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Auswirkungen der Digitalisierung — Implikationen und Handlungs-
empfehlungen fiir Transformation und betriebliche Weiterbildung

Norbert Gronau, André Ullrich

1 Einleitung

Die gegenwirtige Digitalisierung von Prozessen wirkt intensiv auf Unternehmen.
Vor allem KMU sehen diese als besondere Herausforderung, wobei insbesondere
Unternehmen aus dem Baugewerbe, dem Verarbeitendem Gewerbe und dem Han-
del wesentliche Nachholbedarfe sowohl bei der Digitalisierungskompetenz als
auch bei notwendigen Qualifikationen der Mitarbeiter im Umgang mit neuen
Technologien und digitalen Prozessen aufweisen (Schopper et al., 2018). Der
durch Informationstechnologien hervorgerufenen Wandel ist durch die Ubertra-
gung von Aufgaben, die bisher vom Menschen durchgefiihrt wurden, auf Informa-
tionssysteme sowie die virtuelle Abbildung und Steuerung von Prozessen charak-
terisiert (Hess, 2018). Diese digitale Transformation beschreibt ,,die Veranderung
von Wertschopfungsprozessen durch die Weiterentwicklung bestehender und Im-
plementierung neuer digitaler Technologien, Anpassungen der Unternehmensstra-
tegien auf Basis neuer digitalisierter Geschéftsmodelle sowie den Erwerb der da-
fiir erforderlichen Kompetenzen bzw. Qualifikationen* (Kersten et al., 2017, S.
51). Wesentliche Treiber dieser Transformation sind die Verfiigbarkeit von zu-
sétzlichen Daten, insbesondere durch Internet of Things-Devices, Wearables u.a.
Zudem stehen heute bessere Algorithmen zur Verfligung, die durch Einsatz von
analytischen Verfahren oder Deep-Learning aus den verfligbaren Daten Auswer-
tungen mit hoherem Aussagegehalt (Planung, Prognose, Optimierung etc.) gene-
rieren konnen (Gronau et al., 2013). Die Ergebnisse dieser Analysen und Verar-
beitungsvorgénge stehen wiederum weltweit zur Verfiigung (Abb. 1).
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Abbildung 1: Treiber der Digitalisierung (Gronau, 2018)

Die zusétzliche Steigerung der Performance der eingesetzten Hardware ermoglicht
eine deutlich schnellere Verarbeitung und damit eine wesentlich schnellere Nut-
zung von durch die IT berechneten Informationen. Als technische Treiber kom-
men insbesondere in Unternechmenskontexten softwareintensive, eingebettete Sys-
teme (sogenannte Cyber-physische Systeme) in Frage, die iiber globale Netze und
Dienste weltweit miteinander verbunden sind. Diese Entwicklungen fiihren zu der
Maoglichkeit eines direkten Informationsaustauschs, einer sehr hohen Awareness
iiber das Verhalten aller Objekte in der realen Welt, einem unmittelbaren Zugriff
auf diese Objekte, die gleichzeitig durch ihre Awareness und durch ihre grof3e
Softwareverarbeitungskapazitidt mit einem deutlich autonomeren Verhalten aus-
geriistet werden konnen (Gronau und Lass, 2018). Alle diese Mallnahmen fiihren
dartiber hinaus zu einer hdheren Anpassungsfahigkeit an Turbulenzen der Umge-
bung (Gronau, 2016). Diese Wirkungen sind technisch begriindet und haben Ein-
fluss auf drei voneinander unabhingige Wirkbereiche, auf die im Folgenden ein-
gegangen wird:

Der Mensch als Nutzer und Beteiligter in sozio-technischen Systemen hat zu-
kiinftig eine verdnderte Rolle. Der Verlust der individuellen Prozesskontrolle an
Informationssysteme erfordert unter Umstédnden neue Entscheidungsregeln sowie
entsprechendes Entscheidungsverhalten der betroffenen Akteure. Wurden bisher
Entscheidungen fast ausschlieBlich durch den Menschen auf Basis von bereitge-
stellten Daten getroffen, so ist es nun moglich, dass auch technische Entitéten {iber
diese Kompetenz verfiigen. Weiterhin verschieben sich die Rollen und Tatigkeits-
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typen, bspw. weg vom klassischen Maschinenbediener, bei dem auch eine Verar-
mung der Aufgabenkomplexitét und —Vielfalt eintreten kann, hin zu mehr System-
regulierern.

Die Organisation, insbesondere die Abldufe (Geschiftsprozesse), verdndern
sich und schlieBlich miissen sich auch die eingesetzten Informationssysteme ver-
andern, da die Prozesse vielmehr auch virtuell abgebildet sowie flexibler werden,
sodass bspw. auch noch Modifikationen am Produkt bis zum letzten Produktions-
schritt moglich sind. Weiterhin ermoglichen intelligente technische Entitéten eine
dezentrale, teilautonome Produktionssteuerung. Auch werden vermehrt arbeitsor-
ganisatorische Muster wie die polarisierende- oder Schwarmorganisation oder
Mischformen davon Anwendung finden (Hirsch-Kreinsen, 2014).

Fiir die Mitarbeiter kommt es insbesondere zu neuen Formen der Arbeits- und
Betriebsorganisation, zu neuen Arbeitsinhalten und zu neuen Formen der Beschéf-
tigung (Ullrich et al., 2016a). Digitalisierung fiihrt dazu, dass Mitarbeiter sich zu-
kiinftig lebenslang weiterbilden miissen, sodass sie den Umgang mit den neuarti-
gen technischen Entitdten erlernen. So kann das technische System einen Vor-
schlag fiir den Arbeitsablauf unterbreiten, der vom Menschen nicht mehr tiberpriift
werden kann. Zudem wird die Arbeitsgestaltung stirker durch unternehmerische
Formen der Arbeitskraftangebote geprigt werden. Insbesondere miissen Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer jedoch damit zurechtkommen, dass die Ablaufe
deutlich diverser und flexibler sein werden, als sie das gegenwértig noch sind.

Die Menschen miissen sich in diesen neuen Rahmenbedingungen neu orien-
tieren und zurechtfinden; auch um diese Transformation effizient unterstiitzen zu
konnen. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor hierfiir ist die Sensibilisierung der Mitar-
beiter zur Schaffung von Akzeptanz bei diesen gegeniiber den Verdnderungen,
damit diese bereit fiir den Wandel sind. Der zweite westliche Erfolgsfaktor ist die
Qualifizierung der Mitarbeiter, damit diese befdhigt sind, die Herausforderungen,
in denen die meisten sich schon befinden, meistern zu kénnen.

Das Ziel dieses Beitrags ist es, ausgehend von einer Beschreibung der durch
Digitalisierung induzierten Verdnderungen in den unternehmerischen Bereichen
(Abs. 2) sowie der neuen Rahmenbedingungen fiir die Mitarbeiter und damit ein-
hergehenden Implikationen (Abs. 3), Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung
der Transformation mit speziellem Fokus auf die betriebliche Weiterbildung auf-
zuzeigen (Abs. 4). Der Beitrag schlieft mit einem Fazit (Abs. 5).
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2 Die sechs Verianderungen durch Digitalisierung

Die Verdnderungen durch die Digitalisierung aller unternehmerischen Bereiche
lassen sich durch die Stichworte Dematerialisierung, Delinearisierung, Destandar-
disierung, Dehierarchisierung, Despezialisierung und Delokalisierung bezeich-
nen.

Unter Dematerialisierung wird die Uberfiihrung von vorher physischen Pro-
dukten und Objekten in digitale Produkte und Objekte verstanden. Neu ist, dass
entlang einer produzierenden Prozesskette das Auftauchen der physischen Form
des Produktes nicht mehr im Vorhinein festgelegt werden muss. Beispielsweise
kann an einen Kunden entweder ein Ersatzteil oder auch nur die 3D-Druck-Spezi-
fikation des Ersatzteils gesandt werden, mit fundamentalen Konsequenzen fiir die
Ausgestaltung des Prozesses.

Unter Destandardisierung wird im Wesentlichen verstanden, dass zwei Ob-
jekte oder Tatigkeiten, die frither gleich waren, jetzt individuell sein kdnnen. Diese
Individualisierung wird durch Software und eingebettete Systeme erreicht, die nut-
zer- bzw. kundenspezifisch unterschiedliche Eigenschaften des Produktes zur Ver-
fiigung stellen.

Eine Folge der Destandardisierung ist auch eine Delinearisierung von Arbeits-
abldufen. Wéhrend bisher unterschiedliche Aufgaben der gleichen Kategorie in
gleicher Art und Weise bearbeitet wurden, kann es zukiinftig dazu kommen, dass
die Aufgabenbearbeitung in unterschiedlicher Weise erfolgt, obwohl es sich um
gleiche oder dhnliche Arbeitsergebnisse handelt (Abb. 2).

herkémmlich zukinftig
Abbildung 2: Delinearisierung von Abldufen

SchlieBlich wird die Dehierarchisierung dazu fiihren, dass die bisherige Entschei-
dungsinstanz Hierarchie, die aus Menschen oder Funktionen von Informationssys-
temen besteht, in sehr starkem Mafle durch eine direkte Koordination zwischen
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beteiligten Objekten abgeldst werden kann. Die bisherige Frozen-Zone von Seri-
enherstellern, die teilweise mehrere Wochen lang keine Anderungen der Produkt-
konfiguration zulésst, wird deutlich verkiirzt werden konnen, weil eine sehr viel
direktere Kommunikation, beispielsweise zwischen dem Ausstattungslager, dem
Zulieferer und der Endmontage moglich wird (Abb. 3).
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herkémmlich zuklinftig
Abbildung 3: Dehierarchisierung

Eine weitere Wirkung der Digitalisierung ist die Despezialisierung. Durch die
Verfligbarmachung von elektronischen Aufgabenhelfern und Assistenzsystemen
werden Aufgaben, fiir die frither hervorragend ausgebildete Spezialisten benotigt
wurden, durch weitgehende Laien zu erledigen sein. Beispielsweise sind Maschi-
nen, die tiber Selbstregelungsfahigkeiten wie SPC (Statistische Prozesskontrolle)
verfiigen, auch von angelernten Mitarbeitern bedienbar.

Diese Despezialisierung fiihrt zu einem Verlust von Arbeitsplétzen fiir genau
die Aufgaben, die vorher von Menschen wahrgenommen wurden und nun von
Maschinen wahrgenommen werden kdnnen. Gleichzeitig entsteht aber eine erheb-
liche zusétzliche Nachfrage nach neuen Spezialisten fiir Aufgaben, die nicht durch
automatisierte oder computerisierte Systeme abgebildet werden kdnnen (Abb. 4).

Diese Despezialisierung bestehender Aufgaben fiihrt daher zu einer gesteiger-
ten Nachfrage nach neuen Spezialisten, wie in manchen Ballungsrdumen zu sehen
ist, in denen fiir IT-Spezialisten teilweise hohere Jahresgehélter gezahlt werden als
fiir gestandene Universitdtsprofessoren.
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Abbildung 4: Direkte und indirekte Wirkung der Despezialisierung (Gronau, 2018)

Eine weitere Ausprigung der Digitalisierung wird als Delokalisierung bezeichnet.
Durch die Verbindung der digitalisierten Elemente, z.B. eines Produktionssystems
iiber das Internet, kann eine wesentliche Verdnderung der Liefer- und Leistungs-
bedingungen weit aullerhalb des eigentlich betrachteten Systems ausgelost werden
(ADDb. 5).
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Abbildung 5: Wirkung der Digitalisierung auf3erhalb des digitalisierten Systems (Gronau, 2016)
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3 Wandel der Rahmenbedingungen fiir die
Mitarbeiter und dessen Implikationen

Die Digitalisierung und deren Verdnderungen wirken auf die Ausgestaltung be-
trieblicher Arbeit und fithren zu neuen Formen der Betriebs- und Arbeitsorganisa-
tion, neuen Arbeitsinhalten und Tatigkeiten, zu neuartigen Anforderungen an die
Mitarbeiter und erméglichen neue Formen der Beschéftigungsverhiltnisse (vgl.
Bohle et al., 2013). Insbesondere das Arbeitssystem von Unternehmen erféhrt Ver-
anderungen, vor allem auf den zentralen Ebenen Qualifikation, Organisation und
Fiihrung (von See und Kersten, 2018). Die Entgrenzung zwischen Berufs- und
Privatleben in Form einer zunehmenden Auflosung von zeitlichen, raumlichen und
sachlichen Strukturen betrieblich organisierter Arbeit aufgrund von Informations-
und Kommunikationstechnologien und sich wandelnder Anforderungen sowie
Delinearisierung und Destandardisierung fordert eine hohere Flexibilisierung der
Arbeit und eine erhohte (Selbst-)Organisationskompetenz. Dariiber hinaus werden
vermehrt Arbeiten durchgefiihrt, deren hoherer Zweck vom Arbeiter nicht immer
unmittelbar zu erkennen ist, sodass Tédtigkeiten nicht zwangsweise direkt einem
Output zugeordnet werden konnen. Auch der Interaktivititsgrad der Arbeit nimmt
aufgrund von zunehmend verteilter Arbeit und dem Einsatz von Informationstech-
nologien fiir bspw. virtuelle Meetings vermehrt zu. Ein weiterer wesentlicher As-
pekt ist die Tendenz, dass Mitarbeiter mit ihrer Arbeitskraft zunehmend wie ein
Unternehmer umgehen miissen. Eine verstérkte Selbstkontrolle, erweiterte Selbst-
Okonomisierung, Selbst-Rationalisierung sowie eine verbetrieblichte Lebensfiih-
rung kennzeichnen diesen Typus (Pongratz und Vo3, 2003). Diese skizzierten An-
forderungen (Subjektivierung von Arbeit, unbestimmte Arbeit, interaktive Arbeit
und der Arbeitskraftunternehmer) fithren aus der Perspektive der Mitarbeiterqua-
lifizierung dazu, dass sich die Auspragungen der Kompetenzfacetten der unter-
schiedlichen Tétigkeitstypen dndern miissen, da sich das Aufgabenspektrum der
Mitarbeiter, die Kommunikationsbeziehungen, Interaktionsmoglichkeiten sowie
Entscheidungsfindungsstrukturen zwischen Mensch und Technik wandeln. Dem-
gemal sind sowohl neue Spezialisten als auch Generalisten in den neuen Rollen-
bildern gefordert. Dabei miissen die Mitarbeiter einerseits den neuen Anforderun-
gen gewachsen sein. Die Befdhigung — ,.fahig fiir den Wandel” — kann anhand
entsprechender QualifizierungsmaBnahmen geschehen. Andererseits muss der
Mitarbeiter auch offen fiir die bevorstehende Transformation — ,,bereit fiir den
Wandel“ — sein. Dies kann mittels Sensibilisierung erreicht werden.
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3.1 Transformationprozess

Die digitale Transformation bietet neue Wertschopfungspotenziale, z.B. realisiert
durch eine stirkere Serviceorientierung, wie sie in sogenannten Produkt-Service-
Systemen (vgl. Meier et al., 2010) anvisiert und realisiert wird. Damit geht auch
die Neuausrichtung vorhandener Geschéftsmodelle einher (Kersten, 2018). Bei-
spielsweise stehen Automobilhersteller gegenwirtig vor der Frage, ob sie ihren
Kunden ausschlieBlich Fahrzeuge oder doch vielmehr Mobilitdt anbieten und zur
Verfligung stellen. Um solche Fragen klar beantworten zu kdnnen, ist es notwen-
dig, dass Unternehmen {iber eine klare Vision verfligen. Solche Zukunftsvisionen
sind oftmals schwer konkret fassbar zu machen, da der Transformationspfad i.d.R.
nicht vollstéindig beschrieben und detailliert ausspezifiziert werden kann. Die Um-
setzung solcher Vorhaben kann mittels eines inkrementellen oder eines radikalen
Ansatzes verfolgt werden. Bei der inkrementellen Umsetzung wird das Vorhaben
in Umsetzungsphasen gegliedert sowie, ausgehend und aufsetzend auf einem Aus-
gangszustand der bestehenden Fabrik, Schrittweise entlang eines Pfads geplant
und gemaéB eines Zielzustands realisiert. Dabei ist auch eine Verfolgung paralleler
Pfade moglich. So kann beispielsweise gleichzeitig der KanBan-Raum digitalisiert
(und somit auch dematerialisiert werden) als auch eine bis dato manuelle Planung
von Betriebsmitteln auf Softwareagenten-basierte Planung und Steuerung modifi-
ziert werden. (vgl. Weinert und Mose, 2017). Gemé8 dem radikalen Ansatz wer-
den bspw. ganze Fabrikanlagen neu entworfen, ohne dass auf bestehenden Struk-
turen aufgesetzt werden muss. Dies hat u.a. den Vorteil, dass existierende Maschi-
nen oder die rdumlichen Kapazitéiten nicht restringierend auf den Neuentwurf so-
wie das Transformationsvorhaben selbst wirken (vgl. Plank, 2017).

Die Transformationsvorhaben kénnen bottom-up oder top-down initiiert und
geplant werden. Im Rahmen des bottom-up Ansatzes kommt der Anstof3 der Ver-
dnderung von den einzelnen Mitarbeitern. Dabei werden ausgehend von bestimm-
ten Prozessen oder Stellen Potenziale fiir bspw. neue Technologien, Demateriali-
sierung, Delinearisierung oder Destandardisierung identifiziert und entsprechende
Vorhaben umgesetzt. Beim top-down Ansatz hingegen werden ausgehend von ei-
ner abstrakten Vision der Digitalisierung — wie sie unter anderem die 6D der Di-
gitalisierung darstellen - einzelne konkrete Bereiche, Stellen und Prozesse spezi-
fiziert. Dies wird in der Regel durch das Management initiiert. In der Realitit exis-
tieren natiirlich weitgehend auch Mischformen beider Ansétze. Wesentlich ist da-
bei, dass bei der Realisierung alle Beteiligten an einem Strang ziehen und gemein-
sam die Zielerreichung verfolgen.

Bei der Durchfiihrung von Transformationsvorhaben sind unterschiedliche
Unternehmensbereiche von den Verdnderungen auf prozessualer und technologi-
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scher Ebene betroffen. Dabei konnen Interdependenzen zwischen den Verédnde-
rungen entstehen, die zu Effekten im Gesamtarbeitssystem fithren. Auf techni-
scher Ebene fiihrt beispielsweise die Dematerialisierung zu verdnderten Arbeits-
aufgaben oder Arbeitsmitteln wie mobilen Kommunikationstechnologien die wie-
derum auf menschlicher Ebene auf die Qualifikationsniveaus sowie die Mensch-
Maschine-Interaktion wirken. Damit einhergehend wird auf organisatorischer
Ebene eine Flexibilisierung der Organisationsformen oder Arbeitspersonen not-
wendig und eine Destandardisierung der Prozesse ermdglicht. Gerade in diesem
komplexen Wechselgeflecht, bei dem eine Verdnderung an einer Arbeitsstation
Auswirkungen auf zugrundeliegende Wertschopfungsprozesse nach sich ziehen
kann, bietet sich das bereits im Unternehmen vorhandene Erfahrungswissen der
Mitarbeiter an, um Effektivititssteigerungen sowie gleichzeitig Erleichterungen
an den Arbeitsstationen realisieren zu kdnnen.

Um den Erfolg von Transformationsprozessen gewahrleisten zu knnen, miis-
sen mehrere damit verbundene Einflussgrofen beriicksichtigt werden. Betroffene
Mitarbeiter werden mit neuen Strukturen, Aufgabenfeldern und Technologien
konfrontiert, die nicht mehr vertraut und unter Umstanden noch nicht véllig plan-
bar sind. Dementsprechend ist es wichtig, bestimmte Gestaltungs- und Modifika-
tionsspielrdume bei der Umsetzung einzukalkulieren und fiir die Beteiligten be-
reitzuhalten. Dabei spielen die organisationalen Rahmenbedingungen eine we-
sentliche Rolle. Teilweise unterschiedliche Interessen von Anspruchsgruppen
miissen beachtet werden, um einen passenden Rahmen beziiglich der Innovations-
, Wissensmanagement- und Wissenstransfer- sowie Verdnderungskultur aufspan-
nen zu konnen, welcher Hilfselemente wie extrinsische und intrinsische Mitarbei-
termotivation, organisationales Lernen und Weiterbildung sowie auch rechtliche
Problemstellungen beinhaltet. Entscheidend fiir die Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen des Verdnderungsprozesses ist die Verankerung der Transformation in der
Unternehmensstrategie. Neben positiven Erwartungen kénnen ebenso Angste bei
den Mitarbeitern auftreten. Vor diesem Hintergrund sollte der Verdnderungspro-
zess zusitzlich zu den technischen, prozessualen und organisatorischen Aspekten
ebenso Ansitze zur Qualifizierung, zum Umgang mit Mitarbeiterdngsten und -
Unsicherheit implizieren sowie insbesondere eine gute Informationsstrategie zur
Sensibilisierung der Mitarbeiter beinhalten.

3.2 Sensibilisierung der Mitarbeiter

Fiir die Betroffenen radikaler Verdnderungen bedeutet der Wandel ein Umdenken
in Bezug auf deren technische-, soziale- und Entscheidungskompetenzen, bedingt
durch die neuen technischen Rahmen. Weiterhin kann eine Vorreiterrolle der Or-
ganisation als zusétzlicher Druck empfunden werden und Unsicherheit ausldsen.
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Dies wird durch noch immer fehlende Referenzbeispiele und Vergleichsmoglich-
keiten verstéarkt. Tatsdchliches oder empfundenes Scheitern ist unter Umstédnden
ebenso hinderlich fiir eine Akzeptanzhaltung zur Verdnderung. Strukturen und
Strategien gilt es laufend mitzugestalten. Ein kontinuierlicher Ist-Soll-Abgleich ist
fiir das Aufdecken von Prozess- und Strukturdefiziten sowie fehlende Kompeten-
zen notwendig und QualifizierungsmaBinahmen miissen laufend angepasst wer-
den. Positiv bei dieser Art des Wandels ist die Fokussierung der Malnahmen und
Bemiihungen auf ein klares Ziel und auf den Verédnderungsprozess. Wichtig vor
diesem Hintergrund ist bei der Gestaltung der Malnahmen genau dies in den Mit-
telpunkt zu stellen und betont die Entwicklung und nicht lediglich die Etablierung
neuer Prozesse als Ziel zu proklamieren.

Bei inkrementellen Transformationsprozessen besteht die Herausforderung
darin, die auf Industrie 4.0-Inseln bezogenen Aufgaben von den anderen potenziell
anfallenden Aufgaben dieser Mitarbeiter im Betrieb zu trennen und explizit zu fo-
kussieren. Durch die Vermischung von alten und neuen Arbeitsfeldern entsteht die
Gefahr, dass neue Konzepte nicht bewusst wahrgenommen werden. Damit fehlt
womdglich Transparenz fiir den Vergleich und die Beurteilung der eigenen Leis-
tung. Eine isolierte Einfiihrung erlaubt es unter Umsténden nicht, die ganze Breite
der Funktionalitit der Digitalisierung aufzuzeigen und zu nutzen. Ebenso er-
schwert der kontinuierliche Abgleich zwischen ,,alt” und ,,neu* in Problemsituati-
onen die Akzeptanz der neuen Strukturen, bedingt durch die natiirliche Tendenz
zum Préferieren bekannter und erprobter Losungen, auch wenn die neuen Mog-
lichkeiten mehr Vorteile mit sich bringen.

Die durch die Digitalisierung betroffenen Mitarbeiter werden mit neuen
Strukturen, Aufgabenfeldern und Technologien konfrontiert, die nicht mehr ver-
traut und unter Umsténden noch nicht vollig planbar sind. Dies steht im Gegensatz
zu der Tendenz von Individuen Zustinde bewahren zu wollen. Dementsprechend
konnen durch die Digitalisierung angestoBene Transformationsvorhaben bei be-
troffenen Mitarbeitern zu sub- oder objektiv wahrgenommenen Barrieren oder Wi-
derstidnden fiihren. Fehlende Zeit oder Ressourcen, fehlendes Bewusstsein fiir die
Notwendigkeit der Verdnderung, aber auch Autoritits- oder Gruppendruck sind
einige Beispiele hierfiir. Zur Uberwindung solcher Barrieren miissen diese zuerst
erkannt und interpretiert werden. AnschlieBend konnen Sensibilisierungsmafinah-
men im Rahmen eines partizipativen Ansatzes ganzheitlicher Mitarbeitereinbin-
dung eingesetzt werden. Dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, dass Mitarbeiter un-
terschiedlich auf Sensibilisierungsmafinahmen reagieren. Reaktionen kdnnen sich
offen, etwa in aktiver Zustimmung (Promotoren) oder Ablehnung (Widerstind-
ler), aber auch verdeckt zeigen. Viel hiangt dabei mit der Einschitzung der Risiken
der Verdnderung zusammen. Der Ursprung offen ablehnender Einstellungen liegt
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oftmals in Hemmnissen aufgrund realer, fiktiver oder virtueller Barrieren. Auf per-
sonaler Ebene lassen sich zwei Barrieretypen unterscheiden: Fahigkeits- und Wil-
lensbarrieren (Witte, 1973). Fahigkeitsbarrieren basieren auf limitierter Motiva-
tion sowie nicht aufgabenadidquater Qualifikation. Willensbarrieren wiederum tre-
ten auf, wenn der Status quo bevorzugt wird und Verdnderungen per se als negativ
betrachtet werden. Sie spiegeln eine fehlende Wandlungsbereitschaft wider. Ne-
ben dem Willen kann die individuelle Risikoeinschitzung Ursprung fiir opponie-
rendes Verhalten sein (Mohr et al., 1998). Opponenten (oder aktive Widerstandler)
schétzen sowohl die personlichen als auch die sachlichen Risiken der Verdnderung
hoch ein. Bremser hingegen versuchen den Veranderungsprozess aufgrund wahr-
genommener hoher personlicher Risiken zu hemmen. Die Gruppe der Skeptiker
sieht zwar hohe sachliche Risiken der Veranderung, diese werden jedoch nicht auf
ihre Person bezogen. Die Einschétzung der Risiken einer Verdnderung ist ein we-
sentlicher Faktor fiir die Einstellung der Person gegeniiber dieser Verdnderung.

Eine positive Einstellung gegeniiber Veranderungen fiihrt zu ,,akzeptieren-
dem®, eine neutrale zu ,tolerierendem™ und eine negative Einstellung zu ,,oppo-
nierendem” Verhalten. Somit ist die Akzeptanz der Mitarbeiter als positive Ein-
stellung gegeniiber einem Ob- oder Subjekt wesentlich fiir den Erfolg von Wand-
lungsvorhaben. Ausgehend von Dillon (2001), Wiendieck (1992) und Vogelsang
et al. (2013) wird Nutzerakzeptanz definiert, als die nachweisliche Bereitschaft, in
neuen Arbeitsprozessen zu arbeiten, neue und andersartige Arbeitsaufgaben aus-
zufiihren sowie eine Technologie fiir die Aufgaben zu nutzen, fiir die diese entwi-
ckelt wurde (Ullrich et al. 2017a, S. 97).

In der Akzeptanzforschung sind bereits einflussausiibende Faktoren auf die
Mitarbeiterakzeptanz identifiziert worden. Stellvertretend sein an dieser Stelle auf
das ,,Technology-Acceptance-Model“ (TAM), ,,Task-Technology-Fit-Model*
(TTFM) sowie das ,,Fit between Individuals, Task and Technology* (FITT) ver-
wiesen. Eine Auswahl relevanter Faktoren ist Tabelle 1 zu entnehmen. Durch eine
explizite Beriicksichtigung dieser Faktoren, z.B. bei der Gestaltung von integrier-
ten Interaktionstechnologien oder technischen Systemen, kann die Mitarbeiterak-
zeptanz hinsichtlich dieser erhoht werden.

Im Wesentlichen bleibt festzuhalten, dass nur solche Technologien und Di-
gitalisierungsprojekte akzeptiert werden, die die Arbeit der Mitarbeiter merklich
erleichtern. Dies unterstiitzt auch den Abbau von Bedenken, die neben moglicher-
weise gerechtfertigten begriindeten Zweifeln oftmals jedoch ein Resultat fehlen-
der Interaktion zwischen Entscheidern und Betroffenen sind.



482 Norbert Gronau und André Ullrich

Tabelle 1: Einflussfaktoren auf die Mitarbeiterakzeptanz

TAM TTFM FITT
(Venkatesh und  |(Goodhue und Thomp- |[(Ammenwerth et al., 2004)
Davis, 2000) son, 1995)

Freiwilligkeit Beziehung Informati-  |Computersicherheit
onssystem zu Benutzer

Erfahrung Sicherheit im Umgang mit der Software
Subjektive Norm Arbeitskultur
Image Benutzerfreundlichkeit |Einfachheit der Bedienung
Jobrelevanz Datenqualitét (Detailie- [Stabilitdt und Performance der technischen
rungsgrad) Losung
Ergebnis-beweis- |Produktionszeiten Qualitdt und Umfang der angebotenen
barkeit Funktionalitit
Outputqualitét Systemsicherheit Performanz
Verfligbarkeit und Mobilitdt der Rechner-
systeme

Ort und Zeit der Aufgabendurchfiihrung

Umfang und Komplexitit der spezifischen
Aufgaben

Qualitdt der hinterlegten Standards

3.3 Qualifizierung der Mitarbeiter

Digitalisierung erdffnet Unternehmen erhebliche Chancen, die allerdings auch ei-
nen umfassenden Weiterbildungsbedarf der Mitarbeiter nach sich ziehen. Fach-
kréfte sind am Markt bisher kaum verfiigbar, sondern miissen in der Belegschaft,
unter Beriicksichtigung der Diversitiat und demographischer Faktoren selbst wei-
tergebildet werden. Klassische Weiterbildungsangebote, die abseits des realen
Fertigungsprozesses weitgehend konforme Inhalte an Gruppen von Beschéftigten
vermitteln, greifen hier fehl. Vielmehr sind u.a. prozessnahe und prozessinte-
grierte Weiterbildungsformen erforderlich, die auf den Ausgangsbedingungen je-
des einzelnen Mitarbeiters basieren und genau das vermitteln, was in der jeweili-
gen Qualifizierungssituation erforderlich ist (Gronau et al., 2015).

Wissen und Féhigkeiten des (hoch)schulischen Lernens sowie der Berufsaus-
bildung und der ersten Berufsjahre geniigen zunehmend seltener, um eine dreif3ig
bis vierzig Jahre lange Berufslautbahn zu bewéltigen und aktiv an der Gesellschaft
zu partizipieren. Insbesondere die gegenwértigen Verdnderungen erfordern eine
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kontinuierliche Weiterbildung und lebenslanges Lernen, da der Qualifizierungs-
stand der Mitarbeiter nicht mit der Geschwindigkeit des technischen Fortschritts
mithédlt. Beispielsweise sind Schulungsmalinahmen eines Maschineneinrichters
bei neuen, teilweise sich selbst konfigurierenden Anlange notwendig, da oftmals
ein Fokuswechsel auf eine Uberwachungsfunktion mehrerer Maschinen mit den
Prozess- und Technologiednderungen einhergeht.

Der Prozess des Erwerbs und der Ausbau von Qualifikationen verlduft im
Rahmen einer intendierten Qualifizierung (gezielt und mit dem Einsatz von Schu-
lungen und Trainings) oder einer nicht intendierten Qualifizierung (unbeabsichtigt
und héufig unbemerkt) im Verlauf der eigentlichen Arbeitstatigkeit (Gronau 2009,
S. 131 ff.). Beide Qualifizierungsarten sind mit Vor- und Nachteilen verbunden.
Die nicht intendierte Qualifizierung ist mit keinen zusétzlichen Kosten verbunden
und bewirkt eine Steigerung der allgemeinen Handlungskompetenz. Die inten-
dierte Qualifizierung dagegen wird von einem gezielten Lernvorgang geleitet und
sorgt filir einen strukturierten und nachhaltigen Qualifizierungsprozess (ebd.). Da-
bei sollten die Lerninhalte und -Formen auf den Lernenden abgestimmt werden,
um diesen erfolgreich in die Lage zu versetzen, Lehrinhalte wahrzunehmen, zu
verstehen und zu behalten.

Um in diesen komplexen Strukturen ein reibungsloses Arbeiten zu ermogli-
chen und dariiber hinaus innovationsforderliche Freirdume fiir die Beschéftigten
entstehen zu lassen, bedarf es, neben optimierten Prozessketten, bei jedem Mitar-
beiter eines hohen Malles an Verstindnis fiir die Arbeitsprozesse und fiir die Kom-
petenzen derjenigen, die mit diesem in einer Wertschopfungskette stehen. Dariiber
hinaus erfordert es geniigend Vermittlungs- und Lernbereitschaft auch iiber den
eigenen Verantwortungsbereich hinaus, um sich proaktiv an der Gestaltung der
Prozesse und des Arbeitsplatzes beteiligen zu konnen. Das erlernte Prozessver-
standnis ermoglicht es den Beschiftigten zudem, ihre jeweils individuellen Erfah-
rungen in andere Arbeitsprozesse einzubringen und damit sozialvertrégliche Inno-
vationen am Arbeitsplatz zu generieren. Gleichzeitig sollten sie Moglichkeiten be-
kommen, ihr personliches Kompetenzprofil berufsbegleitend weiterzuentwickeln,
sich Qualifikationen angrenzender Berufsfelder anzueignen oder soziale sowie
methodische Kompetenzen zu erwerben.

Im Zusammenhang mit den dargestellten Auswirkungen ergeben sich Fragen
und Herausforderungen, die es zukiinftig gemeinsam von Theorie und Praxis zu
beantworten gilt, um erfolgreiches Qualifikationsmanagement entwickeln, bereit-
stellen und durchfiihren zu kénnen: (1) Welche Lernszenarien sind in welchen
Prozesssituationen erfolgversprechend? (2) Wie kann Lernerfolg/Weiterbildungs-
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erfolg gemessen werden? (3) Wie kann die Distanz zwischen Weiterbildungsum-
gebung und Produktivumgebung verringert und (4) Wie kann die Weiterbildung
effizient in den betrieblichen Kontext integriert sowie durchgefiihrt werden?

Im Zuge dieser Fragen entsteht eine Reihe von Herausforderungen, die ange-
gangen werden miissen. Durch Digitalisierung, insbesondere die Wirkung von De-
standardisierung und Delinearisierung ist die grofite Herausforderung die Ent-
wicklung und Anpassung individueller prozessbezogener Weiterbildungsangebote
fiir Mitarbeiterinnen und Fiithrungskrifte, sodass diese effizient, also direkt, pro-
zessorientiert oder -integriert, dezentral und situationsbedingt aus dem betriebli-
chen Kontext abgeleitet, gestaltet und eingesetzt werden konnen. Im Zuge der
Wirkung der Despezialisierung gilt es, Generalisten auszubilden, die {iber einen
hinreichenden Grad an Prozessverstdndnis IT- und Interaktionskompetenzen ver-
fiigen, um im Rahmen der neuen Arbeitssituationen mit Informationssystemen und
neuen technischen Entitdten umgehen zu kénnen.

Insgesamt ist festzuhalten, dass durchdachte und klar kommunizierte Kon-
zepte der Transformation als auch der damit einhergehenden Qualifizierung der
Mitarbeiter zu Beginn von Verdnderungsprozessen unentbehrlich sind. Dabei gilt
es insbesondere, Anreize fiir selbstorganisiertes Lernen in konkreten Arbeitssitu-
ationen bereitzustellen.

4 Handlungsempfehlungen

Um den Erfolg von Transformationsprozessen gewéhrleisten zu kdnnen, miissen
mehrere damit verbundene Einflussgroflen beriicksichtigt werden. Zu diesem
Zweck werden im Folgenden Handlungsempfehlungen fiir die Transformation so-
wie Sensibilisierung und Qualifizierung der Mitarbeiter gegeben. Eine Reihe wei-
terer niitzlicher Handlungsempfehlungen fiir solche Transformationsvorhaben, die
iber die aufgefiihrten Aspekte hinausgehen, sind in Ullrich et al. (2017¢) ausge-
fiihrt.

4.1 Planung und Umsetzung der Transformation

Bei der Planung der Digitalisierung einer Fabrik sollte der Wandlungsprozess in
einzelne Umsetzungsschritte unterteilt werden. Diese miissen fiir sich genommen
nicht zwangsldufig groB3e betriebliche Veranderungen realisieren, da sich diese aus
der Summe der einzelnen Schritte ergeben. Um die einzelnen Schritte zu planen
und zu realisieren, miissen diese somit nicht alle Aspekte von Mensch, Technik
und Organisation gleichermafien beinhalten, sondern kdnnen einzelne Aspekte fo-
kussieren, um die Planungskomplexitit zu begrenzen. Jedoch sollte der Dreiklang
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der Aspekte und die Interdependenzen immer im Hinterkopf behalten werden.
Ebenso hilfreich ist eine zweckmiBig gewéhlte Unterteilung der Betrachtung, bei-
spielsweise nach Fertigungs- oder Unternehmensbereichen. Wesentlich ist es je-
doch, bei der Auswabhl einer Alternative auch die fiir den einzelnen Schritt sekun-
déren Aspekte bezogen auf die langfristige Zielstellung in die Bewertung mitein-
zubeziehen, eben um die langfristige Zielstellung nicht zu gefdhrden. Dabei hat
sich bei der Planung die Priifung des Alignments von Transformationsstrategie zu
bestehenden Strategien bewihrt. DemgemaB ist es vor Einfiihrung einer Digitali-
sierungsstrategie hilfreich, bestehende Unternehmensstrategien zu priifen und eine
Uberpriifung von neuen Projekten basierend auf bestehenden Strukturen vorzu-
nehmen (Koniger und Diimmler 2017, S. 182). Dariiber hinaus kann die Komple-
xitdt der Planungsaufgabe durch Strukturierung in Betrachtungsausschnitte (z. B.
nach Fertigungsbereichen, Unternehmensbereichen, Aufgabenbereichen) redu-
ziert und dadurch handhabbarer werden. Es gilt jedoch durch kontinuierliches, ite-
ratives Hinterfragen der Gesamtsicht den Blick aufs Ganze aufrecht zu erhalten
(Weinert und Mose 2017, S. 198).

Insgesamt ist darauf zu achten, dass sich die Technologie dem Menschen an-
passt und diesen unterstiitzt und nicht umgekehrt. Dies kann realisiert werden, in
den Mitarbeitern Méglichkeiten eingerdumt werden, die Digitalisierung aktiv mit-
gestalten zu konnen. Weitere Handlungsempfehlungen fiir die Planung und Um-
setzung von Digitalisierungsvorhaben sind:

Akzeptanz, dass Innovation auch Scheitern bedeuten kann

In einem bestimmten Rahmen miissen auch Fehler erlaubt sein. Solche Transfor-
mationsvorhaben kénnen nicht bis in jedes kleinste Detail durchgeplant werden.
Teilweise muss ausprobiert werden, damit aus moglichen Fehlern gelernt werden
kann.

Ermitteln von Prozessanforderungen

Aus der Zielvision kénnen Enabler der Transformation abgeleitet und in einen
Prozessanforderungskatalog tiberfithrt werden, um bspw. alle relevanten Aspekte
bei Gestaltung der Geschiftsprozesse beriicksichtigen zu kdnnen (Oertwig, 2017).

Priifung des Erfolgspotentials von Geschéftsmodellen

Die vorausschauende und systematische Analyse und Einschédtzung von potenzi-
ellen Geschéftsmodellen hinsichtlich derer Potentiale sowie die damit einherge-
hende Abwigung der Handlungsalternativen ist fiir die Transformation hilfreich,
da das Einschlagen falscher Pfade dadurch vermieden werden kann (Kern und
Schneider, 2017).
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Messbare Zieldefinition

Die initiale und kontinuierliche Definition von Zielen des digitalen Transformati-
onsvorhabens gibt Orientierung. Dabei ist insbesondere darauf zu achten, dass
diese Ziele messbar sind, um einen Zielerreichungsgrad bestimmen zu kénnen
(Koniger und Diimmler, 2017).

Realisierungsalternativen multikriteriell bewerten und auswihlen

Die Schritte der Transformation basieren auf der Analyse und Bewertung logisch-
technischer und strategisch-wirtschaftlicher Kriterien und sollten integriert beziig-
lich ihres Beitrags fiir das Gesamtergebnis bewertet werden (Weinert und Mose,
2017).

Schrittweises Entstehen von Cyber-physischen Systemen

Die Digitalisierung von Unternehmen geschieht nicht von heute auf morgen. Diese
ist ein schrittweiser Prozess, in dem aufbauend auf einzelnen sich bewahrten L6-
sungen ganzheitliche cyber-physische Systeme entstehen kénnen.

Integrierte Betrachtung von Mensch, Organisation und Technik

Bei der Planung und Durchfiihrung von Transformationsvorhaben ist eine inte-
grierte Betrachtung der Gestaltungsdimensionen Mensch, Technik und Organisa-
tion notwendig. Dadurch kann die Kreation zwar isoliert optimaler jedoch in der
Gesamtbetrachtung maximal suboptimaler Losungen vermieden werden.

Erfahrungswissen der Mitarbeiter in den Gestaltungsprozess einbeziehen

Die Integration des Erfahrungswissens der Mitarbeiter in den Gestaltungsprozess
liefert wertvolle Hinweise fiir die Ausgestaltung technischer, organisationaler und
prozessualer Veridnderungen.

4.2 Sensibilisierung der Mitarbeiter

Partizipation als Prinzip nachhaltiger Unternehmensentwicklung ist die Einbin-
dung und Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungen, die sie selbst betref-
fen. Dabei geht Partizipation {iber das klassische einseitige ,,Informieren hinaus.
Die ganzheitliche Mitarbeitereinbindung umfasst auch den Austausch mit den Be-
teiligten in Form von ,Involvieren®, formale Mitspracherechte durch ,,Verhan-
deln* sowie das ,,Einbinden” und das damit einhergehende Zugestindnis von
Selbstbestimmung und Entscheidungskompetenz in iibertragenen Verantwor-
tungsbereichen (Abb. 6).
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Abbildung 6: Formen der Mitarbeiterbeteiligung (i.A.a. Erdmann, 2000)

Der Einsatz von Sensibilisierungsmafinahmen unterstiitzt die Reduktion von Bar-
rieren und Widerstinden auf Seite betroffener Mitarbeiter. Klassische MaBnah-
men gliedern sich in die drei Blocke ,,Bewusstseinsbildung®, ,,Information und
Motivation* sowie ,,Durchfiihrung und Feedback®. Vor allem zu Beginn ist es
wichtig, die zukiinftige Vision konkret und greitbar zu machen, damit nicht ein
diffuses Bild schon anfinglich zu Ablehnung fiihrt. Die Ziele und MaBinahmen
miissen beschreib-, dokumentier- und {iberpriifbar sein (Bruhns und Radel, 2005).
Die Einbindung der beteiligten Mitarbeiter zu einem Thema wie beispielsweise
Energietransparenz kann in einer Kick-Off-Veranstaltung mit einem Ideenwettbe-
werb zu konkreten Prozess- und Technologieverbesserungen initiiert werden.
Durch den testweisen Einsatz von Prototypen, mit denen die Mitarbeiter erste Er-
fahrungen sammeln konnten, wurde im Rahmen der Kreation einer digitalisierten
Fabrik (vgl. Plank, 2017) praktisches Bewusstsein geschaffen. In Infomails und
Workshops wurden den Mitarbeitern die bevorstehenden Verédnderungen sowie
insbesondere deren Nutzen aufgezeigt. Feedback wurde gesammelt, bewertet und
resultierende Implikationen in weitere Ma3nahmen integriert. Durch aktive Kom-
munikation und Partizipation konnte die Einstellung der Mitarbeiter in Bezug auf
den Wandel nachhaltig positiv beeinflusst werden (Knothe et al., 2017).

Konkrete Handlungsempfehlungen zur Sensibilisierung und Forderung von
Akzeptanz bei den Mitarbeitern:

Sensibilisierung der Mitarbeiter mittels Partizipation

Die partizipative Mitgestaltung von Arbeitsbedingungen und -prozessen entlang
der gesamten Wertschopfungskette unter Beriicksichtigung der Perspektiven von
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Geschiftsfiihrung und Fithrungskréften auf der einen Seite und Mitarbeitern sowie
Betriebsriten auf der anderen Seite stellt einen Ansatzpunkt zur Sensibilisierung
dar. Deren individuelles Expertenwissen hinsichtlich der jeweiligen Prozessstellen
und Aufgaben kann den Gestaltungsprozess wesentlich vorantreiben. Dariiber hin-
aus fordert diese Inklusion deren Einstellung positiv.

Kontinuierliche Sensibilisierung der Mitarbeiter

Die Sensibilisierung der Mitarbeiter ist ein begleitender Prozess. Die Mitarbeiter
sollten kontinuierlich wéhrend des Transformations- und Qualifikationsvorhabens
mit entsprechenden MaBinahmen und aufkldrenden Inhalten adressiert werden
(Ullrich et al., 2017b).

Einsatz von Promotorengruppen und Informationsveranstaltungen

Die Mitarbeiter eines Unternehmens sind diejenigen, die den Transformationspro-
zess tragen. Dazu ist es notwendig, dass sie der Verdnderung positiv gegeniiber-
stehen. Es muss Akzeptanz geschaffen werden z. B. mittels Promotorengruppen
oder Informationsveranstaltungen. Eine umfassendere Darstellung hilfreicher
MaBnahmen zur Férderung der Mitarbeiterakzeptanz bei Transformationsvorha-
ben ist in Ullrich et al. (2016b) zu finden.

4.3 Qualifizierung der Mitarbeiter

Hochspezialisierte flexible Produktionstechnik, eine Tendenz zur prozessorien-
tierten Organisation der Produktion sowie die Forderung nach flexibel skalierbarer
Losgréfenproduktion und die damit einhergehenden notwendigen Féahigkeiten der
Mitarbeiter auf dem brownfield treiben den Bedarf an Kompetenzen in den Pro-
duktionsprozessen voran und erfordern eine stark individualisierte, wirtschaftliche
und sehr fertigungsprozessnahe Weiterbildung. Mogliche Ansatzpunkte zur Struk-
turierung der Durchfiihrung von Qualifizierungsmafnahmen sind gédngige Metho-
den der Kompetenzentwicklung, die sich unter zeitlichen, inhaltlichen und rdum-
lichen Aspekten klassifizieren lassen (Krdamer, 2007, S. 64). Weiterhin ist im Rah-
men eines Projekts ein generisches Vorgehensmodell zur Qualifizierung der Mit-
arbeiter erarbeitet worden (Ullrich et al., 2017b), welches Anhaltspunkte fiir die
systematische und kontextsensitive Qualifizierung bereithilt.

Weiterbildung hat weniger mit dem Alter als mit dem jeweiligen Bildungsni-
veau zu tun. Wesentliche Bremsfaktoren sind Hierarchie und organisationale
Tréagheit. Handlungsempfehlungen hinsichtlich der Qualifizierung sind insbeson-
dere:
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Vorgehensmodell als Rahmen mit Gestaltungsspielraum

Das Vorgehen kann entsprechend der individuell vorhandenen Rahmenbedingun-
gen beziiglich des damit verbundenen Umfangs skaliert werden. Dabei gilt: lieber
prézise in der Tiefe als oberflachlich in der Breite arbeiten. Vor allem bei der Ist-
Analyse kommt es darauf an, dass griindlich erhoben wird, da die Nacherhebung
von Anforderungen fiir einen Produktionsprozessschritt sehr aufwendig ist. Es gilt
der Grundsatz: individuell relevante Komponenten verwenden. Das hier vorge-
stellte Vorgehensmodell stellt einen Rahmen dar, in dem die einzelnen Bestand-
teile konkretisierende Hinweise auf die Ausfiihrung bieten (Ullrich et al., 2017b).

Expertenteam ,,Qualifizierung*

Institutionalisierung eines Expertenteams ,,Qualifizierung®, das als Ansprechpart-
ner fiir Fragen und Hinweise der Mitarbeiter beziiglich des Qualifizierungsvorha-
bens auftritt sowie fiir die Durchfithrung und entsprechende Sensibilisierungsmaf3-
nahmen verantwortlich ist. Eine klare Zuordnung von Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen ist dabei hilfreich (Ullrich et al., 2017b).

Evaluation der Qualifizierung- und Akzeptanzmafinahmen

Die Evaluation durchgefiihrter MaBnahmen ist ein bewahrtes Mittel, um den Er-
folg und Wirkungsgrad der Tétigkeiten zu bestimmen und daraus Handlungsbe-
darfe flir Nachschulungen oder Akzeptanzmalnahmen zu identifizieren. Die Eva-
luation der MaBnahmen sollte im Sinne kontinuierlicher Verbesserungsprozesse
eine begleitende Mafinahme sein und somit durch Zwischenevaluation ergénzt
werden (Ullrich et al., 2017b).

Prozessnahe und integrierte Qualifizierung

Prozessnahe Ansitze wie Lernfabriken oder Gamification sollten zum Aufzeigen
der Moglichkeiten von und bspw. technischen Assistenzsystemen sowie zur Ver-
mittlung von Prozessverstandnis und digitalen Kompetenzen genutzt werden. Da-
bei konnen in einer geschiitzten Lernumgebung sowohl Fach-, Methoden-, Sozial-
und Personlichkeitskompetenzen weiterentwickelt und so individuelle Féhigkei-
ten sowie die betriebliche Innovationsfahigkeit erhdht werden.

Lerner-zentrierte Qualifizierung

Klassische Lehrende-zentrierte Vermittlungssituation (Schulungsraum) zur Ver-
mittlung praktischer Inhalte sind weniger effizient als Lernende-zentrierte Lernsi-
tuation am/mit realen Prozessen. Die Chance der Umstrukturierungen kann ge-
nutzt werden, um damit einhergehend gleich Qualifikationsentwicklungsmafnah-
men zu integrieren.
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Qualifizierung gemif individueller Situation

Die neuen Qualifikationen sollen maBgeschnitten entwickelt werden, sodass ei-
nerseits der Bezug zu der bisherigen Rolle erhalten bleibt, andererseits die neuen
Veranderungen und Aufgabenfelder beriicksichtigt werden.

Systematische Qualifizierung

Die wesentlichste Handlungsempfehlung ist es, einen systematischen Ansatz (wie
bspw. den aus Ullrich et al., 2017b) zur Durchfithrung von Qualifizierungsmaf-
nahmen zu verfolgen.

5 Fazit

Die Digitalisierung wird alle Geschéftsprozesse in allen Unternehmen umfassen.
Daher ist eine umfassende und permanente Qualifizierung aller Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter erste Pflicht fiir Fiihrungskréfte. Die Systeme miissen die digitalen
Schatten der Produkte, die zu beliebigen Zeitpunkten in Gestalt physischer Pro-
dukte umgewandelt werden konnen, abbilden konnen. Alle Objekte, die gespei-
chert werden, sind zukiinftig individuell und einzigartig. Die dokumentierten Pro-
zesse und deren Abbildungen im System miissen zwingend zusammengefiihrt
werden.

SchlieBlich werden neue Technologien und analytische Losungsverfahren
alle Unternehmensbereiche durchdringen. Die Herausforderungen bestehen neben
der Planung und Durchfithrung der Transformation insbesondere darin, sich der
Sensibilisierung, Qualifizierung und Weiterbildung zu widmen, das personenge-
bundene Wissen von Spezialistinnen und Spezialisten zu erkennen, an einer kon-
tinuierlichen Verbesserung der Ablidufe im Unternehmen zu arbeiten und dabei
insbesondere Liicken in der bisherigen Prozessabbildung zu adressieren. Dabei ist
ein ganzheitlicher Blick auf die Ziele des Unternehmens erforderlich.

Forderhinweis

Das dieser Verdffentlichung zugrundeliegende Projekt ,, ProMUT** wird mit Mit-
teln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen der
,,Sozial-6kologischen Forschung® (Nachwuchsgruppenforderung) unter dem
Férderkennzeichen 01UU1705B gefordert. Die Verantwortung fiir den Inhalt die-
ser Verdffentlichung liegt bei den Autoren.
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