkt
auf der Corporate Culture. Wir gehen der Frage auf den Grund, ob es eine spezielle
Unternehmenskultur 4.0 gibt, wie diese ggf. aussehen kdnnte und wo die derzeitigen
Umsetzungsprobleme liegen.

In unserer qualitativen Erhebung interessieren wir uns fir die Unterschiede zwischen
Start ups, Mittelstand und den Big Players speziell im Hinblick auf deren
Unternehmenskultur, Werthaltungen und Flhrungsstilen. Also alles das, was das
Denken, Fihlen und Handeln der Mitarbeiter in einem Unternehmen bestimmt, was die
.Seele” oder Identitat des Unternehmens ist.

Im Zuge der Digitalisierung gibt es nun einen Trend zur Agilitat.

Start ups, insbesondere aus der Softwarebranche, gelten als Inbegriff der Agilen Kultur
oder auch der Digital Corporate Culture.

Aber wie sieht es dagegen in den traditionellen KMUs aus? Wird diesem Trend gefolgt?



Studie ,,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0

Impulse

1. Was meint Agiles Flhren/ Agile Kultur?
2. Wo liegen die Gemeinsamkeiten von Start Ups und KMUs?

3. Aktuelle Herausforderungen der KMUs

L UNIVERSITAL

14‘%) HOHENHEIM LeadershipPartners

Der nun folgende Impuls stellt erste Ergebnisse unserer Studie dar, um in das Thema

des Workshops einzuleiten:

1.) Als erstes ist zu klaren: Was versteht man Uberhaupt unter Agiler Kultur/ Agiler

Fihrung?

2.) Im zweiten Schritt werden anhand einiger Ergebnisse der Studie Ahnlichkeiten

zwischen Start ups und KMUs erlautert.

3.) Drittens werden beispielhaft Herausforderungen vorgestellt, die aus Sicht der KMUs

derzeit am Wichtigsten sind.

Was ist Agilitat? Agiles Flihren oder auch Schlagworte wie VUCA, OKR, Holocracy und
Scrum sind in aller Munde. Aber was genau verbirgt sich dahinter?

Agil (engl. Agile) meint mehr als nur Schnelligkeit und Lebendigkeit. Als klare
Herausforderung der Digitalisierung werden die zunehmende Komplexitat und

Dynamik verstanden, was eine permanente Unsicherheit mit sich bringt. Die o.g.



Konzepte, gepaart mit Werten wie Individualitat und Flexibilitat sowie der Einfiihrung
von ,trial and error” oder MVP gelten als Losung fiir genau diese Problematik.

Das kann nicht jeder und will nicht jeder. Diese Verallgemeinerung ist fiir Start ups im
Softwarebereich sehr gut geeignet, aber eben nicht fir alle Branchen. Demgegentber
stehen zudem auch gesetzliche, tarifliche und nicht zuletzt kulturelle Hindernisse.

Daher muss letztlich jedes Unternehmen in diesem groBen Angebot von schwammigen
und sehr allgemein gehaltenen Konzepten seinen individuellen, branchenspezifischen,
unternehmensspezifischen Weg suchen.

Aber die Idee der Agilen Konzepte basiert immer auf bestimmten Werten und setzt
auBerdem eine Unternehmenskultur / ein Leitbild voraus.

Folgende Werte werden in der Fachliteratur identifiziert:

Studie ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0%

Werte des Agilen Mindsets und der
Digital Corporate Culture

Selbstverpflichtung, Einfachheit, Offenheit, Respekt, Feedback,
Vertrauen, Lernen / kontinuierliche Verbesserung, Mut,
Autonomie, Flexibilitat, Kundenorientierung, flache Hierarchien,

Rolle der Fuhrungskrafte: Motivieren und Erméglichen

[0 UNIVERSITATL .
iy HOHENHEIM LeadershipPartners

Vergleicht man nun die Werte des agilen Mindsets bzw. die Werte, die eine Digital
Corporate Culture definieren, so proklamieren auch die KMUs in unserer Befragung
einen Grofteil dieser Werte fur sich.



Studie ,,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0"

Werte des Agilen Mindsets und der
Digital Corporate Culture

Selbstverpflichtung, Einfachheit, Offenheit, Respekt,
Feedback, Vertrauen, Lernen / kontinuierliche Verbesserung,
Mut, Autonomie, Flexibilitat, Kundenorientierung, flache
Hierarchien, Rolle der Fiihrungskrafte: Motivieren und

Ermoglichen

S UNIVERSITAL A
iy HOHENHEIM LeadershipPartners

Insbesondere die neue Rolle der Flihrungskraft ist interessant. Diese soll vor allem
motivieren und ermdglichen, sie soll mit Empathie und Leidenschaft fihren.
Wie sehen die KMUs die Rolle der Fihrungskraft?

Studie ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0"

Wie wichtig schatzen Sie die unterschiedlichen Rollen einer Fihrungskraft ein?

Coach 35% 9%

Konfliktmanager 44% 9% \ 9%

Probleml&ser 26% 9% M

Moderator 61% 4% 4%
Visionar 22% 4%
Teamleiter 44% 26% 9%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B sehr wichtig ™eher wichtig  teils/teils ™ eher weniger wichtig ®gar nicht wichtig
INIVERSTTAT
HOHENHEIM

o~

LeadershipPartners



Auch hier zeichnet sich deutlich die Rolle des Coaches ab, der genau das macht: Er
motiviert, ist empathisch und leidenschaftlich.

Zumindest auf dieser abstrakten Ebene der Werte steht einer agilen Kultur in KMUs
nichts im Wege.

Betrachtet man die Definition des Start ups, welches als Inbegriff der agilen Kultur gilt,
kristallisieren sich folgende Aspekte heraus:

grunderzentriert, jung, technologisch innovativ, Wachstum, Mangel an Ressourcen
(Kapital, Personal).

Auch in unserer Studie wurden die befragten Start ups und die KMUs nach einer

Selbstcharakterisierung gefragt.

Studie ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0"
Ahnlichkeiten zwischen Start ups und KMUs

LAIso vom Charakter her schon ein junges Unternehmen. Es ist sehr dynamisch, hat also
keine festgefahrenen Strukturen oder Regeln und ist auch sehr offen. Also offen fiir
Neues.“ (MA, Start Up)

,Ein sehr altes Unternehmen. [...] Ein sehr traditionelles Unternehmen. Typischer, kleiner
Mittelstand mit ein bisschen (lber 50 festen Mitarbeitern. Mit allem, was fiir mich den
Mittelstand kennzeichnet: wenig Formales, vieles direkt zwischen den handelnden
Personen.” (GF, KMU)

LInhabergefiihrtes Unternehmen, [...],Hidden Champion®. In dem Markt, in dem wir sind, sind
wir technologisch vorne mit dabei. Sind dort international tétig, stehen im Wettbewerb
natrlich zu allen groBen Automatisierungsherstellern. Und wir kbnnen auf lange Sicht nur
liberleben, wenn wir entsprechend innovativ und flexibel sind.” (Fiihrungskraft, KMU)

> UNIVERSITAT 4
¥ HOHENHEIM LeadershipPartners

Es zeigt sich, dass die Selbst-Charakterisierung in beiden Fallen sehr ahnlich ausfallt.
Insbesondere die Aspekte griinderzentriert/inhaberzentriert, technologisch innovativ
und wenig formalisiert scheinen sowohl fir Start ups als auch fiir KMUs typisch zu sein.
Auch in diesem Punkt bestehen viele Gemeinsamkeiten zwischen KMUs und Start ups.

Drittens werden nun beispielhaft zwei Herausforderungen vorgestellt, die aus Sicht der



KMUs derzeit besonders wichtig sind: Dabei handelt es sich erstens um einen
Wertekonflikt, der aufgrund unterschiedlicher Generationen in den Unternehmen

aufflammt sowie zweitens um die Herausforderungen rund um die Nachfolgeregelung.

Studie ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0"
Generationenkonflikt —Wertekonflikt?

,Wir miissen immer noch weiter dran arbeiten, dass wir die Fluktuationsquote méglichst
niedrig halten, wohlwissend aber, dass das heute normal ist. [...] Die Jiingeren, die sagen
spétestens nach fiinf Jahren muss man das Unternehmen schon wechseln, weil sonst kann
man sich mit seinem Lebenslauf nicht mehr zeigen. Also das merken wir gerade bei den
Jiingeren, dass die viel, viel wechselwilliger sind. Dieses Klassische, ich bleibe mein Leben
lang bei einem Unternehmen ist aus meiner Sicht momentan sehr reduziert. Also das
erleben wir nicht mehr.” (Fiihrungskraft, Start Up)

,Wobei interessanterweise mit dem jungen Kollegen... Da haben wir mitbekommen, der will

das nicht. Dem ist schon eine Montage in Niirnberg zu viel. Der méchte nur hier sein Ding
machen und fertig.” (GF, KMU)

S UNIVERSITAT
[} HOHENHEIM

LeadershipPartners

Studie ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0"
Generationenkonflikt —Wertekonflikt?

»Ich ziehe gerade mit meiner Freundin zusammen und das ist natlirlich auch ein Kriterium.
Also der Job, den ich mir dann irgendwann mal vorstelle, ist letztendlich schon an diesen
Ort gebunden. Jetzt nicht konkret an diesen Ort, aber in dieser Region hier sollte er schon
sein. [...] Ich bin eigentlich relativ flexibel. Aber es sollte schon so ein bisschen in der Néhe
sein. Ansonsten eben auch diese eigene Verantwortlichkeit, die ich vorhin angesprochen
hatte und diese Freiheit, auf ein Ziel hinzuarbeiten oder hinarbeiten zu kénnen, das finde
ich auf jeden Fall wichtig. Und auch Flexibilitdt wiirde mir da noch einfallen, dass man auch
mal freitags sagen kann: Hey, ich habe jetzt heute keinen Nerv mehr, wenn es dumm lauft

zwei Stunden in einem Stau zu stehen. Ich mache heute friiher Schluss.”
(MA, Start Up)

UNIVERSITAT
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Die Originalzitate aus der Befragung zeigen, dass den unterschiedlichen Generationen
unterschiedliche Werte zugeschrieben werden, dartber hinaus diese Werte auch
unterschiedlich bewertet werden. Beispielhaft am Wert ,Flexibilitat” sieht man deutlich,
dass sowohl von Fiihrungskraften und Mitarbeitern, aber auch von Start ups und KMUs
jeweils etwas anderes verstanden wird: Flexibilitdat in Bezug auf den Arbeitsplatz,
Flexibilitat in Form von (rdumlicher) Mobilitat, Flexibilitat als Form der flexiblen
Arbeitszeit, Flexibilitat im Gegensatz zu starren Regeln und Vorschriften, Flexibilitat als
Ausdruck der Selbstbestimmtheit, Flexibilitat als Erwartungshaltung an den
Arbeitgeber.

Auch wird im ersten Zitat deutlich, dass die Probleme von Start ups und KMUs
bezliglich der Mitarbeiterbindung ahnlich sind, jedoch wird unterschiedlich damit
umgegangen. Wahrend die Start ups die Fluktuation, den Arbeitsplatzwechsel der
Mitarbeiter als selbstverstandlich hinnehmen, zeigen sich die KMUs in der Befragung
groBtenteils enttduscht und bemédngeln die fehlende Loyalitdt der jlngeren
Generation.

Studie ,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0"
Nachfolge

,Das Thema Werte und wie wir miteinander umgehen war bei uns im Unternehmen von
Anfang an wichtig. Aber dieses lber Kultur sprechen und sich bewusst mit Kultur zu
beschéftigen war nicht so einfach [...] Insbesondere ab dem Zeitpunkt, wo unsere Eigner
gesagt haben, sie suchen einen Nachfolger. Und das hat dann drei Varianten gebraucht bis
es beim Vierten dann endlich gepasst hat. [...] Das ist auch was typisches, [...] wenn ein
Generationswechsel reinkommt, dass da der richtige Nachfolger gefunden werden

muss.“ (Fiihrungskraft, KMU)

A UNIVERSITAL ‘
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Als zweite, sehr wichtige Herausforderung der KMUs wurde die Nachfolge(regelung)
identifiziert.

Das Zitat zeigt in diesem Zusammenhang nochmals die hohe Bedeutsamkeit und



zugleich die Schwierigkeit, die ein Fihrungswechsel mit sich bringt. Hierbei erfolgt
immer auch ein Werte- und Kulturwechsel, insbesondere bei inhaber- und
grinderzentrierten Unternehmen. Umso wichtiger ist es, sich der eigenen Kultur
bewusst zu sein und entsprechend agieren zu kdnnen.

Zum Schluss ein Zitat, das unsere Botschaft auf den Punkt bringt:

Studie ,,Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0"
Botschaft

L,Jeder denkt an Digitalisierung...Aber die Zusammenarbeit und die Art,
wie die Menschen hier zusammenarbeiten miissen, das fordert uns im
Moment viel mehr, als die eigentlichen [technischen]

Tools.“ (Fiihrungskraft, KMU)

Die technischen Potentiale der Digitalisierung sind nur

ausschopfbar, wenn die sozialen Aspekte berlcksichtigt werden!

UNIVERSITAL 3
OHENHEIM LeadershipPartners

Die Befragung zeigt, dass der Mittelstand aus technischer Perspektive schon sehr gut
fur die Digitalisierung und die Arbeitswelt 4.0 gerlstet ist. Die aktuellen
Herausforderungen und Schwierigkeiten zeigen jedoch, dass das Soziale, das
Zwischenmenschliche, der technischen Geschwindigkeit nicht folgen kann. Oder
anders gesagt: Hier gibt es keine einfachen, schnellen und kaufbaren L6sungen. Die
Umsetzung und Veranderung braucht Zeit.

Es ist wichtig und notwendig sich diese Zeit zu nehmen, denn das Potential der Technik
kann letztlich nur ausgeschopft werden, wenn wir die sozialen Aspekte nicht auBer acht
lassen. Anders ausgedriickt: Ein Unternehmen kann langfristig nur erfolgreich sein,

wenn auch die ,soft facts”, das Zwischenmenschliche, die Kultur usw. stimmen.

Nach dieser kurzen Prasentation von Ergebnissen aus der Studie geht es nun konkret



um das ,Tun” heute Nachmittag:

Fiihrung 4.0

Was bedeutet es jetzt, in diesen Zeiten Menschen zu fihren bzw. Organisationen
zu leiten?

Vermutlich sind die Herausforderungen selbst nicht grundsatzlich anders — auch
wenn sich im Umfeld bzw. in der Wahrnehmung einiges andert.

Interessant — es gibt seit jeher eine Sehnsucht nach Lésungen, die versuchen, den
.Faktor Mensch“ im sozialen Geschehen zu ,reduzieren®. Leider vergeblich.

Mit Agiler Fihrung gibt es einen weiteren Anlauf, den Faktor Mensch zu
AKTIVIEREN - aber dies sto3t auf (bekannte) Widerstande.

Egal, welches Konzept zugrunde liegt — es funktioniert meistens so lange gut, bis
die Ziele, die Zahlen, das Team, ... ,unter Last* kommen.

LeadershipPartners

Flihrung 4.0 - Beispiele

AEB - Unternehmung mit Beteiligung und Eigenverantwortung
Frederic LaLoux — Beispiele fur ,flache Hierarchien®, Holocracy, ...

Was ist allen Beispielen gemeinsam? Sie nehmen Entscheidungen ins Miteinander, setzen
auf kollektive Selbstverantwortung, auf Lésungen héherer Ordnung.

Sie funktionieren so lange, so lange sich alle Beteiligten an die Absprachen / Leitbilder
halten UND:

- Die eigenen Ziele UNTER die GEMEINSAMEN Ziele stellen

- Bereit sind, sich verletzbar zu machen

- Verantwortung zu Ubernehmen, die tber das eigene Projekt hinausgeht, ...

Insofern ist es egal, ob die zentrale Herausforderung die Digitalisierung, der
Generationenwechsel oder eine strategische Neuausrichtung des Geschaftsmodells ist ...
Bei Flihrung kommt es universell auf ,gelebte Grundhaltungen® an — gerade auch dann,
wenn es zwischenmenschlich anstrengend wird.

ey UNIVERSITAT s
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Fithrung 4.0 - Praxis

Wie geht das jetzt?

Schlissel: Im Alltag die relevanten Case Studies identifizieren!

- Was ist nicht, kaum besprechbar?

- Wo gehen die Kopfkinos ab?

- Wo greifen Muster, Reflexverhalten wie schnelle Entscheidung, der Held muss

es richten, ...?

In diesen Momenten werden die Prinzipien der Agilen Fihrung ,verraten bzw.
unterminiert.

Hier gerade gilt es also, Eskalations- und Lésungsszenarien zu kennen,
einzulben, ... (6-Augen-Termine, Vermittlungsstellen ,Rat der Weisen®, ...)

Und nun machen wir das konkret - Anhand IHRER Case Studies, ...

UNIVERSITAL .
HOHENHEIM LeadershipPartners

»Kopfkino*

SIE DURFEN NICHT
ALLES GLAUBEN
WAS SIE DENKEN 1!

Heinz ERHARDT

LeadershipPartners



wintervision 7% - der Prozess

Gruppe stellt
pro Person
noch eine

weitere,
tiefere Frage
Fallerzéhler 7 min.
gibt Feedback
zu Bildern und
beantwortet 3

Fallerzahler
beantwortet 3
weitere
Fragen
7 min.

Fragen
7 min.

Gruppe gibt
Gruppe teilt pro Person 1
Bilder und Vorschlag fiir
stellt Fragen moglichen
7 min. Schritt
7 min.

Fallerzahler Fallerzahler
erklart seine teilt mit, was
Heraus- er gelernt hat

forderung Wer hat das Wort? und sich
7 min. vornimmt

S—— Der Fallerzihler 7 min.

L Die anderen Teilnehmer aus der Gruppe

O UNIVERSITATL :
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wintervision 7% - die Schrittfolge

1 Fallerzahler Prasentation / Schilderung einer konkreten Herausforderung 7 min.
Schildert so klar wie mdéglich, wo genau der Schuh driickt
Formuliert abschlieBend die Schlisselfrage (idealerweise in der ,Ich“-Form)

2 Gruppe Hort gut zu und tberdenkt: 7 min.
- Bilder, die in den Sinn kommen (rechte Gehirnhélfte)
- Inhaltliche Fragen (linke Gehirnhélfte)
Jeder stellt 1 bis 2 Fragen (mindlich)
Jeder teilt 1-2 Bilder (mundlich oder gezeichnet)

3 Fallerzahler Notiert mit, bekommt Zeit, um wesentliches zu erfassen 7 min.
- Priorisiert Fragen nach den Kategorien
A: sehr wesentlich
B: wesentlich
C: weniger wesentlich / nicht verstanden und
beantwortet max. 3 Fragen der Kategorie A
- Kommentiert Bilder

4 Gruppe Hort gut zu und formuliert eine weitere, zielfiihrende Frage sowie ggf. 7 min.
weitere Bilder / Eindricke
5 Fallerzahler Notiert mit, bekommt Zeit, um wesentliches zu erfassen 7 min.
- Priorisiert Fragen nach den Kategorien A,B,C und beantwortet max. 3 Fragen der
Kategorie A

- Kommentiert Bilder

6 Gruppe Schlussrunde: 7 min.
Jeder formuliert 1 konkreten Vorschlag fir magliche konkrete, nachste Schritte

7 Fallerzéhler Notiert mit und formuliert danach max. 3 konkrete nachste Schritte, die er 7 min.
unternehmen wird, um die Herausforderung zu bewaltigen

o UNIVERSITAT -
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Workshop Corporate Culture 4.0!? - Fazit

Kollegiale Beratung — ,,Umgang mit Widerstéandlern und Bedenkentragern*

Das Format der Kollegialen Beratung anhand des o0.g. Fallbeispiels zeigt, wie
kraftvoll strukturierte Dialoge dabei helfen, zielorientiert zu kommunizieren und
gemeinsame Ziele in den Mittelpunkt zu stellen — eine wesentliche Funktion von
Fihrung. Es gelang der Gruppe:

- Tiefer in den Austausch zu gelangen

- Mehrere Ebenen besprechbar zu machen (Sachebene, Beziehungsebene,
Metaebene, Prozessebene, ...)

- Alle im Raum (im Team) aktiv zu beteiligen

- Kulturelle Muster zu kompensieren

- Persdnliche Kompetenzunterschiede und Kommunikationsstile auszugleichen

- Feedback- und Fehlerkultur zu leben, ...

Die Gruppe (Fallgeber, Berater, Beobachter) war sich einig, dass der knapp 50
minltige Prozess ein voller Erfolg war, der die Arbeitswelt 4.0 konkret und in den

eigenen Alltag Ubertragbar werden liefl3.

UNIVERSITAL ] .
- iy HOHENHEIM LeadershipPartners

Workshop Corporate Culture 4.0!? - Fazit

Kollegiale Beratung — ,,Kommunikation mit der Filhrungsebene zur
Bedeutsamkeit der langfristigen Mitarbeiterbindung“

Das Format der Kollegialen Beratung anhand des o.g. Fallbeispiels zeigt, wie eine
klare, offene und zielorientierte Kommunikation hilft, um Schwierigkeiten und
Probleme im Unternehmensalltag zu I16sen. Deutlich wurde dabei, dass der
Austausch mit anderen notwendig ist, um ein Problem zu konkretisieren. Offene
und transparente Kommunikation ist effizient und férdert gemeinsame Ziele.

Die Gruppe identifizierte folgende Losungsmoglichkeiten:

* Forderung von agilen Kommunikationsstrukturen

« Transparenz sollte auf allen Ebenen gegeben sein

» Flhrung, Strategien und Visionen kénnen nicht losgeldst von der
Unternehmenskultur funktionieren

Die gesamte Gruppe empfand den Prozess als sehr hilfreich, konkret und
alltagsnah, so dass er auch im Unternehmen umgesetzt/eingesetzt werden kann.

UNIVERSITAL g
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Workshop C
Wie viel Agilitat braucht die
Organisation?



ZUKUNFTSPROJEKT ARBEITSWELT 4.0 BW

Workshop:
Wieviel Agilitat braucht die Organisation?

24.September 2018 im Haus der Wirtschaft in Stuttgart

Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
Nobelstr. 12, 70569 Stuttgart

Dr.-Ing. Axel Korge

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
+49 711 970-2058
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?

Zahlreiche Unternehmen experimentieren

14 WIRTSCHAFT

STUTTGARTER ZEITUNG

Nr. 219 | Freitag, 21, September 2018

Jedes zweite Unternehmen arbeitet ,,agil“

Trend Was sich andere Branchen
von Softwarefirmen abschauen.
Von Barbara Schdder

m Zuge der Digitalisierung testen im-
mer mehr Firmen eine neue Arbeits-
kultur. Das zeigt eine Umfrage des Di-
gitalverbands Bitkom unter mehr als 300
Unternehmen. Die Hilfte von ithnen setze
zumindest in der IT-Abteilung auf ,agiles*
Projektmanagement, teilte der Verband
unserer Zeitung vor Verdffentlichung der
Ergebnisse am Freitag mit. Befragt wurden
Firmen mit mindestens 500 Mitarbeitern.
t einer agilen Arbei
sation kommt aus der Softwarebranche. Im
Mittelpunktstehtdie Idee, fiir die Entwick-
lung neuer Produkte oder Lésungsmodelle
kleine Teams aufzustellen, die ihre Arbeit
selbst organisieren. Auf diese Weise kin-
nen sowohl Probleme als auch Anregun-
gen, die sich erst aus dem Entwicklungs-
prozess ergeben, schneller aufgegriffen
g werden als bei einem
Daimlerhat  yorab festgelegten,

schon 2015 starren  Arbeitspro-
& gramm.

Shel Die Grundprinzipi-
Wandel der ender agilen Software-
Firmenkultur entwicklung wurden
r 2011 von einer Gruppe
angeetndigt amerikanischer Pro-
grammierer und

U } 5 $i inein: Manif

niedergelegt, das auf der Website agilema-
nifesto.org verfiigbar ist. Sie werden auch
in anderen Branchen angewandt.

So kiindigte Daimler schon 2015 einen
‘Wandel der Unternehmenskultur an. Dafiir
wurde eine Initiative namens Leadership
2020 ins Leben gerufen, die unter andemm
das der ,Sct
entwickelte. ,Wenn eine Lésung fiir ein
konkretes Problem gesucht wird, kiéinnen
die damit befassten Kollegen einen
Sv:hwarm bilden und dafiir Experten aus

Gemeinsam cmrk: Beim agden Arbeuen organisieren die Mltarben‘er ihre Awbaben in klei-

Welche Herausforderungen agiles
Arbeiten mit sich bringt, schildert eine
Mitarbeiterin der Mercedes-Benz-Bank in
einem Blogeintrag auf der Website des
Unterneh Die neue Arbei er-
fordere .ein hohes Maf an Selbstorganisa-
tionund Eigeninitiative*, schreibt Kathari-
na Diem. Viel Spaft mache aber die ,intensi-
ve und fokussierte Zusammenarbeit* in
ihrem Team.

Die Teamsitzungen, die bei agilen
Arbeitsprozessen oft tiglich stattfinden,
werden von manchen Menschen aber auch
als belastend empfunden. Das zeigt eine
Studie der gewerkschaftsnahen Hans-Bi-
ckler-Stiftung, In einem der von den Wis-
senschaftlern unter- 3
suchten Unternehmen Die neue
mussten die Mitarbei- Methode ist
ter tiglich erkldren,
welche Aufgaben sie 3'ucht fr o
erledigt hatten und JedenArbeits-
welche noch nicht. bereich
Viele klagten deshalb .
iiber einen stindigen geeignet.
Rechtfertigungsdruck.

Der Coach und Psychologe Stefan Hol-
scher hat im vergangenen Jahr 40 Inter-
views mit Personen gefiihrt, die in agilen
Arbeitsformen titigsind. Auch ihm wurden
neben positiven Effekten wie der Beschleu-
nigung von Innovationen einige Probleme
geschildert. So komme es immer wieder
vor, dass sich Fithrungspersonen mitten im
Entwicklungsprozess mit neuen Zielvorga-
ben einmischten - was den Teams die
Arbeit erschwere. Weitere Beispiele sind
auf der Website der Unternehmensbera-
tung Metrion Consulting nachzulesen, fiir
die Holscher arbeitet.

Obwohl er als Coach eigentlich ein Fan
der neuen Arbeitsorganisation ist, warnt
Hélscher vor einem grundlegenden Miss-
verstiindnis: ,Agilitiit ist kein Allheilmit-

tel. Die Methode sei nicht fiir jeden
Arbeitsbereich und auch nicht fiir jedes
Projekt geei sagte Holscher dieser Zei-

nen Teams selbst. dobe Stock
wiirden von allen Beteiligten auch ein Mod Deshalb muss S man ge-
besprochen. nau Ist es

Daimler ist kein Einzelfall. ,,Tm M wird esals reine R lisi rategie

die Gewerk-

Bemchen rollt durch du Untemel\men eine riesige
hen" erlautert em her. In entsp: Agiliti . b h
seien k eit  schaf

derzeit mehr “als tausend Mitarbeiter in
funf Landern titig. Anders als bei klassi-
schen Arbeitsgruppen gebe es keine Pro-
jektleiter, Aufgabenverteilung und Abliufe

kti in Vanessa Barth, Leite-
rin des Bereichs Zielgruppenarbeit und
Gleichstellung beim IG Metall-Vorstand.
‘Wenn das Konzept konsequent umgesetzt
‘werde, sei dies zu begriifen. Aber: ,Agil ist

genutzt oder geht es um einen echten Kul-
turwandel - also darum, besser - Zu nrbel«
ten?* Unabdingbar fiir eine erfc

tung. So wisse er von einem Unternehmen,
dass die Vorgaben der neuen Datenschutz-
grundverordnung in einem agilen Arbeits-

prozess wollte: ,Das ist krachend

Einfiihrung agiler Arbei sei eine
entsprechende Qualifizierung der Mit-
arbeiter. ,Derzeit laufen zu viele Crash-
Kurse®, kritisiert Barth.

heitert.” Sein Merksatz: ,Je mehr bii-
rokratische Akuratesse ein Thema in der
Umsetzung braucht, desto weniger Sinn
hat Agilitit.”

© Fraunhofer
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?
Wozu brauchen Unternehmen Agilitat

4 N N _ N _ I
Digitalisierung Globaler Demografischer Gesellschaftliche
Wettbewerb Wandel Trends
N Y, Y
Leistungen VUCA® Arbeitsfihigkeit
weiter bewailtigen bis zur Rente
steigern erhalten
*VUCA ist ein Schlagwort fiir volatility, uncertainty, complexity und ambiguity
=
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?
Die Komplexitat im Unternehmensumfeld explodiert

Geschwindigkeit und Umfang von Veranderungen nehmen zu,

Volatilitat ' die Schwankungsbreite steigt, teilweise kommt es zu Disruptionen.
i Die Vorhersehbarkeit von Ereignissen, die Klarheit kausaler
Unsicherheit ' Zusammenhange und die Berechenbarkeit von Effekten nimmt ab.

i Die Vielfalt der Einflisse, Interdependenzen durch (weltweite)
Komplexitit . Vernetzung, widerspruchliche Interessen usw. machen die
' Beschreibung des Gesamtverhaltens unmaoglich.

Situation sind unklar, Rahmenbedingungen sind widerspruichlich,
Informationen sind auf mehrere Weise interpretierbar.

VUCA ist ein Schlagwort fur volatility, uncertainty, complexity und ambiguity

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de % Fraunhofer
IAO



Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?
Umbruch bei Organisation und Flihrung

Das zukiinftige
Unternehmens- Traditionelle Konzepte
umfeld ist oft VUCA brauchen Planbarkeit

B Volatilitat

M Prognose

M Unsicherheit W Zielsetzung

B Komplexitat ¥ Planung

B Mehrdeutigkeit B Durchsetzung

B Kontrolle

VUCA ist ein Schlagwort fir volatility, uncertainty, complexity und ambiguity

\
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?
Starken kombinieren

Gestaltungskonzept

Planung und

Kontrolle

B Struktur
B Methode
B Maschine

Eigenverant-
wortlicher

Mensch
B [ntuition
B Erfahrung
B Situation

Arbeitsaufgabe ...

(VUCA)
... stabil und berechenbar ... dynamisch und unbestimmt

Starre, aufwandige und
fehleranfallige Blirokratie, weil
VUCA Licken
reifdt

Produktivitat und Qualitat durch
Standardisierung
und Automatisierung

Agilitat und Innovation
weil kreative Menschen
unplanbare Problem-stellungen
|6sen

Verschwendung und Stress, weil
Improvisation das Rad immer
wieder neu erfindet

VUCA ist ein Schlagwort fur volatility, uncertainty, complexity und ambiguity

\
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?
Zukunftsbilder fiir Arbeit in Produktion und Biiros

e
. \(O““o“
uns o ssistenzsysteme
;oeitet und Gberwacht

Fach- und

Wissensarbeit
e Automatici~r (a
. ve
B ensch
. . eiaen bei

‘wciaufgaben durch
Assistenzsysteme unterstutzt

Vollautomatisierung

 Umfassende
Automatisierung

* |T-Systeme, Maschinen und Anlagen
steuern, Giberwachen und reparieren
sich selbstandig

Prozessbetreuung

enSCh Laner
. AUtomatisierung am
wvei, unterstitzt durch
Assistenzsysteme
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisatic
Agilitat braucht selbstandige Menschen

Ruf doch mal den Chef an,
was wir machen Sollen.
i ‘3‘"),

Komplexitat
(VUCA)

Berechenbar-keit

Hierarchische Organisation und Agile Organisation und Fiihrung

Flihrung
* Objektivierung * Subjektivierung
* Organisationsprinzip ist eine umfassende * Unbestimmtheit wird zum
Planung und Kontrolle Organisationsprinzip
* Unbestimmtheit wird durch zentrale * Bewaltigung von Unbestimmtheit wird zur
Planung ausgeraumt Aufgabe der Beschaftigten

* Einheitlichkeit und Vorhersagbarkeit werden | * Unsicherheit, Ambivalenz und Eigen-leben

durchgesetzt (Emergenz) werden akzeptiert
* Im Mittelpunkt stehen Prognose, Planung, * Im Mittelpunkt stehen Menschen mit
Anweisung und Kontrolle individueller Fahigkeit und Erfahrung
7
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?
Win-Win-Losungen sind moglich

Gesellschaft-
liche Trends

Kundenorientierte Agile (VUCA) Gute
Strategie Organisation Arbeit

Kundenspezifische Leistuneen Dezentralisierung und Herausfordernde,
P & Delegation beeinflussbare Arbeit
Leistung Ergebnisorientierung Erfolgserleben
T Kommunikation und
Kundenndhe Interdisziplinare Teams unixation U

Zusammenarbeit

Kundenspezifische Leistungen

Flexibilitat, Agilitat Individualisierung der Arbeit
und Lose
Innovation Anpassungsprozesse Lebenslanges Lernen
Kampf um Fachkrafte Motivation Attraktive Arbeitsbedingungen
-
Axel.Korge@iao.fraunhofer.de ~ Fraunhofer
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Org Magnahmen fir Agiitit

| Wie weit ist Ihr Unternehmen auf seinem Weg?
nnnnnnnnn

mitten i erstmal fertg

Workshoparbeit: Die Fragen e — T

Zukuinftiger Bedarf an Agilitat
* Um wie viel muss lhr Unternehmen flexibler werden?
* Was genau erhoffen Sie sich von Agilitat?

Betroffene Unternehmensbereiche
* Mussen alle Bereiche agiler werden?
* Welche Unternehmensbereiche mussen agiler werden —und warum?

Treiber und Hemmnisse - 1
* Was beeinflusst Agilitat am starksten?
* Moglichst konkrete Beispiele fiir den Einfluss

Treiber und Hemmnisse - 2
* Was unterstltzt Agilitat am meisten?
* Moglichst konkrete Beispiele fiir den Einfluss

MaBnahmen fiir Agilitat
* Wie weit ist Ihr Unternehmen auf seinem Weg?
* Unsere nachsten Mallnahmen und weitere Ideen

\
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Workshoparbeit: Open Space

M Jeder geht an die Metaplantafel, die ihn gerade interessiert

Jeder einzelne kann wechseln, wann er will

Auf beiden Seiten einer Tafeln wird die gleiche Frage diskutiert
Bitte notieren Sie Ihre Anregungen knapp aber moglichst konkret
Erganzungen sind erlaubt, Zusammenhange dirfen gezeichnet werden

Falls ein Post-it nicht halt, befestigen Sie ihn bitte mit einem Klebepunkt

Unternehmen meint auch Institutionen, wie Verwaltung oder Verband

M Kurz vor Ende, gegen 16:45 Uhr, stelle ich noch eine abschliellende Frage

B Weiteren Diskussion und Vernetzung ab 17:00 Uhr beim Get together

\
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?
Bitte beginnen Sie mit der Workshoparbeit

Dr.-Ing. Axel Korge

Fraunhofer-Institut Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO)
Produktmanagement

NobelstralRe 12

70569 Stuttgart

Tel.: +49 711 970-2058

Fax: +49 711 970-2425

Mobil: +49 151 16327688

Mail: Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

\
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Fotoprotokoll des Workshops:

Wieviel Agilitat braucht die Organisation?

24.September 2018 im Haus der Wirtschaft in Stuttgart

Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
Nobelstr. 12, 70569 Stuttgart

Dr.-Ing. Axel Korge

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
+49 711 970-2058
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Impressionen

Betroffene Unternehmensbereiche TnLelber ;.and Hemmnisse - 1 Treiber und Hemmnisse - 2

Tnterdrsziplinaritat und Diversity

.
@ % e i i i

Und Diversity

|

Anmercangen bite saf Pt
oo, und anbabin

MaBnahmen fiir Agilit
Weitere wichtige Themen zur Agilitat

e
o

N\
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?

Zuklinftiger Bedarf an Agilitat

garnicht

aarnicht

Um wie viel muss lhr Unter

Bitte ¢
[ ]
® o

tin dieses .", kleben
- °
splrbar [ X ]

nehmen flexibler werden?

extrem

Bitte einen Punkt in diese

s Feld @lgben
e ° o0 o
splrbar

Was genau erhoffen Sie sich von Agilitat?

Wirtschaftlicher Attraktiver Mitarbeiter- Bessere Nutzung Effizientere
K.f)r?kurl.’enz- Erfolg Mehr Dynamik Arbeitgeber / orientierte der individuellen Prozesse durch
fahigkeit T Zusammenarbeit Kompetenzen schnellere
Uberlebensfahig- Wettbewerbs- erschlieBung von Entscheidungen
keit im vorteile durch . — Mitarbeitern
internationalen Geschwindigkeit Reaktionszeit kiirzer
Wettbewerb GréRerer Burokratie
Handlungsspiel- reduzieren. Bewusster Umgang
raumn fiir Einzelne Mehr Eigenverant- mit nicht geplanten
Schwankungen ) wortung fur / nichtplanbaren
ausgleichen kénnen Schnellere Reaktion \F:\geur'::iee;rbeit Mitarbeiter Ereignissen
Mehr Kundennihe auf neue Nicht planbare
Markterfordernisse ]lc\-/.leh.r Zhetit / Energie Aufgagen oo
LS LUTEiE sLtjz:r?cllgrdisierte schn.eller und
zufriedenheit Den sich immer schneller el P e effmen.ter
verandernden Gegeben- bearbeiten
Schnellere Anpas- Zce;zeerllz:'n;;gieunnju Offenheit und El.embrlles
sungsfahigkeit auf Kénnen Vertretung innehmen
Kundenwiinsche bei unterschiedlicher
i Noch mehr Rollen Neugestaltung von
geringeren : €
Prozesskosten Innovationen zeitgemaRen
Thought-Leadership Prozessen / neue
Wege zur
Weg zum modernen Arbeitszeit nach Freizeit in ruhigen Losungsfindung
e e e individuellen Phasen & Energie in
Das Aufgeben von Bedurfnissen Hochphasen
VRIS gestalten kénnen Alte Denkmuster
Strukturen verlassen
- Erméglicht Wandlungs-
Innovation fahigkeit und
-bereitscchaft
Wettbewerbsfahigkeit Attraktivere Arbeit Empowerment Effizienz
00000000 0o000000COOOS e der Mitarbeiter
__——
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Betroffene Unternehmens-

bereiche

Miissen alle Bereiche agiler werden?
: o 8

[ ]
.. ) . L]
°
i °
keiner einige @ bt “‘l.
L]
keiner einige ® o L o

Welche Unternehmensbereiche miissen agiler werden — und warum?

Entwicklung:

Schnellere
Umsetzung von
Projekten

Entwicklung:

Entwicklung
einfach machen
und erster sein,
statt das Patent
zu sichern und
nichts zu tun

Kann ich Agilitat
nach Bereichen
trennen?

HR:

Wenn Mitar-
beiter agiler
arbeiten sollen
/wollen, muss
der fir sie zu-
standige Bereich
auch agil handeln
konnen

HR

Wird es im
agilen
Unternehmen
noch Bereiche
geben?

Vertrieb:

Digitalisierung
besser nutzen
far
Kommunikation
mit Kunden

Alle Bereiche

der

Organisation

Gesamtes
Unternehmen

Mansche
Prozesse mehr,

Produktmana-
gement

Dynamisch auf
Umfeld
reagieren

—p

Standardi-
sierte %
Prozesse

manche weniger

Alle, um zusammen

zu wirken

Marketing

Einbindung
social Media,
schnellere
Platzierung

neuer Produkte

am Markt

Alle Bereiche
sind betroffen

Verwaltung Arbeitsvor-
generell: bereitung und

Produktion
Customer

Service speziell

Es muss Nur dort. w
insgesamt Alle, weil Agilitat ur dort, .o
. VUCA zutrifft
passen Uberall
vorkommt.
) Schwierig wird
Sz lloe- es bei rechtlich I
schreitender relevanten Lty WA=
; _ VUCA eintritt
Wissensaus Prozessen
tausch
Gesetze

Controlling muss
nicht agil sein

Alle auRer
Controlling, da
Excel

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
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Nur wenn Fihrung und Organisation

Treiber und Hemmnisse - Ubersicht e e T
GeWiChtung der Einflﬁsse Unternehmenskultur sich entwickeln.

Technik und Hilfsmittel sind daraus
resultierende Konsequenzen

Was beeinflusst Agilitat am starksten?

A
A

Beschaftigte und Unternehmenskultur , Organisation und FUhrung s Technik und Hilfsmittel
) ° o © o 4 :
N® einen Pl:‘lkt fiir alle drei Felder kie8en o e Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben
Beschéftig.;te und Unternehmen.skultur « Organisation und Flilhrung nik und Hilfsmittel
© [ I ® e ) [
Nur egen Punkt fir alle drei Felder kleben S ® Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben e Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben
\ ) | ) | )
| | |
15 12 2
Alle 3 Felder beeinflussen sich
gegenseitig und missen
Bericksichtigung finden
Was unterstiitzt Agilitdt am meisten? j
Kommunikation und Zusammenarbeit Interdisziplinaritat und Diversity o, Methoden (z.B. Scrum)
° ° ° ° ® °
e Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben S Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben
—— e e
Kommunikation und Zu‘sammenarbeit Interdisziplinaritat und Diversity Methoden (z.B. Scrum)
° L ® o0 o
Q@ Nur einen Punkt fur alle drei Felder kleben @ P ® @ Nureinen Punkt fir alle drei Felder kleben b Nur einen Punkt fiir alle drei Felder kleben
—_—
] |\ ] | J
| | |
17 5 3
. L
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Treiber und Hemmnisse — Beschaftigte und Unternehmenskultur

Moglichst konkrete Beispiele flir den Einfluss

Mitarbeiter
mussen
universeller
werden

Flexibler denken

Mitarbeiter
mussen lernen,
mit unter-
schiedlichen
Rollen
umzugehen

Mitarbeiter
erledigen eigene
Aufgaben und
Ubernehmen
Verantwortung

Mut

Deadline

Sif:zegl:zlr: b Treiber: Treiber: Hemmnisse Hemmnisse Hemmnisse
Schnelligkeit, Formulierte, Angst vor Vs e Das haben wir
neue Kunden- geforderte und Neuem / e (AT EseET schon immer so

Lernbereitschaft anforderungen gelebte Unter- Verinderung wed
umzusetzen nehmenskultur

umsetzen

Bereitschaft,

neue Wege

wirklich

beschreiten zu _

wollen Spielregeln des S [ratem i Einfach machen

Umgangs die Produkt- / Fehlerkultur
miteinander entwicklung Machen und
erarbeiten einbinden scheitern
Fehlerkultur im
Unternehmen,
Mitarbeiter aber auch jedes
miissen in Einzelnen
Prozess mitein- Gehalts- Problem?
bezogen werden spielrdume Themen /
— schafft ausnutzen, um Projekte )
Vertrauen Mitarbeiter fir el Fehler dirfen
agiles Umsetzen i gemacht werden
zu entlohnen — Fehler dirfen
Einheiten fur gemacht werden
Agilitat starker
ausbauen
Wirklich wollen ® Fehlerkultur,

Ver- und Zutrauen

Vertrauens-
kultur

Feedbackkultur

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
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Treiber und Hemmnisse — Organisation und Fiihrung

Moglichst konkrete Beispiele flir den Einfluss

Flihrung muss neu Rahmen fir Rahmenbedingu
definiert werden — Mitarbeiter an Empowerment agiles Arbeiten ngen miissen
welche Auf-gaben agile der muss im geschaffen
hat die Flihrungskréfte Vorgehensweise ~ Beschdftigten Unternehmen werden, damit
Fiihrungskraft bei geben Freiraum heranfiihren ist vorhanden sein Menschen
agilen Mitarbeitern und vertrauen wichtig hicren kénnen
den Mitarbei-
tenden
Wer ist fur
Vertrauen in Personalent- Konsequentes Planung auf Biir-?..ng kann
Fiihrune wird Mitarbeiter wicklung Fordern und rollierend Klima und
& Wi zustandig? Fordern der umstellen und Austausch
zum Coaching Agilitat ahuf allen damit flexibler fsrdern und
Unterneh- i
. ek IFehler'machen mensebenen gestalten anrgend sein
A Coaching an- assen:
Wechseln statt als Regel-
ZW|sct1en Rolle verbreitung /
der Fuhrungs- Machtausiibung Man braucht
kraft und Rolle totzdem
des Mitarbeiters ' . Ist es n.och Koordination Hemmnis
Coachingfdhig- attraktiv, Kontrollverlust
keiten der Fuhrungskraft zu
Vorgesetzten S;Ir\]l\/ie - Angebote der Hierarchische Fihrungskrafte
. Mundesagentur fiir Sl die keine
D LIS _ Arbeit zur Quali- Verantwortung
Arbeitnehmer- fizierung von Schnelle angben konnen
; ; schutz Geringqualifizierten FCH NG L
Agiles Arbeiten Fihrung spricht sicherstellen B durch Regularien
fc.)‘rdern als von agil, handelt (keine 24/7 und interne
Fuhrungskraft, aber'nicht nach Erreichbarkeit) Ablauf-
es aber selber den regelungen
nicht leben notwendigen gehemmt
Prinzipien oFdilereng weiterentwickeln ®
Orientierung
[
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Treiber und Hemmnisse — Technik und Hilfsmittel

Moglichst konkrete Beispiele flir den Einfluss

Hilfsmittel fir

Benutzung
kollabortiver Transparenz sind
Tools extrem wichtig Mitarbeiter Welche Technik
sollten iiber wird eingesetzt?
Technik mit Werden User bei .
entscheiden der Auswahl Gesetzlich
beteiligt? ,Starre”
Arbeitszeit-
schranken in
Neue Formen der Regeln fur Do- Y flexible Formen
Kommunikation: kumentation, schutzfunk. umwandeln
* social media Datenumgang, " i+
i lifizierung zu lonen weiter
* fishbowls, Storage usw. Qua _ :
workshops den agilen Mt o entwickeln
* Post-ist Methoden Qualifizierung
« WIKIs Starre )
Qo Tarifvertrage —
Flexibilitat
Methoden, wie erforderlich
z.B. Scrum
Rahmenbe-
dingungen mit
Zielvorgaben
sind wichtig
Es braucht
Regeln in der
Agilitat
o000 Mitarbeiter

einbinden und qualifizieren

\

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de ~ Fraunhofer

IAO




Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?

Treiber und Hemmnisse — Kommunikation und Zusammenarbeit

Moglichst konkrete Beispiele flir den Einfluss

Transparente
Kommunikation
von Zielen

Rechtzeitige und
transparente
Kommunikation
und Raum fur
Entscheidungen in
der Zusammen-
arbeit

Kurze Entschei-
dungsrunden

Transparente
Kommunikation
und Informations-
prozesse

* Bottm up

* Top down

Durch offene
Diskussionen
werden die besten
Wege zum Ziel
herausgearbeitet

statt lange
Sitzungen

Mehr
Abstimmung

Wechselnde
Teams

Klare Regeln zur
Kommuni-kation

Losen von Berufs-
profilen durch
abteilungstber-
greifende Teams
und permanentes
Lernen

Orte zum schnellen
Zusammenkommen,
die vom klassischen
Besprechungsraum
abweichen (Café,
Terasse etc.)

Veranderungs-
kompetenz
fordern

Beteiligung der
Mitarbeiter in
den Prozessen

Wofiir

Klare Ausrichtung / Vision / Haltung / Ziele

Verstandnis

schaffen, dass alle
im selben Unter-
nehmen arbeiten
und ein gemein-
sames Ziel haben

Fehler kommuni-
zieren und als
Chancen auffassen

Wichtig:
* Was geht
* Was geht nicht

Organisations-
veranderungen
mussen profes-
sionell begleitet
werden

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
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Treiber und Hemmnisse — Interdisziplinaritat und Diversity

Moglichst konkrete Beispiele flir den Einfluss

Ja!
Ungl a;c:wb q Bewusst Menschen mit Verschiedene
,aAl:b:irt alb der heterogene unterschiedlichen Blickwinkel fiir
Gruppen Fahigkeiten z.B. bessEre
Ergebnisse
schaffen * Moderations-
fahigkeit
* Sehr gute IT-
Kenntnisse
fenhei * Kiinstlerische
OB Man muss sich Fahigkeiten
andere 3 )

. I6sen von Hohere
Meinungen und e
Ansichten abgegrenzten Kreativitat

Zustondigkeiten
anzunehmen

und Verant-

wortlichkeiten Man arbeitet gerne

mit , Altbekannten”
zZusammen

Interdisziplinaritat
erfordert An-
strengung und bringt
einen daher weiter

Flexible Arbeits-
zeimodelle —

weg mit der 40

@on abgegrenzten Zustandigkeiten
Stunden Woche

abgrenzen

Heterogene
Zusammenarbeit

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
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Treiber und Hemmnisse — Methoden (z.B. Scrum)

Moglichst konkrete Beispiele fur den Einfluss

Qualifizieren zu
Mehtoden

- auch Umfeld

Methoden-
kompetenz
vermitteln und
in der Anwen-
dung coachen

Kooperations- Insellésungen
platform fiir den funktionieren
Austausch von nicht

Wissen, Daten und

Arbeitsergebnissen

Plan Design Tinking
anwenden
Change Mentoring von
Management Alteren
Begleitung im Kreativitat von
Veranderungs- Jlingeren
prozess
Agile Methoden qualifiziert Nicht ohne Konzept
(X ) einsetzen oo 00

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
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Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0 BW - Wieviel Agilitat braucht die Organisation?

Malnahmen flir Agilitat

Wie weit ist Ilhr Unternehmen auf seinem Weg?

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de

® [5) ® ® Bitte einen Punkldwzn"w l‘l(i‘dv‘b('n & PY ®
nicht begonnen et ® mitten drin
Unsere nachsten MaRnahmen Was ist noch erforderlich
Anfangen . .
Anfangen — Wei h ; Verankerung in der Bestandiges Veranderungen
in dieiléche eitermachen Unternehmens- Change offen gegen-
bringen — philosophie Management Uberstehen und
alle einbinden fordern
Klare Vorstellung Transparenz Anpassung
Klare Vision Verteilen der Optimierung / Agile Projekt- davon.ent\_N'Ck?l.n." Uber Initiativen Scorecards und
entwickeln Verantwortung Weiterent- management_ WaS'er mit Agllltat schaffen Leistungs-
> warum agil auf mehr wicklung der software erreichen wollen messung
und wie soll es Schultern Arbeitsum- einfiihren
aussehen? gebung Wie bewertet
. man Leistung in
agilen Teams?
Wer bewertet?
Nicht von
standardisierten
/-baren 40 Stunden
Prozessen Woche warum?
ausbremsen
lassen
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Erganzungen

Weitere wichtige Themen zur Agilitat

Rechliche
Vorschriften
mussen
eingehalten
werden

Agilitat mit Grenzen:
* Datenschutz
* Mitarbeiter (Stern)

e _Unternehmensziele

Wie passe ich
Trainingskonzepte
an (Schnelligkeit,
Medien, Ansatze,

Grenzen

Was genau
versteht man
unter Agilitat

Bestandiges

scharfen

Change

Management
Bildungsurlaub fur
Mitarbeiter in BW
zeitnah ausbauen
und moglich
machen!

Unscharfes Schlagwort Bilder fehlen

fur nicht Software-Entwickler

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de
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Verdichtung und Priorisierung der Diskussionspunkte

Unternehmen brauchen mehr Agilitat
Wettbewerbsfahigkeit Attraktivere Arbeit Empowerment
ecoccooo eec00cccooe der Mitarbeiter

Klare Ausrichtung / Vision /
Was anders gestaltet werden muss Haltung / Ziele

7 . .
Wofiir? Orientierung
00000000000
Flihrung weiterentwickeln Aglle Methoden qualifiziert
0000 einsetzen Fehlerkultur, Ver- und Zutrauen

Von abgegrenzten Zustandigkeiten Heterogene Alle, um zusammen
abgrenzen Zusammenarbeit zu wirken

Vorgehen (viele Unternehmen sind schon mitten im Veranderungsprozess)
Nicht ohne Konzept Mitarbeiter einbinden und
o000 eooe qualifizieren

Das Thema Agilitat muss greifbargemacht werden

Unscharfes Schlagwort scharfen e Bilder fehlen _
fur nicht Software-Entwickler

Axel.Korge@iao.fraunhofer.de ~ Fraunhofer
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Workshop D
Digitale Transformation -
nur ein weiterer
Veranderungsprozess in der

langjahrigen Entwicklung der
Arbeit



Konferenz Zukunftsprojekt Arbeitswelt 4.0

Workshop digitale Transformation-nur noch ein weiterer
Veranderungsprozess?

///////////69

N

W },.,
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107 61 e

* S o
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Protokol zum Workshop

Dr. Ing. Dirk Marrenbach



1 DIGITALE TRANSFORMATION

1.1 EINFUHRUNG

die digitale Transformation ist derzeit in aller Munde und bezeichnet alle Veranderungen, die sich durch die Verschmelzung von realer, physischer Welt mit
virtueller, digitaler Welt ergeben. Dies schlieRt nicht nur die von Industrie 4.0null und dem Internet der Dinge adressierten Bereichen wie, BSP W.
Produktentwicklung, Produktion, Logistik und Dienstleistungen ein, sondern umfasst alle Bereiche von Wirtschaft, Kultur, Gesellschaft und Individuen. Die digitale
Transformation wird derzeit mit den Verdnderungen durch die Industrialisierung im 18. Jahrhundert oder, den Ubergang zu Ackerbau und Viehzucht verglichen.

aufbauend auf einer kurzen Zusammenfassung des Begriffes , digitale Transformation” werden in diesem Protokoll die Ergebnisse des Workshops ,digitale
Transformation-nur noch eine weitere Veranderung?“ Der Konferenz Zukunftswelten Arbeitswelt 4.0“ vorgestellt.

1.2 Begriffe und Definitionen

als Transformationen werden grundlegende Umformungen von Systemen bezeichnet. Erhebliche Veranderungen von Leben, , Kultur, Wirtschaft und Gesellschaft
durch den Einsatz digitaler Technologien und Techniken werden als ,digitale Transformation ,, bezeichnet. Im engeren Sinne wird der Begriff flr Veranderungen
im Bereich von Unternehmen und Branchen eingesetzt. Pl6tzlich und umbruchartig auftretende Transformationen werden in diesem Kontext als ,,Disruption”
bezeichnet.

Die digitale Transformation beruht auf dem systematischen und flichendeckenden Einsatz digitaler Technologien und Techniken in, Markten, Institutionen,
Unternehmen und Organisationen und dem Angebot kundenorientiert gestalteter Produkte und Dienstleistungen. Auf diese Weise entsteht ein Netzwerk von
miteinander gekoppelten Personen, Systemen und Objekten. Grundlage fiir die digitale Transformation ist die stetig steigende Rechenleistung, die permanente
Miniaturisierung von Informations- und Kommunikationssysteme sowie die vollstandige Integration der loKSysteme in alle Arten von Gegenstanden. Als Treiber
flr die Digitale Transformation haben sich folgende Punkte herausgestellt:

| Flachendeckendem Einsatz von Sensoren und Aktoren

| Einsatz mobiler elektronischer Kommunikationssysteme zur Vernetzung und automatisierten Interaktion mit sehr kurzen Antwortzeit
[ | Umfassender Erhebung, Archivierung und Verarbeitung sehr grolRer Datenmengen mittels Big-Data-Techniken

[ | Breite Anwendung von Algorithmen zum maschinellen Lernen

Breite Anwendung von neuen Technologien zur Mensch Maschine Interaktion

flaichendeckende Verbreitung von Smartphones als universell einsetzbare mobile Plattform fiir Software Anwendungen



die Kombination dieser Treiber hat wesentlich zum Erfolg der digitalen Transformation beigetragen und zur Entwicklung und Etablierung neuer
Wirtschaftssysteme (Netzwerk- und Plattformdkonomie), Geschaftsmodelle )Couch Surfing,RBNB, Car Car2Go, Huber, ...), geflihrt.

Die digitale Transformation hat somit zu zahlreichen mehr oder minder tief greifenden Veranderungen gefiihrt, die sich nicht allein auf den Einsatz von
Technologien reduzieren lassen, sondern auch Verdanderungen beim Individuum, bei der Organisation, bei der Kultur und auch in der Gesellschaft hervorgerufen
haben. Ursache und Wirkung liegen dabei raumlich und zeitlich auseinander und kénnen nicht durch Kausalketten beschrieben werden. Dementsprechend
handelt es sich bei der digitalen Transformation um ein Ticketproblem dessen Ende und Ergebnis nicht absehbar ist der Umgang mit Wickelproblems erfordert
andere Herangehensweise, Vorgehensweisen und Methoden, die von dem linearen Planung-und Projekt Systemen der Industrie abweichen.

2 IMPULSVORTRAG

In den kommenden Abschnitten wollen wir uns Veranderungen systematisch nahern und ein Konzept zum Umgang mit weitreichenden und tief greifenden
Transformationen skizzieren. In der realen Wirtschaft kdnnen verschiedene Arten von Verdanderungsprozessen beobachtet werden:

B Anpassung - Verdanderung von Symptomen (Ereignis- oder Eventebene)
Optimierung - Veranderung auf Prozessebene

Reform bzw. Strukturreform — Veranderung von Strukturen)

Wandel - Veranderungen auf mentaller Ebene, Kultur

Change Prozess (von auBen induzierte Veranderung)

Transformation (von inneninduzierte Veranderungen auf allen ebenen)

Verénderungen werden in der Systemtheorie nach der Tiefe ihrer Verédnderung differenziert. Die Tiefe der Veranderung leitet sich von dem
Modell des Eisberg auf Change ab, nachdem die an der Oberflache sichtbaren Eigenschaften und Verhaltensweisen des Systems durch
darunterliegende Schichten (Prozesse, Struktur, Muster, Denkmodelle, Paradigmen, ECC.) Bestimmt werden das Eisberg auf Changemodell
wurde in den 1900 siebziger Jahren von Daniella Meadows entwickelt und bildet die Grundlage fiir die Transformationsforschung in den
Natur-, Ingenieur-und Geisteswissenschaften. Das Modell wird in der nachfolgenden Abbildung zusammen gefasst dargestellt.
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das vier Stufen Modell der industriellen Entwicklung zeigt, dass wir bereits mehrere tiefgreifende Transformationen erfolgreich hinter uns gebracht haben. Die

digitale Transformation stellt somit den letzten Schritt in der industriellen Entwicklung da und ist derzeit noch nicht abgeschlossen.

Stufe der Daten und
Informationen

« intelligent verteilte
Betriebsdaten-
erfassung und
anschliefende
Aufarbeitung pro-
duktionsrelevanter
Informationenund
Intelligenzen

Stufe der Modelle
und Simulationen

e Verkntipfung der
Informationen aus der
operativen Produktion
mit den intelligenten

Stufe der Aktivitaten
in Entwicklung und
Betrieb von Produk-

Honssystenen Modellen der digitalen
e Veranderung der Fabrik
betrieblichen Ablaufe * Produktionssteuerung
* Pradiktive Wartung, und Planung der
Betriebsdatenerfassungund ~ Wartungsintervalle:
Informations-analyse Vergleich zur

vorherigen/bekannten
Entscheidungsmustern

zwecks AnstoBenund

Steuerung von dezentralen
Dienstleistungen (z.8. MRO
undIPS?)

Abbildung 2 Stufen der industriellen Entwicklung (Bildquelle: )
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Handlungen
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« Selbststandiger Eingriffin
die digitalen Steuerungen
und Bear-
beitungsprogramme der
Maschinen und Anlagen (¢
Industrie 4.0
Informationsfabrik erlaub
die autarke Veranderung
von CAM, CAP, SPS OPC
Modellen &
Roboterteuerungen!)

Die skizzierte vierstufige Entwicklung der Industrie fokussiert sich allein auf die technologische Entwicklung, und reicht daher nicht aus ,um die parallel

verlaufende Entwicklung von Personen, Wirtschaft, Kultur und Gesellschaft zu beschreiben. In der Volkswirtschaftslehre existieren detaillierte Modelle, die den



Zusammenhang zwischen technologischen Innovationen und sozialen Innovationen beschreiben und auf diese Weise die Entwicklung der Industriegesellschaft
seit Mitte des 18. Jahrhunderts nach vollziehbar machen. Schumpeter und Kondratieff haben auf Grundlage von empirischen, quantitativen und qualitativen
Daten schon Mitte der 1920er Jahre drei Zyklen der industriellen Entwicklung identifiziert. Der Ansatz der Entwicklung in langen Wellen wurde von Perez
aufgenommen und weiterentwickelt . Es konnten bis heute zwei weitere Entwicklungszyklen identifiziert werden. Die Entwicklungszyklen werden getragen von
sogenannten Basisinnovationen, die die Art und Weise des Denkens und Handelns grundlegend transformiert. Dampfkraft, Eisenbahn, Elektrizitat, Automobil und
Computer sind die Basisinnovationen der industriellen Entwicklung. Jede der Erfolg der Basis Innovation des nachfolgenden Zyklus beruht auf der Uberwindung
eines maligeblichen Engpasses der Expansion im vorherigen Zyklus.

Im 18. Jahrhundert konnten durch die Dampfkraft die Beschrankungen von Wasser und Windkraft als Quelle mechanische Energie (iberwunden werden die
Dampfkraft erlaubte es, zahlreiche mechanische Maschinen zentral von einer Dampfmaschine aus lGber Riementriebe anzutreiben. Als Engpass erwiesen sich
zunehmend die eingeschrankten Transportkapazitaten von Pferdekutschen und Binnenkanalen.

Dieser Engpass konnte erst durch dampfbetriebene Eisenbahnen und Schiffen Anfang des 19. Jahrhunderts nachhaltig iiberwunden werden. Eisenbahn und
Dampfschiff wurden so zum Trager der ersten Globalisierung. Der Einsatz von Dampfmaschinen in der Produktion sorgt fiir ein starres Layout aufgrund der
eingesetzten Riementriebe. Eine Anpassung an neue Produkte sowie eine Einbindung neuer Maschinen sind nur erschwert moglich.

Dieser Engpass wurde mit elektrischen Antrieben Gberwunden Die Elektrifizierung von Wirtschaft und Gesellschaft stand im Mittelpunkt des dritten Zyklus. Die
Nutzung elektrischer Energie bildet die Basis zum Aufbau der chemischen Industrie sowie der Stahlindustrie. Auf Grundlage der elektrischen Antriebe konnte die
Massenfertigung mithilfe des Vliesbandes installiert und etabliert werden. Taylorismus und vor Dis muss werden in diesem Zyklus entwickelt und bilden die
organisatorische Basis fiir alle Arten von Unternehmen und Institutionen. Gleichzeitig wird durch die Einbindung der Arbeitnehmer als Konsumenten in den
Wirtschaftskreislauf die geschaffene Produktionsbasis abgesichert. In diesem Zyklus entstehen zudem Institutionen und Gesetze zur grundlegenden Absicherung
von Arbeitnehmern.

Der effiziente Transport von Glitern und Personen in den landlichen Raum ist mit elektrisch angetriebenen Eisenbahnen nur eingeschrankt moglich. Die
Entwicklung und Produktion von massentauglichen Verkehrsmitteln (Motorrad, Auto, Flugzeug) Anfang des 20. Jahrhunderts Giberwindet die Kapazitatsengpasse
im Transportwesen. Gleichzeitig findet ein Wechsel des Basis Energietragers von Kohle auf Ol bzw. Erdgas statt. Als Engpass dieses Zyklus erweist sich zunehmend
die effiziente Verarbeitung von Informationen zur effizienten Herstellung groRer Mengen von Giitern.

Computer Uberwinden diesen Engpass und erlauben es zunéchst Konzernen den Informationsfluss zentralisiert zu organisieren und auf diese Weise Giter
massenhaft herzustellen. Computer werden im Laufe des flinften Zyklus systematisch verkleinert und in ihrer Leistung exponentiell verbessert. Es entsteht der
Desktop Computer der liber das Internet vernetzt werden kann. Auf diese Weise wird die Informationsverarbeitung dezentralisiert und tiber das Netzwerk
gekoppelt. Netzwerke und Computer bilden heute die Basis der Digitalisierung und die Grundlage fiir das Arbeiten in temporar vernetzten Systemen. Als Engpass
des flinften Zyklus erweist sich zunehmend die Art und Weise der Interaktion zwischen den Menschen als auch die Grenzen des des Systems” Erde

jede einzelne Stufe der industriellen Entwicklung unterteilt sich in vier Phasen-Einflihrung, Wachstum, Reife, und Destruktion. In der Einflihrungsphase werden
ausgehend von einzelnen Branchen neue Technologien eingefiihrt und erfolgreich etabliert. Der Erfolg dieser Technologien sorgt dafiir dass diese sich in der
Wachstumsphase in andere Branchen ausweiten und die Technologie weiter ausdifferenziert und ausgereift wird. Zusatzlich treten in dieser Phase Lerneffekte



ein die sich nicht nur auf die Technologie beziehen, sondern auch den Umgang mit dieser Technologie beinhalten. In der Reifephase hat sich die neue Technologie
Uber die gesamte Wirtschaft und Gesellschaft ausgebreitet und die Gesellschaft hat gelernt sich so zu verhalten, dass sie den maximalen Nutzen aus der
Technologie gewinnen kann. Der technischen Innovation ist somit eine soziale Innovation gefolgt in der Destruktionsphase treten die Grenzen der Technologie
auf, die auch durch die sozialen Innovationen nicht eingedammt werden kénnen.

Soziale

Technologische

andi Innovation
Innovation Vollstandige
Dampfmaschine, Nutzung |
Elektrifizierung, Einer Technologie Sozial-und

Rentenversicheru
ng

Digitalisierung

Abbildung 3Zusammenhang von technologischen und sozialen Innovationen (Bildquelle: eigene Darstellung nach Perez 1984

2.1 TRANSFORMATION UND CHANGE

bei grundlegenden Veranderungsprozessen wird zwischen zwei Typen unterschieden: von auRen induzierte Prozesse zur Verdanderung von Systemen und von
Innen induzierte Prozesse zur Verdnderung von Systemen. Von auBen induzierte Prozesse zur Verdnderung von Systemen werden generell als Changeprozess und
die dazugehorigen Management Systeme als Change Management Managementsysteme bezeichnet. Beim Changemanagement werden Veranderungen durch
externe in Klammern unternehmensfremde) Personen und Institutionen induziert und durch die Organisation des Unternehmens umgesetzt. Hier entstehen
Diskrepanzen zwischen den inneren Werten des Unternehmens und den dulBeren Anforderungen, die in der Regel nicht kompatibel zueinander sind. Die duReren
Anforderungen werden anders gewertet als die inneren Werte.

Im Gegensatz zum Change Prozess werden bei der Transformation die Verdanderungen von innen heraus erkannt, induziert und durchgefiihrt. Dabei werden
sowohl die Belange von externen Personen (Kunden Institutionen) bericksichtigt als auch die Kulturwerte Systeme Strukturen und Prozesse des eigenen



Unternehmens beriicksichtigt. Insbesondere partizipativen Veranderungsprozesse werden von innen heraus angestolRen und durchgefiihrt und haben daher eine
hohere Erfolgswahrscheinlichkeit als der von oben durchgesetzte Wandel von aulRen.

3 DOKUMENTATION DER WORKSHOPTAFELN

Kulturelle Transformation

Mogliche MaBnahmen, um Kulturtransformation férderlich zu gestalten

Welche Bedeutung messen Sie der Unternehmenskultur bei der Transformation zu

| PPN ~Aarinme h h (19 lhilaiia Divnl4a) i+ haidamd (11 kA FETZN V29N |
e  Vertrauenskultur Fehlerkultur Offenheit sonstiges




Vertrauliche Gesprache

Keine zu groRen Teams
“Home-Teams”

Konsistenz

Personlicher Austausch, “Kaffee
trinken”

Mehr Teams bilden

Abbau Hierarchien

transparente Unternehmenszahlen
teamorientierter Feedbackprozess
offener Dialog
Vertrauensarbeitszeit oder Urlaub
dem anderen vertrauen
Transparenz herstellen
Vertrauensvorschuss gewahren

Fehler besprechen & akzeptieren
Experimente als wiinschenswert
erklaren

Fehler aufzeigen und korrigieren
Offener Dialog und
Kommunikation, I6sungsorientiert
(...) als Potenzial erkennen
Vertrauensraume schaffen
Verbindliche Spielregeln

Fehler als etwas Positives sehen
—daraus lernen

Offenes Feedback

Gesprache GF und Mitarbeiter
Feedback-Tool und Prozesse
Transparenz von Entscheidungen
Aufklarung des Personals Uber
Trends

Angste nehmen
Kamingesprach

Kritische Fragen gewollt
Bericksichtigung von
Individualitat auf Sachebene
hierarchieunabhangig
Job-Rotationen

Managementsollvorleben
ZeitflirGestaltung

Team (Kultur-)Bildung
Vernetzung
Tele-Team-Building

klareZiele

Fihrungs(...)

Raum firKommunikation schaffen
VernetzungderAbteilung
werteorientierteArgumentation
Transparenzibergreifend
Trainingsangebot(systemisch,
Cynefin)

Zeitzum Nachdenkenund
Kommunizieren
Ende-zu-Ende-Prozesssicht
Nachhaltigkeitaufzeigen
Moglichkeitenzur
crossfunktionalen
Zusammenarbeit




Der Mensch im Transformationsprozess

Welche Bedeutung messen Sie Menschen in Unternehmen bei der Transformation zu

keine

gering (1 blauer Punkt)

hoch (2 blaue Punkte)

Wie kann die Transformationsfahigkeit des Menschen entwickelt werden?

Wie qualifizieren

Hineinwachsen in
Veranderungen
Veranderung
selbstverstdndlich machen
Vorhandenes Kénnen
ernstnehmen und
weiterentwickeln
Innovative Workshops
Lernzeiten einrdumen
Auf individuelle
Starken/Expertenwissen
verweisen
“Spielroboter”
programmieren o0.3.
(Hands-on)
Lernbereitschaft erhalten
kontinuierlicher verbaler
Prozess

Ausbildung macht
Weiterbildung
Weiterbildung

Wie einbinden

e Raum fiir Experimente
geben

e Betroffene zu Beteiligten
machen

e Transformation in das
Tagesgeschaft einbinden
(Transformation/
Veranderung zur Routine
werden lassen)

e Interdisziplindre Teams
bilden (Alter,
Qualifikation, Tatigkeit)

e Von Beginn an fragen:
“Was braucht ihr?”

e Bedarfe abfragen

e  Freistellungen
ermoglichen

Wie kommunizieren

e  Fehlerzulassen
e wertschatzende

Kommunikation
e Transparenz

o frihzeitig
e reverse Mentoring
e ehrlich

e  mitarbeiterorientiert
e Mitarbeitergesprache

entscheidend (20 blaue Punkte)

Wie motivieren

Flhrungskraft als Vorbild
Betroffene zu Beteiligten
machen

Von Vorreitern lernen
Kompetenz wertschatzen
Perspektivenaufzeigen
mitnehmen

Angste wahrnehmen und
wirdigen

Aufklaren: Digitalisierung
als Chance

Piloten und Leuchttirme
Entwicklungsmoglichkeite
n aufzeigen

Mehr Kreativitat moglich!
belohnen

Sonstiges

Beispielhaftes Vorleben
Von Konsens zu Konsent
Es ihnen zutrauen



Unterstiitzung

Wird lhr Unternehmen geeignet unterstiitzt

Nich+ hilfraich [E lhlaiia Divnl+a) Avicvn irhand (12 hlaiia Dinl4aa) Cahv hilfrairh
Welche Unterstiitzung erwarten Sie konkret?

Verbande Politik Offentl.Verwaltung Wissenschaft Sonstige
e Beispiele bekannt machen e Infrastruktur ausbauen e Finanzielle und e Neutrale Instanz, e  Offentliches Co-
e Beratungsangebot e  Koordinierung auf Bundes- strategische Informationsquelle Working(Bibliotheken)
e Informationen /Europaebene Unterstiitzung durch e  Beratungsangebot e Presse sollte
transportieren e Datenschutz so? Verwaltungsspitze e Visionen Digitalisierung positiv
e  Gewerkschaften: e  Weniger Regulierungen e Infrastruktur (Netzausbau) e neue belegen
Akzeptanz und e Arbeitsrecht flexibilisieren forcieren, nicht behindern Beschiaftigungsmodelle e  Eher selber machen als auf
Transparenz unterstiitzen e Lehrerausbildung e regulatorische andere warten
e Betriebsvereinbarungen verbessern Rahmenbedingungen
zum Thema e Digitale Infrastruktur e bessere digitale Zugange
e Methodenberatung e Mebhr Freirdume e funktionierende Software
e Datenschutz hemmt!
e Regulation hinterfragen
e Schulbildung Social Skills




Stand der digitalen Transformation

Wie weit ist lhr Unternehmen auf seinem Weg?

Nicht hacAannan [0 hlaiia Ditnl4a) rmittandrin (14 hlaiia Dionl4a) avervanl favtia (1 hlauiar Divnl4)
Was haben Sie bisher getan? Ihre ndchsten MaRnahmen? Was ist noch erforderlich?
e  Erste Investitionen in Technologie e Richtungsweisende Entscheidung durch e  Bereitstellung von Ressourcen
e Konzeptvorschlag erstellt Management e Committment
e Analog — digital e  Priorisierung der geplanten Initiativen e Zielekonkretisieren
e Homeoffice e Medienbriicke aufheben e Uberzeugung aller von der Notwendigkeit der
e  Smartphones auf Wunsch e Prozessanalyse soll-ist Digitalisierung
e Adaption aktueller Methoden (Retrospective, e Papierlose Biroarbeit e Datenschutz-Revolution
Pairing, Vertrauens*, Dialog Bewerbung) e Smart Factory e  Zustimmung auf Mitarbeiterebene
e Prozessmanagement im Aufbau e  Glaubenssatze erkennen und hinterfragen
o Agile IT-Infrastruktur etabliert e  Regulierungen reduzieren
e  Wertekanon definiert e Keine Leistungskontrolle auf Basis von Daten
e  Produktionsauftrage tber e Digitales Mindset
Warenwirtschaftsprogramm tGbermitteln e Infrastruktur
e  Prozessautomatisierung e  Produktweiterentwicklung
e Kollaborationswerkzeuge eingefiihrt e  Benutzerfreundliche Oberflachen
e Systeme mit Mitarbeiterflihrung e [T muss Sprache der Menschen reden
e Neue Unternehmenskultur



Bewusstsein

Was beeinflusst den Erfolg der Transformation am meisten?
Bedarf wird gesehen Mitarbeiter werden eingebunden Management unterstiitzt

11 blaue Punkte 9 blaue Punkte 3 blaue Punkte

Durch welche (weiteren) MaBnahmen kann der Erfolg sichergestellt werden?

e Angemessene Kommunikation e Teambewusstsein starken

e Bereitstellen von Ressourcen Geld, Zeit, Mitarbeiter etc. e Offene Diskussion, die auch Alternativen zuldsst

e RegelmaRige Information liber Fortschritt an alle Mitarbeiter e Die ,passenden” Mitarbeiter auswéahlen (Recruiting)

e Hierarchielose interdisziplindre Open Space Konferenz freiwillig e  Alte Strukturen aufbrechen/ignorieren

o Zeit e  Frihzeitig Perspektiven fur betroffene Mitarbeiter aufzeigen
e Raum e Angste offen besprechen

e Absicherung fur Verlierer

e Ressourcen

e Transparenz

e RegelmiRige Uberpriifung und Transformationsstandbestimmung

e  Respekt, Wertschatzung

e Auf Mitarbeiter mehr vertrauen als dem Berater mit der einen Losung
o Klare Ziele

e Klare Strategie

e Indikatoren fir nicht messbare Elemente (Kultur)

e Klar kommunizierte Strategie

e Stimmung bericksichtigen

e Offenheit fir Neues (auch ohne akuten Bedarf)

e Wissen der Mitarbeiter fur kiinftige Innovationen einbeziehen

e Spezifische Zieldefinition

e  Frih und oftschulen

e Fehler — Lerngelegenheiten

e Chancen betonen

e Chancen nicht Risiken aufzeigen: aber auch Herausforderungen zeigen



Priorisierung

Fiir mich ist der wichtigste Aspekt zur Transformation:

Vertrauen 5 blaue Punkte
Beteiligung 6 blaue Punkte
Mitarbeiter 4 blaue Punkte

Plan/Strategie

4 blaue Punkte

Zielvorgaben

0 blaue Punkte

(keine Antwort)

3 blaue Punkte
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