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Kann Digitalisierung ohne den Menschen

funktionieren?

ch Vernetzung von Maschinen zu
cyberphysischen Systemen (CPS)
isteine der wesentlichen Folgen der fort-
schreitenden Digitalisierung. CPS kon-
nen in einem vorgegebenen Rahmen ei-
;x:'\\l,nhhg Informationen ‘Illx[.lu\\ha'n
und selbstgesteuert Entscheidungen
treffen. Es entscehen cyberphysische
Produktionssysteme CPPRS);
trotz dynamischer Rabmenbedingungen
etne kundenindividuelle, reaktionsschnel-
le wnd  wmweltfreundliche  industrielle
\iwendung vertetlter

welche

Produktion unte
und teils stark heterogener Produktions

ressourcen realisteren”. Dazu vernet-

zen CPPS die Produktion mit anderen

[WJHUHA‘J‘\ und \[\ll\‘['llll‘\_"\\\ stemen

des Unternehmens und losen auf diese
Weise Veranderungen auf allen Ebenen

des Unternehmens aus (Botthof 2015).

Die Umsetzung von Digitalisie-

sollte in der Unternch

Uungszic len

menspraxis anhand eines Vorgehens

Jall

modells erfolgen. In diesem wird der

ssisch in ein

ver Mui,:uH,'wqu/“~, k

Prozessschritte — von der Analyse

Formu

ler Handlungstelder

ind zum

Zur Standort

n oftmals

Hilfe Unternehmen durch Selbsteva-

luation ihr aktuelles Entwicklungsni-

veau einschatzen und Mafnahmen zur

Weiterentwicklung ableiten  konnen

Bechrold et al. 2014).

Digitalisierung braucht mehr als
ein Vorgehensmodell

Jedoch ist fur die erfolgreiche Digi
talisierung eines Unternchmens die
isolierte Anwendung eines Vorgehens
modells nicht ausreichend. Technisch
induzierte Veranderungsprozesse sind
von einem systematisch geplanten
und evaluierten Change-Management

Prozess zu begleiten, um Widerstande

der Mitarbeiter zu minimieren (Wolf
2013).
In der Literatur haben sich verschie
dene Modelle mit einer unterschied
lichen Anzahl an Phasen etabliert (aus
fihrliche Beschreil en bzw. einen
Vergleich der Modelle bei Oechsler
Paul 2015). Der funfphasi Ansatz von
Kriger (2006) erscheint far die Praxi
besonders gt 1gnet da situativ Hexibel
reagiert und im Prozess zuruckg
gen werden kann. Dadurch kann auf
unvorhersehbare, extern oder inter
teuerte Ereionisse reagiert werden

Der hohe Grad der Mitarbeiterintegra-
tion vermindert zudem Widerstande.
Ein  Change-Management-Prozess
setzt demnach zeitlich vor einem Vor-
gehensmodell ein und soll das Unter-
nehmen bzw. die betroffenen Personen
Jinitialisieren®. In Phase 1 des Change-
Prozesses sind der Veranderungsbe-
darf zu ermitteln und die Prozessver-
antwortlichen (Wandlungstrager) zu
definieren. Ziel ist es in dieser Phase,
bei den Wandlungstragern bereits ein
Bewusstsein fur die Notwendigkeit
der Verinderung zu schaffen, da sie
als Mulriplikatoren bei den ubrigen
Betroffenen wirken. Je umfassender
die gewiinschte oder geplante Veran-
derung, desto wichtiger ist die Diver-
sitit der Wandlungstrager aus allen
betroffenen  Unternehmensbereichen,
von der Produktion bis ins Manage-
ment. Das erhoht in Konzeptphase

2 (Reifegrade-/Vorgehensmodell die
Wahrscheinlichkeit, dass die Mafnah
menplanung (auch) auf die Bedurfnisse

der Mitarbeiter abgestimmt ist und so
breite Akzeptanz fir die Neue-

rzielt wird. Dazu sollen in der

eine
rungen
Mobilisierungsphase 3 alle betroffenen
Personen mittels formeller und infor-
Kommunikationswege systema

tisch tber die geplanten Neuerungen
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Phase 1 - Initialisierung

« Veranderungsbedarf ermittein

* Wandlungstrigerinnen
definieren

Phase 5 - Verstetigung

« Ergebnisse in die tagliche Arbeit
Uberfihren
* Kontinuierfiche Verbesserung

Phase 4 - Umsetzung

+ implementierung der geplanten
MaBnahmen

ABBILDUNG I: FUNF PHASEN DES CHANGE-MANAGEMENTS

NACH KRUGER

informiert werden. Im Unternehmen
entsteht im Idealfall das Bewusstsein,
dass die geplante Anderung keine
Bedrohung, sondern vielmehr eine
Bereicherung fir die Menschen im
Unternchmen und das Unternehmen
selbst darstellt. Ziel ist es, aus diesem
positiven Bewusstsein eine breite Ak-
zeptanz bei den Mitarbeitern zu schaf-
fen, um so die optimale Umsetzung der
Mafnahmen zu gewahrleisten. Die Ak-
zeptanz baut also auf der Méglichkeir
fur die Betroffenen auf, Input zu den
konzipierten Mafnahmen zu geben.
Erst wenn die ersten drei Phasen posi-
tiv durchlaufen sind — Riickschlaufen
aufgrund neuen Inputs in Phase 3 zu
Phase 2 sind allenfalls notwendig —,
machen eine erfolgreiche Umsetzung
(Phase 4) und Verstetigung der Mafs-
nahmen (Phase 5) Sinn (Kruger 2006,
Lauer 2014).

Bewusstsein schaffen — Akzep-
tanz erreichen — Erfolgreich sein

Das skizzierte Konzept baut also auf
der Annahme auf, dass ohne das Be-
wusstsein und die Akzeptanz der be-
troffenen Personen cin Veranderungs-
prozess nicht erfolgreich umgesetzt
werden kann. Hierzu zeigt die For-
schung, dass mehr als ein Drittel aller
durchgefithrter Change-Prozesse nicht
erfolgreich ist, wobei Widerstande der
Mitarbeiter — die Bandbreite reicht von
nicht zufriedenstellender Arbeirslei-
. stung bis hin zu Streiks mic direkten
Umsatzverlusten — zu den Hauptgrun-
den zihlen (Wolf 2013). Unternechmen
sind daher gefordert, diesem Negativ-
Prozess aktiv entgegenzuwirken. Die
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Phase 2 - Konzipierung

» Verdnderungsziele festlegen
* MaBnahmenplanung

Phase 3 - Mobilisierung

« Verdnderungen kommunizieren
+ Bewusstsein schaffen

* Akzeptanz erzeugen

frithestmogliche  In-
tegration der beteili-
gten Mitarbeiter und
die damit verbundene
innerbetriebliche
Kommunikation sind
Schltsselfaktoren.

Digitalisierung als
Change-Prozess

Dem  vorgestellten
generischen Konzept
folgend. soll also bei
den Mitarbeitern das
Bewusstsein  geschaf-
fen werden, dass Di-
gitalisierung fur das
Unternechmen  not
wendig ist. Dies zu
erreichen stellt eine grofe Herausfor-
derung fir die Unternehmen dar. Ver-
anderungen verursachen Unsicherheit
bei den Mitarbeitern, die in Bezug auf
die Digitalisierung zudem durch eine
tendenziell negative mediale Berichter-
stattung verstarkt wird. Popularwissen-
schaftliche Berichterstattungen schiiren
die Angst, Roboter wiirden bestehende
Arbeitsplatze vernichten und die Ar-
beitslosenquote entsprechend erhohen.
Untermauert wird dies mit Studien,
die den moglichen Einfluss der zuneh-
menden Digitalisierung auf bestehen-
de Arbeitsplatze untersuchen. Haufg
zitiert ist beispielsweise die ,Oxford-
Studie® von Frey/Osborne (2013), in der
uber 700 Berufe quer durch alle Bran-
chen in den USA analysiert werden.

Die Autoren prognostizieren, dass
sich die Digitalisierung mit hoher
Wahrscheinlichkeit  innerhalb  der
nachsten 10 bis 20 Jahre auf knapp die
Hilfte der heute gangigen Berufe aus-
wirkt. Weniger drastisch, aber doch be-
statigend eine vergleichbare Studie in
Deutschland: Umgelege auf die Tatig-
keitsstrukturen sind demnach derzeit
42 w0 der Berufstatigen in Deutschland
in Berufen mit einer hohen Automati-
sierungswahrscheinlichkeit beschaftige
(ZEW 2015).

Die Aussage, quasi jeder zweite Ar-
beitsplatz werde durch die Digitali-
sierung verschwinden, ist jedoch zu
relativieren: Zunachst sprechen beide
Studien lediglich von einer theoretisch
moglichen Digitalisierbarkeit, welche
in der Praxis nicht auf alle Branchen
und Unternchmen gleichermafen zu-
treffen wird. Zahlreiche Faktoren wie

die Unternechmensstrukeur, der Stand-
ort, die Branchenzugehérigkeit oder
das Investitionsbudget sind zu bertick-
sichtigen. Weiters werden durch den
Wandel neue Berufsbilder entstehen,
unter anderem um die neuen Techno-
logien herzustellen oder bestehende
Geschaftsmodelle zu  transformieren
(ZEW 2015). Eine Studie der Boston
Consulting Group prognostiziert, dass
in Deutschland in diesen neuen Berufs-
feldern tuber 390.000 Arbeitsplitze in
den nachsten 10 Jahren entstehen wer-
den (Boston Consulting Group 2015).

Zusammengefasst kann davon aus-
gegangen werden, dass es zu einer Um-
verteilung der Arbeitsplatze kommt:
Bestehende Tarigkeiten werden durch
die Digitalisierung wegfallen, dafir
werden neue Aufgaben entstehen. Ge-
rade diese Aufgaben sind mit neuen be-
ruflichen Anforderungen und Verande-
rungen fir die Mitarbeiter verbunden
(Horn/Serth 2015), auf welche diese von
den Unternehmen vorbereitet werden
mussen.

Akzeptanz durch berufliche Wei-
terentwicklung

Ein positives Bewusstsein und eine da-
raus resultierende Akzeptanz der Digi-
talisierung kann dann erreicht werden,
wenn den Mitarbeitern die Angst des
in den Medien angedrohten Arbeits-
platzverlustes genommen und in eine
Motivation Weiterentwicklung
umgewandelt werden kann. Dazu muss

zur

den Mitarbeitern transparent gemacht
werden, welche Rolle sie in einem di-
gitalisierten Unternchmen einnechmen
konnen. Ein geeignetes Instrument ist
das Mitarbeitergesprach, in dem in-
formal kommunizierte Informationen
berichtigt und individuelle Entwick-
lungsziele vereinbart werden: Welche
neuen Anforderungen werden an die
Mitarbeiter gestellt? Wie unterstiitzt
das Unternehmen den Weiterentwick-
lungsprozess der einzelnen Personen?
In diesem Zusammenhang wird
immer haufiger der Terminus .digi-
tale Kompetenzen® genannt. Er um-
schreibt jene Kompetenzfelder, die im
Zuge der Digitalisierung an Bedeutung
gewinnen und zu Schlisselkompe-
tenzen werden (Kuhlang et al. 2014).
Unter digitalen Kompetenzen werden
also die Fahigkeiten und Fertigkeiten
subsummiert, die notig sind, um Cy-
berphysische Produktionssysteme zu
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gestalten, zu verwenden und zu tber-
prufen. Demnach finden sich digitale
Kompetenzen in allen vier klassischen
Kompetenzbereichen — fachlich, me-
thodisch, sozial und personlich — wie-
der: Fachlich miissen die Mitarbeiter
uber cine ausgepragte Systemkompe-
tenz verfiigen, um Aufbau, Funktion
und Zusammenhange der CPPS ver-
stehen, (berwachen sowie Schwach-
stellen im System fruhzeitig erkennen
und beheben zu konnen. Als Teil der
Methodenkompetenzen werden die Fa-
higkeit und Fertigkeit verstanden, mit
groffen Datenmengen umzugehen oder
bestehende Geschaftsmodelle zu trans-
formieren (Deuse et al. 2015). Die sozi-
alen Kompetenzen beziehen sich nicht
mehr nur auf die Interaktion mit ande-
ren Menschen, sondern schliefen auch
intelligente Systeme mit ein (World
Economic Forum 2016). Betreffend der
personlichen Kompetenzen kommen
der Flexibilitat, Problemlosungsorien-
tierung sowie dem vernetzten Denken
besondere Bedeutung zu (Kuhlang etal.
2014: World Economic Forum 2016).

Diese digitalen Kompetenzen sind
bei den Mitarbeitern meist nicht zur
Ganze neu aufzubauen, sondern kntp-
fen an bereits bestehende Kompetenzen
an. Welche Kompetenzbereiche indivi-
duell zu trainieren sind, kann lediglich
durch eine offene Kommunikationskul-
tur gepragt und durch aktives Zuhoren
erhoben werden. Transparenz und eine
gute Vertrauensbasis sind hierfir un-
erlasslich. Es liegt im Verantwortungs-
bereich der unmittelbaren Fihrungs-
kraft,
Kommunikationskultur langfristig zu
ctablieren.

cine solche innerbetriebliche

Der so erhobene individuelle Wei-
terentwicklungsbedarf ist mit dem or-
ganisationalen Bedarf abzustimmen.
Dem abgestimmten Bedarf kann dann
eine adaquate Fordermafnahme zuge-
ordnet werden. Dies kann mit Hilfe
des Modells der Life-Cycle-Personal-
entwicklung erfolgen, in dem kurz,
mittel- und langfristig realisierbare
Fordermafnahmen aufgezeigt werden.
Strukturierte Mitarbeitergesprachesind
beispielsweise kurzfristig, Mafnahmen
wie Job-Enlargement oder Job-Enrich-

ment sind in der Regel mittel- bis lang-
tristig realisierbar. Welche Maknahme
konkrer gewihlt wird, ist mit dem
Mitarl ibzustimmen, denn dies
begtinstigt Zufriedenheit und damit
A nuber der Veranderung
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(Sorko/Kreil 2016).
Das Modell wurde
am Institut Indus-
trial  Management
entwickelt und
verbindet das Le-
benszykluskonzept
nach Graf
mit gingigen
Personalentwick-
lungsansatze (u. a.
Becker 2013 und
Tschumi 2014).

(2007)

Fazit

Die Digitalisierung eines Unterneh-
mens kann bei Mitarbeitern Angste um
ihren Arbeitsplatz auslosen. Das daraus
resultierende fehlende Vertrauen wirkt
sich potenziell negativ auf die Motiva-
tion der Mitarbeiter, die Qualitat ihrer
Arbeit und damit auf den Erfolg des
Unternchmens aus. Eine langfristig er-
folgreiche Implementierung von Digi-
talisierungsmafnahmen ist so gefahr-
det. Will das Unternchmen also eine
breite Akzeptanz fur einen geplanten
Digitalisierungsprozess  schaffen, so
sollten die Mitarbeiter aktiv eingebun-
den und ihre personlichen Angste be-
rucksichtigt werden.

Frei nach dem Motto ,Culture
cats strategy for breakfast™ ist das Be-
wusstsein fir die Notwendigkeit eines
Digitalisicrungsprozesses in der Un-

ternehmenskultur zu verankern, um
strategische  Entscheidungen  erfolg-
reich umsetzen zu kénnen. Denn auch
die beste Strategie scheitert, wenn diese
ciner negativen Grundhaltung der Mit-
arbeiter entgegensteht. Jede Form des
Wandels hat Auswirkungen auf Mit-
arbeiter und Unternehmen und kann
nur erfolgreich sein, wenn der Change-
Prozess nicht neben, sondern mit den
Mitarbeitern umgesetzt wird.
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