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Kurzfassung: In der Literatur zu den Auswirkungen der digitalen Transfor-
mation werden nicht nur diverse Chancen, sondern auch Risiken benannt.
Um diesen zu begegnen, wird auf die Ausnutzung von bestehenden Gestal-
tungsspielraumen verwiesen. Im Beitrag werden Ergebnisse aus einer In-
terviewstudie mit betrieblichen Praktiker*innen dargelegt, die mit konkreten
Digitalisierungsvorhaben konfrontiert sind. Die Ergebnisse spiegeln weitge-
hend das ambivalente Meinungsbild in Wissenschaft und Gesellschaft
wider und liefern Hinweise darauf, dass ein partizipatives Vorgehen bei der
Planung und Umsetzung von Digitalisierungsprojekten entscheidend dazu
beitragen kann, bestehende Potentiale auszuschopfen und Risiken proaktiv
zu begegnen. Der Beitrag mundet im Entwurf eines systematischen Unter-
stitzungsansatzes.

Schlusselworter: Arbeitsgestaltung, digitale Transformation,
Partizipation, Digitalisierung, Industrie 4.0

1. Einleitung

Als Reaktion auf Forderungen nach einer hoheren Flexibilitat und einer gleichzeitig
gesteigerten Effizienz der Produktion wird in deutschen Unternehmen die Digitalisie-
rung im Sinne der Industrie 4.0 weiter forciert. Dass sich diese digitale Transformation
auf die Arbeitsinhalte und -bedingungen der Beschaftigten auswirkt, steht aul3er Fra-
ge. Kontrovers diskutiert werden jedoch Ausmalf und Wirkungsrichtung dieser Veran-
derungen (Dengler & Matthes 2018, Hirsch-Kreinsen 2018, Stettes 2018). Wenn auch
zum Teil unterschiedliche Potentiale und Risiken gesehen werden, so besteht weit-
gehend Einigkeit daruber, dass Gestaltungsspielraume bestehen, die es - zumindest
aus arbeitswissenschaftlicher Sicht - fur eine menschengerechte Arbeitsgestaltung zu
nutzen gilt (Jeske et al. 2020, Miutze-Niewohner & Nitsch 2020, Rothe et al. 2019).

Doch welche Gestaltungsspielraume bestehen in der betrieblichen Praxis tatsach-
lich und wie kdnnen diese von betrieblichen Akteur*innen im Rahmen von Digitalisie-
rungsvorhaben genutzt werden? Welche Chancen und Risiken bestehen aus Sicht von
Praktiker*innen und wie kann diesen begegnet werden? Um die Diskussion Uber diese
Fragen zu bereichern, werden im Beitrag Ergebnisse aus dem von der Hans-Bdckler-
Stiftung geforderten Forschungsprojekt ,Partizipative und Prospektive Arbeitsgestal-
tung - reloaded” (PartPro) vorgestellt. Im Vorhaben werden Unternehmen bei konkre-
ten Digitalisierungsvorhaben begleitet. In sechs Fallstudien sollen die Veranderungen
der Arbeitstatigkeiten arbeitsanalytisch erfasst und dokumentiert werden. Dabei wer-
den klassische Arbeitsanalyseverfahren auf den Prifstand gestellt. Neben den noch
laufenden Arbeitsanalysen wurden im Rahmen des Projekts Interviews gefuhrt, deren
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Ergebnisse das Bild von den Veranderungen durch Digitalisierung und den damit ver-
bundenen Chancen und Risiken aus der Perspektive von betrieblichen Praktiker*innen
erganzen.

Die Ergebnisse stutzen die oft postulierten Forderungen nach mehr Partizipation,
legen allerdings auch nahe, diese systematisch zu planen und damit ebenso zum Pla-
nungsgegenstand zu machen, wie die (informations-)technischen und arbeitsorgani-
satorischen Veranderungen. Der Beitrag schliefl3t deshalb nicht nur mit einem Ausblick
auf die noch ausstehenden Forschungsaktivitadten, sondern skizziert dariber hinaus
einen entsprechenden Planungsansatz.

2. Vorgehen

Zur Identifizierung von konkreten Auswirkungen eines Digitalisierungs-/Industrie
4.0-Vorhabens auf die Arbeitstatigkeit wurden 14 teilstrukturierte Interviews durchge-
fuhrt. Der hierzu entwickelte und angewendete Interviewleitfaden beinhaltet zum einen
allgemeine Fragen zu dem Stand, den Entwicklungsperspektiven und den erwarteten
Chancen und Risiken der Digitalisierung. Zum anderen wurden die Interviewpartner-
*innen zu den konkreten Auswirkungen eines Digitalisierungs-/Industrie 4.0-Vorha-
bens auf die betroffenen Arbeitstatigkeiten im Hinblick auf arbeitswissenschaftliche
Kriterien (wie z.B. Aufgabenvollstandigkeit, Autonomie oder Feedback) befragt.

Die Lange der Interviews betrug zwischen 11 und 57 Minuten. Einzelne Befragun-
gen erfolgten personlich vor Ort im Betrieb, der Grofteil der Interviews musste aller-
dings infolge der pandemischen Situation telefonisch gefuhrt werden. Alle Befragten
stimmten einer Audioaufnahme und nachtraglichen Verwertung der Erhebungen im
Rahmen des Forschungsvorhabens zu. Jedes Interview wurde unter Beachtung der
Regeln von Kuckartz et al. (2007) transkribiert. FUr die Analyse der Transkripte wurde
die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) gewahlt. Die Transkripte wurden
paraphrasiert und anschlielend zwei Reduktionen und einer Generalisierung unterzo-
gen, wobei eine induktive Kategorienbildung vorgenommen wurde.

Die Interviews wurden mit Mitgliedern verschiedener Akteursgruppen innerhalb und
aulRerhalb der an den Fallstudien beteiligten Unternehmen gefthrt. Die Unternehmen
sind bis auf eine Ausnahme der produzierenden Industrie zuzuordnen. Bei einem Be-
trieb handelt es sich um ein Dienstleistungsunternehmen, das sowohl produktbezo-
gene als auch reine Dienstleistungen anbietet. Es sind sowohl mittlere als auch grol3e
Unternehmen vertreten. Die innerbetrieblichen Interviewpartner (N=8) sind Betriebs-
rate (N=4), Fuhrungskraft (N=1), Planungsingenieure (N=2) oder Innovationsmanager
(N=1). Die Interviews erganzen die noch laufenden sechs Fallstudien, innerhalb derer
arbeitstatigkeitsbezogene Vorher- und Nachher-Analysen von konkreten Digitalisie-
rungsvorhaben unter Einsatz verschiedener Arbeitsanalyseverfahren (z.B. Kompass
von Grote et al. 1999) durchgefuhrt werden.

Aulerhalb dieses Umfeldes wurden Experten*innen (N=6) ausgewabhlt, die eine er-
weiterte Expertise in der Entwicklung und dem Einsatz von digitalen Assistenzsyste-
men aufweisen (z.B. Wissenschaftler*innen, Systementwickler*innen).

3. Ergebnisse

Die Auswertung der Interviews zu Chancen und Risiken der Digitalisierung wurde
nach dem oben beschriebenen Vorgehen durchgefuhrt. Fir diesen Beitrag wurde die
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Analyse auf die Antworten der Interviewpartner“innen aus den an den Fallstudien be-
teiligten Unternehmen beschrankt, um die praktische Fundierung der Ergebnisse si-
cherzustellen. Eine Ubersicht der Ergebnisse wird in Tabelle 1 dargestellt. Dabei sind
die Chancen und Risiken jeweils sechs induktiv gebildeten Kategorien zugeordnet.

Tabelle 1: Chancen und Risiken der Digitalisierung als Ergebnisse der Inhaltsanalyse

Chancen Risiken

Prozessoptimierung

Komplexitatsbewaltigung bei schwer zu bewaltigenden Pro- Investitionen lassen sich durch Nutzen nicht rechtfertigen

zessen
Besseres Prozessergebnis durch optimierte Abstimmung der | Prozessstabilitdt abhangig von
Teilschritte Systemstabilitat und -verfligbarkeit

UnverhaltnismaRige Digitalisierungslésungen erzeugen Pro-

Hohe Potentiale bei Prozessen ohne physischen Gegenstand oo
zesskomplexitat

Informationsverfiigbarkeit

Vernetzte Prozesse steigern Prozesstransparenz und Analy-

seméglichkeiten Anfalligkeit fur Spionage

Wissensdiffusion an Kunden durch zu umfangreiche Informa-

Erhohte Informationsdurchgéngigkeit steigert die Produktivitat tionsweitergabe

Bessere Informationsverflgbarkeit fir die Beschaftigten Verantwortungsloser Umgang mit Informationen

Besseres Prozessverstandnis Giber Abteilungsgrenzen hinweg

Kommunikation und Kooperation

Neue Arbeitsweisen durch digitale Vernetzung mit Kunden Schlechte Kommunikation von Veranderungen

Verbesserte Abstimmung zwischen Unternehmensbereichen | Persénlicher Austausch kénnte entfallen

Mehr Méglichkeiten fir mobile Arbeit und virtuelle Teamarbeit

Neue Geschéftsfelder durch vernetzte Supplychains

Substitution / Verdanderung von (Teil-)Tatigkeiten

Substitutionsrisiken in verschiedenen Bereichen, vor allem in

Substitutionspotentiale mittelfristig noch gering administrativen

Abhangigkeit von einzelnen Mitarbeitern reduzieren Hohere Flexibilitdtsanforderungen an die Beschaftigten
Assistenzsystem soll dem Beschéaftigten Handlungsvor- Risiko der Leistungs- und Erfolgskontrolle durch technische
schlage machen. Systeme
Geringere Aufgabenvollstandigkeit durch Verlagerung auf
Technik

Autonomieverlust der Beschaftigten

Systementwicklung/-einfiihrung

Einbeziehung von Interessengruppen in spezifische Pla- Einfiilhrungsvorgehen wird ohne Beteiligung festgelegt

nungsschritte __
Feedback der Beschaftigten kann die Qualitat der Lésung ver- | Angste der Beschéftigten missen respektiert und berticksich-
bessern tigt werden

Schrittweise Systemeinfiihrung kann Akzeptanz verbessern Partizipation kann zu divergierenden Meinungen fiihren

Digitalisierungsprojekte werden kurzfristig umgesetzt

Unvorbereitete Systemeinfuhrung fiihrt zu Ablehnungshaltung

Eine Strategie ist nicht verschriftlicht

Keine Mitgestaltung in der Systementwicklung / Einflhrung

Systemnutzung

Aus Sicht der Beschéaftigten ist die Digitalisierung eine gute

Sache, wenn sie Arbeit einfacher macht Ohne Anlernen kdnnen Beschéftigte nicht effizient arbeiten

Mit Unterstitzung der Beschéaftigten (z. B. bei der Systemwei- | Geringer Nutzen durch mangelnde Systemkenntnis bei den
terentwicklung) kann Digitalisierung erfolgreich sein Beschaftigten

Geringe Akzeptanz, wenn Beschaftigten der Nutzen nicht er-
sichtlich ist

Anpassungsdruck an die Digitalen Technologien (Nutzungs-
zwang)

Mit den Kategorien Prozessoptimierung und Informationsverfugbarkeit ergaben sich
zwei Themengebiete, die auch in der Literatur haufig mit der Digitalisierung verknUpft
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werden, da sie als Zielsetzungen in Digitalisierungsprojekten explizit adressiert wer-
den. Hier bieten sich aus Sicht der Befragten vor allem durch die starkere Vernetzung
diverse Potentiale fur die Prozesssteuerung, -analyse und -optimierung und damit fur
Produktivitatsgewinne. Eine bessere Verfugbarkeit und Transparenz von Informatio-
nen kann aulerdem die Abstimmung zwischen verschiedenen Abteilungen oder Ge-
schaftsbereichen verbessern, indem beispielsweise sichtbar wird, wie sich das eigene
Handeln auf die Ergebnisse anderer Bereiche auswirkt. Den Chancen zur Komplexi-
tatsbewaltigung steht allerdings auch das Risiko einer Komplexitatserhohung durch
,2uberdimensionierte” technische Losungen gegenuber. Hiermit korrespondieren Aus-
sagen, die eine ausgeglichene Aufwands-Nutzen-Bilanz in Frage stellen. Dartber hin-
aus kann die Systemverflgbarkeit ein Risiko darstellen, wenn Prozesse nicht mehr
ohne die digitale Losung betrieben werden kdnnen. Mit den generierten Daten und
Informationen gehen weitere Herausforderungen einher, wenn es z.B. darum geht,
diese vor unbefugtem Zugriff zu schitzen. Hier kdnnen sowohl Angriffe von aul3en als
auch unprofessionelles Verhalten von Beschaftigten zu Problemen fuhren.

Trotz der Gefahren im Hinblick auf die Datensicherheit sehen die Befragten vielfal-
tige Nutzenpotentiale der Digitalisierung flr die Kommunikation und Kooperation, die
z.B. die Befahigung zu mobilem Arbeiten und virtueller Teamarbeit oder die starkere
Vernetzung mit dem Kunden betreffen. Die intensive Ausgestaltung und Nutzung die-
ser Potentiale wurde in den betrachteten Unternehmen in den letzten Monaten - nicht
zuletzt angetrieben durch die Pandemie - verstarkt vorangetrieben. Der Wegfall von
personlichem Austausch sowie eine unzureichende Kommunikation von Veranderun-
gen zahlen zu den benannten Risiken, die dieser Kategorie zugeordnet wurden.

In der Kategorie ,Substitution/Veranderung von (Teil-)Tatigkeiten® finden sich Po-
tentiale, wie die Reduktion der Abhangigkeit von einzelnen, z.B. besonders speziali-
sierten Beschaftigten sowie die Unterstltzung der Beschaftigten bei komplexen Tatig-
keiten. Das Risiko fur eine vollstandige oder weitreichende Substitution von Arbeits-
platzen wird kurz- und mittelfristig vor allem in produktferneren, administrativen Berei-
chen gesehen. Weitere benannte Gefahren beziehen sich auf die Veranderung von
Tatigkeitsinhalten, von Ausfihrungsbedingungen sowie der daraus resultierenden An-
forderungen. Erwartet werden beispielsweise eine Reduktion der Aufgabenvollstan-
digkeit, Autonomieverlust, verstarkte Leistungs- und Erfolgskontrolle durch technische
Systeme und hohere Flexibilitatsanforderungen an die Beschaftigten.

Die Relevanz der Beschaftigten fur den Erfolg von Digitalisierungsvorhaben zeigte
sich in einer Reihe von Aspekten: Bei der Systementwicklung sind mit der Einbezie-
hung von Interessengruppen, der Berucksichtigung von Feedback und der schrittwei-
sen Einfihrung verschiedene Chancen genannt, die vor allem die Akzeptanz der Be-
schaftigten und die Angemessenheit der Systeme adressieren. Als Pendant taucht die
Nicht-Beteiligung der Beschaftigten unter den Risiken auf. Thematisiert wird allerdings
auch die Gefahr divergierender Meinungen im Rahmen von partizipativen Vorhaben.
Negative Folgen sind aus Sicht von Befragten auRerdem zu erwarten, wenn Digitali-
sierungsstrategien nicht kommuniziert und Systemeinfuhrungen nicht sorgfaltig vorbe-
reitet werden.

Daran schlielRen die Aussagen zu den Chancen bei der Systemnutzung an. Be-
nannt wird unter anderem die Unterstitzung durch die Beschaftigten als Chance fur
die erfolgreiche Weiterentwicklung der eingefihrten Systeme. Auch Arbeitserleichte-
rungen werden als Potentiale fur die Beschaftigten angefuhrt. Unter den Risiken finden
sich diverse Aspekte, die eine effektive und effiziente Nutzung be- oder gar verhindern
konnen: mangelnde Systemkenntnis, unzureichende Anlernung/Qualifizierung und
fehlende Akzeptanz in Folge nicht erkannten Nutzens.
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4. Diskussion und Ausblick

Die hier prasentierte Studie beleuchtet Chancen und Risiken der Digitalisierung aus
Sicht von betrieblichen Praktiker*innen, die in ihren Unternehmen mit Digitalisierungs-
vorhaben konfrontiert sind. Eine Limitation kann im geringen Stichprobenumfang ge-
sehen werden, der allerdings aus dem flr das Gesamtprojekt bewusst gewahlten Fall-
studiendesign resultiert und fur die angestrebte Exploration zunachst gentgt. Um maog-
liche Verzerrungen durch subjektive Einflisse bei der Auswertung zu reduzieren, sollte
die Analyse der Transkripte jedoch durch weitere Personen erneut vorgenommen wer-
den. Des Weiteren gilt es, nach Abschluss der Fallstudien die Ergebnisse der verschie-
denen Analysen zusammenzufuhren.

Die Ergebnisse der Interviewstudie, die hier nur stark verkurzt dargelegt werden
konnten, zeigen vielfaltige Aspekte auf, die bei der Planung und Gestaltung von Pro-
jekten zur Digitalisierung und Automatisierung Berucksichtigung finden sollten. Sie
spiegeln in groRen Teilen die in der arbeitswissenschaftlichen Literatur (z.B. der ein-
gangs zitierten) aufgezeigten Potentiale und Risiken sowie die Ambivalenz der allge-
meinen Diskussion wider.

Uber die verschiedenen Fragen und Kategorien hinweg wurden immer wieder For-
men der Partizipation als Mittel zur Nutzung von Chancen oder zur Adressierung von
Risiken benannt. Im Zuge der Analyse wurde auf3erdem deutlich, dass ein transparen-
tes, gut kommuniziertes, strukturiertes Vorgehen bei der Einfihrung von digitalen Sys-
temen fUr die Akzeptanz dieser Systeme von zentraler Bedeutung ist, was das nach-
folgende Zitat geeignet zusammenfasst:

.Ich denke schon, dass wenn man das entsprechend vorsichtig einflhrt, dass das
Ganze dann akzeptiert wird, [...]“. (113, Planungsingenieur)

Die Studie lasst dartber hinaus jedoch vermuten, dass Bemuhungen, die allein da-
rauf gerichtet sind, Akzeptanz im Sinne eines widerstandslosen Hinnehmens der Digi-
talisierung durch die Beschaftigten zu erzielen, flr eine erfolgreiche Transformation
nicht ausreichend sind. Nur wenn es gelingt, die Beschaftigten zur Mitarbeit an der
Entwicklung und Weiterentwicklung von Digitalisierungslésungen zu animieren, kon-
nen diese Lésungen von dem umfangreichen Prozesswissen der Beschaftigten profi-
tieren und Arbeitstatigkeiten effektiv und effizient unterstutzen:

LWir als Innovationsteam, wenn wir dauerhaft nur alleine schieben, konnen wir schon
aufhoéren, das wird nichts bringen. [...] Insofern geht es entsprechend darum, Leute zu
infizieren, zu begeistern fir das Thema.” (I7, Innovationsmanager)

Hier bieten sich zum einen transformationale Flihrungsansatze an; zum anderen ist
fur die Planung und Umsetzung der meist anspruchsvollen Vorhaben ein geeignetes
Vorgehensmodell erforderlich, das die verschiedenen Anforderungen von der Konzep-
tionsphase bis zum Betrieb eines digitalen Systems aufgreift. Die Autor*innen regen
an, die Ausgestaltung der Beteiligung von Beschaftigten, ihren Interessensvertretun-
gen und Fuhrungskraften zum Planungsgegenstand im Rahmen von Digitalisierungs-
vorhaben zu erheben und vor der Umsetzung den Aufbau von Mitwirkungs- und Ge-
staltungskompetenz aller Beteiligten sicherzustellen (s. hierzu auch Gerlmaier & Lat-
niak 2016). Durch eine systematische Verknupfung von Partizipationsmoglichkeiten,
wie sie z.B. bei Sarodnick und Blau (2016) beschrieben sind, mit den Phasen eines
EinfUhrungsprozesses entsteht ein hilfreiches Werkzeug fur die Planung von Digitali-
sierungsprojekten. Im Planungsprozess gilt es, die vielfaltigen Formen von Beteili-
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gung, die von der Information von Interessengruppen bis zur Arbeit in Kernteams rei-
chen kdnnen, anhand vereinbarter Kriterien zu beurteilen, auszuwahlen und klar zu
kommunizieren. Fur das Planungsvorgehen kann auf ein bewahrtes Vorgehensmodell
aus Schlick et al. (2018, S. 716ff.) zurlickgegriffen werden, das zwar ursprtnglich fur
die EinfUhrung von Gruppenarbeit entwickelt wurde, allerdings problemlos adaptiert
und ggf. auch mit agilen Methoden kombiniert werden kann. Bei diesem Vorgehen wird
ein Veranderungsprozess von der Strategieentwicklung in einer Orientierungsphase
bis zur Evaluation nach erfolgter Umsetzung abgedeckt, ein Umfang, der - und so las-
sen es nicht nur die Aussagen der hier Befragten vermuten - auch fur die Anwendung
bei Digitalisierungsprojekten angezeigt erscheint. Ein solches Planungsvorgehen hat
aus Sicht der Autor*innen das Potential, die bereits innerhalb von Unternehmen er-
kannten Chancen zu nutzen, und den Risiken von Digitalisierungsvorhaben proaktiv
zu begegnen. Das hier lediglich skizzierte partizipative Vorgehen wird im Rahmen der
Fallstudien weiterentwickelt und instrumentell unterstutzt. Denkbar ist auch eine Kom-
bination mit anderen Ansatzen zur Planung und Strukturierung (z.B. Schuh et al.
2020), um darin bislang fehlendes arbeitswissenschaftliches Gestaltungswissen zu er-
ganzen.
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