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Kann Digitalisierung ohne den Menschen 
funktionieren? 

D ie Vernerzung von ivt.ischincn zu 
cyberph y,ischen Systemen (CPS) 

ist ci ne der wesenrl ichen Folgen der forr-
1ch reitenden Digitalisierung. C PS kön
nen in einem vorgegebenen Rahmen ei
gen"lr~l nd ig 1 n forn1arione11 ~1 u s rdusch e n 

und selb1tgc1tcuerr [nr1cheidu ngcn 
treffen. [ s cnNehen cvberphysische 
l'roduktiomsysrcme CPPS). welche 
„trol:: l~VJ!a!Jlischer !<.ahmenbeding1111g,eJ1 
ei11e /~1111Je11i11di1 ,id11dle. reaktio11ssrh11d
le 1111(/ 1111111'l'lt{re1111dliche i11d11stridle 
Prod11kti1111 1111ta A111vmd1111g !'erteilter 
1111d teils stark hetero,~mer Prod11ktio11s
ressourte11 1. realisiere11°'. DaLu verner-
1cn C'PP) die Produktion mir anderen 
Planungs- und Srcuerungssy1 re111 en 
des Unternehmens und lösen ,lllf dic1c 
We11e Veranckrungen auf allen [benen 
des Unternehmens ,\L" ißonhof 2015). 

Die Um1cr1ung \011 Digir,1lisic
rung..,1ickn "io ll rc in der Unrernch
men"lpra'i"' anhand ei rn.~„ Vorge hen~-

1nodells erfolg,cn. In die1em 11 ird der 
Veranderung\protl'"i" kl.1..,..,1..,ch in e1n-

1clnc Prott"i<i..,t:hrirre \"(Hl der An~1h·..,c 
der 1 J.rndlun!(sfclder ubcr die 1 o rmu
lierung \Oll L'ichcuungen hi\ 1ur Un1-
..,ct1ung .uirgctcilr und 1um le1chtc1Tn 
\eic;,t t1H.i11i\ \i\u.1li ... il'n. /ur 'iL.111dort

und /1dhl'...r1111mung \VL·nlr..:n ol'tm.11.., 
Re1fq.!.r d1 1ndLI L 1nge..,c.:l!t 1111t dc.:rcn 

Hilfe Unrernehmen du rch Selbsreva
luJtion ihr Jktuelles l:nrwicklung;ni
vcau cinschiirzen und Maßnahmen ?Ur 
Wcirerenrwicklung ableiren können 
(ßechrold er al. 20 14). 

Digitalisierung braucht mehr a ls 
ein Vorgehensmodell 

j edoch ist für die erfolg reiche Digi
talisierung eines Unrernchmem die 
i..,o lierte Anwendung eint':> Vorgehen.;
rnodell ; nicht au,re ichend. lechni,ch 
induzierte Veränderungspro1esse 1ind 
von ei nen1 sy-'>ten1ati ~c h gepl<1 11ten 

und eva luierten Change-M~111 agemcnt

Prozes1 zu begleiten, um \Vider;randc 
der Mitarbeiter 1u minimieren (Wolt 
2013). 

In der Liter,uur hc1ben sich \<.T1ch 1c
dcne i\loddlc mir einer unrcr,chied-
1 ichen A nta h 1 an l'hc1 ;en er,1b l 1ert ,1U>

fl1 h rl iche ßc"chn.:ihungcn bl\\. l'lncn 

Ve rgleich de1 1\lodellc be i Oech1ler 
Paul 2~ 1\ . Der fünfplusig,e Alllcll/ \'Oll 

Krugt..:r r2c.:J6 er..,Lhei1H fUr die Pr.1\11.i 

be..,ondt:r) gl't:1gnct. d.1 )itu.ll1\· At.:xibc.:I 
reagit.:rr und im Pro1_t.:\.., zuruckgegan
g,en \\erden bnn. D<1durch bnn c1uf 
un\orh t.:P~L' hb.1rc. L'\tLTl1 <Klcr llltl'rn 

gc..,teuerre 1 rc ig,111..,1.ie rl'.'~1g1crt \\ L·rdcn. 

Der hohe Grad der Mitarbeirerinreg ra
rion ve rrninderr wdem Widersräncle. 

Ein Change-Managemenr- ProLcss 
se t7t dem nach Lei rli ch vor ei nem Vor
gehemmodell ein und so ll das Unrer
nehrnen bzw. die bcrroffenen Personen 
„in itialisieren". In Phase 1 des Change
Prozesse' si nd der Ver;inderungsbe
clarf zu crmi[[eln und die Prozessve r
anrworrli chen (Wandlungsn-Ciger) zu 
defini eren . Ziel ist es in dieser Phase. 
bei den Wandlungsrrägern bereits ein 
ßewumsein für die Nm\\'endigkeir 
der Veranderuno m schaffen. d<1 sie 
als l\lultiplibro~e n bei den C1brigen 
Betroffenen wirken. j e u 111 f·as>ender 
die oe11 unschre oder gepldnre Ver,rn
d e ru~o. de.'> tO \Vichtio-~r i '.->t die Di ver-

t"i b 

1i riir der Wandlunosr räge r aus c1llen 
betroffenen Untcr~ehn;en ..,bc re i ch en, 
von der [>rodukrioo bi1 ins l\lanc1g,e-
111enr. D<1; erhöht in Kon1eprpha1e 

Rei fcgradc-1Voroehensmodel1 die 
\Xf,1h r sc h ~inl iLl1kc ir .<' daS1 die l\üß11,1h
mrnplanung .JU ch ,wf die ßedurfni"e 
der \fn.trbcitLT dbgc~ rimmr ir.,t und 1.io 

cinl' brl'nc Ak1ept.1111 fl1r die l'UL-'
rungen crt iclr "ird. Da1u ,ollen in der 
i'-.tol;ili..,1L-rung ... ph.1 ... c ) Jlk bctroffent.:'n 
1\.·r..,oncn m it1cl '.:. (ormcl ler und in for~ 
mcllcr l\.0111111unik.1r1on ... \n.·ge )y..,remJ
ti<ith Lihl'r die gep l.11ltl' ll Neuerungen 
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Phase 1 - Initialisie rung 

• Veranderungsbedarf ermitteln 
• Wandlungsträgerlnnen 

definieren 

Phase S • Ventetigung Phase 2 - Konzipierung 

früh estmögliche 1 n
tegration der betei 1 i
gten Mitarbeiter und 
die dam it verbundene 
inn e rb et r ie bli c he 
Kommunikation sind 
Schlüsselfaktoren. • Ergtbnlut In dlt ttghcht AIM1t 

Qbtrführtn 
• Vtr1ndtrungstlt ft- ftttltgtn 
• M18nahmtnplanung 

• KontinuierUcht Vtrbts~rung 
Digitalis ierung als 
Change-Prozess 

Dem vorgestellten 

Phase 4 · Umseuung Phase 3 ·Mobilisie rung 
generi schen Konzep t 
folgend. soll also bei 
den Mitarbeitern das 
Bewuss tsein gescha f
fen werden, dass Di
gitali sierung für das 

• lmpleme:noe-rung dtr geplanten 
Ma8.nah~n 

• Veränderungen kommunultren 
• 8e:wussts.e1n schaffen 

• Akzeptanz erzeugen 

ABB I LOUNG 1: FÜ NF PHAS EN DES CHANGE-MANAGEMENTS 

NACH KRÜGER 

informiert werden. Im Unternehmen 
entsteht im Idea lfa ll das Bewusstse in , 
dass d ie geplante Änderung keine 
Bedrohun g, sondern vielmehr eine 
Bereicherung für die Menschen im 
Unternehmen und das Unternehmen 
selbst darstellt. Ziel ist es, aus diesem 
positive n Bewusstse in eine breite Ak
zeptanz bei den Mitarbeitern zu schaf
fen , um so die optimale Umsetzung der 
Maßnahmen zu gewäh rl eisten. Die Ak
zeptanz baut also auf der Möglichkeit 
für die Betroffenen auf, Input zu den 
konz ipierten Maßnahmen zu geben. 
Erst wenn die ersten drei Phasen posi
t iv du rchlaufen sind - Rückschl aufen 
aufgrund neuen Inputs in Phase 3 zu 
Phase 2 sind allenfalls notwendig -. 
machen eine erfolgreiche Umsetzung 
(Ph ase 4) und Verste tigung der Maß
nahmen (Phase 5) Sinn (Krüger 2006. 
Lauer 2014). 

Bewusstsein schaffen - Akzep
tanz erreichen - Erfolgreich se in 

Das ski zzierte Konzept baut also auf 
der Annahme auf, dass oh ne das Be
wusstse in und die Akzepta nz der be
troffenen Personen ein Veranderungs· 
prozess nicht erfo lgreich umgese tzt 
werden kann. Hierzu zeigt die For
schung, dass mehr als ein Drittel al ler 
durchgefü hrter Change-Prozes>e nicht 
erfolgreich ist. wobei Widerstände der 
Mitarbeiter - die Bandbreite reicht von 
nicht zufriedenstellender Arbeit,lei-

. stung bis hin zu St reiks mit d irekten 
Umsatzverlusten - 1.u den Hauptgrün
den Lä hlen (Wolf 2013). Unternehmen 
sind daher gefordert. die,em Negativ
ProLe;s aktiv entgegenzuwirken. Die 
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Unternehmen not
wendig ist. Dies zu 

erreichen stellt eine große Herausfor
derung fc1r die Unternehmen dar. Ver
iinderungen ve rursJChen Unsicherheit 
bei den Mita rbeitern . die in Bezug auf 
d ie Digitali sierung zudem durch eine 
tendenziell negat ive med ia le Berichter
stattung ve rstärkt wird. Populärwissen
schaftliche Beri chterstattungen schüren 
die Angst. Roboter wü rden bes tehende 
Arbeitsplätze vern ichten und die Ar
beitslosenquote entsprechend erhöhen. 
Untermauert wird di es mit Studien, 
die den möglichen EinAuss der zuneh
menden Di gita li sierung auf bes tehen
de Arbeitsp lätze untersuchen. Häufig 
zitiert ist beispielsweise die „Oxford
Scudi c'" von Frey/Osborne (2013), in der 
c1ber 700 Berufe quer durch alle Bran
chen in den USA analys iert werden. 

Die AU[oren prognosti zieren, dass 
sich die Digitalisierung mit hoher 
\Xi,1hrsc heinlichkeit innerhalb der 
nächsten 10 bis 20 Jahre auf knapp die 
Hälfte der heute gängigen Berufe Jus
wirkt. Weniger d rastisch, aber doch be
stät igencl ei ne verg leichbare Studie in 
Deu tschl and: Umgelegt auf die Tätig· 
keitsstru ktu ren sind dem nach derze it 
42 % der Berufstät igen in Deutschland 
in Berufen mit einer hohen Automati
sieru ngswah rschei n lich keit beschäftigt 
(ZE\Xi 2015), 

Die Au,s.1ge, quasi jeder zweite Ar
beitsplatz \\erde durch die Digita li
sierung verschwinden. ist jedoch rn 
rel ati1 ieren: Lu nächst 'prechen beide 
Studien ledigl ich 1on ei ner theoretisch 
möglichen Digitalisierbarkeit, welche 
in der Pra>.is nicht auf all e Branchen 
und Unterneh men gleicherma ßen LU· 

treffen wi rd. Za hlreiche 1-akto ren wie 
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die Unternehmensstruktur, der Sta nd
ort, die Branchenzugehörigkeit oder 
das Investit ion sbudge t sind zu berück
sichtigen. Weiters werden durch den 
Wandel neue Berufsbi lder entstehen, 
unter anderem um die neuen Techno
logien herzustellen oder bes tehende 
Geschäftsmodelle zu transformieren 
(Z E\Xi 2015). Eine Stud ie der Boston 
Consulting Group prognostiziert, dass 
in Deutschl and in d iesen neuen Berufs
feldern ['1ber 390.000 Arbeitsplätze in 
den nächsten 10 Jahren entstehen wer
den (Boston Con;ulting Group 2015). 

Zusa mmengefasst kann davon aus
gega ngen we rden, dass es zu ei ner Um· 
ve rteilung der Arbeitsplätze kommt: 
Bestehende Tät igkeiten werden durch 
die Digitalisierung wegfa llen, dafür 
werden neue Aufgaben entstehen. Ge
rade diese Aufgaben sind mit neuen be
ruAichen Anforderungen und Verände
rungen für die Mitarbeiter verbunden 
( Horn /Se rth 20J5), auf welche diese von 
den Unte rnehmen vo rbereitet we rden 
müssen. 

Akzeptanz durch beruAiche Wei
terentwick lung 

Ein posit ives Bewusstse in und eine da
raus resul t ierende Akzep tan z der Digi
ta li sierung kann dann erreicht werden. 
wenn den Mitarbeitern die Angst des 
in den Medien angedrohten Arbei ts
platzvc rlu ste1 genom men und in ei ne 
Mot i1,nion zu r Weiterentwick lung 
umgewa ndelt werden ka nn. Dazu mu ss 
den Mitarbeitern tra nsparent gemacht 
werden, welche Rolle sie in einem di· 
gitalisierten Unternehmen einnehmen 
können . Ein geeignetes Inst rument ist 
da; Mitarbeitergespräch, in dem in· 
fo rma 1 kom rnu ni zierte 1 n Fo rmationen 
bericht igt und ind ividuelle [nnvick
lung,Lielc vere inbart werden: \X/eiche 
neuen Anforderungen werden an die 
Mitarbeiter geste ll t) Wie unterstützt 
da, Unternehmen den Weiterentwick
lungsprozess der ein ze lnen Personen? 

In diesem Zusa 1111nenhang wird 
in1n1er h äufi~e r der Terminus „digi
ta le Ko111pe t~n 1en'" genan nt. Er u~1-
schreibt jene Kompetenzfelder. die im 
Zuge der Digitalisierung an Bedeutung 
ge11 innen und w ,',chlc1>selkompe
tenzen werden Kuh lang et al. 2cq . 
Unter dig it.1len Kompetenzen werden 
al;o die Fähigkeiten und Fertigkeiten 
;ubsumrniert. die nötig sind, um Cy· 
berphy;ische Produktion"ysteme 1u 
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gestalten, zu ve rwenden und zu L1ber
prüfen. Demnach find en sich digitale 
Kornpetcnzen in allen vier kla ss ischen 
Kompetenzbereichen - fac hlich, me
thodisch. soz ial und persön lich - wie
der: fachlich mL1 s,cn die Mitarbeiter 
L1ber eine ausgeprägte Systemkompe
tenz ve rfügen, um Aufbau. Funkt ion 
und Zusa rnrnenhänge de r CPPS ver
stehen. überwachen sowie Sc hwach
stellen im System frühzeitig erkennen 
und beheben w können. Als Teil der 
Methodenkompetenzen werden die Fii
higkeit und Fertigkeit versta nden. mit 
großen Datenrnengcn umwgehen oder 
bes tehende Geschiifomodelle zu trans
forrn ieren (Deuse et al. 2015). Die 1ozi
alen Kornpetenzen beziehen sich nicht 
mehr nur auf die lmera ktion mit ande
ren Menschen. sondern schließen auch 
intelligente Systeme mit ei n (World 
Econornic Forum 2016). Betreffend der 
persönlichen Ko111pete117en kommen 
der Flex ibilitiit. Problemlö1ungso ri en
tierung 10wie dem ve rnetzten Denken 
besondere Bedeutung zu (Kuh lang et al. 
2014: \Xlorld Economic Forum 2016). 

Diese digitalen Kompetenzen sind 
bei den Mitarbeitern meist nicht zur 
G:inze neu aufzubauen. sondern knüp
fen an bereits bestehende Kompetenzen 
an. Welche Kompetenzbereiche indivi
duel l zu trainieren sind , kann led iglich 
durch eine offene Kommunikationsk ul
tur gepr:igt und durch akt ives Zuhören 
erhoben werden. Transparenz und eine 
gute Ve11rauemb.11i1 sind hierflir un
erl iiss li ch. [s liegt im Verantwortungs
bereich der unminelbaren Führungs· 
kraft. ei qe solche in nerbetr iebl ichc 
Kommunibtionsku ltur l.1ngfristig zu 
etablieren. 

Der 10 erhobene indiv iduell e Wei
terenrn icklungsbedarf ist mit de111 or
ganisationa len Bedarf alnustimmen. 
Dem abgest immten Bedarf kann dann 
eine adäquate lördcrmaßnahme wge
ordnet werden. Die1 kann rnit Hi lfe 
de1 i\lodelh der l ife-C1de-Person,1l
cnt1nLklung erfolgen, 1~ dem kurz-. 
mittel- und Lu1gCri~tig rcali~icrbarl' 

h..lrdern1aßnahn1c~1 .u1fgczcigt werden. 
~tru ktu nerre ~ 11ra rbe1terge,prache ;i nd 
bcl'p1el1wei1c kurzfristig. ~1Jßnah111en 
\\ 1e Job-! nlarge111ent oder Job-1 nrich· 
mcnt "nd in der Regel mittel- b" lang
tmti~ n:,1l"1erhar. \XlelchL i\1af,n,1hmc 
k.onk ... 1l't gcw~ihlt wird, i ... r n1ir dem 
\htilrhut...:r h1u..,t1mmen, denn dtL'' 
hLgun'itlgt /ufr1L'lknhcit und damit 
\bept.lllz g n 1b r d, 1 \ randerun~ 
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(Sorko/ Krei 1 2016). 
Das Modell wu rde 
am Institut lndu s
trial Managen1ent 
entwickelt und 
verbinde t das Le
benszykl uskonzcpt 
nach Graf (2007) 
mit gängigen 
Pe rso na lenrw ick
lungsansätLe (u. a. 
Becker 2013 und 
Tsc humi 2014). 

Fazit 

Die Digitali sierung eines Unterneh
rnens kann bei Mitarbeitern Ängs te um 
ihren Arbeitsplatz auslösen. Das daraus 
resultierende fehlende Vertrauen wirkt 
sich poten Liell nega tiv auf die Motiva
tion der Mitarbeiter. die ~alität ihrer 
Arbeit und damit auf den Erfolg des 
Umernehmens aus. Eine langfrist ig er
fol greiche Implementierung von Digi
ta lisierungs111a ßnahrnen ist so gefä hr
det. Wil l das Unte rnehmen also eine 
breite Akzeptanz für einen geplanten 
Digiralisierungsproze;; schaffen, so 
sollten die i\litarbeiter aktiv eingebun
den und ihre persön 1 ichen Ängste be
rL1 cks ichtigt werden. 

Frei nach eiern Motto „Cu lrure 
ea ts strategy for breakfost'· ist das Be
wusstsein für die Notwendigkeit eines 
Digitali sieru ngsprozcs1es in der Un· 
ternehmenskulrur zu veran kern. um 
strategische Entscheidu ngen erfo lg
reich umse t?en 7u können. Denn auch 
die bes te Strategie scheitert, wenn diese 
einer negativen Grundhaltung der ~ li t

arbeiter entgegens teht. Jede For111 des 
Wandels hat Au1wirkungen auf Mit
arbeiter und Unternehmen und kann 
nur erfo lgre ich sein. wenn der Change
Pro1e1s nicht neben. sondern mit den 
rvti rarbeircrn umgesetlt wird. 
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