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ARBEIT 4.0
WIE UNTERNEHMEN DEN WANDEL
AKTIV GESTALTEN KONNEN

Liebe Leserinnen und Leser,

fallen Schlagwérter wie Industrie 4.0, digitale Transformation oder Digitalisie-
rung, denken viele Unternehmen zunéchst an stark technologie-orientierte Ideen,
Projekte oder Losungen. Spatestens mit dem Start eigener Aktivitdten aus dem
Bereich Industrie 4.0 bzw. eigenen Digitalisierungsvorhaben geht die digitale
Transformation jedoch Uber technische Aspekte hinaus. Daraus resultieren
Einflisse auf die haufig nicht gleichermalen berlcksichtigten Faktoren Mensch
und Organisation.

Der Fokus dieses Leitfadens liegt auf ebendiesen nicht-technischen Bereichen. Um

genauer zu sein: Wir betrachten mit lhnen gemeinsam das Thema Arbeit 4.0 unab-

hangig davon, ob Sie bereits erste Projekte zur Umsetzung initiiert haben oder sich
vor allem fUr neue Arbeitsweisen in einem digitalisierten Umfeld interessieren.

Sie gehdren insbesondere dann zur Zielgruppe dieses Leitfadens, wenn Sie mit
Ihrem Unternehmen noch am Anfang der digitalen Transformation stehen und sich
kompakt tber die nicht-technischen Aspekte dieses Wandels informieren mochten.

Prof. Dr. Dr. h. c. Wolfgang Kersten & Florian Dérries, M. Sc.
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|_EINS
EINLEITUNG

Themen aus dem Bereich Arbeit 4.0 werden haufig auch als weiche Faktoren der Digita-
lisierung bezeichnet [1]. Dies liegt u. a. darin begriindet, dass es sich bei Arbeit 4.0 nicht
um eine spezielle Technologie handelt, welche als Lésung fir ein bestimmtes Problem
Anwendung findet. Das Themenfeld fasst vielmehr die vielfaltigen Verdnderungen, wel-
che bspw. aus der Integration fortschrittlicher Informations- und Kommunikationstechno-
logien in den Arbeitsalltag resultieren, zusammen.

Die digitale Transformation st6i3t jedoch spatestens bei der Einfilhrung der neuen Techno-
logien im Unternehmen auf Hindernisse, die in Verbindung mit den weichen Faktoren ste-
hen. So sind bspw. die Top 3 Antworten einer Befragung zu den erwarteten Auswirkungen
der Digitalisierung aus dem Jahr 2017 (1) die Erhéhung von Investitionsbedarfen (87 %), (2)
Weiterbildungsmafinahmen (87 %) und (3) Sicherheitsrisiken (75 %) [2]. Bereits der zweite
Aspekt — der zunehmende Bedarf an Weiterbildungsmalnahmen — kann dem Themenfeld
Arbeit 4.0 zugeschrieben werden und weist somit auf dessen Bedeutung hin.

Schon heute verdndern sich in vielen Unternehmen Arbeitsumfeld, Arbeitsweise und so-
gar Arbeitsinhalt im Zuge der Digitalisierung und weltweiten Vernetzung. Es ist folglich
davon auszugehen, dass die meisten Unternehmen friiher oder spater in Berlhrung mit
dieser Entwicklung gelangt — sei es direkt in der eigenen Organisation oder indirekt durch
Kunden und Lieferanten. Ziel dieses Leitfadens ist es daher, Unternehmen das Thema
Arbeit 4.0 in kompakter Form néher zu bringen und zu eigenen Umsetzungsideen zu
motivieren.

Um lhnen einen zielgerichteten Umgang mit diesem Leitfaden zu ermdglichen, folgt eine
kurze Beschreibung des Aufbaus. Zunachst wird in Kapitel 2 zum besseren Verstdndnis
der Begriff Arbeit 4.0 konkretisiert. Um die gesamte Breite des Themenfeldes moglichst
greifbar zu gestalten, gehen die darauffolgenden Seiten auf drei zentrale Dimensio-
nen des Begriffs ein. Jeder Abschnitt beinhaltet eine kurze Zusammenfassung und ein
kompaktes Praxisbeispiel. AnschlieRend folgen in Kapitel 3 Umsetzungsempfehlungen,
welche lhnen den Weg zur Arbeit 4.0 erleichtern sollen sowie ein , kurzer Blick” in den
Methodenkatalog. AbschlieRend liefert Ihnen Kapitel 4 starke Argumente, mit dem Han-
deln und der Einflihrung von Arbeit 4.0 zu beginnen und zeigt Ihnen beispielhaft einen
Entwicklungspfad auf.
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Abbildung 1: Aufbau des Leitfadens
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|_ZWEI__
WAS — IST ARBEIT 4.07

Beim Thema Arbeit 4.0 hangt es stark vom Blickwinkel ab, was genau unter dem Begriff
verstanden werden kann. So kénnen ganz unterschiedliche Auspréagungen hierunter zu-
sammengefasst werden, bspw. die Einflihrung von Homeoffice oder die Abschaffung
starrer Zustandigkeiten. Die Arbeitsgruppe ARBEIT 4.0 der deutschen MITTELSTAND 4.0-
KOMPETENZZENTREN hat daher gemeinsam folgende umfassende Definition erarbeitet:

LArbeit 4.0 bedeutet eine Verdanderung von Flexibilitat, Komplexitat, Interaktion und
Kompetenzanforderungen.!” Zur weiteren Konkretisierung hélt der Arbeitskreis Arbeit
4.0 auRerdem fest:

. Flexibilitat ist gekennzeichnet durch dynamische Veranderungen in Arbeitszeit,
Arbeitsort (-platz) und Arbeitsinhalt.

Komplexitét erhoht sich zunachst durch Informationszunahme und -verdichtung, so-
wie Echtzeitfdhigkeit, die durch geeignete Interaktionssysteme zwischen Menschen
und Technik fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reduziert wird.

Interaktion verandert sich (von einer ,Mensch-Mensch’) hin zu einer technikgesttitz-
ten Kommunikation, die es ermaoglicht auch unternehmensibergreifend vernetzt und
kollaborativ zusammenzuarbeiten.

Hierdurch verandern sich Kompetenzanforderungen dahingehend, dass eine konti-
nuierliche und fachibergreifende Weiterentwicklung stattfindet.”

Wie die Ausfihrungen zeigen, lassen sich viele Aspekte unter dem Begriff Arbeit 4.0
zusammenfassen. Diese sich aus der Themenbreite ergebende Unscharfe hat die Ar
beitsgruppe ,Arbeit 4.0" der HAMBURGER DIALOGPLATTFORM INDUSTRIE 4.0" un-
ter der wissenschaftlichen Leitung von Prof. KERSTEN zum Anlass genommen, den
Begriff zu konkretisieren. In dieser gemeinsamen Diskussion zwischen Wissenschaft
und Praxis wurden die drei Dimensionen Fihrung, Qualifikation und Organisation

1| AG 4 - Auswirkungen auf Qualifikation, Beschaftigung und Organisation;
www.industrie40.hamburg/mittelstand40nord
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herausgestellt. Diese geben einen strukturier
ten Rahmen fir ein verbessertes Verstandnis vor.
Diese Einteilung illustriert Abbildung 2. Die drei Di-
mensionen Fihrung, Qualifikation und Organisati-
on sind nicht vollstandig voneinander unabhéngig.
Beispielsweise betreffen Veranderungen in einer
Organisation nicht nur die Fachkréfte, sondern auch
die Fihrungsebene. Zudem sind nicht nur die Mit-
arbeiter, sondern auch die Fiihrungskréafte zu qualifi-
zieren. Ein separater Blick auf die drei Dimensionen
hilft jedoch, die einzelnen Facetten von Arbeit 4.0
besser zu verstehen. In den folgenden Abschnitten
werden die drei Dimensionen genauer erkléart.

Fiahrung

ARBEIT 4.0

— Flexibilitat

— Komplexitat

— Interaktion

— Kompetenz-
anforderungen

Qualifikation Organisation

Abbildung 2: Dimensionen von Arbeit 4.0
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» Arbeit 4.0 bedeutet eine
Veranderung von Flexibilitat,
Komplexitat, Interaktion und
Kompetenzanforderungen.

» Sie wirkt sich aus auf die
Dimensionen Fihrung, Qua-
lifikation und Organisation.
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2.1 Dimension Fiihrung

Die FUhrung hat in der digitalen Transformation vor allem fiir kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) eine sehr hohe Bedeutung, da diese einerseits Perspektiven entwickeln und
andererseits den Wandel steuern muss [3]. Zunéachst und wiederkehrend ist es die Aufga-
be der Fihrung, mogliche technologische Entwicklungen in Bezug auf das Unternehmen
langfristig zu erkennen und zu bewerten. Wird eine Entwicklung als positiv eingestuft,
erfolgen i. d. R. erste Piloteinsédtze und ggf. die umfassende Einfihrung. Je nach Einfluss
und Auswirkung der Entwicklung ist dies mit geringerem oder starkerem Steuerungs-
aufwand seitens der Flhrungsebene verbunden. Hierbei sind die Geschwindigkeit der
technologischen Entwicklung und der Aufwand flr eine Potenzialanalyse bzw. spatere
Umsetzung kontinuierlich gegeneinander abzuwagen.

Die beiden zuvor genannten zentralen Aufgaben (Perspektivenentwicklung und Steue-
rung des Wandels) stehen teilweise im Zusammenhang mit Spannungsfeldern im Un-
ternehmen bzw. unter den Mitarbeitern, welche durch die Fiihrungskréfte auszugleichen
sind. Ein Beispiel hierflr ist stationadre vs. mobile Arbeit.

LEITFADEN // ARBEIT 4.0
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STATIONARE ARBEIT kann als Filhrung im direkten persénlichen Kontakt verstanden
werden. Mitarbeiter und Fuhrungskraft befinden sich zumindest teilweise am selben
Ort und somit sind Aufgabenlbertragung, Ricksprachen und die Qualitatssicherung der
Ergebnisse relativ einfach maoglich.

Bei der MOBILEN ARBEIT ist dies erschwert und die Fihrungskraft bendtigt mehr medi-
ale Kommunikationskompetenz und Vertrauen. Weiter muss flir das erfolgreiche mobile
Arbeiten rechtzeitig erkannt werden, ob daraus Qualifikations- und Trainingsbedarfe fir
die Mitarbeiter resultieren [4] und auRerdem sind , Spielregeln™ vonndéten.

Fir die Fiihrungskraft bedeutet ein Spannungsfeld sowohl den Umgang mit beiden Aus-
pragungen des Feldes als auch die Balance dazwischen. Dies erfordert eine situations-
adaquate Anpassung bzw. Weiterentwicklung des Flhrungsstils. Weiter werden Span-
nungsfelder nur zum Teil durch die Digitalisierung bzw. den technologischen Fortschritt
gefordert. Auch demografische und gesellschaftliche Trends kénnen derartiger Span-
nungsfelder erzeugen und verstarken [4]. Fihrungskrafte missen sich, entsprechend
dieser (neuen) Anforderungen und der mdglichen Spannungsfelder, relevante Kom-
petenzen aneignen, um diese souveran meistern zu konnen. Dabei hangt es von den
Rahmenbedingungen und der Situation im Unternehmen bzw. der eigenen Abteilung
ab, welche konkrete Kompetenz eine einzelne Flhrungskraft bendtigt. Der vorliegende
Leitfaden liefert diesbeziiglich eine generelle Ubersicht und stellt wichtige Kernkompe-
tenzen vor.

Zur Konkretisierung der ,neuen” Kompetenzanforderungen einer Flhrungskraft ist es
sinnvoll, zunadchst die (aufkommenden) Rollen- bzw. Aufgabenprofile einer Fiihrungskraft
zu betrachten. Eine Flhrungskraft muss heute neben der operativen Gestaltung des
Tagesgeschafts bspw. ein Coach fiir seine Mitarbeiter sein, mit der Vielfalt der Mitarbei-
ter (bspw. verschiedenen Kulturen und Generationen) umgehen kénnen und vermehrt
als Personalentwickler auftreten [4]. Aus einer Zusammenfassung aller bedeutsamen
Trends und Rollen- sowie Aufgabenprofile lasst sich eine Vielzahl an bendtigten Kompe-
tenzen ableiten. Im Rahmen der zuvor genannten HAMBURGER DIALOGPLATTFORM
INDUSTRIE 4.0 wurden die wichtigsten Kompetenzen einer zuklnftigen Flhrungskraft
diskutiert. Ein Kompetenzatlas mit insgesamt 64 verschiedenen Kompetenzen diente
hierbei als Ausgangspunkt [5]. Letztendlich konnten 26 Kompetenzen herausgearbeitet
werden, welche von besonderer Bedeutung fiir die Fiihrung im Rahmen der Arbeit 4.0
sind (siehe Abbildung 3).

LEITFADEN // ARBEIT 4.0
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Abbildung 3: Fihrungskompetenzen

Die Vielfalt der Kompetenzen ldsst vermuten, dass nur wenige Flhrungskrafte alle ge-
nannten Kompetenzen besitzen. Weiterhin konnte sogar hinterfragt werden, ob eine ein-
zelne Person Uberhaupt in der Lage sein kann, alle bendtigten Kompetenzen vollstandig
abzudecken. Zum einen mussen sich Fihrungskréfte auf die steigenden Kompetenzanfor
derungen einstellen und sich ggf. eigenstandig weiterqualifizieren. Zum anderen lassen
sich Kernkompetenzen identifizieren, die Fiihrungskréafte in jedem Fall erflllen sollten.

Im Rahmen der Trendstudie der Bundesvereinigung Logistik aus dem Jahre 2017 wurden
zukilnftig benotigte Kompetenzen untersucht. Zwei wichtige Erkenntnisse hieraus:

Flr die Fach- und FUhrungskréfte ist zuklnftig noch stérker ein intuitiver Umgang
mit Informationstechnologien (IT) erforderlich.

Die Implementierung und Akzeptanz einer Fast Failure-Kultur auf der Flihrungs-
seite kann hilfreich sein, um mit der Geschwindigkeit der Digitalisierung mithalten zu

kénnen.

LEITFADEN // ARBEIT 4.0
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Dies kann nur gelingen, wenn im Rahmen der digitalen Transformation auf allen Ebenen
ein positiver Umgang mit Fehlern sowie Experimentierfreude gelebt werden [6]. Vor al-
lem der zweite Punkt verdeutlicht, dass es fir den Kompetenzaufbau nicht ausreichend
ist, lediglich ein paar neue Methoden kennenzulernen. Vielmehr missen Unternehmen
(und damit im ersten Schritt die Fihrungskréfte) lernen, die gewohnten Denkmuster ab-
zulegen, traditionelle Strukturen aufzubrechen und Neues auszuprobieren.

Neben den zukinftig (mehr) bendtigten Kompetenzen und den ggf. daraus resultierenden
Qualifikationsbedarfen muss Fihrung im zeitlichen Kontext der Digitalisierung zwei Leit-
linien entsprechen. Die Unterscheidung ist wichtig, um entsprechend der jeweiligen He-
rausforderungen zu agieren. Zunachst bedarf es einer passenden Flihrung fir den Weg
in die Digitalisierung (vgl. Abbildung 4). In diesem Bereich wird die ndtige Grundlage
gebildet, um zukinftig Gberhaupt den bestmaoglichen Nutzen aus der digitalen Transfor
mation ziehen zu kénnen.

Fithrung in DER Digitalisierung Fiihrung

MORGEN

Fihrung in DIE Digitalisierung

Abbildung 4: Leitlinien der Fihrung

LEITFADEN // ARBEIT 4.0
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Fahrung in DER...

Einfiihrung neuer Technologien

Steigerung der Veranderungs-
bereitschaft und -fahigkeit

Entwicklung und Einsatz von
Qualifikationsmalinahmen

Einbindung externer Unterstiitzung

Veranderung der Organisation
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Grundwerte, Verbindlichkeit und
Glaubwdrdigkeit

Entwicklung neuer Geschafts-
modelle

Er6ffnung von Handlungs-
spielrdumen
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interdisziplinarer Teams
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Coach statt Kommandant

Agile Organisation
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managements

...Digitalisierung

Abbildung 5: Auspragungen der Leitlinien
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Mit fortschreitendem Weg in die Digitalisierung
nimmt die Gewichtung der Flihrung in der Digitali-
sierung zu. Hier rickt nach Einfihrung von Techno-
logien, Methoden, QualifikationsmaRnahmen etc.
die Umsetzung in der operativen bzw. taglichen Ar
beit in den Fokus. Um diesen Sachverhalt greifbarer
zu gestalten, werden die Bereiche im Folgenden
konkretisiert. Hierflr sind in Abbildung 5 pro Be-
reich mehrere Unterkategorien dargestellt und mit
beispielhaften Aufgaben verdeutlicht.

Auch hier zeigt sich erneut, wie breit das Verantwor
tungs- bzw. Aufgabenspektrum einer Fihrungskraft
sein kann. Es wird verstéandlich, dass es keine de-
taillierte Aufgabenstruktur geben kann, welche fir
alle Fihrungskrafte gleichermalRen gilt. Sowohl ein
agiler Fhrungs- als auch ein offener Kommunikati-
onsstil sind daher eine wichtige Grundlage fir das
Gelingen der digitalen Transformation. Mitarbeiter
mussen auf diesem Weg begleitet werden. Hierfir
ist es sinnvoll, wenn Fihrungskrafte ,Schema F”
vergessen und einen eigenen situationsabhangigen
und auf die Mitarbeiter angepassten Fihrungsstil
wahlen — auch wenn dies zunachst Training erfor
dert [3].

LEITFADEN // ARBEIT 4.0
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KURZ & KOMPAKT

»

Qualifikation und Motiva-
tion von Flihrungskréaften
ist ein Erfolgsfaktor. Die
Qualifikation bezieht sich
hierbei, neben fachlichen
Inhalten, auf die (zuklnftig)
bendtigten Kompetenzen.
Diese sind abhangig vom
verfolgten Ziel und verlan-
gen teilweise das Ablegen
traditioneller Denk- und
Handlungsmuster.

Leben Sie einen offenen
Fihrungs- und Kommu-
nikationsstil und begleiten
Sie lhre Mitarbeiter durch
die digitale Transformation.

Ein intuitiver Umgang mit
IT ist zuklnftig noch starker
auf der Fach- und Fihrungs-
ebene erforderlich.

Flhrungskrafte werden in
Zukunft mehr Kompetenzen
bendtigen.

Um mit der Geschwin-
digkeit der Digitalisierung
mithalten zu kénnen, ist die
Implementierung einer Fast
Failure-Kultur hilfreich. Dies
erfordert auf allen Ebenen
Experimentierfreude und
einen positiven Umgang
mit Fehlern.

___________________
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PRAXISBEISPIEL:
LDIGITALISIERUNG DER UNTERNEHMENSFUHRUNG" [7]

Das im Folgenden vorgestellte Praxisbeispiel verdeutlicht nochmals, dass die benann-
ten Dimensionen (Fihrung, Qualifikation und Organisation) nicht trennscharf zu verste-
hen sind. Die vorgestellten MaRnahmen haben in erster Linie einen starken Einfluss
auf die Flhrungskrafte, zeitgleich allerdings auch Auswirkungen auf die Organisation
im Unternehmen. In jedem Fall zeigt es, dass Umdenken zum Erfolg beitragen kann.

AUSGANGSSITUATION:

Das ausgewahlte Beispiel stammt vom Software-Unternehmen HAUFE UMANTIS AG
aus St. Gallen. Das mittelstéandische Unternehmen mit ca. 200 Mitarbeitern hat bereits
vor einigen Jahren erkannt, dass zur Ausnutzung der Potenziale der digitalen Transformati-
on radikales Umdenken erforderlich ist und dass bei diesem Wandel klassische Fiihrungs-
modelle und Unternehmensorganisationen an ihre Grenzen stoRen. Das Unternehmen
hat es sich zum Ziel gesetzt Innovationen hervorzubringen. Es hatte erkannt, dass hierflr
u. a. agilere Organisationstrukturen noétig sind. Um die eigene Organisation weiterzuent-
wickeln wurden verschiedene Experimente zu neuen Formen der Unternehmensfihrung
und der Zusammenarbeit durchgeflhrt.

ANSATZ:

Das Ubergreifende Experiment der demokratischen Unternehmensfiihrung besteht
letztendlich aus verschiedenen Einzelexperimenten. Die Grundlage hierfir ist die einbe-
ziehende Unternehmenskultur von HAUFE UMANTIS. Im Unternehmen existieren flr
alle unternehmensrelevanten Entscheidungen definierte Vorgehensweisen und Regeln,
welche sicherstellen, dass alle Mitarbeiter mit einbezogen werden. Beispielsweise wird
auf einer jahrlich stattfindenden Wochenendtagung mit allen Mitarbeitern (jeder Mitar
beiter hat eine Stimme) die strategische Ausrichtung des Unternehmens erarbeitet, Zie-
le werden festgelegt und die Verfassung des Unternehmens weiterentwickelt (da diese
Grundlage fur die Handlungen des Unternehmens sind).

Um der einbeziehenden Unternehmenskultur gerecht zu werden, wurde schlief3lich
ebenfalls der Nachfolger des Geschéftsflhrers formell und anonym durch die Mitarbeiter

LEITFADEN // ARBEIT 4.0
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des Unternehmens gewahlt. Im Anschluss an diese erste erfolgreiche Wahl wollten wei-
tere Fihrungskrafte ebenfalls, dass die Besetzung ihres Postens durch eine \Wahl erfolgt.
Ergebnis hieraus: Seitdem wird in jahrlichen Wahlen die vollstandige Fihrungsriege, inkl.
Verwaltungsratsprasidenten und Geschaftsflhrer, bestimmt.

Einen weiteren Einfluss auf die Fihrung besitzt die demokratische Unternehmensfiih-
rung durch die sog. Spiralkarriere. Auf der Suche nach innovativen Fihrungskonzep-
ten ist das Unternehmen unverhofft auf dieses auf’ergewdhnliche Konzept gestofRen.
Nach den Neuwahlen erfolgt die Wiedereingliederung der ehemaligen Fihrungskraft in
das eigene Team. Dies hat verschiedene Vorteile. Zum einen kénnen die beiden Kollegen
voneinander lernen. Das heif3t konkret, die neu gewahlte Flihrungskraft hat Zugriff auf die
Expertise des Vorgangers. Dieser wiederum kann von den Handlungen des Nachfolgers
lernen, indem er die eigene Arbeit reflektiert und diese mit der des Nachfolgers vergleicht
und so seine Flihrungskompetenzen weiterentwickelt. Zum anderen haben Mitarbeiter,
welche ggf. nicht glicklich mit ihrer neuen Flihrungsposition sind, die Mdglichkeit diese
Position abzulegen und wieder im Team zu arbeiten. In anderen Unternehmen bleibt in
derartigen Fallen haufig nur der Ausweg der Kiindigung und somit der Verlust eines hoch
qualifizierten Mitarbeiters.

FAZIT:

Die dargestellten Punkte bilden einen Auszug der Experimente zur demokratischen
Unternehmensfuhrung im Unternehmen HAUFE UMANTIS. Er zeigt auf, dass , andere
Wege" zum Ziel fihren kénnen. HAUFE UMANTIS hat es geschafft durch den Kulturwan-
del im Unternehmen, die Einbeziehung der Mitarbeiter und das Wagen von Experimen-
ten zu einem agileren und erfolgreicheren Unternehmen zu werden.
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2.2 Dimension Qualifikation

Wie das Thema Flhrung bereits gezeigt hat, existiert ein deutlicher Qualifikationsbedarf
im Hinblick auf die Kompetenzen der Flihrungskrafte. Die aktuellen Entwicklungen be-
einflussen jedoch alle Arbeitsbereiche eines Unternehmens, da die weiter zunehmende
Digitalisierung alle Abteilungen bzw. Positionen im Unternehmen betrifft. Entsprechend
besteht ein Qualifikationsbedarf vor allem auch in den anderen Hierarchieebenen eines
Unternehmens. Eine haufig genannte Grundvoraussetzung sind IT-Anwenderkenntnis-
se, da der Einsatz von [T-Technologien (Hard- und Software) zukinftig immer weiter zu-
nehmen wird. Ein aktuell vieldiskutierter Aspekt ist das selbstandige Aneignen dieser
Kenntnisse von Mitarbeitern in ihrer Freizeit. Gleichermalen flr Fihrungskrafte und Mit-
arbeiter bedeutsam ist das Auswerten, Interpretieren und Ableiten von Entscheidungen
auf Basis der anfallenden Datenmassen [3]. Dies wird haufig unter dem Begriff Big Data
Analytics diskutiert.

Die soeben benannten Felder zeigen Qualifikationsbedarfe im technischen bzw. im
[T-Bereich auf. Um allerdings die weiteren Bedarfe an Qualifikationen zu adressieren,
rlicken ebenfalls die sog. Soft Skills in den Vordergrund [8]. So verlangt die zunehmende
Vernetzung mit Partnern in den Wertschopfungsketten zuséatzliche Kooperations- sowie
Kommunikationsfahigkeiten. Darliber hinaus erfordert das Verfolgen digitaler Anséatze
vor allem Offenheit und den Willen zum Umdenken. Nicht zuletzt bleibt zu bericksichti-
gen, dass das zukinftige Handeln von Mitarbeitern zunehmend eigenstandig und eigen-
verantwortlich erfolgen muss [3].
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Die bestehenden Qualifikationsbedarfe werden, wie bereits beschrieben, an vielen
Stellen deutlich und so stellt sich im nachsten Schritt die Frage, wie dieses Defizit bei
FUhrungskraften und Mitarbeitern adressiert werden kann. Zum einen besteht die Mog-
lichkeit entsprechendes Personal neu einzustellen. Zum anderen kénnen vorhandene
Mitarbeiter dementsprechend qualifiziert werden. Es steht natlrlich auRer Frage, dass
Sie fir die aufkommenden Anforderungen nicht immer einfach neue Mitarbeiter einstel-
len kédnnen. Diese Tatsache, die entstehenden Qualifikationsprofile und die fortwahren-
den Veranderungen zwingen jedes Unternehmen Weiterbildung stérker in den Fokus
zu rlicken und bestehende Formate weiterzuentwickeln [9]. Eine Studie des deutschen
Maschinen- und Anlagenbau Verbands (VDMA) aus dem Jahr 2016 zur Auswirkung von
Industrie 4.0 auf Qualifizierung bestéatigt dariiber hinaus die Annahme, dass Qualifikati-
on und Weiterbildung im Beruf an Bedeutung gewinnen. Von den Befragten schreiben
92,4 % beruflichen Weiterbildungssystemen eine wachsende Relevanz zu [10].

Die folgende Auflistung unterstiitzt Sie dabei, das Thema Qualifizierung in lhrem Un-
ternehmen erfolgreich weiterzuentwickeln. Prifen Sie, inwieweit die genannten Punkte
auf Ihr Unternehmen zutreffen. Weichen Realitédt und Aufzéhlung weit voneinander ab,
besteht akuter Handlungsbedarf.

Checkliste Qualifizierung

@/ Grundlegende IT-Fahigkeiten festgelegt, an die Mitarbeiter kommuniziert
und auf selbststdandige Qualifizierung hingewiesen

Schulungskonzepte hinsichtlich Fach-, Methoden-, Sozial- und
Personlichkeitskompetenzen Uberprift [9]

Fehlende Kompetenzbereiche erschlossen und in Schulungskonzepte integriert

WeiterbildungsmaRnahmen fur Fihrungskrafte und Ausbilder frihzeitig eingeplant,
da diese die Qualifizierung als Vorreiter im Unternehmen friihzeitig benétigen [3]

Status Quo des Qualifikationsbedarfs der Mitarbeiter festgestellt

S GG

@/ WeiterbildungsmaRnahmen anhand der konkreten Qualifikationsbedarfe geplant
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_______________________

KURZ & KOMPAKT

»

Legen Sie die Grundvor-
aussetzung an IT-Anwen-
derkenntnissen in lhrem
Unternehmen fest und
kommunizieren Sie diese.

Qualifikationsbedarfe
existieren nicht nur in
technischen bzw. IT- und
Fachbereichen lhrer
Mitarbeiter, sondern auch
bei deren Methoden-,
Sozial- und Personlichkeits-
kompetenzen.

Vergessen Sie bei der
Planung von Qualifikations-
malnahmen lhre Flih-
rungskréfte, Ausbilder und
Personalverantwortliche
nicht.

Erheben Sie die konkreten
Qualifikationsbedarfe Ihrer
Mitarbeiter.

Treiben Sie das Thema
Qualifikation weiter voran
und etablieren Sie es als
permanenten Begleiter.

___________________

U
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Die notwendigen Qualifikationen bzw. die gesetz-
ten Anforderungen an das eigene Personal spielen
auch bei der Neueinstellung von Mitarbeitern eine
gewichtige Rolle. Es sind daher bei der Weiterbil-
dung ebenfalls die fiir die Rekrutierung verantwort-
lichen Mitarbeiter zu berlicksichtigen und entspre-
chend zu schulen. Nur mit eigenen (grundlegenden)
Qualifikationen in den hier aufgezeigten Themen
bzw. den in Ihrem Unternehmen wichtigen Kom-
petenzen sind personalverantwortliche Mitarbei-
ter in der Lage, Stellen- bzw. Anforderungsprofile
zu erstellen und Bewerber korrekt einzuschatzen
[8]. Ist die Einschatzung bezlglich der Kompeten-
zen realistisch und am Bedarf orientiert, kdnnen
passende Kandidaten eingestellt werden. Dieses
Werkzeug der unternehmensweiten Kompetenz-
entwicklung kann in vielen Fallen schneller seine
Wirkung entfalten, da eine Qualifizierung der neu
hinzugewonnenen Krafte entféllt. Zwar missen
die neuen Mitarbeiter das Unternehmen mit sei-
nen Produkten und Prozessen kennenlernen. Da-
flr bringen sie einen kritischen Blick von ,,auRen”
ein, der im Zusammenspiel mit dem Fachwissen
der vorhandenen Mitarbeiter eine konstruktiv-kriti-
sche Beschleunigung der digitalen Transformation
ermoglicht.
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PRAXISBEISPIEL:
DIE QUALIFIKATION VON FUHRUNGSKRAFTEN FUR EINE ERFOLGREICHE DIGITALE TRANSFORMATION

Das folgende Praxisbeispiel stammt aus einem mittelsténdischen Speditionsunterneh-
men. Durch externe Unterstlitzung konnten hier erfolgreich Themen bearbeitet werden,
welche nicht zu den Kernkompetenzen des Unternehmens zahlen.

AUSGANGSSITUATION:

Beim Logistikunternehmen SITRA SPEDITION GMBH mit Sitz in Hamburg (28 Mitarbei-
ter, 9 Auszubildende) hat es sich die Geschaftsfiihrung zur Aufgabe gemacht, die digitale
Transformation im Unternehmen gezielt voranzutreiben. In diesem Zusammenhang ver
folgt das Unternehmen mehrere Projekte. Ein erstes Beispiel hierfir ist die Einfliihrung
der neuen Speditionssoftware, welche im nachsten Schritt durch eine Applikation (App)
erweitert werden soll. Diese App ermdglicht u. a. einen Echtzeitzugriff auf die Standorte
der Fahrzeuge und kann ebenfalls von kurzfristig gecharterten Subunternehmern genutzt
werden. Weiter wird am eigenen ,, Blro der Zukunft” gearbeitet. Neben der Auflockerung
der Umgebung und der Einfihrung von Co-Working-Spaces erfahren bspw. die Verwal-
tungsarbeitsplatze deutliche technische Verbesserungen.

Neben diesen teilweise sehr technischgepragten Projekten sieht die Geschaftsflihrung
weitere deutliche Erfolgspotenziale durch eine Digitalisierungs-Schulung fir ihre Fih-
rungskrafte.

Aber warum vermutet SITRA so viel Potenzial in den Schulungsmalfinahmen? Das Unter
nehmen hat nach eigener Aussage erkannt, dass es ein spezielles Problem bei Flihrungs-
kraften im Mittelstand gibt. Anders als in Konzernen liegt in der Aus- und Weiterbildung
vieler Fihrungskréfte im Mittelstand der Fokus weniger auf Fach- und Methodenkompe-
tenzen. Die durchlaufenen Ausbildungen haben meist einen starken Bezug zur operati-
ven Arbeit und somit basieren die genutzten Flhrungskompetenzen und strategischen
Entscheidungen eher auf der Intuition der einzelnen Personen. Weiter wird in vielen klas-
sischen Ausbildungen, bspw. im Vergleich zu einem Studium, autodidaktisches Lernen
weniger gefordert. Setzt man nun an diesem Punkt an, lasst sich die Arbeit der Flihrungs-
krafte nachhaltig verbessern und gleichzeitig die Vorbildfunktion starken.
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ANSATZ:

Zu Beginn hat die Geschaftsfihrung von SITRA selbst die Schulungsmalinahmen zur Di-
gitalisierung geplant und umgesetzt. Schnell wurde deutlich, dass die hierflir bendtigten
Kapazitaten nicht ausreichen. Das Angebot fir Schulungen in diesem Themenfeld ist grof3
und die angebotenen Mafinahmen sind i. d. R. wenig individuell auf die Bedlrfnisse des
einzelnen Unternehmens angepasst. Das erschwert jedoch die direkte Ubertragbarkeit
auf eigene Prozesse. Darliber hinaus sind die Schulungen haufig relativ kostspielig und
meist blockweise aufgebaut, was der Idee des kontinuierlichen Lernens entgegensteht.
An dieser Stelle kam die Bildungseinrichtung INSTITUT FUR BERUFLICHE BILDUNG (IBB)
ins Spiel, welche SITRA aus dem eigenen Praktikantenprogramm bekannt ist. Im Januar
2018 wurde die Entscheidung getroffen, gemeinsam an einem Digitalisierungs-Schulungs-
konzept flr Fihrungskrafte zu arbeiten. In den folgenden vier Monaten arbeitete SITRA,
vertreten durch einen der beiden Geschaftsfiihrer, Herrn MERLIN MULLER, gemeinsam
mit dem IBB am Aufbau und den Inhalten des Schulungskonzepts. Die Ergebnisse der
gemeinsamen Arbeit kdnnen wie folgt festgehalten werden:

Konkret werden die Themen Fiihrung, IT, Kommunikation, Kompetenzen und der
gesellschaftliche Wandel inkl. seiner Folgen behandelt.

Jedes der finf genannten Themen wird in drei Stufen (Anfanger, Fortgeschrittene,
Profi) behandelt.

Das gesamte Konzept ergibt fir die finf Themen und Uber die drei Stufen
144 Unterrichtseinheiten.

Die Schulungsmethoden umfassen dabei Présenz, eigenstéandiges Lernen, Blended
Learning Systeme, E-learning und Workshops.

Ein kompletter Schulungsdurchlauf verteilt sich Uber ca. ein Jahr.
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edu.Digital

Die Vorbereitung flr Mitarbeiter und Fihrungskrafte auf die digitale Arbeitswelt.

edu.LEAD edu.lT edu.COMM edu.SKILLS edu.LIFE

Unsere Gesellschaft Neue Technologien  Die Zukunft wird Die wichtigsten Die Lebens- und
andert sich, unser warten auf den Ein-  den vernetzten Fahigkeiten flr die Arbeitswelten an-
Umfeld &ndert sich,  satz in allen Bran- Teams gehoren. digitale Transforma-  dern sich. Wie kann
die Technik &ndert chen. Man muss Wir missen besser  tion und Arbeit 4.0 ich mich und mein
sich. Warum nicht sie nur kennen. kommunizieren. Team vorbereiten?

auch die Fihrung?

Der Kickoff der Pilotschulung fand im Juni 2018 statt und Herr MULLER hat neben der
Mitentwicklung ebenfalls die Rolle des Dozenten fir einen Teil der Schulungen Uber
nommen. Da der erste komplette Durchlauf der Schulung erst nach der Veroffentlichung
dieses Leitfadens beendet sein wird, kann derzeit kein abschlieRendes Fazit gezogen
werden. Es lasst sich allerdings beobachten, dass die Schulungseinheiten bisher sehr
gut verliefen und durch die Mitarbeiter hervorragend angenommen wurden. Ebenfalls
lasst sich im Unternehmen erkennen, dass sich die Einstellung zum Thema Qualifizierung
verandert hat. In der Vergangenheit begegneten die Mitarbeiter diesem Thema eher mit
Ablehnung. Mittlerweile lasst sich ein gewisses Interesse daran erkennen und es gab
bereits Vorschldge durch die Mitarbeiter selbst, wie das eigene Schulungssystem noch
weiter verbessert werden kann.

FAZIT:

Dieses Beispiel verdeutlicht, dass auch ein KMU die Mdaglichkeit hat, derartige Projekte in
Eigenregie anzugehen. Es bedarf allerdings der Motivation der Geschaftsflihrung und der
Freistellung erforderlicher Kapazitdten. Natlrlich muss |hr Unternehmen nicht zwangslau-
fig ein eigenes Digitalisierungs-Schulungskonzept entwickeln. Planen Sie flr die Suche
nach einem passenden Anbieter und Programm geniigend Zeit ein und machen Sie sich
vorher bewusst, welche Ziele Sie genau mit der Schulung erreichen wollen.
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2.3 Dimension Organisation

Bereits das Praxisbeispiel aus dem Unterkapitel Fiihrung zeigt in Ansatzen auf, dass
auch die Organisation von der digitalen Transformation beeinflusst wird. Dabei sind
Veranderungen innerhalb der Organisation nicht zwingend nur auf die Technologie zu-
rickzuflhren. Auf ein Unternehmen wirken externe und unternehmensinterne Faktoren
[11]. Beispiele fur diese Faktoren sind, neben der bereits benannten Technologie, das
Wesen der Arbeitskrafte (bspw. die kulturelle Vielfalt), der Wettbewerb, 6konomische
Krisen, soziale Trends und die globale Politik, welche einen Wandel bedingen [12, 13].
Dariiber hinaus befinden sich diese Faktoren selbst mehr oder weniger stark in einem
stetigen Wandel [11].

Um das Thema greifbarer zu gestalten werden zunachst einige Herausforderungen an
die Organisation im Rahmen der digitalen Transformation diskutiert. Ein starker Kritik-
punkt ist die mangelnde Umsetzungsgeschwindigkeit, mit der viele Unternehmen —
sowohl kleinere als auch gréfRere — dem technologischen und gesellschaftlichen Wandel
begegnen. Die Verantwortlichen sind hier aufgerufen, die gewachsenen Strukturen und
haufig langen Entscheidungsprozesse aufzubrechen bzw. zu verschlanken.

Weiter muss der Vertrauensaufbau sowohl intern zwischen verschiedenen Arbeits-
bereichen als auch extern zwischen interagierenden Partnern verstarkt werden. Nur
so kann die zunehmende Kooperation unter den Fachbereichen und in den Wertschop-
fungsketten gewinnbringend ausgestaltet werden.

DarUber hinaus haben sich in der jungeren Vergangenheit Datenschutz und -sicher-
heit zu gewichtigen Themen entwickelt. Entsprechend muss die Organisation dieser
Herausforderung Rechnung tragen und entsprechende Prozesse sowie Technologien
bereithalten.

Zuletzt kdnnen agile Arbeitsweisen einen zusatzlichen positiven Beitrag zur digitalen
Transformation leisten, obwohl sie derzeit in vielen Unternehmen noch keinen Einzug
gehalten haben [9].

Im Rahmen der digitalen Transformation lassen sich im Hinblick auf die Organisation
zwei wesentliche Handlungsfelder herausarbeiten [9]: (1) Strukturen der Zusammen-
arbeit sowie (2) Arbeitsweisen und gelebte Arbeitskultur (vgl. Abbildung 6).
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Strukturen Arbeitsweisen und

der Zusammenarbeit gelebte Arbeitskultur

Interne & externe Vernetzung Agile Arbeitsweisen
Mobile Anbindung der Mitarbeiter Innovationsmentalitat
(Technische) Infrastruktur ,/ . Gelebte Lern- und Fehlerkultur

Abbildung 6: Handlungsfelder der Organisation

ZUM ERSTEN HANDLUNGSFELD — STRUKTUREN DER ZUSAMMENARBEIT:

Durch die Digitalisierung vernetzen sich Akteure des Wertschépfungsprozesses zu-
nehmend starker. Damit einhergehend findet sowohl innerhalb als auch zwischen den
Unternehmen ein intensiver Daten- und Wissensaustausch statt. Was kann diese zu-
nehmende Vernetzung konkret im Hinblick auf einen Arbeitsplatz bzw. die Organisation
bedeuten? Sie ermdglicht unter anderem eine Trennung von Mitarbeiter und zugewie-
senem Arbeitsplatz im Unternehmen, bspw. durch die Nutzung einer Homeoffice-Rege-
lung. Das kann flr einen Mitarbeiter mit Birotatigkeiten bedeuten, dass zumindest ein
Teil der Arbeit in Heim- oder Fernarbeit erledigt wird. Hieraus kdnnen deutliche Vorteile
fr ein Unternehmen resultieren. Einerseits kann von einem Produktivitdtszuwachs bei
bestimmten Aufgaben ausgegangen werden, da die Mitarbeiter in einer ruhigeren Um-
gebung konzentrierter arbeiten kdnnen. Ein positiver Nebeneffekt fir den Mitarbeiter
ist die Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie und Arbeit (Work-Life-Balance), was
wiederum zu einer hdoheren Mitarbeiterzufriedenheit beitragen kann. Andererseits las-
sen sich durch Blroarbeitsplatze verursachte Kosten reduzieren, da nicht jeder Mitarbei-
ter Uber die gesamte Arbeitszeit einen eigenen Arbeitsplatz bendtigt.
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Mitarbeiter in der Produktion oder im Auf3endienst kdnnen ebenfalls von der Vernet-
zung profitieren. Dank dem weiter zunehmenden Einsatz mobiler Endgeréte ist der
Mitarbeiter nicht mehr gezwungen Daten Uber einen stationdren PC abzurufen bzw.
einzugeben und ist daher noch starker in der Lage, flexibel zu agieren. So kann bspw.
der Mitarbeiter ein Monitoring der Produktionsanlagen von aufen vornehmen oder
im Kundengesprach auf relevante Projektinformationen zugreifen. Die Funktion eines
.Back-Offices” verandert sich hierdurch oder entfallt sogar vollstandig. Neben mogli-
chen Produktivitatsgewinnen kann ggf. die Kundenzufriedenheit und die Effizienz ge-
steigert werden.

Damit auch in Threm Unternehmen Konzepte wie Heim- und Fernarbeit bzw. die mobile
Anbindung von Mitarbeiter genutzt sowie gewahrleistet werden kdnnen, ist die tech-
nische Infrastruktur hierflr anzupassen. Die folgenden Fragen sollten Sie dazu kléaren.

Fragestellungen zur mobilen Anbindung von Mitarbeitern

»  Erlaubt die aktuelle IT-Infrastruktur des Unternehmens einen mobilen Zugriff auf
Daten und Programme sowohl von innerhalb als auch von auRerhalb?

» Welche Unternehmensdaten missen auch von auRerhalb des Unternehmens abgerufen
werden kénnen?

»  Fir welche Mitarbeiter und Tatigkeiten kommmt mobile Arbeit infrage und welches
zuséatzliche Equipment wird bendtigt?

» Welche zusatzlichen MaRnahmen sind zur stérungsfreien und sicheren mobilen
Anbindung der Mitarbeiter erforderlich?

Ferner gilt es ,, Spielregeln” bzw. Rahmenbedingungen festzulegen. Beispielsweise sind
die Steuerung und die Qualitdtssicherung dieser Arbeit durch Softwareunterstlitzung
denkbar. AbschlieRend sind die Entscheidungen Uber die Rahmenbedingungen und Ab-
ldufe der mobilen Arbeit offen im Unternehmen zu kommunizieren, um Missverstandnis-
sen innerhalb der Belegschaft vorwegzugreifen.

Neben derVeranderung individueller Arbeitssituationen im Unternehmen kénnen ebenfalls
strukturelle Anpassungen sinnvoll sein, um die funktionsibergreifende Zusammenarbeit
zu verbessern. Ein gutes Beispiel ist hier die Einrichtung eines sog. Co-Working-Space.
So ein raumlich separierter Bereich kann dank seiner kreativitatsféordernden Umgebung
und der Moglichkeit zur unkomplizierten und spontanen Zusammenarbeit (lber Abtei-
lungsgrenzen hinaus) Innovationen fordern. Neben der erforderlichen Infrastruktur muss
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es innovationsfreudigen Mitarbeitern ermaoglicht
werden, flexibel, projektbezogen und zeitlich be-
grenzt in einem derartigen Bereich zu arbeiten.

DAS ZWEITE HANDLUNGSFELD UMFASST DIE ARBEITS-
WEISEN UND DIE GELEBTE ARBEITSKULTUR.

Haufig fallt im Zusammenhang mit der Digitalisie-
rung ebenfalls der Begriff des agilen Manage-
ments. Das Ziel ist hier vor allem mit der Geschwin-
digkeit des technologischen Wandels schrittzuhalten
sowie flexibel auf sich verandernde Rahmenbedin-
gungen und Zielsetzungen reagieren zu kénnen. In
diesem Zusammenhang ist es entscheidend, dass
Neues ausprobiert, bewertet und im Zweifelsfall
auch aus Fehlern gelernt werden kann. Dieses agi-
le Arbeiten und die erhdhte Fehlertoleranz ebnen
den Weg fir das Hinterfragen eingefahrener Struk-
turen und Prozesse, woraus sich angepasste und
leistungsfahigere Ansatze ergeben konnen. Es ist
folglich zwingend notwendig eine agile Unterneh-
menskultur zu schaffen und die Digitalisierung in
dieser zu verankern.

Die Ausfiihrungen zur Dimension Organisation ver
deutlichen, dass fur die Umsetzung von Arbeit 4.0
im Unternehmen kein universeller und allgemein-
glltiger Ansatz existiert. Um mogliche Anderungen
in lhrem Unternehmen vorauszusagen (und die
daraus resultierenden Potenziale zu nutzen), ist es
ratsam, dass Sie sich genau darlber informieren,
welche Trends es in |hrer Branche gibt und welchen
Einflissen Sie unterliegen werden. In jedem Fall
sollten Sie mutig neue Strukturen und Arbeitswei-
sen ausprobieren. Dies kann bereits einen ersten
Schritt in Richtung einer zukunftsfdhigen Arbeits-
kultur darstellen.
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KURZ & KOMPAKT

»

Herausforderungen an die

Organisation im Rahmen der

digitalen Transformation sind
mangelnde Umsetzungs-
geschwindigkeit, Starkung
des Vertrauensaufbaus im
Hinblick auf die Zusammen-
arbeit, Datenschutz sowie
Datensicherheit und agile
Arbeitsweise.

Zwei grofde Handlungsfel-
der kénnen flr die Veran-
derung der Organisation
erkannt werden: Strukturen
der Zusammenarbeit
sowie Arbeitsweisen und
gelebte Arbeitskultur.

Informieren Sie sich Uber
Trends und technische
Weiterentwicklungen
(zumindest in lhrer eigenen
Branche), um mogliche
Einfllisse auf das eigene
Unternehmen abzuleiten.

___________________
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PRAXISBEISPIEL:
DIE LERNENDE ORGANISATION

Das folgende Praxisbeispiel zeigt (stark komprimiert) einen erfolgreichen Wandel mit
massiver Veranderung der Organisation und der Kultur eines Unternehmens aus dem
produzierenden Gewerbe.

AUSGANGSSITUATION:

Die GUTMANN ALUMINIUM DRAHT GMBH (GAD) mit Sitz in WeiRenburg ist ein deut-
scher Anbieter gezogener Alu-Runddrédhte, -Rundstangen und -Profilstangen. Das 1937
gegrindete Unternehmen beschaftigt 127 Mitarbeiter und war bis zum Friihsommer
2015 ,klassisch” organisiert [14]. Das heil3t, es existierten diverse Flihrungsebenen,
starre Zustandigkeiten und Strukturen, dhnlich wie in den meisten Unternehmen aus
dem produzierenden Gewerbe. Nach langer Vorbereitungszeit wurde 2015 die lernende
Organisation unternehmensweit eingefltihrt. Initiator war der damalige Geschaftsfiihrer
PAUL HABBEL. Seine Motivation und die spatere Umstellung entstammen aus seinen
personlichen Uberlegungen. Wie er selber sagt, fihlte er sich wie in einem Hamsterrad
und fragte sich, ob es nicht noch andere Optionen gibt, als es immer nur alles so zu ma-
chen, wie bisher. Daher begab sich PAUL HABBEL auf die Suche nach Optionen flir das
Unternehmen GAD und sich selber. Dabei stiel? er auf die lernende Organisation.

ANSATZ:

Grundlagen fir die lernende Organisation bei GAD sind Dialog, Umdenken, radikales
Infragestellen und Selbstverantwortung. Die Wirtschaftskrise im Jahr 2008 kann in ge-
wissermalRen als Startschuss verstanden werden, da diese nicht nur das Unternehmen
GAD zwang die eigene Komfortzone zu verlassen. Die konkrete Planung und Vorberei-
tung des Wandels liefen von Ende 2009 bis 2014 und im Jahr 2015 wurde das gesamte
Unternehmen auf die neue agile Organisationsform umgestellt. Die lange Vorbereitungs-
zeit war insbesondere erforderlich, um das Einverstandnis aller Mitarbeiter zu erhalten.
Dieses war ein entscheidender Faktor fiir die erfolgreiche Umstellung. Hierflir wurde
im Unternehmen der Dialog mit und zwischen den Mitarbeitern in den Fokus gertckt.
Die zentral diskutierte Frage war ,Was ist der Sinn und Zweck unseres Unternehmens?"
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Weiter galt es die wechselseitige Wertschatzung zu verbessern und herauszustellen,
dass jeder Mitarbeiter im Unternehmen einen \Wert hat. Diese Punkte zeichnen die neue
Unternehmenskultur aus.

Was sich bei GAD genau geadndert hat: In der lernenden Organisation arbeiten die Mit-
arbeiter in selbststeuernden Teams und Strukturen sowie Prozessen, die aufgabenbe-
zogen ausgerichtet sind. Die Selbststeuerung bzw. das aufgabenbezogene Arbeiten er
forderte die Loslésung von personengebundenen Hierarchien und somit der Existenz
eines klassischen Organigramms. Aus diesem Grund wurden 2015 samtliche mittlere
Flhrungspositionen aus der Struktur entfernt und daflir autonome Verantwortungs- bzw.
Arbeitsbereiche eingeflihrt. Somit ist sowohl die Entscheidungsfreiheit, als auch die Ver
antwortung auf die einzelnen Arbeitsbereiche lbergegangen. Ohne personengebundene
Hierarchien sind nun dynamische Rollen und Aufgabenpakete fir jeden Mitarbeiter mog-
lich. Allerdings mussen hierfur Informationsflliisse zwischen den Arbeitsbereichen durch-
gangig transparent sein. Entscheidungen werden bei GAD in sog. Entscheidungskreisen
getroffen, welche auf der Idee der Soziokratie? beruhen. Wahrend der Dialoge in diesen
Entscheidungskreisen liegt der Fokus immer auf der Fragestellung, was noch erforderlich
ist, damit Ideen verwirklicht werden kénnen und was es flir Auswirkungen haben kénnte,
wenn sie so umgesetzt wirden. GAD zielt mit dieser Organisationsform darauf ab, dass
jeder Mitarbeiter eigenes Handeln und eigenen Erfolg mit dem Unternehmenserfolg ver-
knUpft und somit klar wird, dass der individuelle Einsatz jedes Mitarbeiters wichtig ist.

Die gréRte Herausforderung bei der Umstellung der Organisationsform lag in der Ande-
rung von Verantwortungen. Verantwortlichkeiten, welche Uber Jahre galten, wurden neu
definiert und betroffene Mitarbeiter reagierten teilweise ablehnend. In einzelnen, weni-
gen Fallen fihrte die Umstellung dazu, dass betroffene Mitarbeiter das Unternehmen

2| Unter Soziokratie ist in diesem Zusammenhang ein Organisationsmodell
zu verstehen, welches auf die partnerschaftliche und effektive
Zusammenarbeit von Flhrungskraften und Mitarbeitern abzielt. [15]
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verlieRen, da sie trotz Sensibilisierungs- und Qualifikationsmafinahmen (vgl. Abschnitt
2.2) nicht aus ihrer alten Rolle herauswollten. Zu erwahnen bleibt, dass die Umstellung
zu grofRen Teilen von GAD unter der Leitung von PAUL HABBEL geplant und durchgefiihrt
wurde. In bestimmten Bereichen wurde zuséatzlich externe Unterstlitzung hinzugezogen,
um den Erfolg abzusichern. Dartiber hinaus wurde die Umstellung auch nach dem Wech-
sel des Geschéftsflhrers (Mai 2018) beibehalten und das Unternehmen ist damit weiter
hin sehr erfolgreich.

FAZIT:

Die GAD hat im Rahmen der Umstellung festgestellt, dass eine Kulturtransformation
nicht als Trockenlibung stattfinden kann und darf. Mitarbeiter nehmen einen Wandel viel
besser an, wenn sie verstehen, dass er ihnen hilft und Sie im Alltag weiterbringt. Weiter
beeinflusst der im Unternehmen gelebte respektvolle Umgang miteinander und die damit
verbundene Achtsamkeit die Mitarbeiter auch auf3erhalb ihrer Arbeitszeit. Die gesteigerte
Selbstverantwortung jedes einzelnen und die gesteigerte Wertschatzung werden so Uber
die Grenzen des Unternehmens hinausgetragen. Ferner zeigt dieses Praxisbeispiel auf,
dass auch traditionelle Unternehmen die Moglichkeit haben, sich von Grund auf zu veran-
dern. Weiter fallen bei Betrachtung der reinen Fakten zur Organisation der GAD Aspekte
auf, welche eher Unternehmen aus dem Bereich der Start-ups zugeschrieben werden
kdonnten. Das Unternehmen beweist mit dem erfolgreichen \Wandel aber, dass agile Orga-
nisationsformen, welche u. a. bei der digitalen Transformation unterstlitzen kénnen, nicht
nur in Start-ups funktionieren.
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WIE - ARBEIT 4.0
IM EIGENEN UNTERNEHMEN EINFUHREN?

Die im vorherigen Abschnitt dargestellten drei Dimensionen der Arbeit 4.0 (Fihrung,
Qualifikation, Organisation) verdeutlichen bereits, dass es kein standardisiertes und
gleichzeitig detailliertes Vorgehensmodell fir eine erfolgreiche Umsetzung geben kann.
Es bestehen fir jedes Unternehmen individuelle Rahmenbedingungen und Herausfor-
derungen, welche einen Einfluss auf die konkrete Ausgestaltung von Arbeit 4.0 haben.

Die im Folgenden vorgestellten Umsetzungsempfehlungen geben Ihnen und lhrem Un-
ternehmen erste Anregungen, wie Sie die konkrete Vorgehensplanung beginnen kon-
nen. Sofern Sie fur Ihr Unternehmen bereits umfangreiche Projekte planen, empfehlen
wir, dass Sie sich bereits vor dem Umsetzungsbeginn mit dem Thema Verdnderungs-
management (engl. Change Management) auseinandersetzen. Ein Blick in die Fach-
literatur hierzu zeigt schnell auf, dass ein grof3er Teil derartiger Projekte aufgrund man-
gelnder Vorbereitung scheitert [16].

Im Rahmen unserer Arbeit im MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG
sind uns vielfach Unternehmen begegnet, welche eine Umsetzung der Digitalisierung
anstreben, gleichzeitig jedoch unsicher im Hinblick auf den geeigneten Startpunkt sind.
Der vorliegende Leitfaden setzt an ebendiesem Punkt an.

Als erster Schritt auf dem Weg zur Arbeit 4.0 empfiehlt sich die Entwicklung eines Vi-
sionsbildes als Zielvorstellung bzw. einer Umsetzungsstrategie. An dieser Stelle ist die
Einbindung von Mitarbeitern des eigenen Unternehmens aus unterschiedlichen Berei-
chen und Hierarchieebenen unerlasslich, um eine konsensfahige Grundlage zu erarbei-
ten. Hier eignen sich bspw. kreative, strategische und teambildende Mafinahmen, wie
die Methode LEGO® SERIOUS PLAY®.2 Die Nutzung entsprechender Methoden bedingt
zum einen, dass im Dialog entstehende Ideen weiterentwickelt werden und dass die
beteiligten Mitarbeiter eigene ldeen oder Vorstellungen einbringen kénnen. Zum anderen
kann das friihzeitige Einbinden unterschiedlicher Abteilungen und Rangebenen einen po-
sitiven Effekt auf die Akzeptanz eines derartigen Projekts haben. Bei der Auswahl der Mit-
arbeiter ist das verfolgte Ziel zu berlcksichtigen. Gegebenenfalls sind einige Mitarbeiter

3| Weitere Beispiele zur Einbindung von Mitarbeitern inkl. kurzer Ausfiihrun-
gen hierzu sind in Abschnitt 3.3 ,, Aus dem Methodenkatalog” aufgefihrt.
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besser fur die Visionsentwicklung geeignet und andere eher um eine gewisse Akzeptanz
abzusichern.

Mit der erfolgreichen Entwicklung der eigenen Vision ist ein wichtiger Schritt auf dem
Weg zur Arbeit 4.0 getan. Der néchste Schritt ist die Umsetzung dieser Vision. Hierflr
mussen konkrete Malinahmen geplant und in ein Gesamtprojekt geblndelt werden. Die
erste Aufgabe des oder der Projektverantwortlichen ist daher zunachst die Planung des
Gesamtvorhabens (der sog. Roadmap) und das Festlegen von geeigneten Mal3nah-
men. Es empfiehlt sich, eine funktionsiibergreifende Projektgruppe zu griinden, welche
gemeinsam flr die erfolgreiche Umsetzung verantwortlich ist. Gegebenenfalls kénnen
bereits in die Visionsentwicklung eingebundene Mitarbeiter auch bei der Zusammenstel-
lung der Projektgruppe bericksichtigt werden.

3.1 Roadmap und MaRBnahmen festlegen

Bei der Erstellung Ihrer Roadmap geht es um die erste zeitliche Planung einzelner Sta-
tionen auf dem Weg zur Arbeit 4.0. Es steht zu diesem Zeitpunkt noch nicht im Fokus,
welche MafRnahme wann genau beginnen bzw. enden soll und wer daflir verantwortlich
sein wird. Starten Sie stattdessen mit der Sammlung madglicher Meilensteine bzw.
wichtiger Stationen, bspw. im Rahmen eines Workshops. Ein Meilenstein kann dabei eine
wichtige Grundlage flr weitere Schritte sein, z. B. der Aufbau der technischen Infrastruk-
tur fUr die mobile Anbindung von Mitarbeitern. Gleichzeitig kann auch das Ziel einer kon-
kreten Projektidee ein Meilenstein darstellen, wie die Einfliihrung des papierlosen Blros.
Nachdem Sie alle relevanten Punkte zusammengetragen haben, sortieren Sie diese auf
einer groben Zeitachse und erstellen so Ihre unternehmensindividuelle Digitalisierungs-
roadmap. Die folgenden Fragen kénnen Sie bei der Erstellung unterstitzen.

Unterstltzende Fragen zur Erstellung einer Roadmap

» Welche Themen sind als Grundlage fir weitere Schritte zu sehen und welche zeitliche
Priorisierung ergibt sich dadurch?

»  Soll es Leuchtturmprojekte geben, um die Mitarbeiter abzuholen bzw. mitzunehmen
und wenn ja, wann sind diese in etwa durchzuftihren?

»  Gibt es leicht zu erzielende Projekterfolge (sog. Quick Wins), die einen dhnlichen Effekt
wie die Leuchtturmprojekte haben kénnen?

»  Sind fur alle Schritte die notwendigen Ressourcen und Fahigkeiten im Unternehmen
vorhanden oder missen diese erst aufgebaut werden?
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Warum die Abhangigkeiten der Aktivitaten und deren zeitliche Priorisierung so wichtig ist,
ldsst sich anhand eines kurzen Beispiels verdeutlichen: Angenommen im Rahmen eines
Digitalisierungsprojektes sollen bestimmte Geschéftsprozesse zur Effizienzsteigerung di-
gitalisiert werden. Wird ein Prozess nicht vorab hinterfragt und ggf. Gberarbeitet, kann aus
einem ineffizienten analogen ein ineffizienter digitaler Prozess resultieren.

Welche weiteren Griinde gibt es flr die (aufwendige) Ausarbeitung einer Roadmap? Die
Umsetzung von MalRnahmen bzw. die Implementierung einer Technologie ohne ein vor-
definiertes Gesamtvorhaben kann schnell zu Inselldsungen fuhren, welche i. d. R. nicht
das angestrebte Potenzial entfalten [9]. Ist hre Roadmap jedoch erst einmal erstellt, kon-
nen Sie mit der konkreten Maflinahmenplanung beginnen.

MASSNAHMEN FESTLEGEN

Achten Sie bei der Ableitung der Mafinahmen unbedingt auf deren realistische Umsetz-
barkeit. Bedienen Sie sich an dieser Stelle erprobter Werkzeuge wie der SMART-Ziele
[17]. In diesem Fall stellt SMART ein Akronym fir spezifisch, messbar, attraktiv, realis-
tisch und terminiert dar. An einem konkreten Beispiel dargestellt: Angenommen die Ziel-
setzung lautet , Digitalisierung soll ab sofort von allen gelebt werden’ Diese Zielsetzung
kann nun mit den folgenden SMART-Aspekten Uberprift werden.

SMART-Ziele

Spezifisch: Was soll erreicht werden?

Messbar: Wie kann der Erfolg gemessen werden?

Attraktiv: Wie muss die_l\/lafsnahme gestaltet sein, damit die Umsetzung
abgesichert wird?

Realistisch: Sind die Mitarbeiter in der Lage die MaRnahme umzusetzen?

Terminiert: Bis wann soll diese Malinahme umgesetzt sein?

Nach dem Abgleich wird recht schnell deutlich, dass keines der finf Kriterien erflllt ist
und das vorgegebene Ziel nicht konkret genug ist. Angenommen die Formulierung lautet
jedoch:

.In den nachsten funf Monaten [terminiert] soll die interne Kommunikation der Ver
kaufsabteilung auf ein papierloses Blro umgestellt werden [spezifisch]. Hierflir soll die
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eingesetzte Projektgruppe flr Digitalisierung binnen der ndchsten zwei Monate ein pas-
sendes Tool identifizieren und dieses ab dem dritten Monat gemeinsam mit den Mitar
beitern der Verkaufsabteilung einflhren [realistisch]. Der Mehraufwand der Mitarbeiter
in der Implementierungsphase wird spatestens drei Monate nach Ende der Mafinahme
ausgeglichen sein. Dadurch kdnnen einerseits Druckkosten verringert [messbar] und die
Mitarbeiter von der massiven Papierflut befreit werden [attraktiv]”

Beim Abgleich des weiterentwickelten Beispiels mit den finf SMART-Aspekten fallt de-
ren Beriicksichtigung sofort auf, sodass der Umsetzung nun nichts mehr im Wege steht.

3.2 Zur Arbeit 4.0 tiber kontinuierliche Verbesserung

Gehen Sie nicht davon aus, dass Sie auf Anhieb lhre Geschéftsaktivitaten ganzlich auf
Arbeit 4.0 umstellen. Die Kultur eines Unternehmens lasst sich nicht unmittelbar um-
stellen. Es ist also eine Herangehensweise nétig, in welcher die Verdnderungen mit ab-
gestimmten Mafinahmen Schritt flr Schritt angegangen und umgesetzt werden. Eine
hierfir denkbare Methode, welche aus dem Qualitdtsmanagement stammt, ist der sog.
PDCA-Zyklus. PDCA steht fur Plan, Do, Check und Act und dient als Vorgehensmodell
beim kontinuierlichen Verbesserungsprozess [18]. In kurzen Worten erklart: Zunachst wird
eine Mafnahme festgelegt (Plan) und anschlieRend umgesetzt (Do). Im Anschluss wird
das Ergebnis der Mafinahme bewertet (Check) und im Erfolgsfall als neuer Standard de-
finiert (Act). Dann beginnt der Zyklus von Neuem. Lassen Sie uns den PDCA-Zyklus auf
diesen konkreten Bereich Ubertragen.

Arbeit 4.0-PDCA: Von Ihrem aktuellen Stand aus haben Sie |hre Vision entwickelt. [hnen
ist folglich lhre Ausgangslage bewusst und das neue Ziel wurde gemeinsam (im Projekt-
team) festgelegt. Nach Festlegung der Roadmap entwickeln und planen Sie Ihre Maf3nah-
men nun so, dass Sie Schritt flir Schritt (MaRnahme fir MalRinahme) néher an |hr Ziel — die
Arbeit 4.0 Vision Ihres Unternehmens — gelangen. Die folgende Abbildung (Abbildung 7)
verdeutlicht diesen Vorgang.
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Abbildung 7: Weiterentwicklung zur Arbeit 4.0

Ein weiterer Vorteil dieses Vorgehens ist die Mog-
lichkeit zur durchgehenden Anpassung der geplan-
ten Mafinahmen. Bemerken Sie, dass die Entwick-
lung nicht wie geplant vorangeht, kdnnen Sie die
aktuelle und die ggf. folgenden Mafinahmen modi-
fizieren. Durch die vom Umfang eher kleiner ausfal-
lenden MafRnahmen ist ein Misserfolg einfacher zu
verkraften als ein nicht erfolgreiches Grofikonzept,
bei dem vielleicht erst nach mehreren Monaten
(oder Jahren) bemerkt wird, dass etwas nicht funk-
tioniert hat.
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KURZ & KOMPAKT

Wichtige Schritte zur Umset-
zung eines eigenen Projektes:

»

Generieren Sie Ideen fir
eigene Projekte.

Binden Sie Ihre Mitarbeiter
ein.

Entwickeln Sie (gemeinsam)
eine Vision.

Legen Sie eine Roadmap
fest.

Planen Sie (SMART)
MaRnahmen anhand |hrer
Roadmap.

Fahren Sie die MaRnahmen
(unter zur Hilfenahme des
PDCA-Zyklus) durch.

Passen Sie im Bedarfsfall
geplante Mafinahmen an.
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3.3 Aus dem Methodenkatalog

Zur Planung bzw. Umsetzung von Projekten existieren zahlreiche Methoden bzw. Ansat-
ze, welche zur Interaktion mit Mitarbeitern genutzt werden kénnen. Die hier dargestellten
Methoden stellen eine mogliche Auswahl dar.*

Die Auswahl einer Methode selbst ist stark abhangig vom verfolgten Ziel. Die Methoden
hierflr sind zunachst in die zwei Kategorien Informieren sowie Gestalten unter Ein-
bindung von Mitarbeitern zu unterteilen. Mochten Sie |hre Mitarbeiter lediglich tber
ein bestimmtes Projekt oder Teilschritte daraus informieren, kdnnen Sie prinzipiell jeden
Kommunikationsweg nutzen (siehe Abbildung 8).

Rundschreiben

Aushang ¢ Einzel-/Gruppen-

° gesprache

E-Mail Intranet
® °
. PR - S~ - -
' N\
4 \\
/, Methoden zum \
/ INFORMIEREN Y
1 der Mitarbeiter \

Abbildung 8: Methoden zum Informieren von Mitarbeitern

Gruppen- und Einzelgesprache sind im Vergleich zu den anderen Kommunikations-
wegen deutlich personlicher und je nach Projekt ggf. angebrachter. Bezogen auf
die Projektumsetzung ist an dieser Stelle zu bedenken: Informieren Sie lhre Mit-
arbeiter rechtzeitig und binden Sie sie in die Planung mit ein. Wenn Sie ein Pro-
jekt umsetzen mochten, welches direkten Einfluss auf die Tatigkeit |hrer Mitarbei-
ter hat, und Sie dies erst direkt vor der Umsetzung mitteilen (zu einem Zeitpunkt, an
dem bereits alles fest geplant ist), dann stoRen Sie meist auf grofiere Widerstande.

4| Da eine detaillierte Beschreibung der Methoden bzw. Ansétze den
Umfang dieses Leitfadens Ubersteigen wiirde, erfolgt lediglich eine
sehr knappe Darstellung. Weitere Informationen finden Sie in der
angegebenen Literatur.
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Wollen Sie Ihre Mitarbeiter hingegen bei der Gestaltung einbinden, missen Sie sich vor
der Methodenwahl Uberlegen, was Sie konkret erreichen méchten.

Die folgende Abbildung 9 zeigt Ihnen einige Methoden bzw. Anséatze auf. Diese werden
im Anschluss kompakt vorgestellt.

\ Methoden zum ]
' EINBINDEN /
\\ der Mitarbeiter /’
\ /7
\\ ,/
LEgoe ©® ¢
SERIOUS Business
PLAY® Model Canvas

[ J [ ]

Scrum e Ideenmanagement

Design Thinking

Abbildung 9: Methoden fir die Gestaltung unter Einbindung von Mitarbeitern

LEGO® SERIOUS PLAY®:

Die LEGO® SERIOUS PLAY®Methode eignet sich u. a. fir Problemstellungen, welche
eine innovative und kreative Antwort erfordern, bspw. die Visionsentwicklung. Der spe-
zielle Prozess hinter der Methode gewahrleistet, dass alle Teilnehmer hinter dem Konzept
bzw. Losungsansatz stehen, da diese auf den Ideen aller beteiligten beruht. Weiter eignet
sie sich bspw. auch fir Teambildung oder komplexe Probleme, auf die es nicht die eine
,richtige” Antwort gibt [19].

SCRUM:

Scrum ist ein Vorgehensmodell, das aus der Softwareentwicklung stammt und be-
sonders gut flr das Projektmanagement geeignet ist. Die Grundidee: Sortierung von
Projektinhalten nach Wichtigkeit und Ableiten kleinerer Arbeitsumfénge, die in einem
Sprint umgesetzt werden. Das Ergebnis jeder Entwicklungswiederholung (lteration) ist
bereits nutz- und einsetzbar. Der Entwicklungszyklus ist dabei in die drei Phasen Anwen-
den (engl. Apply), Inspizieren (engl. Inspect) und Adaptieren (engl. Adapt) unterteilt.
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Dank dieser aufeinander aufbauenden (inkrementellen) Entwicklung sind Machbarkeits-
tendenzen bereits friih erkennbar. Dies erlaubt, dass Konzepte friihzeitig angepasst und
Fehlentwicklungen Uber einen langeren Zeitraum vermieden werden kdnnen [20].

DESIGN THINKING:

Design Thinking wird u. a. zur Problemlésung und Ideenentwicklung genutzt. Die Be-
sonderheiten dieser Methode sind die interdisziplindren Teilnehmer, das kreativitatsfor
dernde Umfeld, die Fokussierung der Anwendersicht bei der Suche nach den (mehrfach
gepriften) Losungskonzepten und die Anlehnung an die Designarbeit in einem struktu-
rierten Prozess [21].

IDEENMANAGEMENT:

Um generell Impulse und Ideen fir Verbesserung im Unternehmen von Mitarbeitern zu
erhalten, kann sich bspw. die Einfihrung eines Ideenmanagements bzw. eines betrieb-
lichen Vorschlagswesens lohnen [22]. Da Sie allerdings keinen Einfluss auf die Themen
der Vorschlage haben, ist dies kein zielgerichtetes Vorgehen um Bereiche aus dem The-
menfeld Arbeit 4.0 anzugehen. Dennoch kann es als lohnende und sinnvolle Methode
betrachtet werden, um Mitarbeiter in Veranderungsprozesse einzubinden und Verbesse-
rungspotenziale herauszuarbeiten.

BUSINESS MODELL CANVAS:

Das Business Modell Canvas (BMC) hilft bei der (Weiter)Entwicklung neuer bzw. be-
stehender Geschéaftsmodelle und ist eine Vorlage aus dem strategischen Management.
Wahrend der Anwendung der Methode wird der Geschaftsmodellbegriff in seine Elemen-
te (insgesamt neun) aufgeschlisselt. Diese lassen sich zundchst getrennt bearbeiten und
variieren. Beispiele fur die Elemente sind Schllsselaktivitdten und Einnahmequellen des
Unternehmens. Im weiteren Verlauf werden alle Elemente aufeinander abgestimmt und
zu einem schllssigen Geschaftsmodell kombiniert. Die Methode ermoglicht die Struktu-
rierung und die Visualisierung des Entwicklungsprozesses [23].

Die genannten Methoden lassen sich flir mehrere Zwecke verwenden. Fir die Erreichung
der Vision einer Arbeit 4.0 stellt die Abbildung 10 gegentiber, fir welche Anwendungsfélle
diese besonders geeignet sind.
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Abbildung 10: Anwendungsfalle der Methoden

Ein wichtiger Hinweis zu den zuletzt vorgestellten Methoden und Ansatzen: Sie finden
hierzu umfangreiche Literatur bzw. Vorgehensbeschreibungen. Méchten Sie diese im ei-
genen Unternehmen nutzen, empfiehlt es sich dennoch einen Experten hierflr hinzuzu-
ziehen, da die Ergebnisse eines Workshops i. d. R. stark abhangig von der Expertise des
Moderators sind. Bei Interesse an diesen Methoden, treten Sie gerne mit dem Kom-
petenzzentrum Hamburg (https://kompetenzzentrum-hamburg.digital/) oder den anderen
Zentren in Deutschland in Kontakt.
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VIER

WARUM — IST ARBEIT 4.0 UNERLASSLICH?
EIN SCHLUSSWORT

Die konkreten Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitswelt lassen sich erst in
Ansétzen erkennen. Klar ist, die Technologie entwickelt sich mit steigender Geschwindig-
keit stetig weiter und gibt somit auch zuklnftig Impulse auf die Arbeit. Es ist daher von
besonderem Wert, wenn Unternehmen sich friih mit diesem Thema auseinandersetzen.

Bei Arbeit 4.0 ist eine Diskussion lber Ausgestaltung und Nutzen der MaRnahmen un-
abdingbar. Beispielsweise wird haufig die Problematik der Vermischung von Arbeits- und
Freizeit diskutiert. Annahmen, dass es sich bei Arbeit 4.0 noch um reine ,, Zukunftsmu-
sik” handelt oder, dass bestimmte Branchen und Wirtschaftsbereiche verschont bleiben,
sind allerdings ebenfalls kritisch zu hinterfragen. Wenn Sie oder |hr Unternehmen den
Bereich Arbeit 4.0 vorantreiben wollen, missen Sie zudem auch mit Gegenwind rech-
nen. Es ist denkbar, dass eigene Mitarbeiter, aber auch Lieferanten bzw. Kunden Ande-
rungen ablehnend gegenlberstehen. Lassen Sie sich dennoch nicht von der bekannten
Phrase ,,Das haben wir schon immer so gemacht” abhalten und gestalten Sie aktiv die
Zukunft Ihres Unternehmens.

Wie die Definition zu Arbeit 4.0, die Beschreibungen der drei Dimensionen und die auf-
gezahlten Praxisbeispiele ganz klar gezeigt haben: Das Thema Arbeit 4.0 ist duf3erst
facettenreich und — wie erwéhnt — stark abhéngig vom Blickwinkel. Deshalb kann es hel-
fen, zu schauen, was Digitalisierungsvorreiter machen, was in der eigenen Branche ge-
rade passiert oder wie sich Lieferanten sowie Kunden diesem Thema néhern. Dennoch
muss jedes Unternehmen seinen Weg finden, der zu den eigenen Zielen und Werten
sowie zum Geschaftsmodell passt.

In diesem Leitfaden haben Sie zunéchst erfahren, was unter Arbeit 4.0 verstanden wer
den kann. Die drei vorgestellten Dimensionen Fihrung, Qualifikation und Organisation
haben Ihnen die Breite des Themenfeldes verdeutlicht. Die drei dazugehdrigen Beispiele
zeigen mogliche Ausprdagungen der Dimensionen in der Praxis auf. Der zweite Teil des
Leitfadens diente der Beantwortung der Frage, wie Arbeit 4.0 im eigenen Unternehmen
umgesetzt werden kann. Hierflr wurde festgehalten, dass im ersten Schritt eine Road-
map und Ziele festzulegen, welche anschliefend mit konkreten Malinahmen umzuset-
zen sind. Daraufhin wurden Ihnen verschiedene Methoden kompakt vorgestellt, welche
bei der Umsetzung des eigenen Arbeit 4.0-Projektes unterstltzen kénnen.
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Zuletzt finden Sie in Abbildung 11 einen beispielhaften Entwicklungspfad, welcher als
Orientierungshilfe dient, um Ihren eigenen Weg zur Arbeit 4.0 zu unterstltzen. Der dar
gestellte Ablauf erlaubt Ihnen, auch wenn Sie bereits eigene Aktivitdten begonnen ha-
ben, lhren eigenen Pfad zu Uberprifen und diesen anhand der aufgezahlten Aspekte
weiterzudenken.

Weiter-
Analyse Planung ;
entwicklung
Strategie- Umsetzung der
o entwicklung Vision steuern
Fiihrung EORs
entwicklung Schulungs-
konzept
ausarbeiten
IT- und Fach-
kompetenzen
o Bestands- Basis- fordern Qualifikation
Qualifikation aufnahme der | qualifikation als standiger

Kompetenzen

festlegen Soft Skills Begleiter

fordern

Agile
Organisation

Organisation

Digitalen
Reifegrad
bestimmen

Abbildung 11: Entwicklungspfad zur Arbeit 4.0

LEITFADEN // ARBEIT 4.0

planen

Fast Failure-
Kultur
etablieren

Digitalen
Reifegrad
weiter erhohen




[1]

2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

[101]

MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

[_FUNF
LITERATUR

H. Schopper, S. Lodemann, F Dérries und W. Kersten, , Digitalisierung deutscher KMU
im Branchenvergleich’ 140M, Jg. 2018, Nr. 2, S. 38-42, 2018.

Deutscher Industrie- und Handelskammertag, ,Wachsende Herausforderungen treffen
auf gréReren Optimismus: Das IHK-Unternehmensbarometer zur Digitalisierung 2017
Berlin, 2017

B. von von See und W. Kersten, , Arbeiten im Zeitalter des Internets der Dinge: Wie Qualifi-
kation, Organisation und Fiihrung digital transformiert werden’ Industrie 4.0 Management,
Nr. 3, S. 8-12, http://www.industrie-management.de/sites/industrie-management.de/files/
img-qualifizierung/von-see_Arbeiten-im-Zeitalterdes-Internets-der-Dinge_IM-2018_3.pdf, 2018.

J. Rump, D. Zapp und S. Eiliers, , Erfolgsformel: Arbeiten 4.0 und Fihrung 4.0% Institut fir
Beschaftigung und Employability IBE, Ludwigshafen, 2017. [Online] Verflgbar unter: http://
www.ibe-ludwigshafen.de/download/arbeitsschwerpunkte-downloads/digitalisierung/Erfolgs-
formel-Arbeiten-4.0-und-FuCC88hrung-4.0_NEU_2.pdf. Zugriff am: Jul. 30 2018.

M. Mair, Interaktiver Kompetenzatlas. [Online] Verfligbar unter: http://kompetenzatlas.fh-wien.
ac.at/. Zugriff am: Jul. 30 2018.

W. Kersten, M. Seiter, B. von See, N. Hackius und T. Maurer, Chancen der digitalen
Transformation: Trends und Strategien in Logistik und Supply Chain Management. Hamburg:
DVV Media Group GmbH, 2017

H. Arnold, , Digitalisierung der Unternehmensfihrung’ Zeitschrift Fihrung und Organisation,
Nr. 5, S. 330-335, 2016.

M. Faller und C. Otto, ,,Industrie 4.0 gelingt nur mit aktivem Personalmanagement’
MaschinenMarkt, Nr. 45, S. 22-23, https://www.maschinenmarkt.vogel.de/industrie-40-
gelingt-nurmit-aktivem-personalmanagement-a-463653/index2.html, 2014.

B. von von See und W. Kersten, ,, Digitale Transformation des Arbeitsumfelds: Identifikation
und Analyse von Handlungsfeldern in Unternehmen am Beispiel der Logistik” in Industrial
Internet of Things in der Arbeits- und Betriebsorganisation,

N. Gronau, Hg., Berlin, 2017.

S. Pfeiffer, H. Lee, C. Zirnig und A. Suphan, , Industrie 4.0 — Qualifizierung 2025% VDMA,
Frankfurt am Main, 2016. [Online] Verfligbar unter: https://www.sabine-pfeiffer.de/files/down-
loads/2016-Pfeiffer-Industrie40-Qualifizierung2025.pdf. Zugriff am: Aug. 07 2018.

LEITFADEN // ARBEIT 4.0



MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

[1]

[12]
[13]

[14]

[15]

[16]

[171]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

G. Pietsch und E. Scherm, Organisation: Theorie, Gestaltung, Wandel. Mlnchen: Oldenbourg
Wissenschaftsverlag GmbH, 2007.

S. P Robbins und T. A. Judge, Organizational behavior, 15. Aufl. Boston, Mass.: Pearson, 2012.
G. R. Jones, Organizational theory, design, and change, 7. Aufl. Boston: Pearson, 2013.

Gutmann Aluminium Draht GmbH, Unternehmenshistorie. [Online] Verfligbar unter: http://
www.gutmann-wire.com/unserunternehmen/gad-firmenhistorie/. Zugriff am: Sep. 26 2018.

C. Ruther, Soziokratie, Holakratie, S3, Frederic Laloux, ,Reinventing Oorganizations”
und ,,New Work": Ein Uberblick Uber die gangigsten Ansatze zur Selbstorganisation und
Partizipation., 2. Aufl. Norderstedt: BoD, 2018.

M. Beer und N. Nohrie, , Cracking the Code of Change’, Havard Business Review, Nr. 78,
S. 133-141, 2000.

G.T Doran, ,There's a S.M.A.R.T. way to write management'’s goals and objectives’
Management Review, 70(11), S. 35-36, 1981.

S. Koch, Einflhrung in das Management von Geschéftsprozessen: Six Sigma, Kaizen und
TQM, 2. Aufl. Berlin: Springer Vieweg, 2015.

LEGO, Opensource/: <Introduction to LEGO(R) SERIOUS PLAY(R)>. [Online] Verflgbar unter:
https://www.lego.com/r/www/r/seriousplay/-/media/serious % 20play/pdf/2017/lego_serious_
play_opensource_14mb.pdf?1.r2=423213558. Zugriff am: Jul. 26 2018.

A. Kriegisch, Grundidee: Entwickeln in Inkrementen: Scrum-Einfihrung — Was ist Scrum?
[Online] Verfligbar unter: http://scrum-mas-ter.de/Was_ist_Scrum/Grundidee_Entwickeln_in_
Inkrementen. Zugriff am: Sep. 19 2018.

Hasso-PlattnerInstitut Academy GmbH, Was ist Design Thinking? [Online] Verfligbar unter:
https://hpi-academy.de/design-thinking/was-ist-design-thinking.html. Zugriff am: Aug. 17 2018.

H.-D. Schat, Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis: Betriebliches Vorschlagswesen
und Kontinuierlichen Verbesserungsprozess implementieren, reaktivieren und stetig
optimieren. Wiesbaden: Springer Gabler, 2017

W. Kersten, , Geschaftsmodelle in der Industrie 4.0” in De Gruyter Handbook Ser, Handbuch
Produktions- und Logistikmanagement in Wertschopfungsnetzwerken, H. Corsten, R. Gossin-
gerundT. S. Spengler, Hg., Berlin/Boston: Walter de Gruyter GmbH, 2018, S. 1286-1303.

LEITFADEN // ARBEIT 4.0



MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

IHRE NOTIZEN

LEITFADEN // ARBEIT 4.0



MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

LEITFADEN // ARBEIT 4.0



MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

UBER MITTELSTAND-DIGITAL

Mittelstand 4.0-

K Kiel .
ompetenzzentrum Kie| Mittelstand 4.0-

Kompetenzzentrum
Kommunikation

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Hamburg

Mittelstand 4.0- ——
Kompetenzzentrum <
Bremen

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum
Lingen

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum
Dortmund

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum
Siegen

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum
Darmstadt

Mittelstand
4.0-Kompetenz-
zentrum eStandards

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum
Saarbriicken

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Stuttgart Mittelstand 4.0-
Mittelstand 4.0- Kompetenzzentrum

Kompetenzzentrum Usability Planen und Bauen

LEITFADEN // ARBEIT 4.0



]

— |

|

1|

MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Rostock

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Berlin

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Textil-vernetzt
Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum IT-Wirtschaft

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Handel

Kompetenzzentrum Digitales Handwerk

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Hannover

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Magdeburg

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Cottbus

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Chemnitz

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum limenau

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum
Kaiserslautern

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Augsburg

Stand: Januar 2019

LEITFADEN // ARBEIT 4.0

Kompetenzzentren der Forderinitiative
. Mittelstand 4.0 — Digitale Produktions- und
Arbeitsprozesse”

Kompetenzzentrum Digitales Handwerk
Kompetenzzentrum Usability
Kompetenzzentrum [T-Wirtschaft
Kompetenzzentrum Textil vernetzt
Kompetenzzentrum eStandards
Kompetenzzentrum Planen und Bauen

Kompetenzzentrum Kommunikation

ObPXOXXkE ©

Kompetenzzentrum Handel

Regionale Schaufenster Digitales Handwerk
Regionale Anlaufstelle Usability

Regionale Stitzpunkte IT-Wirtschaft
Regionale Schaufenster Textil vernetzt
Offene Werkstatten eStandards

Regionale Anlaufstelle Planen und Bauen

> B X &% xH

Regionale Schaufenster Kommunikation

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hamburg ist
eines von aktuell 26 Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren
bundesweit. Diese sind Teil der Foérderinitiative
.Mittelstand 4.0 — Digitale Produktions- und Arbeits-
prozesse’, die im Rahmen des Férderschwerpunkts

. Mittelstand-Digital — Strategien zur digitalen
Transformation der Unternehmensprozesse” vom
Bundesministerium flr Wirtschaft und Energie
(BMWi) gefordert wird.

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hamburg
richtet sich insbesondere an Unternehmen kleinerer
und mittlerer GréRe in der Metropolregion
Hamburg und unterstitzt diese auf ihrem Weg zur
Digitalisierung von Prozessen und Produkten.

Ein besonderer Fokus liegt dabei auf dem Bereich
Logistik.

Weitere Informationen finden Sie unter:
https://www.kompetenzzentrum-hamburg.digital/



MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

| SIEBEN |
MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM

Fur kleine und mittlere Unternehmen bei Fragen und
Herausforderungen der digitalen Transformation.

KONTAKT:

Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Hamburg
Rudolf Neumdller (Leiter)

c/o HKS Handelskammer Hamburg
Service GmbH

Adolphsplatz 1

20457 Hamburg

Tel.: +49 40 36138-263
kompetenzzentrum@hk24.de

WEITERES INFOMATERIAL
FINDEN SIE HIER:

Online finden Sie unseren aktuellen
Flyer und weitere
Informationen.

QR-Code mit dem
Smartphone abscannen

www.kompetenzzentrum-hamburg.digital
www.facebook.com/digitalvoraushamburg

PROJEKTPARTNER:

Konsortialfiihrer des Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrums Hamburg

und zentraler Ansprechpartner fir
Unternehmen ist die HKS Handelskammer
Hamburg Service GmbH.

Handelskammer Hamburg
@ HKS Service

Weitere Projektpartner im Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrum Hamburg sind:

Technische Universitat Hamburg
Helmut-Schmidt-Universitat

Hochschule fir Angewandte
Wissenschaften

Handwerkskammer Hamburg

TUHH

Technische Universitil Hamburg

HAW
HAMBURG

Handwerkskammer
Hamburg

LEITFADEN // ARBEIT 4.0



ACHT

IMPRESSUM

HERAUSGEBER:

Prof. Dr. Dr. h. c. Wolfgang Kersten
Technische Universitat Hamburg
Far das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hamburg

AUTOREN:

Florian Dorries, Marius Indorf, Henning Schépper, Sebastian Lodemann
Technische Universitat Hamburg
Far das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hamburg

GESTALTUNG:

LOCKVOGEL -Werbenest Hamburg
www.lockvogel-hamburg.de

DRUCK:
Beisner Druck GmbH & Co. KG

BILDNACHWEIS:

SFIO CRACHO/stock.adobe.com (1), Boggy/stock.adobe.com (8),
nd3000/stock.adobe.com (11), pressmaster/stock.adobe.com (16)

AUFLAGE:
2. Auflage, 7/2019




Was ist Mittelstand-Digital?

Mittelstand-Digital informiert kleine und mittlere Unternehmen (ber die Chancen und
Herausforderungen der Digitalisierung. Regionale Kompetenzzentren helfen vor
Ort dem kleinen Einzelhandler genauso wie dem grofReren Produktionsbetrieb
mit Expertenwissen, Demonstrationszentren, Netzwerken zum Erfahrungsaustausch und
praktischen Beispielen. Das Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie ermdglicht
die kostenlose Nutzung aller Angebote von Mittelstand-Digital. Weitere Informationen
finden Sie unter www.mittelstand-digital.de

www.kompetenzzentrum-hamburg.digital

MITTELSTAND 4.0-KOMPETENZZENTRUM HAMBURG

Adolphsplatz 1, 20457 Hamburg
Tel.: +49 40 36138-263, kompetenzzentrum@hk24.de




