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Aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit wird in
den folgenden Texten von Mitarbeitern gespro-
chen. Selbstverstandlich sind hiermit auch alle
Mitarbeiterinnen gemeint.

Die vorliegende Broschiire soll Anregungen und
Impulse geben und Unternehmen einen Uberblick
zum Thema , Arbeiten 4.0“ bieten. Sie erhebt
dabei keinen Anspruch auf Vollstandigkeit,
sondern will die Bandbreite des Themas aufzeigen
und zu einer vertieften Auseinandersetzung mit
den betrieblichen Handlungsfeldern motivieren.
Die Erstellung der Inhalte erfolgte nach bestem
Wissen ohne jegliche Gewdhr und Haftung fiir die
Richtigkeit aller Angaben.
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Vorwort

ie Digitalisierung ist Treiber einer neuen industriellen

Revolution. Digitale Technologien prigen die Wert-

schopfungsprozesse der Wirtschaft und das Konsum-
verhalten der Verbraucher. Soft- und hardwaretechnisch sind
wir dem Ziel intelligenter Fabriken schon sehr nahe und in
der Industrie 4.0 sind Dinge moglich, die vor 25 Jahren noch
als Science-Fiction galten. Das Internet der Dinge, Maschine-
Maschine-Beziehungen, sind in der Produktion langst an der
Tagesordnung und Produktionsprozesse sind in der Lage sich
selbst zu optimieren.

Doch nicht nur die Industrie, auch Handel und Dienstleistungen
sind im Umbruch. Onlineshops und E-Commerce pragen das
Kaufverhalten. Konsumenten fordern immer mehr Individuali-
tat und werden schrittweise zu Produzenten. Der Digitaldruck
wird diesen Trend noch weiter voranbringen. Trotz Konnekti-
vitdt, Sensorik und intelligenter Fertigungssteuerung kommen
wir nicht ohne den Menschen aus. Die Auswirkungen der Digi-
talisierung auf die Arbeitswelt stellen allerdings ganz neue An-
forderungen an unsere Kompetenzen, Denkweisen und unsere
Mentalitdt.

Unsere Arbeitswelt verandert sich nachhaltig. Wie kénnen Sie
das steuern und als Unternehmen erfolgreich bleiben? Wo lie-
gen Chancen, wo Herausforderungen? Dieser Praxisleitfaden
beschaftigt sich mit der Zukunft der Arbeit und ladt Sie dazu
ein, sich mit der Arbeitswelt 4.0 auseinanderzusetzen. Die IHK
will Sie dabei unterstiitzen, einen Uberblick iiber dieses Thema
zu gewinnen und Thnen Anregungen fiir Ihre betriebliche Praxis
bieten.

Umbriiche bieten immer auch Chancen. Wir wiinschen Ihnen,
dass Sie diese fiir sich und Ihr Unternehmen nutzen konnen!

Dr. Jiirgen Helmes

Hauptgeschaftsfiihrer



(Foto: shutterstock SFIO CRACHO)

A. Digitalisierung und Arbeitswelt 4.0

A.1 Von der Dampfmaschine zur Digitalisierung
Die vierte industrielle Revolution riickt den Menschen in den Fokus

wie der Webstuhl die Handarbeit ab und seit der mecha-

nischen Energieerzeugung durch die Dampfmaschine
pragte die Industrialisierung Arbeits- und Lebensbedingungen
der Menschen. Heute verdndern nicht Erfindungen, sondern die
globale und digitale Vernetzung die Welt. Nicht mehr Maschi-
nen, sondern menschliche und kiinstliche Intelligenz sind die
Treiber dieser Vernetzung. Solange Computer und Algorithmen

B ereits im 18. Jahrhundert 16sten mechanische Neuerungen

Arbeits- und Arbeitsteilige
1. Industrielle Kraftmaschinen 2. Industrielle Massenproduktion
Revolution ermoglichen die Revolution mit Hilfe elektrischer
Industrialisierung Energie

(R)evolution: Vom Webstuhl zum Internet der Dinge

hinter den menschlichen Fdhigkeiten zuriickbleiben, bleibt
der Mensch Mittelpunkt der Produktion. Nicht ein Mensch mit
einer bahnbrechenden Erfindung, sondern eine Vielzahl von
Mitarbeitern aller Unternehmensbereiche stehen dabei im Mit-
telpunkt. Damit die Digitalisierung zu einem Wettbewerbsvor-
teil fir IThr Unternehmen wird, brauchen Sie neue Strategien im
Umgang mit Ihren Mitarbeitern.

Mikro-
elektronik

Mikro-
elektronik

. Cyber-Physische-
Elektronik und IT Y 24
s Systeme vernetzen
ermoglichen auto- .
matisierungsge reale und virtuelle
3. Industrielle " nesge- 4. Industrielle Welt und bieten neue
. triebene Rationali- T P . "
Revolution . L Revolution Moglichkeiten fiir
sierung sowie die
o " wert- und kunden-
variantenreiche q
. . zentrierte Inno-
Serienproduktion

vationen

Eine Billion Objekte werden bis 2025 laut Prognosen im Internet sein.




Revolution in Lichtgeschwindigkeit

Wéhrend die industrielle Revolution
im 18. und 19. Jahrhundert noch {iber
Generationen dauerte, haben wir heute in
nur einem Jahrzehnt eine technologische
Revolution von immensen Ausmafien er-
lebt. Die Geschwindigkeit des Wandels hat
sich vervielfacht. In kurzer Zeit haben sich
globale Entwicklungen vollzogen, die un-
sere Wirtschaft und Gesellschaft veran-
dern. Die technologische Grundlage der
Informatisierung der Fertigungstechnik
ist die, durch die Mikroelektronik mogli-
che, engere Vernetzung zwischen Produk-
tion und Logistik. Wir haben sehr schnell
eine zweite Phase der Digitalisierung
erreicht. Vernetzung und Konnektivitdt
sind die priagenden Schlagworte dieser
Entwicklung.

»Der Buchdruck war die Technologie, um Gedanken zu verbreiten.
Das Internet ist die Technologie, um Gedanken zu vernetzen.”

Peter Diekmann, Bertelsmann Stiftung

Menschen suchen Orientierung

Die Vielzahl und Schnelligkeit der Veranderungen verunsichert die Menschen und damit
die Mitarbeiter Thres Unternehmens. Wie schon zur Zeit der Industrialisierung fithren
die Umbriliche im Zuge der Digitalisierung zum Wunsch nach Orientierung. Wir sind glo-
bal vernetzt und ohne moderne Kommunikationsmittel sind Leben und Arbeiten kaum
noch vorstellbar. Viele Menschen sind Wissensarbeiter (siehe Beschreibung im Kapitel
B3). Noch mehr Menschen kénnen durch die neuen Technologien unabhdngig von Ort
und Zeit standig arbeiten. Trotz unbeschrankt zur Verfiigung stehender Informationen
kénnen wir die Komplexitat unserer Welt nicht mehr vollstindig erfassen und drohen
die Orientierung zu verlieren. Doch worauf vertrauen wir und welche Werte kénnen uns
in Zukunft Orientierung bieten? Politik, Gesellschaft und Wirtschaft sind gefordert, Ant-
worten auf diese Fragen zu finden. Unternehmen, denen es gelingt, die Frage nach dem
Sinn zu beantworten, zdhlen schon heute zu den attraktivsten Arbeitgebern. Nutzen Sie
diese Chance fiir Ihr Unternehmen!

,Digitale Technologien sind fiir die geistigen Krifte des Menschen das, was in der industriellen Revolution die
Dampfmaschine und dhnliche technische Entwicklungen fiir die Muskelkraft waren. Mit ihrer Hilfe k6nnen wir
viele Grenzen sprengen und in beispiellosem Tempo Neuland betreten. Nur: Wie sich diese Entwicklung letztlich
vollziehen wird, ist unklar. Genau wie es Jahrzehnte gedauert hat, die Dampfmaschine so weit zu verbessern, dass
sie zum Motor der industriellen Revolution werden konnte, braucht es Zeit, die digitalen Technologien zu verfeinern.”

Erik Brynjolfsson und Andrew McAfee, Sloan School of Management, Cambridge: The Second Machine Age - Wie die nachste digitale Revolution unser aller

Leben verdndern wird

» Maschine im Fokus

» Hierarchische Strukturen

- etwas” Software

» Neue Funktionen schwierig

« Vordefinierte use cases

- eigene” Entwicklung

ap
ap
ap
ap
ap
ap

Industrie 4.0

» Funktionen im Fokus
- Agile Netzwerke

« ,iberall“ Software

INFO: Big Data

Soziale Medien, Kredit- und Kunden-

» Neue Funktionen easy (apps)

karten, die moderne Fertigungs-
sensorik oder Uberwachungskameras

« use cases anpassbar sind nur einige Beispiele fir die

Quellen riesiger Datenmengen. Big
Data bezeichnet die Sammlung, Aus-
» open innovation,

SR wertung und Analyse dieser Daten.

Quelle: ITQ GmbH Garching — Kompetenz in Mechatronik



Definition: Was bedeutet Industrie 4.0?

Industrie 4.0 ist die Vernetzung von Industrieprozessen durch moderne Technologien. Diese Konnektivitdt ermdglicht eine

intelligente Fabrik (Smart Factory), die eine starke Individualisierung von GroRserien zuldsst und sich selbststandig optimiert.

Die Digitalisierung von Prozessen und Produkten fiihrt zu einer enormen Wandlungsfahigkeit. Unter Beriicksichtigung von

Kundenwiinschen und Lieferantenpotenzialen kommt es zu neuen Geschaftsmodellen. Disruptive Innovationen sind dabei

Prozesse, die in einfachen, kleinen Nischen einzelner Branchen beginnen und bestehende Abldaufe in Frage stellen.

A.2 Arbeiten 4.0: Der Mensch ist entscheidend

Ohne den Menschen bleiben wir hinter den Méglichkeiten zuriick

selbst zu iiberpriifen, zu konfigurieren und zu optimie-

ren. Was ist in intelligenten Fabriken dann noch die
Rolle des Menschen? Die Industrie 4.0 fordert vom Menschen,
Prozesse zu definieren, die von Technik autonom ausge-
fihrt und weiterentwickelt werden kdénnen. Doch unser Den-
ken hat sich nicht so schnell entwickelt wie die Technologie.
Fertigungssteuerung und Disposition bleiben daher in der

Ziel der Automatisierungstechnik ist es, sich weitgehend

Chancen erkennen und nutzen!

Digitalisierung betrifft das ganze Unternehmen. Nicht nur
Informatiker und Ingenieure sind Architekten der neuen Ar-
beitswelten. Das Management, Organisationsentwickler und
Flihrungskrdfte sind gefordert. Die Digitalisierung verdandert
die Sichtweise der Menschen auf sich und die Welt. Mit die-
sem Umbruch zurechtzukommen, ist wohl die grofite Heraus-
forderung. Doch nicht nur Herausforderungen, sondern auch
Chancen warten auf diejenigen, die sich frithzeitig auf den Weg

betrieblichen Praxis oft weit hinter ihren Moglichkeiten zuriick.
Auch die Anforderungen im Management haben sich verdndert.
Nur wem seine unternehmerischen Ziele klar sind, und wer da-
raus Teilziele flir einzelne Abteilungen seines Unternehmens
ableiten kann, stellt Wertschopfungsketten im eigenen Betrieb
auf. Strategische Unternehmensfiithrung ist fiir die Fabrik 4.0
entscheidend.

in Richtung Arbeiten 4.0 machen. Der Markt bietet bei weiterer
Individualisierung der Angebote zahlreiche neue Optionen.
Konsumenten werden, indem sie in die Entwicklung und An-
passung der Angebote an ihre Bediirfnisse einbezogen werden,
zu ,Mitproduzenten®. Im Handel ergeben sich gerade fiir kleine
Unternehmen ganz neue Moglichkeiten. Gehen Sie neue Wege
und entwickeln Sie mit Ihren Kunden neue Angebote.

INFO: 4.0 als Chance fiir den Handel

Die Digitalisierung wirkt sich auf den
Handel mit Waren und die dafiir n6-
tigen Logistikprozesse aus und bietet
Chancen. Zum Beispiel ist es fiir kleine
Handler moglich, im Internet eine
groRe potenzielle Kduferschaft zu errei-
chen. Friiher schwierig zu vertreibende
Nischenprodukte haben heute problem-
los Zugang zu globalen Markten. Durch
digitale Vertriebskandle kénnen statio-
ndre Handler neue Kundengruppen
erreichen. Oder sie positionieren sich
gegeniiber der Onlinekonkurrenz durch

hohe Beratungskompetenz und einen
intensiven Kundenservice. Das Einkaufs-
erlebnis vor Ort wird fiir die Kunden
vielfach wieder wichtiger und bietet
die Chance, sich von Mitbewerbern ab-
zuheben. Bei der Vielzahl an Moglich-
keiten ist fiir Hindler umso wichtiger,
sich Gedanken Uber den richtigen Weg
flir das eigene Geschaft zu machen.
Analysieren Sie lhre Ausgangslage,
Kundenwiinsche und die Méglichkeiten
flir eine neue Strategie!

Um sich in den Kunden hineinversetzen
zu konnen und so zu erfahren, was fiir
seine Kaufentscheidung ausschlagge-
bend ist, bendtigen Mitarbeiter ein
hohes MaR an Einfiihlungsvermogen.
Automatische Kassen und digitale
Preisschilder kénnen im Ladengeschaft
die Attraktivitdt steigern. Ohne die
technologische Kompetenz lhrer Mit-
arbeiter geht das nicht. Lebenslanges
Lernen ist daher ein wichtiges Hand-
lungsfeld.



,Die beste Strategie niitzt nichts, wenn sie von
den Menschen nicht umgesetzt wird. Deshalb
kommt es maf3geblich auf die innere Einstellung
der Mitarbeiter an. Diese Haltung ist der Treib-
stoff, der den Kulturwandel erst zum Fliegen
bringt.”

»,Kulturwandel 4.0 in der Witt-Gruppe bedeutet,
dass wir schnell und flexibel auf Entwicklungen
reagieren und uns verandern. Dazu verlassen

wir gewohnte Pfade und passen unser tégliches
Handeln an die Herausforderungen der digitalen
Welt an. Wir ermutigen unsere Mitarbeiter, ihre
Ideen einzubringen und den Verdnderungsprozess
auf dem Weg zum agilen, digitalen Unternehmen
aktiv mitzugestalten.”

Sebastian Strache, Bereichsleiter HR-Management,
Witt-Gruppe, Weiden

Strategien miissen umgesetzt werden, findet Sebastian Strache.
(Foto: Witt-Gruppe)

Der Mensch 4.0? Neue Kompetenzen fiir eine neue Zeit

Wenn Arbeitswelten stindig in Veranderung sind und sich
technologische Entwicklungen beinahe schon selbst tiberho-
len, wird der Mensch zum wichtigsten Bezugspunkt. Nur Men-
schen kdnnen eine Verkniipfung zwischen Technologien und
Dienstleistungen schaffen und verfiigen iiber die notige Kon-
textsensitivitdt, die es ihnen ermdglicht, Kundenwiinsche und
-bediirfnisse zu erfassen und zu integrieren. Vernetzung und
Netzwerke sind die wichtigsten Arbeitsprinzipien unserer Zeit
und fordern uns in der Gestaltung personlicher Beziehungen. In
Summe bendtigen wir sehr viele Kompetenzen, um den Anfor-
derungen heute und in Zukunft gerecht zu werden. Wie diese
Kompetenzen jedoch erworben und entwickelt werden, ist noch
offen.



Personliche Kompetenzen werden noch wichtiger

Hinzu kommt, dass sich die Rolle des ar-
beitenden Menschen verdandert hat. Das
Fraunhofer Institut in Stuttgart bringt
die neuen Aufgaben auf den Punkt: der
Mensch als Sensor, als Entscheider und als
Erfinder. Als Gegeniiber ist und bleibt der
Mensch fiir jeden Dialog unersetzbar. Un-

Quelle: Patrick Scheuerer, Xpreneurs GmbH

INFO: Science-Fiction oder Zukunft 4.0?

Netzwerk

ternehmen werden in Zukunft noch mehr
selbstbewusste Wissensarbeiter benoti-
gen. Um hierfiir die richtigen Menschen
zu finden und sie in ihrer Entwicklung
zu unterstiitzen brauchen wir realistische
Stellenbeschreibungen und eine konti-
nuierliche Personalentwicklung. Es wird

Open Source Identiti
Open Innovation

verstarkt darum gehen, Mitarbeiter zu
beteiligen und Wissen zu integrieren.
Menschen werden in offenen Struktu-
ren arbeiten. Teams werden heterogener.
Das erfordert eine hohere Kompetenz an
Konfliktfahigkeit.
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Immer leistungsfahigere IT-Systeme, hochentwickelte Robotik und Sensorik, 3-D-Drucker, Clouds und Big Data definieren die
Frage, wie unsere Zukunft aussehen wird: Kommen Taxis, Busse und Lkws bald ohne Fahrer aus? Sind Roboter die besseren
Chirurgen? Wird Bargeld tiberfliissig und wir bezahlen nur noch mit dem Handy? Werden Hauser und Siedlungen mittels

3-D-Druckern gebaut?

Quelle: GRUNBUCH Arbeiten 4.0, Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales



A.3 Kulturwandel: Werte und Fiihrung 4.0

Individualitdt pragt unsere Gesellschaft

aren werden in Logistikzentren automatisch zusam-
Wmengestellt. LED-Pointer helfen den Mitarbeitern

bei der Zusammenstellung individueller Kunden-
wiinsche. Der durch neue Technologien ausgeloste Wandel in
der Arbeitswelt sorgt von der Produktion iiber die Entwicklung
bis hin zu den Dienstleistungsangeboten fiir Veranderung.
Weniger augenscheinlich, aber nicht weniger drastisch verdn-
dern sich die Menschen selbst. Der kulturelle Wandel hat uns

ldngst erreicht. Er stellt neue Anspriiche an die Organisation
von Arbeit und die Fiihrung von Menschen. Nicht nur in der
Produktentwicklung und bei Dienstleistungsangeboten ist In-
dividualisierung ein Schliisselbegriff. Der Trend geht weit tiber
den Konsum hinaus und betrifft die Lebenseinstellung. In einer
immer abstrakteren und virtuell vernetzten Welt sehnen wir
uns nach Ndhe und rdumen unserem Privatleben und dem re-
alen Miteinander mit Menschen einen hdheren Stellenwert ein.

Unabhangigkeit von Ort und Zeit sind pragend fiir unsere Arbeitswelt

Arbeit soll sich vor diesem Hintergrund individuellen Lebens-
situationen anpassen. Mitarbeiter wiinschen sich in immer
hoherem Maf} Zeitsouveranitit. Sie wollen selbst bestimmen,
wann und wo sie arbeiten, jedoch ohne die Sicherheit, die der
Arbeitgeber bietet, aufgeben zu wollen. Je nach Lebenssituation
konnen sich viele unterschiedliche Rollen im Unternehmen
vorstellen und wollen so in allen Lebensphasen Arbeit und
Freizeit im Sinne von Life-Balance bestmoglich integrieren.

Privat sind wir mit Smartphones und sozialen Netzwerken
langst Teil der Welt 4.0. Internetverbot am Arbeitsplatz und
restriktive Handhabung von Informationen sind in einer Ar-
beitswelt 4.0 daher nicht mehr haltbar. Nutzen Sie die, durch
private Kommunikationsgewohnheiten, vorhandenen Medien-
kompetenz der Mitarbeiter und helfen Sie Ihren Beschaftigten,
diese in den beruflichen Alltag zu integrieren.

INFO: Crowdworking

Beim Crowdworking werden Auftrage Giber digitale Plattformen an Crowdworker vergeben. Hierflir werden komplexe Auf-

gaben meistens in kleinere Aufgaben oder Projekte zerteilt. Von internem Crowdworking spricht man, wenn die Vergabe

an die eigenen Beschaftigten erfolgt. Oftmals werden im Sinne eines externen Crowdworking Dritte hinzugezogen, die als

Solo-Selbststandige fiir viele Auftraggeber weltweit arbeiten kénnen.

Aufteilung von Erwerbsarbeit in Paarfamilien
50%
40 %
30%
20%

10%

0% -
1996

- Madnner: Vollzeit/Frauen: Teilzeit
. Mainner: Vollzeit/Frauen: nicht erwerbstdtig

Quelle: Mikrozensus

47 %

Trend zur gleichberechtigten
Erwerbsarbeit

Nicht nur der Stellenwert der Arbeit und
die Bedeutung des Privatlebens haben sich
verandert. Auch klassische Rollenbilder
sind langst aufgeweicht. Viele Frauen und
Manner wollen gleichberechtigter arbei-
ten und sich stiarker gemeinsam um die
Familie kimmern. Dies zeigt sich schon
heute in der gestiegenen Erwerbsbeteili-
gung, vor allem der Frauen, und verdndert
die Anforderungen an Arbeit und Arbeits-
platze.

2013

| Beide vollzeiterwerbstitig
- Beide teilzeiterwerbstatig



Nicht Grenzen, sondern Freiriume motivieren die neue Generation

Junge Menschen, die heute und zukiinftig ins Berufsleben ein-
treten, legen nicht nur mehr Wert auf Individualitdt und ihr
Privatleben, attraktive Arbeitgeber sind fiir sie vor allem Unter-
nehmen, die persénliche Weiterentwicklung und Weiterbildung,
flexible Arbeitszeiten, Arbeitszeitkonten oder Sabbaticals bie-
ten. Eine flexible und virtuelle Arbeitsgestaltung stellt Fiih-
rungskriafte vor die Herausforderung direkter Fiihrung iiber

Distanz. Wie miissen sich Strukturen verandern, damit Unter-
nehmensidentitdit und Zusammengehorigkeit unter diesen Be-
dingungen nicht verloren gehen? Fiihrungskrifte miissen die
LEntgrenzung“ managen, neuen Anforderungen gerecht werden
und Mitarbeitern dabei Sinn vermitteln. Unternehmen sollten
ihre Fiihrungskrafte hierbei bestmoglich unterstiitzen. Denn ei-
nes ist sicher: Leicht ist diese Aufgabe nicht.

Generationen unserer Arbeitswelt

:-' Generation X *1965-1980
.0. Diversity
9 Globales Denken
° Work-Life-Balance
° SpaRk
\‘ Informelles Handeln
0 Selbstvertrauen

* Pragmatismus

*, ,Arbeiten, um zuleben*

.
LT
cey
.
oo

1940 1950

Baby Boomers

i

" Generation Z*1991-2010
..‘. Mit dem Internet groR geworden
..‘.Vernetzung in Social Media/Social Networks
° Individualisierung, Selbststeuerung, Flexibilitdt wichtig
‘ Globales Denken gewohnt
§ Soziale Verantwortung wichtig
' Schwache Loyalitdt gegeniiber Arbeitgebern
.'9. Kreatives und laterales Denken
"0.. Sehr informiert, gebildet und intellektuell anspruchsvoll
,Leben und Arbeiten als flieRender Prozess*

1970 1980 1990 2000 2010

Generation X Generation Z

; Baby Boomers *1946-1964
' Wettbewerb
f. Hart arbeiten
9 Erfolg: persénliche Belohnung
' Teamorientierung

3, Anti-autoritdr

..'.. ,Leben, um zu leben”

Quelle: Marcus K. Reif, www.reif.org

0

< Generation Y ¥1981-1990
y:Vertrauen, positive Verstarkung
! Positive Grundeinstellung, Optimismus
9 Diversity
' Soziale Verantwortung
‘ Geld (Work-Life-Balance ist aber wichtiger als Geld)
'0_ Familienzentriert, Teamwork
9 Technologie
»Erst Leben, dann arbeiten”

.
.



PRAXISTIPP: Sieben Empfehlungen fiir erfolgreiches Arbeiten 4.0

» Schaffen Sie flexible Strukturen, » Schaffen Sie Arbeitsraume, in denen « Bringen Sie lhre IT und die Kommuni-
lassen Sie die Mitarbeiter mitgestalten Kommunikation geférdert wird und kationstechnik auf den neuesten tech-
und setzen Sie auf Teamarbeit und die sich flexibel anpassen lassen. nischen Stand und setzen Sie zeitge-
Vernetzung. madRe Technologien ein. Schulen Sie

gegebenenfalls Ihre Mitarbeiter.

—

=~ *Seien Sie offen und bereit fiir die jun-
- .-J ge Generation mit ihren verdnderten
Bediirfnissen. Vergessen Sie dariiber
aber nicht die erfahrenen Mitarbeiter
und deren verldngerte Erwerbsphase.

Bieten Sie nicht Vertrauensarbeitszeit,
sondern Arbeitszeitkontingente mit
flexibler Einteilung von Arbeitsort und
-zeit durch die Mitarbeiter an.
Machen Sie die Ziele des Unterneh-
mens oder lhrer Abteilung transpa-
rent und binden Sie die Mitarbeiter in
Entscheidungsfindungen mit ein.

Gehen Sie mit der Zeit und verschie-
ben Sie Anderungen nicht auf mor-
gen. Fangen Sie in kleinen Schritten
an. Heute.

Arbeitsraume sollen Kommunikation fordern. (Foto: shutterstock Monkey Business Images)

,Die Digitalisierung ist ein fortlaufender Prozess und wird daher in allen Arbeitsbereichen umfassend Einzug hal-
ten, daran gibt es kein Zweifel. Allerdings fehlt es vielen Unternehmern am Mut, diese Aufgabe im eigenen Betrieb
anzugehen. Es gibt aber keinen Grund dafiir, weiter abzuwarten. Die deutschen Unternehmen miissen ihre Haltung
dndern. Weg von der Zuschauerrolle hin zum Treiber. Sonst werden wir auch beim , Internet der Prozesse" abge-
hingt. Wir brauchen wieder den Spirit, der die deutschen Ingenieure einmal auszeichnete. Industrie 4.0 gibt es nicht
mit Bestellnummer, sondern nur mit

Leidenschaft, Mut und Schweif. Die Mit- _ e

arbeiter miissen natiirlich auf dem Weg e :
mitgenommen werden. Oft sind sie dazu
aber auch schon viel mehr bereit, als die

Fiihrungskrifte es erwarten.”

Dipl.-Ing. (FH) Johann Hofmann, Leiter ,ValueFac-
turing®“ Maschinenfabrik Reinhausen, Regensburg

Industrie 4.0 gibt es nur mit Leidenschaft, Mut und SchweiB, sagt Johann Hofmann.
(Foto: Maschinenfabrik Reinhausen)
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(Foto: shutterstock Zapp2Photo)

B. Themen- und Handlungsfelder

Die Arbeitswelt 4.0 ist komplex — sie umfasst viele Handlungsfelder

igital vernetzte und autonom agierende Systeme sowie neue Kommunikationsmdglichkei-

ten verandern Arbeitspldtze, Prozesse und Management. Roboter kénnen die Beschaftig-

ten bei der Bewaltigung von schwerer und ungesunder Arbeit entlasten. Neue Beschafti-
gungsfelder entstehen. Zugleich stellt die neue Arbeitswelt in der Industrie 4.0 beispielsweise
Datenschutz und -sicherheit, aber auch das bewdhrte System der Mitbestimmung auf den Priif-
stand. Das Kapitel gibt einen Uberblick zu den neuen Themen der Arbeitswelt 4.0. Wir wollen Sie
dabei unterstiitzen, Handlungsfelder fiir Ihr Unternehmen zu identifizieren und Sie ermutigen,
diese in Angriff zu nehmen. Dabei wiinschen wir Thnen viel Erfolg!

Agile Methoden

. Crowdworking

Crowdsourcing
Design Thinking

Technologien S
Organisation
Digitalisierung

Big Data
Konnektivitat

Flache Hierarchien
. Netzwerkorganisationen

Hierarchieiiber-

Digitale Kommunikation greifendes Arbeiten

Fithrung Sozio-technische Zusammenarbeit

Kollaboration Interdisziplinires und
interaktives Arbeiten
Kollaborationssysteme

Virtuelle Teams

Tempordre und
wechselnde Fithrung

Kollektive Entscheidungen
Agile Fiihrung

Motivation Projektarbeit (Weiter-)
. Sinn und Bedeutung . Qualiﬁkation
Flexible Arbeitsmodelle . Lebenslanges Lernen
. Zeitautonomie . Lernende Organisation

Riaumlichkeit SHCRICERIEE Werte Kompetenzmanagement

Begegnungsstitten Flexibilitat
Neue Materialien & Vertrauen
Ausstattung Verantwortung

Lebens- und Individualitat
Arbeitsraume

Dialog
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B.1 Arbeitsformen und Rahmenbedingungen

Personalmanagement gewinnt an Bedeutung

nwendungen aus Clouds sind
Amit verschiedenen Gerdten nutz-

bar und stehen unabhdngig von
Ort und Zeit zur Verfiigung. Das moderne
Biiro ist mobil und Kollaboration bereits
betriebliche Praxis. Arbeitspldtze miis-
sen diesen Aspekten und den, im ersten
Kapitel dargestellten, Verdnderungen
Rechnung tragen. Die Arbeitsumgebung
sollte die Kommunikation unter den Mit-
arbeitern fordern und so gestaltet sein,
dass sich Menschen immer wieder flexi-
bel zum Austausch und fiir gemeinsame
Arbeitsphasen zusammenfinden kénnen.
Doch nicht nur Arbeitstdiume und -pldtze
miissen flexibel sein, auch Arbeitszeit-
modelle miissen sich den betrieblichen
und mitarbeiterbezogenen Anforderungen
anpassen. Um innovative Beschaftigungs-
modelle erfolgreich nutzen zu koénnen,
benotigen Unternehmen mehr Ressourcen
fir Personalarbeit. Investieren Sie in Ihr
Personalmanagement!

Arbeitsmodelle der Zukunft sind flexibel

Arbeitszeit bestimmung
Mittel- und langfristige Job und Top-Sharin Vertrauensarbeit
Arbeitszeitkonten P g
Feste Arbeitszeit- e Zeitautonome
. . . moderner (Kommu- .
kontingente mit freier i A Arbeitsgruppen
o e - nikations-) Technik
Zeiteinteilung
Schicht-Doodle zur Individuelle Frei-
Beriicksichtigung der stellungsmodelle Lernzeitkonten

und Sabbatical

Mitarbeiterbediirfnisse

INFO: Innovative Beschiftigungsmodelle

Den neuen Anforderungen muss mit vielfdltigen, flexiblen Beschdftigungsmodellen Rechnung getragen werden. Zwar miis-
sen gesetzliche Bedingungen eingehalten werden, trotzdem sollen Beschaftigte die Freiheit erhalten, die Arbeit besser an die
individuellen Bediirfnisse und die jeweilige Lebensphase anpassen zu kénnen. Unternehmen sollten mit Langzeitarbeitskon-

ten Mitarbeitern zur Lebenssituation passende Auszeiten oder Sabbaticals erméglichen. Job-Sharing und Top-Sharing sind
Beispiele fiir flexible und selbstbestimmte Mdoglichkeiten zur Teilzeitarbeit. Einige Unternehmen haben in ihrer Fertigung be-
reits so genannte Schicht-Doodle zur Realisierung einer durch die Beschaftigten selbstgesteuerten Schichtplanung im Einsatz.

Flexible Beschaftigungsmodelle im
Interesse des Betriebs und der
Arbeitnehmer

Die individuelle Anpassung von Lebens-
phasen an die berufliche Tatigkeit erfor-
dert eine gesteigerte Organisationskom-
petenz der Mitarbeiter. Qualifikations-
angebote miissen hier ansetzen. Wenn
Freiheiten bei der Wahl des Arbeitsortes
und der Lage der Arbeitszeiten fiir beide
Seiten zielfiihrend sein soll, miissen
Beschdftigte in das unternehmerische
Handeln eingebunden werden. Flexible
Beschdftigungsformen fliihren nur dann
zum Erfolg, wenn die Interessen des
Unternehmens wie auch die der Beschdf-
tigten den gleichen Stellenwert haben.
Das gelingt, wenn Unternehmen und Fiih-
rungskrafte diese von Seiten des Betriebs
nachvollziehbar kommunizieren und sich
bei der Kontrolle auf Ergebnisse beschran-
ken.
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Eigenverantwortung steigt mit Selbstbestimmung

Die Gestaltung des Arbeitsplatzes stellt bei einer zunehmenden Entkoppelung von
Arbeitsort und Betrieb eine weitere Herausforderung dar. Der Arbeitgeber hat vielfach
nicht die Mdglichkeit, die Einhaltung des Gesundheits- und Arbeitsschutzes durch-
gehend zu iberpriifen. Auch hier steigt die Eigenverantwortung der Beschdftigten.
Regelungs- und Kontrollbefugnisse des Arbeitgebers miissen begrenzt, die Fahigkeit der
Mitarbeiter zur Selbstorganisation gestarkt werden. In der Arbeitswelt 4.0 liegt nur dann
eine Chance, wenn Arbeitgeber und Arbeitnehmer an einem Strang ziehen. Das gelingt
mit Transparenz, Kommunikation und Offenheit.

Datensicherheit und Datenschutz

Neue Informations- und Kommunikationssysteme pragen den Biiroalltag. Die Pro-
duktion lauft heute bereits voll- oder hochautomatisiert ab. Digitale Arbeit ermdglicht
ortsunabhdngig Zugriff auf Systeme und Daten. Daraus ergeben sich Chancen und Ri-
siken. Wenn Unternehmensgeheimnisse und wertvolles Wissen in digitalisierter Form
leicht entwendet werden konnen, steigt das Risiko. Nicht nur von unberechtigten
Zugriffen und Industriespionage, sondern auch durch die eigenen Beschdftigten, die
leichtfertig mit USB-Sticks agieren oder unbemerkt Datenspuren im Internet hinter-
lassen. Firewalls und die Sensibilisierung der Mitarbeiter sind daher unerldsslich.
In der Praxis befindet sich Industrie 4.0, was rechtliche Fragen betrifft, noch in der
Pilotphase. Es wird beispielsweise noch geklart werden miissen, inwieweit Daten
einem Unternehmen ,gehdren” oder zumindest als ,Rohdaten” Allgemeingut sind. Fir
Unternehmen gewinnen Datensicherheit und Datenschutz auf jeden Fall an Bedeutung.



INFO: Neue und offene Rechtsfragen

Durch die Digitalisierung ergeben sich viele neue Rechtsfragen, die durch geltende Gesetze nicht ausreichend abgedeckt
sind. Vor allem Vertragsrecht, Urheberrecht und Datenschutz sind betroffen. Aber auch das Arbeitsrecht, insbesondere das
Arbeitszeitgesetz, muss weiterentwickelt werden. Bei neuen Werbeformen miissen wettbewerbsrechtliche Aspekte tiberdacht
werden. Niemand wird offene Rechtsfragen unmittelbar beantworten kénnen. Fiir viele Betriebe ist das sicher ein Hemmnis

den digitalen Wandel zu vollziehen.

Quelle: DIHK-Unternehmensbarometer 2015, ,Wirtschaft 4.0: GroRe Chancen, viel zu tun“

PRAXISTIPP: Informations- und Datensicherheit

Hinsichtlich der im Unternehmen verwendeten IT-Systeme
geben die IT-Grundschutzkataloge des Bundesamtes fir
Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) einen Uberblick
zu geeigneten MaRnahmen. Das Konzept des IT-Grund-
schutzes legt pauschale Gefihrdungen zugrunde und zeigt
technische und organisatorische Schutzmanahmen auf.

Informations- und Datenschutz sowie Kontrolle und Dokumentation fiir mehr Sicherheit

Zutritte

Sicherung von Tiiren
und Fenstern

Alarmanlagen

Verfiigbarkeit

Vier-Augen-Prinzip und
Stichprobenpriifung

Zugang

Benutzerkonten
mit Passwortern

Datenschutz

Technische und
organisatorische
Mafdnahmen

Eingabe

Umgang mit fehler-
haften Druck-
ergebnissen

Zugriff
Logging und

biometrische Benutzer-
identifikationen

Weitergabe

Besucher-Kontrolle
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B.2 Organisationsmodelle und Prozessgestaltung PRAXISTIPP:
Agilitit. Die Antwort auf stindigen Wandel Initiative in den Fokus riicken!

recht zu werden, benétigen Unternehmen Hebel fiir einen beschleunigten Wan-  zZysammenarbeit und bilden Sie mehr

del sowie agile Organisationsformen. Agilitdt ist gekennzeichnet durch kurze
Planungs- und Umsetzungszyklen, schnelle Entscheidungswege und hohe Flexibilitdt. . N
Auch wenn das Konzept in mittelstindischen Softwareunternehmen seinen Ursprung P€n, auch zu internen Themen und fiir
hat, versuchen inzwischen selbst grofle Konzerne ihre Prozesse zu verschlanken und fiir ~ Veranderungsprojekte. Lassen Sie lhre
ihre Kunden zu 6ffnen, Hierarchien abzubauen und Produktentwicklungszyklen zu ver-
kiirzen. Kleinen und mittelstindischen Unternehmen bieten sich viele Méglichkeiten.
Fiir Agilitdt ist Masse eher ein Hindernis.

Um dem schnell wachsenden Bedarf an flexiblen Strukturen und Prozessen ge- Fordern Sie die interdisziplindre

abteilungsiibergreifende Arbeitsgrup-

Mitarbeiter Fragen der Zusammen-
arbeit, der Marktlage oder auch der
Organisation von Arbeitsabldufen selbst
diskutieren und entscheiden. Schaffen
Sie eine positive Fehlerkultur, damit
Neues ohne Angst ausprobiert werden

Wie ticken agile Unternehmen?

Fir agile Unternehmen sind Individuen und Interaktionen wichtiger als Prozesse,
Arbeitsmittel und -gerdte. Sie stellen die Reaktion auf Verinderungen iiber das Befolgen
eines Plans und beziehen diese Prinzipien auf das ganze Unternehmen. Einfachheitund kann.
Transparenz werden grof3geschrieben. Das sind zugleich Voraussetzungen fiir ein hohes

Maf an Selbstorganisation. Entscheidungen werden vom Team getroffen. Das bedeutet,

dass Mitarbeiter unterstiitzt werden, eigene Ideen einzubringen. Hierarchien sind dabei

sehr flach. Einige Unternehmen gehen soweit, Fiihrungskrafte bis hin zum Geschafts-

fiihrer von den am Unternehmen beteiligten Mitarbeitern demokratisch wiahlen zu las-

sen.

Agile Flihrungs- Y ——. INFO: Auf dem Weg zur A
kompetenzen

. Empowerment der Mitarbeiter Agilitdt bedeutet, dass ein Unterneh-

Kompetenzerh6hung » Vermittlung der strategischen Vision men flexibel, aktiv und anpassungs-
» Proaktive Personalentwicklung

fahig Verdnderungen begegnet. Eine

T — agile Organisation meistert den Wandel

Schnelligkeit anliegen und Marktverinderungen durch Initiative.
» Konsequent zeitnahes Feedback

« Offenheit fiir Veranderungsvorschldge Agilitat wird in Unternehmen aktu-

Flexibilitit - Hinterfragen des Status Quo ell haufig gefordert, aber nur selten

* Unkonventionelle Losungswege wirklich gelebt. Flache Hierarchien

3 ] _ und bewegliche Strukturen fiihren nur
» Veranderungen identifizieren und

Reaktionsfihigkeit darauf zeitnah reagieren in Verbindung mit einer agilen Fih-
+ Handlungsfahigkeit unter Unsicherheit rungskultur zur gelebten Agilitét. Diese

Quelle: Hackl und Gerpott, HR 2020, Personalmanagement der Zukunft, 2014 scheitert oft an fehlenden, umsetzba-
ren Konzepten die Organisation und
Flihrung zu gestalten.

Stetige Weiterentwicklung als Zielsetzung

Evolution bedeutet Fortentwicklung. Wann sind Unternehmen evolutiondr? — Wenn sie sich mit den aktuellen Gegebenheiten veran-
dern. Neben der Veranderungsbereitschaft ist Weitsicht ein wichtiges Merkmal evolutiondrer Unternehmen. Es gelingt ihnen, Wid-
rigkeiten zu parieren und intuitiv zu handeln. Der entscheidende Erfolgsfaktor fiir eine sich selbst steuernde und verdndernde Orga-
nisation sind die Mitarbeiter, die genau das kdnnen. Arbeiten 4.0 bedeutet in der Praxis: Prozesse verlieren an Bedeutung, der Mensch
gewinnt!
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B.3 Kommunikation und neue Formen der Zusammenarbeit

Interaktion und Netzwerke 4.0

Vernetzung ermdglichen, ergeben sich Vorteile, die wir heute bereits als

Wenn Information und Kommunikation stdndig und iiberall Austausch und

selbstverstandlich ansehen. Doch welche Modelle werden uns in Zukunft
wirklich weiterbringen und wie kdnnen Unternehmen immer flexibler werden? Reichen
neue Formen der Zusammenarbeit aus? Bendtigen Mitarbeiter spezielle Softskills, um
ihre Unternehmen in kreativer Interaktion voranzubringen? Wie kann diese Interaktion
in Mensch-Maschine-Beziehungen aussehen und wer gestaltet die Beziehung zwischen
Maschinen? Die Antworten auf diese Fragen sind vielfach noch offen. Sicher ist, dass wir
neue Formen der Zusammenarbeit wie Kollaboration oder Crowdsourcing benétigen.

INFO: Kollaboration

Kollaboration ist die kooperative Zusammenarbeit von Projektgruppen, Mitarbeitern, Unternehmen und deren Zulieferern

zur Optimierung der Wertschopfungskette. Auch Kunden kénnen in die Kollaboration einbezogen sein. Sie kann zwischen
rdumlich und organisatorisch verteilten Projektgruppen stattfinden, bei denen die Mitarbeiter (iber verschiedene, regionale
Standorte verstreut und in unterschiedlichen Unternehmenseinheiten beschaftigt sein konnen. Zur Kollaboration gehéren die

Verteilung von Informationen und die gemeinsame Nutzung von Ressourcen. Das konnen administrative Ressourcen sein,

aber ebenso entwicklungstechnische, prozessbasierte, produktions- und serviceorientierte oder informationstechnische. Ent-

scheidend fiir die Kollaboration sind durchgangige Prozessketten, die den Datenaustausch fiir die Beschaffung, Produktion,

den Vertrieb, den Service usw. unterstiitzen. Sie nutzt unterschiedliche Kommunikationsdienste. Fiir Kollaboration werden
stationdare Computer wie mobile Endgerdte einbezogen, aber auch E-Mails, Instant-Messaging (IM), Videokonferenzen und
Telefonate. Erfolgt die Kollaboration liber das Internet oder (iber Intranets, spricht man von E-Kollaboration.

Quelle: In Anlehnung an www.itwissen.info

Die Intelligenz der Massen nutzen

Immer kiirzere Innovationszyklen und stindig weiterwachsen-
de Informations- und Wissensmengen fithren dazu, dass sich
Unternehmen nicht mehr hinter verschlossenen Tiiren verber-
gen konnen, sondern darauf angewiesen sind, auf das Wissen
der Allgemeinheit zuzugreifen. Crowdsourcing ist eine Metho-
de, mit der Firmen auf das Expertenwissen, das sich in der In-
ternetgemeinde befindet, zugreifen kénnen. Die Nutzung reicht
bereits heute von der Mitgestaltung neuer Produkte bis hin zur
Beteiligung an Forschungsprojekten. Werden spezifische Pro-
bleme an eine Crowd weitergeleitet, ist es moglich, dass User
Hilfe leisten konnen. Besonders hoch ist die Motivation der
Crowd bei Aufgaben, die sie direkt betreffen. Zum Beispiel,
wenn Nutzer eine neue Nachrichtenfunktion fiir ihr Netzwerk
selbst mitgestalten kénnen. Bei Aufgaben, die keinen direkten
Mehrwert fiir die Crowd mit sich bringen, ist es wichtig, dem
User Bekanntheit oder das gute Geflihl, etwas Niitzliches getan
zu haben, als Anerkennung zu vermitteln.

Interdisziplindre Wissensarbeiter sind gefragt

Innerhalb des Unternehmens miissen Betriebe verstarkt auf
interdisziplindre Zusammenarbeit setzen, um so Ansdtze, Denk-
weisen und Methoden verschiedener Fachrichtungen zu inte-
grieren. Peter Drucker, Pionier der modernen Managementlehre,
nannte bereits vor Jahrzehnten die Organisation und Steuerung
der Wissensarbeit als zentrale Herausforderung der Zukunft.
Wissensarbeit stehe dabei fiir problemlésende Tatigkeiten, bei
denen der Losungsweg ganz oder teilweise unbekannt sei. Dies
bilde den Gegensatz zur Routinearbeit. Wahrend die Industriali-
sierung im Kern darin bestanden hatte, die Produktivitdit manu-
eller Arbeit zu steigern, sei die Produktivitdt der Wissensarbeit
Aufgabe der Digitalisierung.

INFO: Crowdsourcing

Wie die Methode des Outsourcings, bezeichnet auch Crowdsourcing eine bestimmte Art der Auslagerung, und ist an den Be-
griff des Outsourcings angelehnt. Der Begriff setzt sich aus den Wértern Outsourcing und Crowd zusammen. Jedoch werden
beim Crowdsourcing Unternehmensaufgaben nicht an Drittunternehmen ausgelagert. Die Auslagerung erfolgt an eine Crowd,
die aus einem Kollektiv von Menschen besteht. Unternehmen greifen so auf die verschiedenen Kompetenzen und Ideen der
Mitglieder der Crowd zu.
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Arbeitskultur Umgang mit Entgrenzung & Mobilitdt

Arbeitsorganisation Papierloses Biiro & gelebte Kollaboration

Neue flache Organisationsformen
Bildung Arbeiten = Lernen 4.0

Networking Transformation der Orte und Beziehungen

Mensch-Maschine Plattformen und Internet of Things

Creative Thinking

User Experience und kreative Umgebung

B.4 Motivation und Fiihrung

Fiihrungspersonlichkeiten helfen anderen, Potenziale
zu entfalten

in effektiver Fiihrungsstil ist direkt mit der Persdnlichkeit
Eder Flihrungskraft verbunden. Viele Fiihrungskrafte sind

sich ihrer eigenen Starken nicht bewusst und fiihren ihre
Mitarbeiter aus einer defizit- und problemorientierten Perspek-
tive heraus. Ihnen ist es nicht mdglich, Menschen und Themen
flexibel und zukunftsgerichtet zu entwickeln. Gerade diese
Aspekte bendtigen wir in einer Arbeitswelt 4.0, in der es fiir
den Erfolg von Unternehmen entscheidend sein wird, Fiihrung
konsequent auf Ressourcen und Potenziale von Mensch und
Organisation auszurichten. Hierfiir ist Vertrauen eine wichtige
Voraussetzung und dieses herzustellen, eine zentrale Fiihrungs-
aufgabe.

Fiihrungskrafte sind der Dreh- und Angelpunkt

Fiihrungskrdfte stehen vor riesigen Herausforderungen. Sie
konnen Impulse fiir neue Organisations- und Arbeitsformen
geben. Welcher Fiihrungsstil passt zu flachen Hierarchien und
einer Generation, zu der Autoritdt keinen Zugang mehr ermog-
licht? Wie konnen Fithrungskrifte dem Individuum gerecht
werden und dennoch die Unternehmensziele bei gleichzeiti-
ger Herausforderung eines stindigen Wandels voranbringen?
Sie miissen Verdnderung als Chance begreifen und mit hoher
Kommunikationsfahigkeit sich selbst organisierende Mitarbeiter
motivieren. Hierfiir benétigen sie Unterstiitzung: durch klare
und transparente Ziele der Unternehmensleitung, Reflexions-
moglichkeiten und Riickendeckung sowie passende Kompe-
tenzentwicklungsmafinahmen.
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Ein Rechtsanwalt, der sich auf einen schwierigen Fall kon-
zentriert und alles versucht, um fiir seinen Mandanten das
Optimale herauszuholen, |6st ein Problem und ist damit ein
Wissensarbeiter. Ein anderer Anwalt, der auf Familienrecht
spezialisiert ist, und aufgrund von Standardangaben routi-
nemdfig den Unterhalt berechnet, 16st eine Aufgabe und
ist daher kein Wissensarbeiter.

Quelle: J6rg Dirbach — Experte fiir Produktivitdt in der Wissensarbeit

Wenn ein Verantwortlicher fiir Informationstechnik neue
Losungen unter der Beriicksichtigung von Mitarbeiteranfor-
derungen und Kundenwiinschen erarbeitet und dabei noch
die rechtlichen Rahmenbedingungen integriert, generiert
er neue Losungen und ist ebenfalls ein Wissensarbeiter.
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Mitarbeitern vertrauen

Heterogene Teams in Bezug auf Alter, Medienkompetenz,

Mitarbeiter mit Freiheiten ausstatten
Mitarbeitern Selbstorganisation ermoglichen
Mitarbeiter als Individualisten verstehen
Eine kreative Startup-Mentalitdt fordern
Wandel als Chance verstehen
Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter férdern
Hohe Kommunikationsfahigkeit umsetzen

Management von Abwesenheiten und virtuellen Teams

Veranderungsbereitschaft

Personalabteilung als strategischen Partner verstehen

Eigenmotivation und Engagement fordern

Unternehmerisches Denken und Pflichtbewusstsein
starken

Zeit fiir Mitarbeiterfiihrung und Refl

... eine Briicke zwischen
der alten und der neuen Arbeitswelt zu bauen!



Zur Gesundheitsforderung gehéren auch psychische
Aspekte

In der Vergangenheit zahlten die ergonomische Arbeitsplatzge-
staltung und der Arbeitsschutz zu den zentralen Handlungsfel-
dern des betrieblichen Gesundheitsmanagements. Vor dem Hin-
tergrund immer schnellerer Verdnderungen und einer fiir den
Einzelnen oft kaum zu iiberschauenden Komplexitdt, haben in
den letzten Jahren die psychischen Erkrankungen in Besorgnis
erregendem Maf zugenommen. Eine weitere Herausforderung
von Arbeiten 4.0 wird es, dieser Entwicklung entgegenzuwirken.
Studien zeigen, dass etwa Vertrauensarbeitszeit dazu fithrt, dass
Mitarbeiter mehr arbeiten und die Arbeit gedanklich mit in die
Freizeit nehmen. Wenn mobile Kommunikationsmittel eine
standige Erreichbarkeit erméglichen und das eigene Zuhause
als Homeoffice zum Arbeitsplatz wird, fillt es schwer, wirklich
abzuschalten und die Akkus aufzuladen.

B.5 Kompetenzen und Lernen

MaBnahmen zur Life-Balance sind wichtig

Einige Unternehmen haben versucht, dieser Gefahr mit einer
Abschaltung der Server zwischen 20.00 und 6.00 Uhr zu begeg-
nen. Ergebnis: Selbstbestimmung und Flexibilitdt werden ein-
geschrdnkt, ohne eine garantierte Verbesserung des Belastungs-
empfindens zu erreichen. Eine Ldsung muss weiter reichen.
Mehr Selbstorganisationsfahigkeit der Mitarbeiter wie auch
mehr Sensibilisierung der Fihrungskrifte sind notwendig.
Befinden sich Mitarbeiter in einer unausgewogenen Lebens-
situation, Ubertrdgt sich das auf die empfundene Belastung,
da in einem Konzept der Life-Balance nicht mehr zwischen
Arbeits- und Privatleben unterschieden wird. Auch hier miissen
Unternehmen praventiv handeln. Bieten Sie fiir Ihre Mitarbeiter
beispielsweise Kurse fiir Selbstmanagement, sportlichen Aus-
gleich, Yoga oder autogenes Training zur Stressbewaltigung und
-vermeidung an.

Lernen wird auf allen Ebenen zur standigen Notwendigkeit

ie Digitalisierung und der Wandel der Arbeit stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit den Kom-
D petenzen des Managements, der Fiihrungskrafte und der Mitarbeiter. Aufgrund der Veranderungen
durch die Digitalisierung ergeben sich fiir eine grofie Zahl von Beschdftigtengruppen Kompetenz-
verschiebungen. Produktionsmitarbeiter werden in Zukunft kaum noch ohne PC-Kenntnisse auskommen.
Lebenslanges Lernen und die lernende Organisation sind bereits heute wichtige Konzepte im Management.

Mit welchen Auswirkungen der Digitalisierung der Arbeitswelt rechnen Sie fiir Ihr Unternehmen

70% . ) . . .
in den kommenden Jahren? nach Wirtschaftszweigen —in Prozent (Mehrfachnennungen moglich)

62

Handel Dienstleister

Industrie

Gesamt

. keine Auswirkungen . Fachkraftemangel insb. bei IT/techn. Qualifikitationen - Personalaufbau

. Wegfall von Routinetdtigkeiten . steigende Qualifikationsanforderungen an Mitarbeiter . Personalabbau

. steigende Arbeitsproduktivitat _I steigender Koordinierungsaufwand

Quelle: DIHK-Arbeitsmarktreport 2016:Digitalisierung der Arbeitswelt — Unternehmen vor neuen Herausforderungen

INFO: Lebenslanges Lernen

Lebenslanges Lernen umfasst alle formalen und informellen Lernprozesse von der friihen Kindheit bis zum Ruhestand. Ler-
nen erfolgt ortsungebunden und bedeutet das konstruktive Verarbeiten von Informationen und Erfahrungen zu Kenntnissen,
Einsichten und Kompetenzen. Lebenslanges Lernen setzt wesentlich auf die Selbst- und Informationskompetenz des Einzel-
nen und bendtigt Zeit und Fahigkeiten zur Reflexion.



Teil B

Merkmale einer lernenden Organisation

Bei einem lernenden Unternehmen ist Weiterentwicklung Teil des Selbstverstandnisses. Die Entwicklung der Unternehmensstrategie
wird als fortlaufender Lernprozess verstanden, an dem die Mitarbeiter beteiligt werden. Damit die Orientierung nicht verloren geht,
bendétigen Unternehmen eine klare Vision und ein gelebtes Leitbild. Ein offenes, effektives Feedbackverhalten und eine positive Fehler-
kultur sind Grundlage fiir Lernen, Kompetenzentwicklung und Innovation. Die Lernkultur muss alle Mitarbeiter einbeziehen und
systematisch weiterentwickelt werden. Trotz stindiger Veranderungen und einem hohen Druck im Arbeitsalltag sollten Unternehmen
immer wieder innehalten, um Zwischenbilanz zu ziehen und sich die Frage zu stellen: ,Lessons learned?” — Was haben wir aus unseren

letzten Erfahrungen gelernt?

B.6 Berufsbilder und (Weiter-) Qualifikation

Vernetztes Denken ist Schliisselkompetenz

a in Zukunft interdisziplindre Arbeit, wie bei der Ver-
D kntipfung von Informations- und Produktionstechnik,

viel starker im Vordergrund stehen wird, steigtin einigen
Fdllen der Bedarf an Fachkompetenz. Die zunehmende Vernet-
zung aller Prozessschritte der Industrie 4.0 fihrt dazu, dass die
Fahigkeit zum vernetzten Denken sowie soziale Kompetenzen
wie Selbstorganisation, Flexibilitdt, Selbstlernkompetenz, Lern-
bereitschaft und -fihigkeit, innovatives Denken und Kommuni-
kationsfahigkeit tiber alle Berufsgruppen hinweg an Bedeutung
gewinnen. Ebenso wichtig wie die Ausbildung der kommenden
Generation von Beschaftigten ist daher die Weiterqualifizierung
der derzeitig Beschdftigten. Qualifizierung und berufliche Wei-
terbildung sind mehr denn je Erfolgsfaktoren fiir den Einzelnen
und fiir Unternehmen.

Berufsbilder bleiben bestehen und werden
weiterentwickelt

Wie das Modell der T-geformten Qualifikationen zeigt, geht es
in Zukunft darum, eine fundierte Grundausbildung und fach-
ibergreifende Kompetenzen zu gewahrleisten und zugleich
die Anpassung auf verdnderte, spezifische Fachbereiche um-
zusetzen. Erste Bedarfsanalysen zeigen, dass die notwendigen
Kompetenzerweiterungen oder auch Anderungen innerhalb
der Ausbildungsordnungen der bestehenden Berufsbilder dar-
gestellt werden kdnnen. Die Breite und Anpassungsfahigkeit
der bestehenden Berufsbilder ist eine Starke der dualen Berufs-
ausbildung. Es kommt darauf an, der Entwicklung der oben ge-
nannten persdnlichen und sozialen Kompetenzen mehr Raum
zu geben. In Ausbildung und Weiterbildung miissen verstarkt
Freirdume fiir die Persdnlichkeitsentwicklung vorgesehen wer-
den. Es gilt zum Beispiel, Auszubildende dabei zu unterstiitzen,
diese Freirdume im Sinne der Ausbildungsziele eigenstandig zu
nutzen und Projektarbeiten zu koordinieren.

Nachhaltigkeit durch T-geformte Qualifikation
Probleml6ésungs- und Kommunikationskompetenzen verbinden

b ergreifende

Teamwork
Kommunikation
Vernetzung
kritisches Denken
Projektmanagement
globales Denken

Fachwissen und
Methodenkompetenz

Quelle: Jim Spohrer, IBM Global University Programs

Kompetenzen

Kernkompetenzen
in mindestens einer
Disziplin



»Ich glaube nicht, dass der Mensch durch die Technik
verdriangt wird. Am Ende muss der Mensch dem Robo-
ter das Leben einhauchen.”

»Bei den Mitarbeitern werden zunehmend Hybridkom-
petenzen wichtig. Sie miissen ein verstirktes Verstind-
nis fiir Wertschopfungsketten entwickeln.”

Der Mensch bleibt an erster Stelle, sagt Claudia Johanni. (Foto: Baumann GmbH)

(Weiter-)Qualifikation ,,on“ und ,,neben“ dem Job

In der Arbeitswelt 4.0 ist die arbeitsintegrierte Weiterbildung ,On the Job" und das lebenslange Lernen der Beschaftigten wichtig. Um
Kompetenzen gezielt auf- und auszubauen, benétigen Unternehmen ein systematisches Kompetenzmanagement. Damit Beschdftigte
im Dschungel der Moglichkeiten den Uberblick behalten, ist es sinnvoll, ein breites Seminar- und Schulungskonzept in spezifische
Weiterbildungsangebote zu untergliedern und auf den einzelnen Beschdftigten und seine berufliche Entwicklung hin zu definieren.
Arbeiten 4.0 erfordert eine moglichst individualisierte Sicht auf den einzelnen Arbeitnehmer, quer tiber alle Kompetenzprofile hinweg
und auch bei den gering Qualifizierten. Fachkompetenzen ,auf Vorrat” zu vermitteln ist weniger denn je sinnvoll. In der Arbeitswelt
4.0 gewinnen duale und berufsbegleitende Angebote an Bedeutung.

Unterstiitzen Sie Ihre Mitarbeiter durch Schulungsangebote Weiterbildung 4.0 bedeutet, dass Frontalunterricht kaum

zum Umgang mit der Informationsflut und bieten Sie Trai- noch zum Einsatz kommt. Vernetzung und Kommunikation

nings fiir die im Zuge der Digitalisierung verstdrkt gefor-
derten Medienkompetenzen an. Diese MaRBnahmen sollten
nicht einmalig sein, sondern Teil eines standigen Prozesses
der Wissensaktualisierung. Starken Sie Ihre Fiihrungskrifte
und befdhigen Sie sie, den Anforderungen begegnen zu
kénnen und als Multiplikatoren zu fungieren. Stellen Sie
dabei personliche und soziale Kompetenzen in den Vorder-
grund.

sind Schliisselkompetenzen, die gerade im Weiterbildungs-
kontext standig mit trainiert werden sollten. Externe wie in-
terne Trainer und Dozenten sind gefordert, abwechslungs-
reiche und nachhaltige Lernerlebnisse zu schaffen. Weiter-
bildung wird in Zukunft zum Teil, aber nicht ausschlieBlich,
durch Onlinelésungen abgedeckt werden. Setzen Sie auf
hybride Mischformen, die die Modglichkeiten moderner
Medien zielgerichtet und dosiert einsetzen.
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(Foto: shutterstock Pressmaster)

C. Den Wandel meistern

as Patentrezept fiir den Umgang mit den Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0 gibt es nicht. Dieser Uberblick hat gezeigt, dass
D die Handlungsfelder vielfdltig und vielschichtig sind. Jedes Unternehmen muss fiir sich entscheiden, was der richtige Weg zu

neuen Geschaftsmodellen, der Verschmelzung von Produkten und Dienstleistungen und innovativen neuen Angeboten ist.
Wichtig ist, die Digitalisierung nicht zu verschlafen und sich rechtzeitig auf den Weg zu machen. Nicht durch Entwicklungen im stil-
len Kdmmerlein, sondern durch eine breite Beteiligung der Mitarbeiter.

Betroffene zu Beteiligten machen INFO: Erfolgsfaktoren fiir den Weg
Die zahlreichen Veranderungen und deren Schnelligkeit konnen angsteinfloflend sein. | 40(¢ {2 =i = b ho)

Da nichts so sehr 1ihmt wie Angst, ist es wichtig, Angste der Mitarbeiter und Beschaf-

tigen zu identifizieren, ernst zu nehmen und durch einen offenen Dialog sowie eine < Visionen und ein starkes Unterneh-
positive Fehlerkultur abzubauen. Dabei kann es auch helfen, genau hinzuschauen, um mensleitbild

welche Angst es sich handelt und den Betroffenen passende Perspektiven und Unterstit- Gestaltung von Arbeits- und Lebens-
zung anzubieten. Im Idealfall kénnen alle mit ins Boot geholt werden und eigene Ideen
und Vorschldge einbringen, so dass Betroffene zu Beteiligten werden.

raumen
« Angste abbauen
e Intrinsische Motivation fordern

Verdnderungsangste e Frustrationen verhindern

Muss ich Gewohnheiten und mir bekannte * Eine positive Fehlerkultur
Aufgaben und Zustandigkeiten aufgeben? « Vernetzung u nd interdisziplinires

Arbeiten

zunehmende Intensitat

Leistungs-/ Kann ich die geforderte Leistung bringen
Erfolgsangst und weiterhin erfolgreich sein?

Wird sich mein Beziehungsgefiige andern?

Be21ehungsangst Mit wem muss ich zukiinftig zusammenarbeiten?

Ist durch die Verdnderung

Existenzangst meine Existenz bedroht?

Verliere ich meine Rolle?

Identitatsangst Woriiber kann ich mich neu identifizieren?

Quelle: In Anlehnung an Prof. Dr. Robert Neumann



,Die groflte Herausforderung bei der
Digitalisierung besteht darin, die tech-
nische Revolution mit der natiirlichen
Evolution der Mitarbeiter in Einklang
zu bringen. Automatisierung darf nicht
als eine arbeitsplatzvernichtende, son-
dern als eine arbeitsplatzbereichernde
Maflnahme verstanden werden, viel-
mehr als eine Antwort auf den allge-
genwairtigen Fachkriftemangel in der
Industrie. Der digitale Wandel gelingt
nur im Team mit frither und enger Ein-
bindung aller Mitarbeiter.”

Marco Bauer (B. Sc.), Geschiftsfiihrer der BAM
Maschinenbau GmbH, Altenstadt/WN

Automatisierung ist ein arbeitsplatzbereichernde MaRnahme, meint Marco Bauer.
(Foto: BAM Maschinenbau GmbH )

Dialog und Ndhe verbinden INFO: Leitbild 4.0

Um Menschen auf den Weg der Verdnderung mitzunehmen, muss man ihr Vertrauen [0/ 7o) {5 0T el e 1 T
gewinnen und ein Bild davon vermitteln, wohin die Reise geht. Unternehmen und Fiih-

rungskrafte sind gefordert, Visionen und tragfihige Leitbilder zu formulieren, die den < Kunden verstehen
Mitarbeitern bei aller Unsicherheit des Wandels einen festen Bezugsrahmen bieten.
Wenn es gelingt, den Arbeitsraum der Mitarbeiter, sei es virtuell und tiber Technologi-
en oder ganz real als Ort, an dem man sich gerne aufhilt und mit andern Menschen —  * Organisationen leben
Gleichgesinnten — in Austausch kommt, zu gestalten, haben Betriebe eine gute Chance . j\cpschen begeistern
auf die Motivation und das Engagement ihrer Mitarbeiter zihlen zu kdnnen.

« Liefern, was gebraucht wird

« Perspektiven schaffen
» Nachhaltig ist selbstverstandlich

» Werteorientierung als Fundament

Arbeitswelt in Bewegung gestalten:
Das Individuum wird zum wichtigsten Bezugspunkt

Flexible & virtuelle
Arbeitsgestaltung

Dienstleistungs- : : Netzwerk als
S Wissensarbeit L
fahigkeit Arbeitsprinzip

vi|e | =

Quelle: Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO
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TeilD

D. Unternehmenscheck

Selbstanalyse flir Unternehmen auf dem Weg zur Arbeitswelt 4.0

Bitte Ihre Punkte eintragen: Ja = 4 | Teilweise = 3 | Im Ansatz = 2 | Nein > 1

1. Arbeitsformen und Rahmenbedingungen

Teilweise
Passen Sie lhre Unternehmensstrategie regelmdgig an 4 3
Verdanderungen an, die durch die Digitalisierung im
Arbeitsleben entstehen?
Sorgen Sie in allen Bereichen fiir Transparenz und werden 4 3
die Ziele des Unternehmens allen Mitarbeitern klar
kommuniziert?
Haben Sie flexible Arbeitszeitmodelle? 4 3
Lassen Sie die Mitarbeiter bei der Gestaltung der Arbeitszeit 4 3
mitwirken?
Gibt es mittel- und langfristige Arbeitszeitkonten oder auch 4 3
Lernzeitkonten?
Bieten Sie Moglichkeiten, den Arbeitsplatz vom Unternehmen 4 3
zu entkoppeln (z. B. Homeoffice)?

2. Organisationsmodelle und Prozessgestaltung

Teilweise

Entwickelt sich Ihr Unternehmen stetig weiter und ergreift 3
die Initiativen bevor der Handlungsdruck zu Verdnderungen
zwingt?

Ist Thr Unternehmen durch kurze Entscheidungswege und 3
schlanke Prozesse gekennzeichnet?

Achten Sie darauf, Hierarchien abzuflachen und Vernetzungen 3

im Unternehmen zu férdern?

Haben Sie Modelle tempordrer und wechselnder Fiihrung im 3
Einsatz?

Achten Sie auf kurze Planungs- und Umsetzungszyklen? 3
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3. Kommunikation, Kollaboration und Zusammenarbeit

Teilweise

Achten Sie auf ein hohes MaB an Interaktion und férdern
den Dialog in und zwischen Netzwerken?

Laden Sie Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten gezielt ein,
ihre Ideen einzubringen?

Fordern Sie eine interdisziplindre, abteilungs- und
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit?

Haben Sie Wissensarbeit als solche definiert und achten
darauf, diese produktiv zu gestalten (z. B. Wissens-
management)?

Haben Sie sich mit den Themen Datensicherheit und Daten-
schutz beschiftigt und praktikable Regelungen gefunden?

Informieren Sie sich regelmiRig iiber rechtliche Anderungen
und offene Rechtsfragen? Z. B. Arbeitsrecht, Tarifrecht,
Urheberrecht, neue Genehmigungen und Erlaubnisse?

4. Motivation und Fiihrung

Teilweise

Besprechen Sie die Veranderungen durch die digitale 4 3
Arbeitswelt mit lhren Mitarbeitern?

Ist Vertrauen ein Bestandteil Ihrer Unternehmenskultur 4 3
und die Basis der Mitarbeiterfiihrung?

Versuchen Sie einzelne Mitarbeiter in Ihrer Individualitit 4 3
zu sehen und ihre Bediirfnisse zu integrieren?

Fokussieren Sie auch die psychischen Aspekte der 4 3
Gesundheitsférderung?

Unterstiitzen Sie die Fithrungskrifte dabei mit den 4 3
veranderten Anforderungen umzugehen und achten Sie
auf deren Kompetenzentwicklung?

Bieten Sie passende MaBnahmen an, um die Life-Balance 4 3
der Mitarbeiter zu stiarken?




5. Kompetenzen und Qualifikationen

Teilweise
Bieten Sie geniigend Méglichkeiten sich auf allen Ebenen 4 3 2 1
weiterzubilden?
Geben Sie Ihren Mitarbeitern die Moglichkeit zur Reflexion 4 3 2 1
und haben Sie eine positive Fehlerkultur?
Animieren Sie lhre Mitarbeiter, Freirdume eigenstandig 4 3 2 1
zur Weiterbildung zu nutzen?
Entwickeln Sie die Selbstorganisationsfdhigkeit der 4 3 2 1
Mitarbeiter weiter und fordern die Entwicklung personlicher
und sozialer Kompetenzen?
Sind Lernen und Weiterentwicklung Teil des Selbstverstand- 4 3 2 1
nisses lhres Unternehmens und werden von den Fiihrungs-
kraften vorgelebt?
Nutzen Sie bereits vorhandene IT-Kompetenzen der 4 3 2 1
Mitarbeiter (z. B. auch aus dem Privatbereich) voll aus?

1. Arbeitsformen und Rahmenbedingungen

2. Organisationsmodelle und Prozessgestaltung

3. Kommunikation, Kollaboration und Zusammenarbeit
4. Motivierung und Fiihrung

5. Kompetenzen und Qualifikationen

90-120 Punkte: Gratulation!

Sie sind ein agiles Unternehmen, dass bereits in der Arbeitswelt 4.0 angekommen ist. Da die Entwicklungen in der Praxis noch am
Anfang stehen und rasant weitergehen, diirfen Sie sich auf dem aktuellen Stand nicht ausruhen. Damit Sie auch zukiinftig zu den
Best-Practice-Unternehmen gehoren, miissen Sie am Ball bleiben. Dann haben Sie dauerhaft die Nase vorn und einen entsprechenden
Wettbewerbsvorteil.

60-89 Punkte: Sie sind auf dem richtigen Weg!

Die Arbeitswelt 4.0 ist in Ihrem Unternehmen noch nicht Realitdt, aber Sie haben Trends und Anforderungen erkannt. Sie koénnen Ihre
Wettbewerbsfdhigkeit weiter steigern, wenn Sie die Mafnahmenbereiche der Broschiire systematisch nach Impulsen fiir das eigene
Unternehmen abklopfen. Lassen Sie sich von den Grundanforderungen der Agilitdt und den Ideen Ihrer Mitarbeiter inspirieren und
werden Sie kreativ.

30-59 Punkte: Packen Sie es jetzt an!

Sie sind auf dem Weg in Richtung Arbeitswelt 4.0. Es gibt noch viele Handlungsfelder, die Ihr Unternehmen aufarbeiten sollte. Er-
arbeiten Sie im Dialog mit Fiihrungskrdften und Mitarbeitern wie Ihr Unternehmen zukunftsfahig werden kann. Erstellen Sie einen
Mafinahmenkatalog und optimieren Sie in jedem der oben aufgezeigten Mafinahmenbereiche.
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IHK Regensburg fiir Oberpfalz | Kelheis

sychbegrl odet i

(Foto: Burdack)

E. Weiterfithrende Informationen

www.ihk-regensburg.de

www.dihk.de/themenfelder/wirtschaftspolitik/fachkraeftesicherung-verantwortung/

beschaeftigung/umfragen-und-prognosen/arbeitsmarktreport-16
DIHK-Arbeitsmarktreport 2016: Digitalisierung der Arbeitswelt - Unternehmen vor groBen Herausforderungen

www.dihk.de/ressourcen/downloads/ihk-unternehmensbarometer-
digitalisierung.pdf

»Wie Industrie 4.0 gelingen kann“ — Das DIHK-Papier skizziert die erforderlichen Rahmenbedingungen aus Sicht der
Unternehmen

www.produktionsarbeit.de

Mit der Studie »Produktionsarbeit der Zukunft — Industrie 4.0« schafft das Fraunhofer IAO eine Grundlage zur
Gestaltung der »vierten industriellen Revolution«.

www.arbeitenviernull.de
Dialogprozess Arbeiten 4.0 des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales
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