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Vorwort

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

noch vor wenigen Jahren kannten wir die neu-
en Technologien der Digitalisierung kaum aus
unseren Betrieben. Doch die Zeiten haben sich
gewandelt: Immer mehr Beschaftigte arbeiten mit
digitalisierten Assistenzsystemen, die Produkti-
on wird automatisiert gesteuert und Maschinen
kommunizieren mit Maschinen. Oder: Roboter,
die mit Menschen Hand in Hand zusammenarbei-
ten oder aktive Roboteranziige, die sich an ihren
menschlichen Trdger anpassen. Wer hier den
Uberblick behalten will, benétigt einen Kom-
pass. Nur dann ladsst sich einschatzen, was sich
im Betrieb verdndert und mit welcher Strategie
ggf. Einfluss genommen werden kann. Vor allem
braucht es Orientierung, um einzuschatzen, wie
sich die Veranderungen auf die Arbeit unserer
Kolleginnen und Kollegen auswirken werden.

Digitalisierung muss nicht heifen, dass allein
das Kapital profitiert. Es ist vor allem auch eine
Frage unserer Gestaltungsmacht, ob die Rati-
onalisierungsrendite in gute Arbeit investiert
wird. Als IG Metall treten wir dafiir ein, dass die
Interessen der Beschaftigten gewahrt bleiben
und sie mitgestalten kénnen. Es ist eine Frage
der Gerechtigkeit, dass die Chancen auf eine
sichere Arbeit mit verldsslichen Einkommen und
beruflichen Entwicklungschancen allen Menschen
offenstehen. Arbeit darf die Gesundheit nicht ge-
fahrden und sie soll zur Zufriedenheit beitragen.
Das Ressort Zukunft der Arbeit hat zusammen
mit Wissenschaftlern der Universitat Dortmund
den Kompass Digitalisierung erstellt. Dieses
Instrument beruht auf einer groBen betrieblichen
Erfahrung und auf solider Forschung. Ich empfeh-
le Euch deshalb sehr, mit dem Kompass Digitali-
sierung aktiv die neuen digitalen Arbeitswelten
im Interesse unserer Kolleginnen und Kollegen zu
gestalten.

Jorg Hofmann, Erster Vorsitzender der IG Metall




Interview

mit Detlef Gerst, |G Metall Vorstand, Ressortleiter Zukunft der Arbeit

Es gibt viele wissenschaftliche Modelle, die
Unternehmen nutzen kénnen, um ihren Grad an
Digitalisierung zu erheben und den weiteren
Digitalisierungsprozess zu steuern. Welche
Defizite haben sie?

Detlef Gerst Diese Modelle orientieren sich an
etwas, das als Reifegrad bezeichnet wird. Damit
ist die Vorstellung verbunden: je mehr Digitali-
sierung, desto besser. Wir gehen einen anderen
Weg: Art und Umfang der Digitalisierung miissen
zum Unternehmen passen. Und dariiber hinaus
muss es in der digitalisierten Arbeit attraktive
Perspektiven fiir die Beschéaftigten geben. Dies
beriicksichtigen die vorliegenden Modelle gar
nicht oder nur sehr eingeschrankt.

Wer hat dieses neue Modell erarbeitet, das ihr
»Kompass Digitalisierung*“ nennt?

DG Wir im Ressort Zukunft der Arbeit beim
Vorstand der IG Metall haben den Auftrag erteilt
und aktiv mitgearbeitet. Wir hatten zwei wissen-
schaftliche Partner im Boot: Das Institut fiir For-
schung und Transfer (RIF) an der TU Dortmund,
vertreten durch Professor Dr. Jochen Deuse und
Fabian N&hring sowie die Sozialforschungsstelle
Dortmund, vertreten durch Professor Dr. Hartmut
Hirsch-Kreinsen und Dr. Tobias Wienzek. Mit der
Kombination dreier Partner ist es uns gelungen,
ein Modell zu entwickeln, das gewerkschaftliche
mit ingenieur- und arbeitswissenschaftlicher
Gestaltungskompetenz verbindet.

Was ist bei Eurem Modell besser?

DG Es ist ganzheitlicher und vollstéandiger in der
Betrachtungsweise als andere Instrumente, weil
es auch die Qualitat der betrieblichen Strategie
der Digitalisierung und die Qualitat des Gestal-
tungsprozesses in den Blick nimmt. Ein Highlight
ist in unserem Modell der Projektsteckbrief. Wir
konnen damit die notwendigen Informationen
fiir die Durchfiihrung konkreter betrieblicher

Digitalisierungsprojekte dokumentieren und sehr
detailliert die moglichen Folgen fiir die Beschaf-
tigten abschadtzen. Dies schafft eine Grundlage,
um rechtzeitig gegenzusteuern, Gefahrdungen
abzuwenden und die Projekte mit guten Perspek-
tiven fiir die Beschaftigten zu verbinden.

Das hort sich alles sehr kompliziert an. Was muss
ein Betriebsrat persdnlich und als Team kénnen,
um Euren Kompass konkret anzuwenden?

DG Der Kompass hort sich schwieriger an, als er
ist. Er beeindruckt zundchst wegen des Umfangs

moglicher Analysen. Ein Betriebsrat kann aber
frei wahlen, welche Module er anwenden will.

Detlef Gerst ist seit 2017
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Welche Voraussetzungen miissen in einem
Unternehmen erfiillt sein, damit Betriebsrdte der
IG Metall sinnvoll mit Eurem Kompass arbeiten
konnen? Gibt es Unternehmen, in denen es von
vornherein nicht sinnvoll ist?

DG Es wiirde keinen Sinn machen, das Instru-
ment im Rahmen einer Bereichskonkurrenz im
Unternehmen einzusetzen. Wenn es darum geht,
welcher Bereich die beste Arbeitsgestaltung hat,
sind nur beschonigte Daten zu erwarten. Es wére
ideal, gdbe es bereits ein Team oder ein Gremi-
um von Betriebsrat und Arbeitgebervertretern,
das sich mit der Gestaltung digitalisierter Arbeit
befasst. Genau dafiir wurde der Kompass entwi-
ckelt. Es geht darum, arbeitspolitische Gremien
mit einer fundierten Systematik zu unterstiitzen.
Falls es dieses Gremium noch nicht gibt, konnte
der Betriebsrat die Ergebnisse seiner Arbeit mit



dem Kompass als Anlass nehmen, ein arbeitspo-
litisches Projekt, an dem auch der Arbeitgeber
teilnimmt, einzufordern.

Erldutere bitte an zwei Beispielen, wie Euer
Kompass praktisch angewandt werden kann.

DG Ein Betriebsrat konnte sich die Frage stellen:
Nutzt der Betrieb ausreichend die Chancen, die
die neuen digitalen Technologien bieten? Mit
dem Kompass wiirde er beispielsweise heraus-
finden, welche Strategie der Betrieb verfolgt und
welche dariiber hinaus noch mdéglich ware. Er
wiirde herausfinden, ob Beschéftigte und Fiih-
rungskrafte ausreichend auf die Digitalisierung
vorbereitet werden. Ein zweites Beispiel: Ein
Betrieb fiihrt eine digitalisierte Werkerfiihrung
ein. Der Betriebsrat kdnnte sich die Frage stellen:
Was macht das mit den Beschaftigten? Mit dem
Kompass wiirde er anhand detailliert beschrie-
bener Kriterien eine umfassende Einschdtzung
beispielsweise der zukiinftigen Belastungen,
Kompetenzanforderungen und Lernmdglichkeiten
gewinnen. Diese Erkenntnisse sind notwendig,
um ein Projekt zu steuern.

In welchen Unternehmen haben Betriebsréte
schon mit Eurem Kompass gearbeitet?

DG Wir haben ihn zweimal im Rahmen von Qua-
lifizierungs- und Forschungsprojekten erprobt.
Dort waren jeweils mehrere Betriebsrdte anwe-
send, mit denen wir gemeinsam Betriebsteile
ihrer Unternehmen oder konkrete Gestaltungs-
projekte beurteilt haben. Den Betriebsrdten

hat die Analyse im Rahmen ihrer Beteiligung

an Forschungs- und Qualifizierungsprojekten
genutzt. Fiir uns waren diese Erfahrungen wich-
tig, um sicher zu gehen, dass die Merkmale im
Instrument auch verstanden werden und dass wir
nichts vergessen haben, was den Betriebsrdten
wichtig ist, um digitalisierte Arbeit zu beurteilen
und zu gestalten.

Wie sind die bisherigen Erfahrungen mit Eurem
Modell?

DG Wir hatten in der ersten Erprobung vorwie-
gend Betriebsrdte mit eher geringen arbeitswis-
senschaftlichen Kenntnissen und Gestaltungser-
fahrungen. In dieser Gruppe tUberwogen zuerst
die Vorbehalte: Die Analyse sei sicher viel zu
aufwandig, um sich als Betriebsrat auch noch da-
mit befassen zu konnen. Das Ergebnis des Work-
shops war jedoch: Das Instrument ist gar nicht
so aufwdndig in der Anwendung und es erdffnet
einen gut strukturierten Einstieg fiir eine aktive
Mitgestaltung durch den Betriebsrat.

Wie ist dann die zweite Erprobung gelaufen?

DG In der zweiten Anwendung hatten wir Be-
triebsrdte, die sich gerade am Schluss einer um-
fangreichen Qualifizierungsreihe zur Digitalisie-
rung befanden. Hier iiberwog eine ganz andere
Voreinstellung: Wir kdnnen uns nicht vorstellen,
dass uns das Tool noch etwas Neues erschlief3t.
Auch hier war das Ergebnis liberraschend: Denn
das Instrument lenkt die Aufmerksamkeit auf
Punkte, die bei einer nicht angeleiteten Analyse
leicht ibersehen werden. Beispielsweise wurde
klar, dass in den herangezogenen Beispielprojek-
ten vergessen wurde, den betrieblichen Arbeits-
schutz und die Beschaftigten nach ihren Zielset-
zungen zu fragen. Es wurde auch klar, dass es im
Betrieb niemanden gibt, der eingreift, wenn etwa
die Kommunikation zwischen zwei aufeinander
angewiesene Betriebsbereiche nicht funktio-
niert. Dieses Kriterium findet ein Betriebsrat im
Projektsteckbrief unter der Uberschrift ,Grenz-
management®. So hat uns auch dieser zweite
»lestlauf* zum einen viele Erfahrungen gebracht
und uns zum anderen sehr bestarkt, nun unseren
Kompass bekanntzumachen und allen interes-
sierten Betriebsrdten fir ihre praktische Arbeit
zur Verfligung zu stellen.



Einleitung

Digitalisierung wird in Wissenschaft und Praxis
als mafigeblich angesehen, um in der Wirtschaft
die Produktivitat zu steigern und die Wettbe-
werbsfahigkeit zu erhalten. Deshalb werden
aktuell vermehrt digitale Technologien in Indust-
rieunternehmen eingefiihrt und in der Folge nicht
nur Arbeits- und Produktionsabldufe, sondern
auch Geschaftsmodelle verdandert. Mit der Digi-
talisierung dndern sich auch die Arbeitsaufgaben
und Arbeitsablaufe der Beschaftigten. Dies hat
Auswirkungen auf die Sicherheit der Arbeitsplat-
ze, auf Arbeitsbelastungen und Qualifikationsan-
forderungen. Die Gestaltung der Digitalisierung
ist deshalb ein Handlungsfeld von Betriebsraten,
das aktuell an Bedeutung gewinnt.

Mit Blick auf digitale Technik werden in den
Unternehmen auch viele Bereiche und Abldufe
reorganisiert. Um diese oft komplexen Anderun-
gen mit Erfolg umsetzen zu kdnnen und hierbei
Entwicklungsperspektiven fiir alle Beschéftigten
sowie Voraussetzungen fiir gute Arbeitsbedin-
gungen zu schaffen, bedarf es eines Orientie-
rungsrahmens. Daher wurde von der IG Metall,
dem RIF Institut fiir Forschung und Transfer

e.V. und der Sozialforschungsstelle Dortmund
der Kompass Digitalisierung entwickelt, mit
dem Prozesse der betrieblichen Digitalisierung
erfasst, beurteilt, gestaltet und gesteuert werden
konnen.

Dieses Instrument hilft betrieblichen Akteuren,
ausgerichtet an den Bedingungen und Zielen
jedes einzelnen Unternehmens, Prozesse zielge-
nau zu digitalisieren und dabei sozio-technische
Aspekte zu beachten.

Mit ihm kénnen Betriebsrdate und betriebliche
Planer den aktuellen Status der Digitalisierung in
ihrem Unternehmen erfassen, Potenziale an
Digitalisierung aufspiiren und Ziele entwickeln.
Die Analyse erstreckt sich auf die Bereiche
Strategie, Qualitat der Gestaltungsprozesse und

Schnittstellen zwischen Technik, Organisation
und Mensch. Zudem ermdoglicht das Instrument,
betriebliche Digitalisierungsprojekte zu beschrei-
ben und zu beurteilen. Kernanliegen des Instru-
mentes ist es, Arbeitssysteme nach soziotech-
nischen Kriterien zu beurteilen. Als MaBstab
dient die Gestaltung von guter digitaler Arbeit.
Was den Kompass der IG Metall von anderen
vergleichbaren Instrumenten unterscheidet: Bei
ihm handelt es sich um ein arbeitsorientiertes
Instrument.

Der Kompass wurde auf Basis der Ergebnisse des
STEPS-Verbundforschungsprojektes entwickelt.
Wahrend dieser Arbeit gab es einen standigen
Austausch mit Betriebsraten, um die Praxistaug-
lichkeit des Instrumentes sicherzustellen.

Die Broschiire enthélt vertiefende Informationen
zum Kompass Digitalisierung. Das Tool ist jedoch
auch unabhdngig von der Broschiire anwendbar.

Wir sind als Ressort sehr an Riickmeldungen,
Lob, Vorschlagen und Kritik interessiert, was
bei einer eventuellen Neuauflage beriicksich-
tigt werden kann. Meldet Euch gerne unter der
E-Mail-Adresse: ZukunftderArbeit@igmetall.de

Die Broschiire und das Tool kdnnen iiber folgende
Seiten heruntergeladen werden:
https://extranet.igmetall.de/kompassdigitalisierung
https://intranet/kompassdigitalisierung

Kernanliegen
des Instruments:
Gestaltung

guter digitaler
Arbeit




1.0

Konkret im Unternehmen

In diesem Kapitel wird die Digitalisierung als
Gestaltungsprojekt und als sozio-technisches
System eingeordnet; diese Aspekte sind Grundla-
ge fiir den Kompass Digitalisierung.

1.1

Digitalisierung gestalten

Es wird oft hervorgehoben, die Digitalisierung
schaffe die Voraussetzungen, um qualitativ
hochwertige und humane Industriearbeit, also
gute Arbeit auf breiter Front zu verwirklichen
(siehe beispielsweise Kagermann 2014; Wissen-
schaftlicher Beirat 2014). Wichtig ist festzuhal-
ten, dass diese Ziele jedoch nicht im Selbstlauf
erreicht werden (Institut DGB-Index Gute Arbeit
2016). Eine Digitalisierung mit guter Arbeit muss
vielmehr gewollt sein und bewusst gestaltet wer-
den. Denn der konkrete Einsatz der Technik wird
von vielfdltigen 6konomischen, politischen und
sozialen Faktoren beeinflusst und fiihrt keines-
wegs zwangsldufig zu guten Arbeitsbedingungen.
Welche Arbeitsformen sich letztlich durchsetzen,
hangt vor allem von den strategischen Zielen der
einzelnen Unternehmen ab, von den Entscheidun-
gen seines Managements, von der Aktivitdt des
Betriebsrats und dessen Verhandlungen (ber die
Arbeitspolitik. Diese These ist vielfach belegt:
mit empirischen Ergebnissen der Arbeitsfor-
schung und mit zahlreichen praktischen Erfah-
rungen aus Betrieben.

Erstens zeigt die sozialwissenschaftliche Arbeits-
forschung seit langer Zeit, dass zwischen der
Einfiihrung neuer Techniken im Betrieb und den
Folgen fiir die Gestaltung der Arbeit kein direkter
kausaler Zusammenhang besteht (z.B. Lutz 1987).
Die Technik bestimmt also nicht iiber Organi-
sation und Qualitdt des Arbeitsprozesses. Mit an-
deren Worten: Es gibt keinen Technikdeterminis-
mus — weder im Guten noch im Schlechten. Das
Gegenteil ist richtig: Es bestehen grofle Spiel-
raume, wie Arbeit gestaltet wird.

Zweitens belegen aktuelle Forschungsprojekte,
dass die Arbeitssysteme sich nach der Einfiih-
rung neuer Technik sehr unterschiedlich entwi-
ckelten (Hirsch-Kreinsen et al. 2017).

Drittens zeigen Befunde der Arbeitswissenschaft
und praktische Erfahrungen in Betrieben, dass
es sehr unterschiedliche Grundsatze gibt, nach
denen Arbeit gestaltet werden kann und wird. In
der Arbeitswissenschaft werden die beiden Ziele
der Humanisierung und der Rationalisierung als
gleichwertig betrachtet: Danach soll Arbeit
gleichermaBen menschengerecht sowie effektiv
und effizient gestaltet werden (Schlick et al.
2010). Eine menschengerechte Gestaltung gilt
hierbei als Voraussetzung effizienter Arbeit.

Rationalisierung und Humanisierung sind deshalb

gemeinsam die Voraussetzung, um Arbeitspladtze
dauerhaft zu sichern.

Diese Zusammenhange sind fiir alle Vorhaben,
gute Industriearbeit zu gestalten, von hoher
Bedeutung. Das wird nur mit einer strategi-
schen Gestaltung gelingen, welche die Bereiche
Mensch, Technik und Organisation gleichberech-
tigt beriicksichtigt. Der laufenden Debatte iiber
Digitalisierung und Arbeit 4.0 (beispielsweise

Technik allein
bestimmt nicht die
Arbeitsgestaltung

Allein mit neuen
Techniken werden
wirtschaftliche
Ziele nicht erreicht




Ein Meister erkldrt seinen Azubis die Bedienung einer modernen numerisch gesteuerten Werkzeugmaschine

Hirsch-Kreinsen & ten Hompel 2016; BMAS 2017)
ist zu entnehmen, dass es notwendig ist, die
neuen Techniken mit ihren sozialen, organisato-
rischen und spezifisch-betrieblichen Einsatzbe-
dingungen gestalterisch zu verkniipfen. Diese
Verkniipfung ist nicht nur aus Griinden der
Humanisierung wichtig. Sie ist auch Vorausset-
zung, um das Ziel der vielfach prognostizierten
Produktivitats- und Wachstumsgewinne zu errei-
chen. Neben neuen Techniken sind zusétzliche
»komplementdre Innovationen® (Brynjolfsson

& McAfee 2015) in Arbeitsprozessen, Organi-
sationsstrukturen und sozialen Beziehungen
unerldsslich. Mit komplementdren Innovationen
sind ergdnzende Entwicklungen im Bereich des
Sozialen und der Arbeitsorganisation gemeint.

Gestaltungsziel Komplementaritat

Die neuen digitalen Basistechniken allein
reichen nicht, um die prognostizierten wirt-
schaftlichen Ziele zu erreichen. Vielmehr
mussen die neuen Techniken gemeinsam mit
den Arbeitsprozessen, Organisationsstruk-
turen und dem Personaleinsatz modernisiert
werden. Erst in Verbindung mit dem sozialen
System eines Betriebes konnen neue Techni-
ken zur Wettbewerbsfahigkeit beitragen. Erst
wenn sich Technik, Organisation und Personal
optimal ergdnzen, ist das Gestaltungsziel
Komplementaritdt erreicht. Das ist vergleich-
bar mit der frithen Elektrifizierung. Deren vol-
les Potenzial konnte auch erst ausgeschopft
werden, als sie mit modernen Produktions-
techniken kombiniert wurde. Ahnlich wird

es mit der Kiinstlichen Intelligenz sein: Auch
deren Potenzial wird erst in Verbindung mit
neuen Arbeits- oder Organisationsprozessen
vollstdandig zu nutzen sein.




1.2

Arbeit ist ein System

Der Ansatz des sozio-technischen Systems hat
seit geraumer Zeit in der Arbeitsforschung einen
prominenten konzeptionellen und analytischen
Stellenwert, vor allem wenn es darum geht, tech-
nische und automatisierte Arbeitsprozesse zu
untersuchen und zu gestalten (Trist & Bamforth
1951). Der Ansatz wird zwar nicht strikt einheit-
lich definiert. Jedoch kann in Anlehnung an Rice
(1963) unter einem sozio-technischen System
eine Produktionseinheit verstanden werden, die
aus technischen, organisatorischen und perso-
nellen Teilsystemen besteht, die voneinander
abhingig sind (siehe Abbildung 1).

Sie konnen so prazisiert werden:

Das Teilsystem Technologie umfasst die neuen
digitalen Techniken, die oftmals unter dem Ober-
begriff cyber-physische Systeme (CPS) zusam-
mengefasst werden; darunter sind beispielsweise
intelligente Assistenz- und Informationssysteme,
neue Leichtbauroboter und auch Wearables der
verschiedensten Art zu verstehen.

Das Teilsystem Mensch umfasst die Aufgaben
des Menschen, die damit verbundenen Qualifi-
kationsanforderungen, seine Qualifikation und
seine jeweils verfligharen Handlungsspielraume.

Das Teilsystem Organisation bezieht sich auf
die betriebliche Arbeitsorganisation und auf die
Strukturen der tibergreifenden Prozess- und Be-
triebsorganisation. Veranderungen ergeben sich
aufgrund der Einbindung in Wertschépfungsket-
ten, auch aufgrund von neuen Managementfunk-
tionen und innovativen Geschaftsmodellen.

Das sozio-technische System selbst ist in einen
groBBeren Rahmen eingebettet: Dieser besteht im
Betrieb vor allem aus Strategien, Werten und Ge-
staltungsleitbildern. Systembestandteile gibt es
aber auch {iber den Betrieb hinaus. Hierzu zahlen
Wertschépfungsketten sowie der politische,
rechtliche und volkswirtschaftliche Rahmen.

MENSCH

TECHNO-
LOGIE

ORGANISATION

Abbildung 1: Sozio-technisches System

Drei Teilsysteme — eine Einheit

Der sozio-technische Ansatz konzentriert sich
nicht isoliert auf die Technik, Organisation
oder den Menschen. Sein Ziel ist es vielmehr,
alle Teilsysteme so zu verbessern, dass damit
zugleich das Ganze optimiert wird. Es geht
also darum, die drei Teilsysteme aufeinander
abzustimmen, sie als gleichrangig zu behan-
deln und die Wechselwirkungen zu beachten.
Wenn die drei Bereiche als eine Einheit be-
trachtet werden, dann kommt es beim konkre-

ten Gestaltungsprozess auf die Schnittstellen

zwischen den Teilsystemen an: Dort befinden
sich die entscheidenden Gestaltungsraume,
die genutzt werden kdonnen und genutzt wer-
den miissen.




2.0

Gestaltungsraume

Es geht bei der Arbeitsgestaltung also nicht um
die Alternative: Technik oder Mensch. Es geht
im Gegenteil um eine komplementare Gestaltung
der einzelnen Systemelemente. Nur so kann ein
aufeinander abgestimmtes sozio-technisches Ge-
samtsystem geschaffen werden (vgl. inshesonde-
re Grote 2018). Komplementaritdt meint: sinnvol-
le Erganzung von Technik und Mensch. Abhangig
von der konkreten Situation werden die spezifi-
schen Stdrken und Schwachen von Technik und
Mensch gleichermaBen beriicksichtigt. So wird
eine optimale Funktionsteilung zwischen Mensch
und Maschine entworfen, die das Gesamtsystem
storungsfrei und effizient funktionieren lasst.
Dafiir miissen diese beiden Voraussetzungen
erfiillt sein: Die Technik muss den Menschen
unterstiitzen und darf ihn nicht einschranken
oder belasten. Und: Zugleich muss der effiziente
Einsatz der Technik gewdhrleistet sein. Die Po-
tenziale der Teilsysteme sollen also bestmdglich
so ausgeschopft werden, dass es dem Gesamt-
system dient; dieses Kriterium ist entscheidend
bei der Gestaltung (siehe Abbildung 2).

Deshalb liegen die entscheidenden Gestaltungs-
rdume weniger in den voneinander unabhdngigen
Funktionsweisen der einzelnen Teilsysteme digi-
tale Technik, Mensch und Organisation, sondern
gerade in deren Interdependenzen (vgl. hierzu
und zum Folgenden insbesondere Hirsch-Krein-
sen & ten Hompel 2016; Ittermann et al. 2016).
Konkret geht es um diese Schnittstellen:

e Mensch-Technik: Interaktion von Mensch und
Maschine

e Mensch-Organisation: Gestaltung der Arbeits
organisation und Verwirklichung von Prinzipien
der Arbeitsstrukturierung

e Organisation-Technik: Gestaltung der Prozess-
organisation und der Steuerung von Produktion

Es geht um

die optimale
Verbindung von
Mensch und
Technik

MENSCH/
MASCHINE

MENSCH TECHNO-
LOGIE

MENSCH/
ORGANISATION

TECHNOLOGIE/
ORGANISATION

ORGANISATION

Abbildung 2: Schnittstellen im sozio-technischen System

Wenn diese Schnittstellen gestaltet werden, spie-
len funktionale und 6konomische Erfordernisse
eine Rolle — jedoch ist dabei das Leitbild der
guten digitalen Arbeit besonders wichtig. Wird
ein System nach dem sozio-technischen Ansatz
gestaltet, dann geht es zwar auch um produktive
und agile Ablaufe, aber vor allem um die Ver-
wirklichung von menschengerechter Arbeit. Men-
schengerechte Arbeit ist ein eigenstdndiges Ziel
der Arbeitsgestaltung, nicht nur Nebenprodukt.



2.1

Abgrenzung zu Modellen der Reifegradbewertung

In den letzten Jahren wurden mehrere Konzep-
te veroffentlicht, die erlauben, den Stand der
Digitalisierung in Unternehmen und deren Wir-
kung zu analysieren und zu bewerten. Fiir diese
Modelle wurde der Begriff des Reifegrads der
Digitalisierung gepragt, zum Beispiel: ,Industrie
4.0 Maturity Index”, ,Industrie 4.0-Readiness”,
»4i-Reifegradmodell”. Die Arbeitsansdtze unter-
scheiden sich sehr. So geht es den einen darum,
allein den Stand der Technik zu erfassen. Andere
Forscher haben Losungsiibersichten erarbeitet,
als Grundlage von Handlungsempfehlungen.
Diese Arbeiten bestehen aus onlinebasierten
Quick-Checks, bis hin zu umfangreichen Reife-
gradanalysen.

Das Ergebnis der Analyse bereits verdffentlichter
Modelle ist in Tabelle 1 dargestellt. Die Mdngel-
liste dieser Modelle ist lang: Die Betrachtung
der Digitalisierung aus verschiedenen Perspek-
tiven, die Ableitung der Auswirkungen auf die
Industriearbeit sowie die detaillierte Analyse
von Arbeitssystemen wird von ihnen grofitenteils
nicht ausreichend unterstiitzt. Zudem fehlen eine
interdisziplindare Bewertung der Digitalisierung
und vor allem die Vorgabe eines Zielbildes, das
bei der Umsetzung der Digitalisierungsprozesse
Orientierung geben konnte. Ein weiteres Defizit:
Ergdnzende Informationen zu den Reifegradmo-
dellen waren tberwiegend nicht verfiigbar. Eine
Unterstiitzung, beispielsweise in Form von Soft-
waretools, ist nicht vorhanden; mit Ausnahme
der Online-Selbstchecks.

Was sind Reifegradmodelle?

Eine Ubersicht (inklusive Kurzbeschreibung)
der Merkmale einiger bestehender Reifegrad-
modelle wurde vom ifaa (Institut fiir ange-
wandte Arbeitswissenschaft) erstellt (Kese
und Terstegen 2017). Einerseits gliedert diese
Ubersicht Modelle nach Themenbereichen;
beispielsweise die ,,Industrie 4.0 — Check-
liste“ oder auch das ,,Industrie 4.0 — Rea-
diness-Modell“. Andererseits werden die
unterschiedlichen Anwendungsarten aufgelis-
tet, beispielsweise eines Online-Selbst-Checks
oder einer kooperativen Reifegrad-Analyse.

Weitere Untersuchungen bestehender Reife-
gradmodelle finden sich bei Pokorni et al.
(2017) und Schoéllhammer et al. (2017). Pokor-
ni und Kollegen (2017) blicken vorwiegend
auf technologische Felder wie ,Integration
von Sensoren und Aktoren® oder die ,,Maschi-
ne-zu-Maschine-Kommunikation*, wahrend
Schoéllhammer und Kollegen (2017) den Fokus
auf allgemeinere, unternehmensbezogene
Gebiete legen, wie die Beachtung der strate-
gischen Positionierung oder der Chancen und
Risiken. In der wissenschaftlichen Literatur
finden sich weitere universelle Anforderungen
an Reifegradmodelle. Diese sind angelehnt an
die Grundsdtze der ordnungsgemdfien Model-
lierung (GoM), welche auch bei der Bewertung
von Reifegradmodellen angewandt werden
(vgl. Mettler 2010, Hecht 2014). Die darge-
stellten Analysemdglichkeiten und Kriterien
flir die Untersuchung von Reifegradmodellen
spiegeln jedoch nicht die Anforderungen
wider, die an den Kompass Digitalisierung
gestellt werden. Fiir ihn wurden eigene Anfor-
derungen entwickelt.




Legende:

@ richt erfilllt

. gering erfiillt
teilweise erfiillt

. groBtenteils erfiillt

O erfllt

Reifegradmodell

Autor/Anbieter

Kriterien

Multiperspektivitat

Auswirkungen auf Industriearbeit

Umsetzungsorientierung

Universalitét

Interdisziplinaritat

Validitat

Objektivitat

Granularitét

Produktionsassessment 4.0

Kompass Digitalisierung

Pokorni et al. (2017)

IG Metall, RIF, FIA (2019)

Tabelle 1: Bewertung bestehender Reifegradmodelle




Weil bisher vorhandene Modelle diese grofen
Defizite haben, wurde mit dem Digitalisie-
rungs-Kompass der |G Metall ein eigenes umfas-
sendes Instrument entwickelt, das Betriebsrate
und betriebliche Planer dabei unterstiitzt, sich
im Zuge der Digitalisierung zu positionieren. Aus
der Analyse der vorliegenden Modelle wurden
acht spezifische Anforderungen abgeleitet, die
der Kompass Digitalisierung im Gegensatz zu
ihnen erfiillen muss. Sie werden im Folgenden
erldutert.

Multiperspektivitat

Der sozio-technische Ansatz verlangt, das Sys-
tem aus Mensch, Technik und Organisation (sie-
he Kapitel 1.2) ganzheitlich zu betrachten. Nur so
konnen die Gestaltungsraume, die aufgrund von
Industrie 4.0 entstehen, ausgeschopft werden.

Statt:
Teilbetrachtung
einer Perspektive

Sozio-technische
Betrachtung von
Arbeitssystemen

Auswirkung auf Industriearbeit
Wie wirkt die Digitalisierung von Arbeitssys-

temen auf die Industriearbeit? Erst mit einer

Interdisziplinaritat

Um die Digitalisierung umfassend bewerten zu
kénnen, missen je nach Untersuchungsgegen-
stand verschiedene Organisationseinheiten,
Fachrichtungen oder Filhrungsebenen eines
Unternehmens einbezogen werden. So wird eine
moglichst sachliche Bewertung moglich, welche
die verschiedenen Perspektiven auf die Digitali-
sierung beriicksichtigt; dazu zahlen strategische,
produktionstechnische, arbeitnehmerorientierte
und betriebswirtschaftliche Perspektiven.

Statt: Online- Anwendung in
Schnelltest fiir Form eines Work-
eine Person shops, inklusive

der Zusammenset-
zung des interdis-
ziplindren Teams

Objektivitit
Die Bewertungen mit dem Kompass sollen nach-
vollziehbar festgehalten werden. Da konkrete
Kriterien und Bewertungsstufen vorgegeben wer-
den, ist eine gewisse Transparenz gewdhrleistet
sowie eine fachliche Tiefe der Diskussion mog-
lich — auch fiir Beschéftigte, die sich erstmals
mit Fragen der Digitalisierung beschaftigen.

moglichst konkreten Abschdtzung der Folgen
flir die Arbeit kann der Digitalisierungsprozess
bewertet und entsprechend gestaltet werden.
Arbeitswissenschaftliche Kriterien spielen dabei
eine wichtige Rolle, ebenso, wie die Frage der

Statt: Allgemeine
Kriterien, ggf.
nur unter Angabe

eines Schlagwor-
tes

Bewertungsstufen
detailliert vorgege-
ben und Abstu-
fungen spezifisch
erldutert

Sicherung der Beschéftigung.

Statt: Keine
Betrachtung der
Auswirkungen auf

Industriearbeit

Mehrdimensionale
Betrachtung der
Auswirkungen auf
Industriearbeit

11
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Granularitat

Da die Digitalisierung je nach Technik bezie-
hungsweise Projekt unterschiedliche Ebenen des
Unternehmens betreffen kann, erlaubt es der
Kompass, wahlweise einen einzelnen Arbeits-
platz oder einen Produktionsbereich zu analysie-
ren oder dariiber hinaus sogar eine visualisierte
Ubersicht der Projekte im Betrieb zu erstellen.
Mit dem Kompass kann also auf allen Ebenen
des Unternehmens gearbeitet werden.

Hierarchieiiber-
greifende
Ubersicht mit

Statt: Bewertung
nur auf Unterneh-
mensebene

detaillierten
Abstufungen

Umsetzung

Neben der Analyse des derzeitigen Zustands soll
es moglich sein, einen Soll-Zustand und damit
Ziele zu definieren. Gemeinsam mit der Ist-Ana-
lyse dient der Soll-Zustand der Orientierung. An
dem Ergebnis dieser beiden Erhebungen wird
das neue Arbeitssystem gemessen, das nach
dem Anspruch des sozio-technischen Ansatzes
entwickelt worden ist. Zudem kénnen aus dem
Vergleich von Ist- und Soll-Zustand auch konkre-
te Mafinahmen abgeleitet werden; eine grofle
Hilfe bei der Modernisierung des Unternehmens.

Definition eines
SOLL-Zustands und
Unterstiitzung bei

Statt: Reine
Aufnahme des
IST-Zustands

der Entwicklung
von Maflinahmen
in Teilbereichen

Universalitat

Der Kompass soll nicht nur in einzelnen Unter-
nehmenstypen, sondern innerhalb der Industrie
brancheniibergreifend eingesetzt werden kdnnen.
Das ist moglich, da mit diesem Instrument die
Digitalisierung nicht nur fiir bestimmte Techni-
ken, sondern in ihrer technischen Vielfalt erfasst
und analysiert werden kann.

Brancheniiber-
greifende Anwen-
dung, technik-

Statt: Einsatz in
einem Unterneh-
menstyp

ibergreifend

Validitat

Das Instrument ist nur dann von alltagsnahem
Nutzen, wenn es in Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen entwickelt wird. Nur so kann eine hohe
Genauigkeit der Beurteilung sichergestellt wer-
den. Deshalb haben wir diesen Kompass, bevor
er nun eingesetzt wird, mehrfach in Unternehmen
und auf Workshops mit Betriebsrdten getestet
und entsprechend immer wieder iiberarbeitet.

Statt: Rein
theoretische Ent-
wicklung ohne

In Zusammen-
arbeit mit Unter-
nehmen ent-
wickelt und in
der breiten
Praxis validiert

Anwendung in
der Praxis



2.2

Auswahl der Kriterien

Bereits veroffentlichte Modelle erlauben, ein-
zelne Aspekte der Digitalisierung detailliert zu
untersuchen. So nennt und definiert der Leitfa-
den Industrie 4.0 des VDMA (2015) beispiels-
weise eine Reihe von Kriterien, anhand derer
Produkt und Produktion aus technischer Sicht
analysiert werden kdnnen. Andere Modelle wie-
derum konzentrieren sich auf Aspekte der Kultur
(Industrie 4.0 Maturity Index von acatech) oder
der IT-Sicherheit (Industrie 4.0-Readiness von der
IMPULS-Studie). In die Definition unserer Krite-
rien (siehe oben) sind Erkenntnisse eingeflos-
sen, die wir aus einer Analyse der bestehenden
Modelle gewonnen haben. Um dem Anspruch zu
geniigen, Digitalisierung umfassend nach einem
sozio-technischen Systemverstandnis bewerten

Digitale Technik: Ohne den Menschen funktioniert sie nicht

zu kdnnen, haben wir jedoch zusatzlich weitere
Kriterien und Ausprdgungsstufen entwickelt, die
in den bereits vorhandenen Modellen keine Rolle
spielen; alle von uns ausgewahlten Kriterien sind
in dem dazugehdrigen IT-Tool Digitalisierung —
der Kompass aufgelistet und dargestellt.
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3.0

Zweck und Nutzen des Kompasses

Der Kompass ist ein Hilfsmittel, um digitalisierte
Arbeit zu gestalten. Er unterstiitzt betriebliche
Akteure bei ihrem Vorhaben, ein Bild von der
Ist-Situation zu gewinnen, digitale Arbeitsprozes-
se zu gestalten und zu verbessern. Der Kompass
selbst bewertet und interpretiert die Ergebnisse
nicht — das miissen und sollen sinnvollerweise
diejenigen machen, welche verantwortlich gestal-
ten. So ist die Arbeit mit dem Kompass nur fiir
Akteure niitzlich, die bestehende Arbeitssysteme
beurteilen und weiterentwickeln wollen.

Und so macht der Einsatz des Kompasses nur
dann Sinn, wenn es im Unternehmen bereits
einen arbeitspolitischen Rahmen gibt. Arbeitspo-
litischer Rahmen bedeutet, es gibt Akteure aus
Management und Betriebsrat, die intensiv ge-
meinsam die Gestaltung von Arbeit diskutieren.

Ausgangspunkt fiir die Kompass-Arbeit sind Fra-
gen, mit denen diejenigen, die gestalten, haufig
konfrontiert werden. Das erste Modul behandelt
diese vier Fragen:

1. Nutzt der Betrieb in ausreichendem Umfang
digitalisierte Arbeitsmittel?

2. Ist er organisatorisch ausreichend auf die
Digitalisierung vorbereitet?

3. Nutzt er Mainahmen, damit auch die
Beschaftigten gut auf die Digitalisierung
vorbereitet sind?

4. Ist der Gestaltungsprozess so organisiert,
dass eine erfolgreiche Modernisierung zu
erwarten ist?

Die vierte Frage ist von besonderer Bedeutung,
weil die Antwort kldrt: Gibt es klare und attrakti-
ve Ziele, die mit diesem Prozess erreicht werden
sollen — ja oder nein?

Die grofie Gefahr: Ohne Ziele fehlt dem Prozess
buchstablich die Orientierung. Eine weitere
Anforderung: Der Prozess muss reflexiv gestaltet
werden. Das heiit beispielsweise: Im Fall von
unvorhergesehenen Anderungen muss es mog-
lich sein, den Prozess, eventuell auch die Ziele,
zligig neu zu justieren. Der Kompass hilft mit
seinen Kriterien, diese libergeordneten Fragen
prdzise und vollstdndig zu beantworten.

Das zweite Modul dient der Erstellung von Pro-
jektsteckbriefen. Im Mittelpunkt steht nicht der
Betrieb, im Mittelpunkt stehen konkrete Digitali-
sierungsprojekte: beispielsweise die Einfiihrung
von Datenbrillen oder kollaborativen Robotern
in einem Fertigungsbereich. Der Steckbrief ist
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Projektbear-
beitung:

Alle wichtigen Daten rund um das geplante
Projekt miissen dokumentiert und die moéglichen
Folgen des Projektes fiir die Beschéaftigten vorab
eingeschadtzt werden. Diese Arbeit kann mit Hilfe
des Projekt-Steckbriefs geleistet werden: Er bie-
tet eine Ubersicht iiber Ziel, Umfang und Status
des Digitalisierungsprojekts und eine Liste von
Kriterien, anhand derer die moglichen Auswir-
kungen des Projektes auf die Industriearbeit
systematisch bewertet werden kdnnen. Dabei
stehen die moglichen Folgen fiir die Beschaftig-
ten im Mittelpunkt. Auch das unterscheidet den
Kompass der IG Metall von anderen vergleichba-

ren Instrumenten. Bei ihm handelt es sich um ein

arbeitsorientiertes Instrument.

Arbeitspolitik ist in
jedem Unterneh-
men Grundlage fiir
die Arbeit mit dem
Kompass

Was niitzt der
Projektsteckbrief
den Betriebs-
raten?




4.0

Nutzer und Art der Nutzung

Die Arbeit mit dem Kompass wird von einem
Team geleistet, das idealerweise aus Vertretern
des Betriebsrats, der Geschaftsfiihrung sowie
ausgewahlten Fachleuten aus einzelnen Abtei-
lungen besteht. Das Team sollte fachlich fahig
sein, technische, organisatorische und personelle
Themen und Probleme zu beurteilen. Zumindest
ein Teil des Teams (oder die moderierende Per-
son) sollte tiber arbeitswissenschaftliche Grund-
kenntnisse verfligen. Wie gro3 das Team ist, das
konnen die Verantwortlichen im Unternehmen
frei entscheiden. Jedoch gilt aus Erfahrung: Viel
mehr als fiinf Mitglieder sollten es nicht sein.

Vorab legt das Team seine Aufgabe fest: Wel-
cher Betriebsbereich wird mit welchem Modul
untersucht? Wird der Digitalisierungs-Status des
gesamten Betriebes untersucht? Sollen bereits
begonnene Digitalisierungsprojekte bewertet
werden? Oder geht es um beides?

Das Team wird fiir die Ermittlung des Status der
Digitalisierung (Modul 1) eines Unternehmensbe-
reiches etwa zwei bis flinf Stunden bendétigen.
Um den Status genauer einzustufen, sind meist
Recherchen vor Ort notwendig, also direkt an
den Arbeitsplatzen und in der Produktion; oft
geht es dabei um technische und organisatori-
sche Details.

Der Projektsteckbrief (Modul 2) erfordert dariiber
hinaus, Fachabteilungen und Beschéftigte selbst
nach ihren Zielen zu fragen: Was soll mit dem
Projekt erreicht werden? Personalabteilung und
Produktionsleitung miissen Auskunft {iber den
kiinftigen Personaleinsatz und die kiinftige Per-
sonalentwicklung geben, der Arbeitsschutz muss
seine Anforderungen an Technik und Organisati-
on benennen. Alle Anforderungen werden doku-
mentiert, dienen sie doch als Ma3stab bei der
Bewertung des Projektfortschrittes. Um einen
Projektsteckbrief zu erstellen, werden ebenfalls
etwa zwei bis fiinf Stunden veranschlagt.

Die Arbeit mit dem Kompass sollte als Bestand-
teil eines arbeitspolitischen Prozesses zur Ge-

staltung digitalisierter Arbeit organisiert werden.

Das bedeutet konkret: Alle Ergebnisse werden
mit den maBgeblichen betrieblichen Gestaltern
und Entscheidern diskutiert; im Idealfall arbei-
ten sie im Beurteilungs-Team mit. Betriebliche
Arbeitspolitik und Digitalisierungsprozesse be-
reichern und beeinflussen sich so wechselseitig.
Diese Herangehensweise unterstiitzt auch die
Absicht, die Gestaltung der Arbeit systematisch

an arbeitswissenschaftlichen Kriterien auszurich-

ten. Es gibt jedoch eine entscheidende Voraus-
setzung fiir dieses Vorgehen: Geschaftsfiihrung
und Interessenvertretung miissen im Gesprach
sein. Zuerst sollten sie gemeinsam den Status

der Digitalisierung und der vorhandenen Arbeits-

gestaltung beurteilen. In einem zweiten Schritt
kénnen sie Ziele der weiteren Gestaltung ver-
abreden. Zu einem spdteren Zeitpunkt kann die
Zielerreichung mit Hilfe des Kompasses gemes-
sen werden.

In diesen arbeitspolitischen Prozess miissen die
Beschaftigten des Betriebes friihzeitig einbe-
zogen werden. Sie sind Experten fiir ihre Arbeit
und kénnen wichtige Hinweise zur Beurteilung
und zur Weiterentwicklung von Arbeit geben.
Dariiber hinaus geht es um ihre Interessen. Es
sollte nicht der Eindruck entstehen, die Gestal-
tung von Arbeitssystemen erfolgt hinter dem
Riicken der Beschaftigten.

Wie grof3 soll
das Arbeits-Team
sein? Und wer
sitzt drin?

Der Digitalisie-
rungsprozess muss
arbeitspolitisch unter
Beteiligung der
Beschiftigten
gesteuert werden
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Die Arbeit mit dem Kompass ist in diesen Fallen
besonders niitzlich: Das arbeitspolitische Team
ist in einem standigen Dialog. Die Mitglieder
stimmen in der Interpretation der Ausgangssi-
tuation tberein und in den Zielen der weiteren
Gestaltung. Es geht dabei meist um Projekte, mit
denen die Ablaufe in einem Betriebsbereich opti-
miert werden sollen. Werden die Ergebnisse von
Projekten aus verschiedenen Unternehmensberei-
chen verglichen, so muss beriicksichtigt werden,
ob sie unterschiedlichen Rahmenbedingungen
unterliegen und wenn ja, welchen. So sind
beispielsweise die Anforderungen an die Digita-
lisierung in einem produzierenden Unternehmen
sehr unterschiedlich, je nachdem ob es sich um
Massen- oder Einzelfertigung handelt. Zusatzlich
kann bei Bedarf bereichsiibergreifende Expertise
eingeholt werden, um eine moglichst objektive
Bewertung zu erhalten und eventuell geschénte
Urteile beim Vergleich mit anderen Bereichen zu
minimieren.

Programmierer besprechen am Bildschirm ihre ndchsten Arbeitsschritte




5.0

Mit dem Kompass arbeiten

Wird der Kompass genutzt, miissen die folgen-
den Rahmenbedingungen beachtet werden.

Betriebe variieren stark hinsichtlich ihrer Ge-
samt- und Arbeitsorganisation, ihrer Beschafti-

gungs- und Altersstruktur und des Qualifikations-

niveaus:

e Entsprechend der jeweiligen Rahmenbeding-
ungen unterscheiden sich auch Chancen,
Risiken, Potenziale und Ziele einer Digitali-
sierung. Jeder Betrieb wird einen eigenen
Weg finden missen.

e Dabei kdnnen sich auch die Wirkungen

der neuen Techniken auf das gesamte sozio-
technische System, auf Fachabteilungen und
Belegschaften von Betrieb zu Betrieb unter-
scheiden. Beispiel: In einem Betrieb kann ein
Assistenzsystem die Beschaftigten entlasten,
in einem anderen die Flexibilitdt qualifizierter
Fachkrafte einschranken.

Die Digitalisierung kann beliebig komplex sein
und im Betrieb unterschiedliche Bereiche und
Ebenen beeinflussen.

Ein Beispiel: Auf dem Shopfloor wird in einem
Bereich ein technisches Assistenzsystem ein-
gesetzt, um Dokumentationsarbeiten zu unter-
stiitzen. Das kann Folgen fiir die gesamte
Betriebsorganisation haben. Denn: Auf dem
Shopfloor kann es aufgrund zusdtzlicher
Dokumentationen zu Mehrarbeit kommen.
Diese niitzt jedoch dem Unternehmen, da
aufgrund der erweiterten Dokumentation der
ganze Produktionsprozess besser lberpriift
werden kann und damit sicherer wird. Die
Folge: Die Analyse muss sich dann iber alle
Ebenen erstrecken, nicht nur auf den einzel-
nen Bereich.

Der Kompass soll in industriellen Unternehmen

aller Branchen und bei Projekten mit allen digita-

len Techniken anwendbar sein:

e Dieser grofRe Vorteil hat eine Folge: Er muss
in jedem Betrieb an dessen spezifische
Bedingungen angepasst werden.

e Dabei zeigt sich der zweite grofie Vorteil
dieses Instrumentes: Es ist so konstruiert,
dass mit ihm jedes Themenfeld, jede Technik,
jeder Bereich in einem Unternehmen einzeln
genau in den Fokus genommen werden
kann — Tiefenbohrungen im Detail sind
genauso moglich, wie die ganzheitliche Sicht
auf das gesamte Unternehmen.

Bei der Anwendung des Kompasses spielen zwei
Elemente eine Rolle, die sich ideal ergdnzen:

Fiir gute digitale Arbeit wird {ibergreifend ein
allgemeingiiltiges Leitbild definiert, das in allen
Unternehmen der Orientierung dienen soll. Wie
sich Digitalisierung jedoch konkret auswirkt, das
ist strikt betriebsspezifisch zu evaluieren:

e |n interdisziplindren Workshops werden
die Folgen fiir die Arbeit mit dem Kompass
bewertet; dabei sind die unternehmensspezifi-
schen Rahmenbedingungen zu beachten. Alle
betroffenen Bereiche und deren Beschaftigte,
Fihrungskrafte und Arbeitnehmervertret-
ungen nehmen an den Workshops teil. So
werden Analysen aus verschiedenen Blick-
winkeln zusammengetragen. Die Bewertung
ist damit umfassend, und die Akzeptanz der
letztlich erarbeiteten Losung wird so erhoht.

Jeder Betrieb
braucht seinen
mafigeschnei-
derten Weg

Das Leitbild
gilt iiberall.

In jedem Unter-
nehmen wird
es jedoch
verschieden
umgesetzt
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6.0

Aufbau des Instruments

Ziel des Kompasses ist es, die Einflihrung guter
digitaler Industriearbeit zu unterstiitzen. Hierzu
wurde ein IT-unterstiitztes Tool entwickelt, das
bei interdisziplindren Workshops in industriellen
Unternehmen eingesetzt werden kann, um aus
verschiedenen Perspektiven abzuschdtzen, wel-
che Folgen die Einflihrung von Industrie 4.0-L6-
sungen haben. Die Basis bildet eine detaillierte
sozio-technische Bewertung und darauf aufbau-
end die arbeitsorientierte Folgenabschatzung,
aus der wiederum konkrete Handlungen abgelei-
tet werden kénnen.

Der Kompass ist in zwei Module gegliedert:
Status der Digitalisierung (Modul 1) und Pro-
jektsteckbrief (Modul 2); siehe hierzu auch
Abbildung 3. Beide Module konnen unabhédngig
voneinander eingesetzt werden. Aber erst ihre
kombinierte Verwendung erlaubt eine umfassen-
de Betrachtung des jeweiligen Unternehmens.
Die Ergebnisse beider Modul-Arbeiten werden in
einer Unternehmensiibersicht der Digitalisierung
zusammengefasst.

Modul 1:
Status der Digitalisierung

)

Modul 2:
Projektsteckbrief

Abbildung 3: Ubersicht Kompass Digitalisierung

Das Modul 1 dient der Erfassung und Bewer-
tung des Status der Digitalisierung im Betrieb.

Es kdnnen einzelne Bereiche, aber auch nur

ein Arbeitssystem in einem Bereich analysiert
werden. Dabei gilt: Je spezifischer der gewahl-

te Bereich, desto detaillierter das Ergebnis. Im
Umkehrschluss gilt auch: Je grofier der Bereich,
der analysiert wird, umso geringer ist anteilig der
Aufwand und umso besser der Uberblick, aber
umso geringer allerdings der Detaillierungsgrad.

Der Projektsteckbrief (Modul 2) beschreibt detail-
liert Digitalisierungsprojekte und schatzt deren
Auswirkungen auf die Arbeit ein. Auch hier ist
die Betrachtungsebene skalierbar: Die Wirkung
auf einzelne Beschaftigte kann ebenso erfasst
werden, wie die auf ganze Beschaftigtengruppen.

Unternehmensubersicht
Montage Logistik
* Linie 1

« Linie 2

Versand

oy




7.0

Modul 1: Status der Digitalisierung

Zunédchst wird das Modul 1 vorgestellt, das Be-
triebe unterstiitzt, den Status der Digitalisierung
zu ermitteln.

7.1
Ziel

Mit dem Ist-Zustand der Digitalisierung soll die
aktuelle Situation des Betriebs verstanden und
transparent dargestellt werden (siehe Abbildung
4). Nach genauen Kriterien kann prazise gewich-
tet werden, wie ausgeprdgt die Digitalisierung in
jedem Bereich bereits ist. Aus dieser Bewertung,
anhand von Stufen der digitalen Auspragung in
einzelnen Bereichen, entsteht die Kennlinie der

Digitalisierung eines Betriebs; sie kann auch gra-

fisch abgebildet und interpretiert werden.

Im zweiten Schritt kann der Zielzustand fiir den
jeweiligen Betriebsbereich definiert werden; die-
se Arbeit kann selbstverstdndlich nur im Dialog
zwischen allen Beteiligten und Verantwortlichen
erfolgen. Das Ergebnis dieser Beratungen und
Entscheidungen sollte ebenfalls so genau sein,
dass es in einer Ziel-Kennlinie miindet; sie wird
im Tool ebenfalls grafisch abgebildet.

Der Vergleich dieser beiden Kennlinien macht

es moglich, Handlungsfelder zu identifizieren.
Bereiche, deren Ist- und Zielzustand nennens-
wert voneinander abweichen, sind genauer zu
analysieren, um fiir sie in einem nachsten Schritt
gegebenenfalls konkrete Digitalisierungsprojekte
zu entwerfen. Die Interpretation der Kennlinie
der Digitalisierung wird in Abschnitt 7.3 ndher
erldutert.

Eine hilfreiche
Gesamtiibersicht:
die Kennlinie

der Digitalisierung

® Ist-Zustand @ Zielzustand = Potenziale

Auspragung

kriterien

Bewertungs-
bereich
Bewertungs-

/

/
/
/

V

Kennlinien

Abbildung 4: Modul 1 — Status der Digitalisierung
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7.2

Aufbau

Das Modul 1 ist in drei Bereiche untergliedert:

e Unternehmensstrategie Digitalisierung
e Gestaltungsprozess
e Sozio-technische Schnittstellen

Mensch-Organisation

Fir jeden Bewertungsbereich gibt es spezifi-
sche Kriterien, anhand derer der dortige Status
der Digitalisierung beschrieben wird. Jedes
Kriterium ist mit fiinf Ausprdgungs-Graden
verbunden, um die Intensitat der jeweiligen Di-
gitalisierung moglichst prazise beschreiben zu
konnen; diese Genauigkeit soll sowohl bei der
Bewertung und Gewichtung als auch bei der
Umsetzung helfen (siehe auch Abbildung 5).

Kriterien

Auspragung

=
20
Q2
8 € £ Technik-Organisation
0 S <
(0] .
il Mensch-Technik
_ Automatisierte Automatisierte Automatisierte
_MQﬂSf:h- Kein Einsatz von | Ablaufe, Zuarbeit RBIGUS, thwelse: || -Abiute, “"‘f?S'
Maschine- ; steuernde und |sende menschliche
Narvay Maschinen und Kontrolle durch ; :
Interaktion regulierende Interventionen
Menschen s S
Eingriffe maéglich

Automatisierte
Ablaufe, Interven-
tionen maoglich,
Mensch beherrscht
den Prozess

Abbildung 5: Exemplarische Ubersicht iiber die Bewertung der sozio-technischen Schnittstellen

Unternehmensstrategie Digitalisierung
Hier wird die Digitalisierungs-Strategie des
Unternehmens bewertet. Die Fragen: Gibt es sie
liberhaupt? Wie weit reicht sie? Ist sie ganzheit-
lich angelegt, also erfasst sie beispielsweise
auch Aspekte der Unternehmenskultur und der
Qualifizierung?

Gestaltungsprozess

Es wird bewertet, wie Arbeitssysteme gestaltet
werden. Wie sind die Rahmenbedingungen? Wie
wird der Gestaltungsprozess organisiert und
umgesetzt: Werden die Beschaftigten beteiligt?
Werden Pilotprojekte evaluiert? Gibt es fiir den
Prozess geniigend Ressourcen?

Sozio-technische Schnittstellen

Hier geht es um die detaillierte Bewertung der
Digitalisierung anhand der sozio-technischen
Schnittstellen (siehe Kapitel 2):

e Mensch-Organisation
e Technik-Organisation
e Mensch-Technik.
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Interpretation des Ergebnisses

Das Ergebnis der Bewertung miindet in die Kenn-
linie der Digitalisierung fur

e ein bestehendes Arbeitssystem (Ist-Zustand),

e ein geplantes Arbeitssystem (Soll-Zustand)
oder

e ein frei definiertes Ziel fiir ein Arbeitssystem
(ziel-Zustand).

In den meisten bisher veréffentlichten Reifegrad-
modellen wird automatisch als Ziel unterstellt, es
solle die hochstmogliche Auspragung an Digita-
lisierung erreicht werden; also moglichst umfas-
send, moglichst intensiv. Die Konsequenzen fiir
die Beschéftigten oder fiir die Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens werden von diesen Model-
len jedoch nicht bearbeitet. Wir sehen das mit

unserem Kompass ganz anders. Denn wir gehen
davon aus, dass im Zweifel jedes Unternehmen
aufgrund seiner spezifischen Wertschépfungs-
kette sowie Markt-, Kunden-, Produktions- und
Unternehmensstruktur auch besondere Voraus-
setzungen und Ziele beziiglich der Umsetzung
der Digitalisierung hat. Vor allem aus diesen
Griinden verfolgen wir den Ansatz der Kennlini-
endarstellung.

Die Kennliniendarstellung liefert die Grundlage,

um verldsslich den jeweils unternehmensspezifi-
schen Ziel-Zustand (siehe oben) darzustellen. Si-
cher ist es nicht fiir jedes Unternehmen sinnvoll,
sich als Ziel ein hoheres Mafl an Digitalisierung

zu setzen. Entscheidend ist vielmehr: Jedes Un-

ternehmen soll sich einen auf das Unternehmen

und dessen Rahmenbedingungen abgestimmten
Grad an Digitalisierung zum Ziel nehmen.

Digitale Arbeit: Immer stdrker vernetzt, immer komplexer, immer mehr visualisiert

Nicht fiir jedes
Unternehmen ist
es sinnvoll, ein
héheres Maf3

an Digitalisierung
anzustreben
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8.0

Modul 2: Projektsteckbrief

Mit diesem Modul werden folgende Dimensionen
erfasst:

e quantitative Beschaftigungseffekte
e qualitative Beschaftigungseffekte.

Im Hinblick auf die quantitativen Beschafti-
gungseffekte geht es um die Fragen, ob mit der
Digitalisierung Arbeitspldtze neu geschaffen oder
ob Arbeitsplatze ersetzt werden und um welche
Arbeitsplatz-Typen es sich jeweils handelt.

Bei der Dimension der qualitativen Beschafti-
gungseffekte stehen diese Fragen im Mittel-
punkt: Wie wandeln sich die konkreten T&-
tigkeiten? Welche Qualifikationen fordern die
neuen Techniken? Fiir die Beantwortung werden
generelle arbeitswissenschaftliche Befunde und
Uberlegungen herangezogen und Kriterien sowie
Dimensionen des sozio-technischen Ansatzes. In
den beiden folgenden Abschnitten (8.1 und 8.2)
werden diese Aspekte genauer ausgefiihrt.

Die Bewertung des Digitalisierungsprojekts
erfolgt im Steckbrief in Form eines Ampelsche-
mas. Fir die quantitativen Beschaftigungseffekte
zeigt er an, ob die Auswirkungen positiv (griin),
neutral (gelb), negativ (rot) oder nicht zutref-
fend (schwarz) sind. Hinsichtlich der qualitativen
Beschaftigungseffekte wird das neu geplante
digitalisierte Arbeitssystem nach arbeitswissen-
schaftlichen Kriterien bewertet. Diese Kriterien
werden im nachfolgenden Kapitel ndher erldutert.

Auch hier spielt das Ampelschema eine Rolle:

Eine griine Bewertung sagt, dass das Arbeitssys-
tem gut gestaltet ist, eine gelbe Bewertung weist
auf Méangel hin, eine rote auf deutliche Missstén-
de. Ist die qualitative Dimension des Arbeitssys-
tems von dem jeweiligen Digitalisierungsprojekt
gar nicht betroffen, ist die schwarze Ampel zu
wahlen.

Zusatzlich zu der Ampelbewertung erfolgt eine
Bewertung, ob die Ableitung von Handlungsmaf-
nahmen erforderlich und realistisch ist. Dies ist
insofern relevant, weil nicht jeder aufgedeckte
Mangel der Gestaltung (gelbe oder rote Bewer-
tung) auch behoben werden kann. Die Griinde
hierzu kdénnen vielschichtig sein, von bestehen-
den organisatorischen, personellen, bis hin zu
finanziellen Restriktionen. Der Projektsteckbrief
erlaubt, Aspekte zu kennzeichnen, die in Zukunft
zu verbessern sind.

Die iibergeordneten
Ziele: sichere
Beschiftigung

und gute
Arbeitsbedingungen




8.1

Arbeitswissenschaftliche Kriterien

Grundsatzlich gibt es zwei Moglichkeiten, Arbeit
zu gestalten:

e die Arbeit passt sich dem Menschen an,
e der Mensch passt sich der Arbeit an.

Keine Frage: Die erste Option hat im Mittelpunkt
zu stehen. Jedoch: Auch der Mensch wird sich
anpassen miissen — beispielsweise indem er
sich wegen der Digitalisierung neue Kompeten-
zen aneignet.

Die Arbeitswissenschaft macht sich fiir zwei Ziele
stark: Fiir die Humanisierung und die Rationa-
lisierung von Arbeit (Schlick et al. 2010). Unter
Humanisierung wird die menschengerechte
Gestaltung der Arbeit verstanden; so darf Arbeit
beispielsweise nicht krankmachen, sie soll be-
eintrachtigungsfrei, kommunikations-, lern- und
personlichkeitsforderlich sein. Rationalisierung

Auch die Mobelherstellung ist hochgradig digitalisiert

hat zum Ziel, Arbeit technisch so modern und
wirtschaftlich so sinnvoll und effizient zu gestal-
ten, dass der Arbeitsplatz sicher ist.

Diese beiden Ziele diirfen nicht im Widerspruch
gesehen, sie miissen als gleichrangig gemein- Humanisierung

und Rationalisierung
— das muss kein

Widerspruch sein

sam umgesetzt werden. Aus gewerkschaftlicher
Sicht hat die Humanisierung einen eigenen,
von wirtschaftlichen Zielen unabhdngigen Wert.

Humanisierung ist aber auch eine Vorausset-
zung fur Wirtschaftlichkeit: Insbesondere fiir ein
Hochlohnland wie Deutschland mit einer altern-
den Bevolkerungsstruktur ist es wichtig, dass die
Beschaftigten gesund und motiviert sind. Denn
nur dann arbeiten sie effektiv und effizient, und
nur so kann wiederum die gesamte Wirtschaft
ihre Wettbewerbsfahigkeit halten oder gar noch
steigern.
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8.1.1

Humanisierung

Ob Arbeit human ist, kann anhand der arbeits-
wissenschaftlichen Kriterien der Ausfiihrbarkeit,
Ertraglichkeit, Zumutbarkeit, Zufriedenheit und
Sozialvertraglichkeit gemessen werden (vgl.
Kirchner 1972, Luczak und Volpert 1987). Die
Ausfiihrbarkeit stellt die tiefste, die Sozialver-
traglichkeit die oberste Ebene der Zielkriteri-

en dar. Ausfiihrbarkeit ist gegeben, wenn ein
Mensch generell in der Lage ist, eine Arbeit zu
erledigen; beispielsweise, weil er iber ausrei-
chend Korperkrdfte verfiigt. Die Ertrdglichkeit ist
gegeben, sofern eine Arbeit auf Dauer geleistet
werden kann, ohne dass die Gesundheit des
Beschéftigten darunter leidet; beispielsweise
aufgrund ausufernder Schichtzeiten. Die Zu-
mutbarkeit von Arbeit beurteilt prinzipiell der
Mensch selbst; ein Rahmen wird mit Gesetzen
und Tarifvertragen abgesteckt, beispielsweise
iber die zuldssige Lange der Wochenarbeitszeit.
Uber das Kriterium der Zufriedenheit entschei-
den persdnliche Erwartungen und Anspriiche;
sie wird von Anerkennung, Motivation oder
Entlohnung beeinflusst. Die hdchste Stufe, die
Sozialvertraglichkeit, hat nicht nur den einzelnen
Beschaftigten im Blick, sondern Arbeitsbeziehun-
gen und Kooperationen in einem Betrieb. Arbeit
gilt als sozialvertraglich, wenn Mitarbeiter Ar-
beitssysteme mitgestalten kénnen und wenn die
Arbeitsorganisation eine soziale Zusammenarbeit
moglich macht oder gar fordert.

Beschéftigte konnen jeweils anders auf ein Kri-
terium und seine Umsetzung schauen. Die eine
kann eine Last leicht tragen, der andere nicht.
Deshalb ist nach Rohmert (1984) grundsatzlich
zwischen ,,Belastung® und ,,Beanspruchung® von
Arbeit zu unterscheiden:

Der Begriff ,,Belastung” bezeichnet objektiv, auf
physikalischer Grundlage die Anforderungen, die
an den Menschen gestellt werden, unabhangig
von den individuellen Eigenschaften des Men-
schen.

Der Begriff ,,Beanspruchung® hingegen bezeich-
net die Auswirkung einer Belastung auf den Men-
schen: in Abhdngigkeit seiner Eigenschaften, wie
beispielsweise Alter, Geschlecht, Ausbildungs-,
Trainings- und Gesundheitszustand.

Arbeit sollte moglichst flexibel und wandlungs-
fahig gestaltet werden, so dass sie auf die
individuellen Bediirfnisse ausgerichtet werden
kann. Hierbei werden sowohl interindividuelle
(zwischen verschiedenen Menschen) als auch
intraindividuelle (ein Menschen zu verschiedenen
Zeitpunkten) Aspekte beriicksichtigt. Die diffe-
renzielle Arbeitsgestaltung konzentriert sich ins-
besondere auf Unterschiede zwischen Beschaf-
tigten. Ein Beispiel: Die Arbeit ist so organisiert,
dass im Team eine Mitarbeiterin eine komplexe
Arbeit erledigt, ein Kollege tibernimmt eine
weniger komplexe Aufgabe; jeweils abhdngig
von Fahigkeit und Motivation. Die dynamische
Arbeitsgestaltung betrifft Wahl- und Entwick-
lungsmoglichkeiten einer Person: Ein Beschaftig-
ter kann eine weniger komplexe Arbeit erledigen,
hat jedoch immer wieder die Méglichkeit, sich
eine anspruchsvollere Arbeit zu wahlen. Er kann
sich auch weiterbilden und damit fiir hoherwerti-
gere Arbeiten qualifizieren.

8.1.2

Rationalisierung

Dieses Ziel hdlt beispielsweise dazu an, Mensch
und Arbeitsmittel so einzusetzen, dass eine
moglichst storungsfreie und effiziente Produk-
tion moglich ist. Es stellt also sicher, dass die
Wirtschaftlichkeit der Produktion, wirtschaftliche
Ergebnisse und Rahmenbedingungen (wie Erhalt
der Wettbewerbsfahigkeit) ausreichend beachtet
werden. Die Rationalisierung von Arbeit liefert
oft, da sie auf Dauer gesehen die Wetthewerbs-
fahigkeit von Unternehmen und Volkswirtschaf-
ten erhdlt oder gar steigert, eine der Grundlagen,
um bestehende Arbeitspldtze zu erhalten oder
neue zu schaffen.

Differenzielle und
dynamische
Arbeitsgestaltung

Mensch und
Technik: Wer passt
sich wem an?




8.13

Ergonomische Gestaltungsaspekte

Korperliche Belastungen

Die physiologische und anthropometrische
Arbeitsgestaltung haben das Ziel, korperliche
Belastungen der Beschéftigten zu verringern.
Auch bei Digitalisierungsprojekten ist das ein
bedeutendes Ziel. Vor allem die flexible Automa-
tisierung leistet dazu wichtige Beitrdge.

Die physiologische Gestaltung soll die Arbeitshe-
dingungen an die physische Leistungsfahigkeit
des Menschen anpassen. Es geht unter ande-
rem um Korperhaltung, Kérperkrafte sowie die
Gestaltung von Betriebsmitteln. Roboter kénnen
beispielsweise das Tragen schwerer Lasten, mo-
notone und gefahrliche Arbeiten ibernehmen.

Die anthropometrische Gestaltung beriicksich-
tigt zusatzlich die Kérpermafie des Menschen.
So kann beispielsweise die Arbeitshéhe ent-
sprechend eines hinterlegten Mitarbeiterprofils
automatisch an den jeweils arbeitenden Beschéf-
tigten angepasst werden.

Arbeitsumgebung

Nicht nur das Arbeitssystem, auch die Ar-
beitsumgebung muss gestaltet werden. Dazu
zdhlen dufiere Einfliisse wie Larm, Beleuchtung,
Raumklima und mechanische Schwingungen. Das
Arbeitsumfeld sollte die Beschaftigten bei ihrer
Arbeit unterstiitzen.

Sicherheitstechnik

Da vermehrt Techniken und besonders digitale
Techniken eingesetzt werden, wachst die Bedeu-
tung der sicherheitstechnischen Arbeitsgestal-
tung, um die Gesundheit der Beschaftigten zu
schiitzen. Insbesondere autonom fahrende und
fahrerlose Transportsysteme (FTS) und Roboter,
die zunehmend ohne trennende Schutzeinrich-
tungen eingesetzt werden, miissen so konzipiert
und gestaltet sein, dass von ihnen keine Gefdhr-
dung fiir den Menschen ausgeht. Die bestehen-
den Verhdltnisse in den Unternehmen missen
tiefergehend untersucht werden, da mogliche
Gefdahrdungen oft nicht auf den ersten Blick
identifiziert werden kénnen. Ein Beispiel: Jemand
wird von einem digitalen Anzeigegerat abgelenkt.
Bei der Entwicklung von Schutzmafinahmen ist

diese Reihenfolge einzuhalten: Erst technische
MaRnahmen (beispielsweise Abstandiiberwa-
chung eines Roboters), dann organisatorische
(beispielsweise andere Arbeitsteilung) und zu-
letzt personliche Manahmen (Schutzausristung,
Unterweisung, Verhaltensregeln).

Informatorische Arbeitsgestaltung

Wie werden Informationen dargestellt? Neben der
Gestaltung klassischer Anzeigeinstrumente wird
hier das Hauptaugenmerk auf neue Mensch-Ma-
schine-Schnittstellen gelegt. Hierzu zdhlen
visuelle Medien wie Bildschirme, Tablets und
Datenbrillen, aber auch akustische und fiihlbare
(haptische) Signale, wie das Klingeln oder die
Vibration einer Smartwatch. Informationen und
das entsprechende Trdger-Medium sollten mog-
lichst tbersichtlich und eindeutig gestaltet sein,
um Reiziiberflutung oder weitere Belastungen
zu vermeiden. Die Informationen sollten inhalt-
lich eindeutig und schnell verstandlich sein und
einen klaren Bezug zur Aufgabe haben.

Wie Roboter dem
Menschen dienen
konnen
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8.2
Beurteilung der Arbeitssysteme nach
Anspriichen von guter digitaler Industriearbeit

Es geht nun darum, den Begriff der guten di-
gitalen Industriearbeit zu prazisieren. Deshalb
werden nun die Uberlegungen zu den zentralen
sozio-technischen Gestaltungsrdumen von Digi-
talisierung (siehe Abschnitt 1.2) mit den grund-
legenden arbeitswissenschaftlichen Kriterien zur
Arbeitsgestaltung (siehe Abschnitt 8.1) zusam-
mengefiihrt. Denn die neuen digitalen Techniken
bringen zweierlei mit sich: Sie er6ffnen neue
Moglichkeiten, um die Arbeit human und qualita-
tiv zu gestalten. In diesen Chancen stecken aber
auch Herausforderungen. Zudem miissen die
klassischen Anforderungen an humane Arbeits-
gestaltung wie Selbstorganisation, Lernforder-
lichkeit und Dezentralisierung (vgl. z.B. Hacker &
Sachse 2014) sinnvoll mit den neuen technischen
Optionen verkniipft werden.

Uberpriifung der Maschineneinrichtung auf dem Tablet

‘“‘ =




8.2.1

Schnittstelle Mensch-Maschine

An der Schnittstelle Technik-Mensch stellt sich
die Frage, wer welche Aufgaben erledigt und wie
sich die Beziehung zwischen Technik und Mensch
verandert. Es geht um diese Anforderungen:

Adaptivitat — Arbeitsmittel anpassen

Wie passt sich die Technik dem Menschen an?
Die Anpassung kann sowohl informatorisch als
auch ergonomisch erfolgen. Die informatorische
Anpassung hat beispielsweise das Ziel, Beschaf-
tigte mit unterschiedlichen Qualifikationsniveaus
an einem Arbeitsplatz einzusetzen: Mit Hilfe
einer Informationsanreicherung (beispielsweise
montagefortschritts-orientierte Arbeitsanweisun-
gen) bis hin zu arbeitsplatznahen Lernprozessen.
Arbeitsplatze konnen auch mit Hilfe von techni-
schen Assistenzsystemen an die Kérpermafie des
Beschaftigten angepasst werden, um beispiels-
weise erzwungene Fehlhaltungen zu vermeiden,
wie statische Uberkopfarbeit. Technische Assis-
tenzsysteme kdnnen weitere belastende Tatigkei-
ten tibernehmen. Jedoch: Auch umgekehrt muss
sich der Mensch der Technik anpassen. Er muss
fahig und willens sein, mit den neuen Techni-
ken zu arbeiten, eventuell neue Kompetenzen
erwerben und sich auf andere Arbeitsabldufe
einlassen.

Transparenz

Prozesse sind dann transparent, wenn Beschaf-
tigte den Ablauf von technischen Prozessen und
Entscheidungen nachvollziehen kénnen. Aus
diesem Kriterium folgen wichtige Fragen: Inwie-
weit muss der Mensch in einem Mensch-Maschi-
ne-System den gesamten Prozess verstehen, da
moglicherweise nur mit seinem vollstandigen
Prozessverstandnis auch die Prozesssicherheit
gewdhrleistet werden kann? Und: Muss er den
Prozess allgemein verstehen? Oder muss er
fahig sein, in den Prozess notfalls eingreifen zu
kénnen? Muss er moglicherweise Abweichungen
zwischen Ist- und Soll-Daten im Prozess wahr-
nehmen und auch bewerten kénnen?

Komplementaritat

Bei diesem Kriterium geht es um die Aufteilung
der Arbeit und der Funktionen zwischen Mensch
und Technik in spezifischen Situationen. Gene-
rell Ubernimmt die Technik die Funktion einer
informatorischen, sicherheitstechnischen oder

ergonomischen Arbeitsassistenz. Die informatori-

sche Assistenz gewdhrleistet die nutzergerechte
Bereitstellung von Informationen, beispielswei-
se zur Uberwachung oder Unterstiitzung der
Entscheidungsfindung. Die sicherheitstechnische
Assistenz verringert Gefahrdungen beim Umgang
mit Arbeitsmitteln. Die Vermeidung von mono-
tonen Tatigkeiten wédre die Folge von ergonomi-

scher Assistenz. Es miissen zudem Voraussetzun-

gen geschaffen werden, damit der Mensch das
System durchschaut und kontrollieren kann. So
bendtigt er den Zugang zu Echtzeit-Informatio-
nen, damit er, digital unterstiitzt, handeln und
entscheiden kann. Die Normen der Dialoggestal-
tung (vgl. DIN EN ISO 9241-110) spielen hier eine
wichtige Rolle.

Der Mensch

muss den Prozess
verstehen

und kontrollieren
konnen
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8.2.2

Schnittstelle Mensch-Organisation

An der Schnittstelle zwischen den Teilsyste-
men Mensch und Organisation geht es um die
Gestaltung der Arbeitsorganisation und die
Strukturierung der Arbeit: Wie werden Aufgaben
in Tatigkeiten aufgeteilt? Wie werden sie auf
Beschaftigte verteilt? Wie wird die horizontale
und vertikale Arbeitsteilung organisiert und wie
die Kooperations- und Kommunikationswege
festgelegt? Hier werden also Art der Tatigkeiten,
Handlungsspielraume und Qualifikationsanforde-
rungen sowie -moglichkeiten bestimmt.

Folgende Kriterien sind in diesem Zusammen-
hang zentral:

Ganzheitlichkeit

Eine Tatigkeit ist ganzheitlich, wenn sie ein funk-
tional breites und sinnvolles Spektrum aufweist.
So lassen sich Tatigkeiten um vor- und nachge-
lagerte Arbeitsfunktionen erweitern. Hierdurch
werden geistige und kérperliche Belastungs-
wechsel erreicht und die Monotonie reduziert.
Werden rein ausfiihrende mit dispositiven
(organisierende, planende und kontrollierende)
Tatigkeiten kombiniert, haben Beschdftigte die
Moglichkeit, in einem erh6hten Mafie selbstandig
und verantwortlich zu handeln und sich sogar an
der Erarbeitung neuer Losungen zu beteiligen.
Eine solche Mischung von mehr oder weniger
anspruchsvollen Aufgaben verringert meist die
Belastungen. In diesem Zusammenhang sind die
Modelle der Job-Rotation, des Job Enlargements
und Job Enrichments und der teilautonomen
Gruppenarbeit bereits seit Jahren erprobt. Es gilt
der Grundsatz: Nur wenn die den Beschaftigten
ibertragenen Tatigkeiten ganzheitlich sind, ver-
fligen sie potenziell Uiber einen vergleichsweise
grofBen Handlungsspielraum und ein vergleichs-
weise hohes Niveau an méglicher Selbstorgani-
sation: Ein solcher Tatigkeitsbereich schafft auch
die Voraussetzungen fiir kontinuierliche Lern-
und Qualifizierungsprozesse. Zu beriicksichtigen
ist auch: Beschaftigte haben unterschiedliche
Vorstellungen und Wiinsche, nicht jeder strebt
eine hohere Qualitdt seiner Tatigkeiten an.

Polyvalenz - Vertretbarkeit im Team

Mit einem systematischen Wechsel der Aufgaben
konnen Lernprozesse ermdoglicht und gefordert
werden. Unterschiedlich qualifizierte und spezia-
lisierte Beschaftigte konnen Social Media-Funkti-
onen nutzen, um ihre interdisziplindre Kommuni-
kation zu pflegen und intensiver zu kooperieren.
Sie sind dann eher in der Lage, Arbeitsprozesse,
die dynamisch und wenig strukturiert sind,
storungsfrei zu managen. Gemeinsam sind sie
zudem oft innovativer und kreativer, wenn es
darum geht, neue Wege und Ldsungen zu finden.
Da Anlagen und Systeme zunehmend komple-
xer werden, sind die Beschédftigten so besser
geriistet, um auch in unsicheren und unstruktu-
rierten Situationen und bei Stérungen kompetent
handeln und entscheiden zu kénnen. Dieses sehr
leistungsfahige Modell der Arbeitsorganisation,
die Polyvalenz, ist also gepragt von einer grofien
strukturellen Offenheit, einer sehr begrenzten
Arbeitsteilung und einer hohen Flexibilitat.

Anforderungen und Spielrdume

Dieser Punkt hangt eng mit dem vorigen, der
Polyvalenz, zusammen. Hier geht es um die
Fragen: Wie abwechslungsreich sind die zuge-
wiesenen Tatigkeiten? Wiederholen sich standig
die Arbeitsinhalte? Oder ist beispielsweise ein
Wechsel in den Aufgaben maoglich? Wichtig ist
die Analyse, ob und wie sich auf der operativen
Ebene mit der Einfilhrung neuer Techniken die
Entscheidungsspielrdume verdndern.

Unabhédngigkeit des Arbeitssystems

Die neue Technik soll helfen, dass ein Arbeits-
system moglichst stérungs- und reibungsfrei und
ohne Zeitverluste mit anderen Systemen zusam-
menarbeitet und in andere Abldufe eingepasst
ist. Das Arbeitssystem soll so gestaltet werden,
dass die Beschdftigten zeitliche Freirdume haben
und damit iber eine gewisse Souverdnitat verfi-
gen, wenn sie sich ihre Arbeit konkret einteilen.



Lernmoglichkeiten

Ubernehmen Beschiftigte eine neue Aufgabe,
sind die Fragen von Bedeutung: Welche neuen
Kompetenzen werden benétigt? Welche sind mit
welchen Methoden vermittelbar? Und: Was wird
aus den bisherigen Kompetenzen, Erfahrungen
und Wissensbestanden? Neue Arbeitsprozesse
sollten so ausgelegt sein, dass das bisherige
Wissen nach Méglichkeit weiter genutzt werden
kann und neue Kompetenzen hinzukommen.
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Beschiftigte beteiligen

Oft muss die Akzeptanz von neuer Technik und
den damit verbundenen Gestaltungsméglichkei-
ten der Arbeit nicht nur erst hergestellt, son-
dern im Nachhinein auch anhaltend gesichert
werden. Dies gilt fiir die Belegschaften und ihre
Vertretungen ebenso wie fiir das Management.
Um Vorbehalte der Belegschaft zu verringern,
missen beispielsweise Beflirchtungen wegen
Arbeitsplatzsicherheit, neuen Belastungen und
sich dndernden Anforderungen ausgerdumt
werden. Dies gilt gleichermaBBen fiir steigende
Flexibilitatsanforderungen, den Schutz von Daten
(Privacy) und die Kontrolle und Uberwachung der
Arbeit. Als Lésung bietet sich an, die Beschaftig-
ten und ihre Betriebsrate an der Einfiihrung und
Gestaltung der neuen Systeme zu beteiligen.

Vor allem sind die bestehenden Mitbestimmungs-
rechte der Betriebsrdte zu beriicksichtigen;

unter anderem die Paragrafen 87, 9o und 91 des
Betriebsverfassungsgesetzes.

Schnittstelle Organisation-Technik

An der Schnittstelle zwischen Organisation und
Technik entstehen Optionen, um Produktionspro-
zesse und auch {bergeordnete Betriebsabldufe
neu zu organisieren. Die Griinde: Mehr Daten
sind schneller und hochvernetzt verfiighar und
konnen komfortabel an allen Orten abgerufen
werden. Zudem ist neue maschinelle Intelligenz
vorhanden. So ist beispielsweise eine Abkehr
von zentralisierter Informationsverarbeitung rela-
tiv leicht méglich, da auf Informationen von allen
Orten aus zugegriffen werden kann.

Dezentralisierte Regelkreise

Die erhohte Verfiigharkeit von Informationen,
die erweiterten Moglichkeiten, sie auszuwerten,
neue autonome Produktionssysteme und die
Option, die neuen Techniken dezentral einzuset-
zen — das alles schafft zusammen die Voraus-
setzungen, um die kiinftige Arbeitsorganisation
flexibel, integriert und innovativ zu gestalten.

Verantwortliche fiir Schnittstellen

Je umfassender und intensiver die Digitalisierung
eines Betriebes ist, umso vernetzter werden
Arbeitsprozesse, Maschinen, Betriebsmittel

und libergeordnete Unternehmensbereiche und
-prozesse sein. Das flihrt zu Verdnderungen in
der betrieblichen Organisation: Statt starrer und
hierarchischer sind flexible, netzwerkartige und
agile Strukturen notwendig, die in hohem Mafe
Eigenverantwortung und bereichsiibergreifende
Kooperation nicht nur zulassen, sondern besser
noch stark beférdern. Das hat wiederum Folgen:
Es gibt immer mehr Schnittstellen. Soll die neue
Technik reibungslos in die Ablaufe integriert
werden, dann missen diese Schnittstellen und
die mit ihnen verbundenen Verantwortlichkei-
ten genau definiert werden. Die jeweils Verant-
wortlichen gelten im Unternehmen als wichtige
Promotoren der innovativen Technik (Witte 1973)
und fungieren als Ansprechpartner.

Wie wird ein hohes
Niveau an Selbst-
organisation fiir die
Beschiftigten erreicht?
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Ein ganzheitlicher Prozess

Gute digitale Industriearbeit kann jedoch nur
verwirklicht werden, wenn die folgenden Voraus-
setzungen gegeben sind. Auf der betrieblichen
Ebene ist wichtig, dass die Einfiihrung neuer
Techniken als ein ganzheitlicher Prozess verstan-
den wird. Diese Erkenntnis ist dabei elementar:
Die neuen digitalen Systeme kénnen in der Regel
keineswegs schliisselfertig in einem Plug-and-
Play-Verfahren in den Betrieben implementiert
werden. Vielmehr muss in der Regel ein systema-
tischer Abstimmungsprozess organisiert werden,
der manchmal auch langwierig ist: Denn die
Verantwortlichen im Unternehmen miissen die
Anforderungen, welche die neuen Systeme mit
sich bringen, mit den Bedingungen austarieren
und zusammenfiigen, die momentan im Unter-
nehmen bestehen. Nur so kénnen die neuen
Systeme ganzheitlich im Sinne des sozio-tech-
nischen Ansatzes realisiert werden, bei dem
Mensch, Organisation und Technik gleichrangig
sind. Mit einem technikzentrierten und an kurz-
fristigen operativen Zielen orientierten Vorgehen
sind bestenfalls wirtschaftlich und sozial subop-
timale Losungen zu erzielen. Sie werden zudem
auf Dauer meist nicht lange halten.

Es gibt keine
schliisselfertigen
Losungen
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