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Kurzfassung: Bei der betrieblichen Einfuhrung digitaler Technologien sind
haufig Widerstande der Beschaftigten zu beobachten, mit der Folge, dass
sich erhoffte positive Effekte des Veranderungsprozesses nicht einstellen.
Grinde hierfir sind nicht nur mangelndes technisches Verstandnis der
Anwender, sondern vor allem eine unzureichende Darstellung und
Kommunikation des betrieblichen Ziels aber auch des personlichen
Nutzens fur die Beschaftigten. In diesem Beitrag wird ein im Rahmen des
Projekts ,MofAPro — Mobiles und zeitflexibles Arbeiten in der Produktion in
KMU der ostdeutschen Metall- und Elektroindustrie® entwickeltes
Informations-, Partizipations- und Qualifizierungskonzept vorgestellt, das
die Einfuhrung eines Cloud-basierten Assistenzsystems in der Produktion
unterstitzen und dessen Anwendung nachhaltig gewahrleisten soll.

Schlusselworter: digitale Transformation, Technikakzeptanz,
Assistenzsysteme, Mitarbeiterbeteiligung, digitale Assistenzsysteme

1. Projekt und Projektziele

Im vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung geférderten Projekt sind
neben dem ifaa — Institut fur angewandte Arbeitswissenschaft e.V. als Konsortialfuhrer
und einem technischen Entwicklungspartner zwei ostdeutsche mittelstdndische
Unternehmen Dbeteiligt. Eines der Produktionsunternehmen stammt aus dem
metallverarbeitenden, eines aus dem elektronischen Bereich (Projektinformationen
unter: www.arbeitswissenschaft.net/forschung-projekte/mofapro).

Die dem Ende 2020 gestarteten Projekt zugrunde liegende Forschungsfrage lautet:
,Uunter welchen Rahmenbedingungen, in welchem Umfang und mit welchen Mitteln ist
mobiles, zeitflexibles Arbeiten in der Produktion in kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen (KMU) der Metall- und Elektroindustrie unter Berucksichtigung der
Mdglichkeiten einer vernetzten Digitalisierung umsetzbar?*

Projektziel ist, praxistaugliche Gestaltungs- und Umsetzungsmoglichkeiten fur die
raumliche und zeitliche Flexibilisierung von Produktionsarbeit mittels vernetzter
Digitalisierung zu identifizieren sowie ganzheitliche und nachhaltige Flexibilisierungs-
und Digitalisierungsstrategien unter Berucksichtigung soziotechnischer
Gestaltungsprinzipien zu entwickeln.

Nach einer Analyse der raumlich und zeitlich flexibilisierbaren Arbeitsanteile im
Produktionsbereich der Projektunternehmen stand die Entwicklung
betriebsspezifischer, nachhaltiger Konzepte flr ein digitales Assistenzsystem zur
Organisation und Umsetzung flexiblen Arbeitens im Fokus. Daraufhin erfolgte die
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Auswahl geeigneter Technologien zur Entwicklung eines Cloud-basierten
Assistenzsystems (CbAss) sowie dessen Konzeption und prototypische Entwicklung.
Aktuell ist die betriebliche Einflihrung des CbAss an einzelnen Arbeitsplatzen
geplant. Anschlielend erfolgt die Validierung der Nutzbarkeit (Usability) sowie des
qualitativen und quantitativen Nutzens fur die Beschaftigten und die Unternehmen.

2. Anforderungen hinsichtlich der Einfiihrung des Cloud-basierten
Assistenzsystems

Bereits bei der Entwicklung der technischen Anforderungen an das CbAss und der
betrieblichen Anforderungen sind die Projektteams der Pilotunternehmen, bestehend
aus der Geschaftsleitung und Fuhrungskraften aus Produktion und Administration, in
einem Workshop zur geplanten Einfuhrung zu dem Ergebnis gekommen, dass hierzu
und fUr die nachhaltige Nutzung des Systems das Einbeziehen der Beschaftigten
entscheidend ist. Es wurden im Projektkonsortium von Unternehmensseite
Beflrchtungen der Beschaftigten geaullert. Diese bezogen sich auf die
Nutzungsakzeptanz, die technische Umsetzungsmoglichkeit und auf sich daraus
mdglicherweise nicht ergebenden Nutzen fir das Unternehmen.

In einem weiteren Workshop zur Mitte der Projektlaufzeit berichteten die
Unternehmen unter anderem von einem vielfaltigen Informationsbedarf der Mitarbeiter
zu Chancen und Moglichkeiten des CbAss. Zum Teil auflerten Mitarbeiter auch
Beflrchtungen vor einer Kontrolle ihrer Arbeitsleistung. Ebenfalls bestehen
Hemmnissen bei der Ubernahme von Verantwortung bei der Organisation der
zeitlichen Abfolge von Arbeitstatigkeiten und der Arbeitszeitgestaltung, die mit
Nutzung des Systems erreicht werden soll. Hierzu muss nach Ansicht der betrieblichen
Projektteams der Wille der Beschaftigten vorhanden sein, den angestrebten
Kulturwechsel hin zu einer grélieren Mitarbeiterpartizipation anzunehmen.

Im Anschluss wurde mit den betrieblichen Projektteams erarbeitet, wie
insbesondere Akzeptanz und Nutzung des CbAss sichergestellt werden koénnen.
Vorrangig ist es den Projektunternehmen wichtig, dass die Bedarfe der Beschaftigten
ermittelt und berucksichtigt werden. Deren Bedenken mussen frei gedulRert und
entkraftet, ihre Fragen beantwortet und Ungewissheiten geklart, damit sowohl der
personliche als auch der Nutzen fur das Unternehmen deutlich werden.

Diese geschilderten Prioritaten der Unternehmen gelten auch in der Literatur als
Erfolgsfaktoren bei betrieblichen Verbesserungs- bzw. Veranderungsprozessen. In
zahlreichen Interviews mit Fuhrungskraften und Workshops mit Mitarbeitern im
Rahmen von ,360-Grad Analysen® (Conrad et al. 2020) wurde untersucht, warum
Malnahmen des Lean-Managements oft nicht nachhaltig umgesetzt werden. Ursache
ist zumeist nicht das unzureichende Verstandnis neuer Methoden oder Techniken,
sondern das fehlende Verstandnis, dass diese auch von persdnlichem Nutzen sind.
Die Nutzung der neuen Methoden und Techniken ist demnach fur Beschaftigte eine
Investition in die Zukunft, ohne genau zu wissen, welche Auswirkungen das konkret
auf sie personlich haben wird (Radloff et al. 2018). Dies kdnnte im Sinne des ,,Geben
und Nehmens® auch als sozialer Tausch verstanden werden, bei dem die Mitarbeiter
den von ihnen geleisteten Aufwand und die erhaltene Gegenleistung gewichten. Wird
die soziale Tauschbeziehung vom Mitarbeiter als unausgewogen und nachteilig
wahrgenommen, so ist keine oder nur eine wenig engagierte Mitwirkung bei
betrieblichen Veranderungsprozessen zu erwarten (Georg 2016).

Beschaftigte stehen — auch aus vorgenannten Grinden — Neuerungen haufig



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.): Friihjahrskongress 2022, Magdeburg B.11.1
Technologie und Bildung in hybriden Arbeitswelten

zunachst ablehnend gegenuber, was sich auch als Widerstand bezeichnen lasst, der
zu Blockaden fihren kann. Neben rationalen Argumenten spielen auch damit
verbundene subjektive Befurchtungen und Bedenken eine Rolle. Beispiele hierfur sind
ein erwarteter hoherer Arbeitsaufwand oder mehr Aufgaben, das mogliche Ansteigen
des Stresslevels oder ein beflirchteter Status- beziehungsweise Arbeitsplatzverlust.

Zum Gelingen betrieblicher Veranderungs- bzw. Verbesserungsprozesse mussen
die Akteure jedoch ihre vertrauten Verhaltensweisen und Arbeitsablaufe verlassen.
Diese ,Gewohnheiten“ sind erlernte Handlungsstrategien, deren Sinn, Nutzen und
zugrundeliegende Motive nicht standig bewusst sind oder hinterfragt werden. Sie sind
automatisierte Handlungen, um eigene Ressourcen zu schonen und den Menschen
zu entlasten. Deshalb rtickt der Mitarbeiter nicht sofort davon ab, sondern verteidigt
sie. Gewohnheiten schranken jedoch Flexibilitat im Denken und Handeln ein (Schafer
2011). Bei anstehenden Veranderungen lassen sich folgende Formen des
Widerstands beobachten (Doppler und Lauterburg 1999): Aktive Formen des
Widerstandes, wie Widerspruch oder Streit, werden direkt geaulert, sind sofort
sichtbar und konnen unmittelbar in Veranstaltungen oder Gesprachen aufgegriffen
werden. Bei passiven Formen des Widerstandes, wie Schweigen oder innerer
Emigration, besteht die schwierigere Aufgabe, mogliche Signale zu hinterfragen und
die Beweggrunde und Bedurfnisse der Beteiligten in Erfahrung zu bringen. Bezuglich
des Auftretens von Widerstanden in Veranderungsprozessen haben Doppler und
Lauterburg (Doppler und Lauterburg 1999) zusammenfassend vier Thesen formuliert:

- Es gibt keine Veranderung ohne Widerstand.

- Widerstand enthalt immer eine ,verschlisselte” Botschaft.

- Nichtbeachtung von Widerstand fuhrt zu Blockaden.

- Mit dem Widerstand — nicht gegen ihn gehen.

Bei betrieblichen Veranderungsprozessen, wie der Einfuhrung eines CbAss, gilt es
daher den Faktor ,Mensch” in gebuhrendem Malde zu bertcksichtigen. Hier stehen
anfangs insbesondere informatorische Aufgaben im Mittelpunkt, beginnend mit der
Weitergabe von Informationen Uber Inhalt, Ziel und Zweck der durchzufiihrenden
Mallnahmen. Bei mangelnder Transparenz werden Geruchte und Spekulationen
geférdert und Angste verstéarkt, was wiederum zu starkem Widerstand gegenliber den
Veranderungsprozessen fuhren kann (Meindl 2009). Weiterhin sind Beschaftigte,
deren Wunsche und Meinungen sowie Verbesserungen im Sinne der Partizipation zu
bertcksichtigen. Fur die Anwendung des Assistenzsystems sind gegebenenfalls
Qualifizierungsmaflnahmen notwendig.

3. Vorgehensweise bei der Einfiihrung

Auf Basis der Bedarfserhebungen aus verschiedenen Workshops mit den
Projektpartnern  sowie einer Literaturrecherche wurde ein vierstufiges
Umsetzungskonzept zur Einfuhrung des CbAss entwickelt (Abbildung 1).

3.1 Vision, Mission und strategische Ziele

In Phase 1 werden Vision, Mission und strategische Ziele des Unternehmens auf
den angestrebten Veranderungsprozesses, hier: die Anwendung des CbAss,
angeglichen. Im Rahmen von Workshops wird hierzu das langfristige Zukunftsbild des
Unternehmens entsprechend der geplanten Neuerung angepasst oder diese bei einer
Erstentwicklung bertcksichtigt. Hierbei werden Projektziele bzw. die Ziele des
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Veranderungsprozesses in die Vision integriert, in der Mission festgehalten und
anschlieBend kommuniziert. Aus den daraus abgeleiteten strategischen Zielen lasst
sich auch der Erfolg der Anwendung des Systems messen.

Vorbereitung der Veranderung in 4 Phasen

1. Vision — Mission — strategische Ziele
Entwicklung eines Unternehmensleitbilds und -strategie
unter Berlicksichtigung der Projektziele

2. Information

Schaffung von Transparenz gegenlber den Beschaftigten
durch die Vermittlung der Projektinhalte und -ziele

3. Partizipation
Ausbildung von Multiplikatoren mittels Informations- und Veranstaltungskonzept
sowie nachhaltige Entwicklung und Sicherstellung der Ziele

4. Qualifikation

z. B. Workshops, Training on the job, ,Experience Days"

Abbildung 1. Konzept fiir Verdnderungsvorbereitung
3.2 Information

Ein entscheidender Faktor fur die erfolgreiche EinflUhrung des CbAss ist die
umfassende Information der Belegschaft Uber das Projekt und die damit verbundenen
Ziele in Phase 2. Hier sollen in erster Linie die Intention der Beteiligung des
Unternehmens am Projekt und die damit verbundenen Ziele und der erwartete
betriebliche Nutzen durch den Einsatz des CbAss vermittelt werden. In diesem
Zusammenhang muss auch die Frage nach den konkreten betrieblichen Zielen
beispielsweise zu Qualitat, Produktivitat, Durchlaufzeiten oder anderen betrieblichen
Kennzahlen beantwortet werden. Daneben sollen Mitarbeitern informiert werden,
welche Beitrage sie im Projekt einbringen kénnen und welchen personlichen Nutzen
ihnen die Anwendung des CbAss bringt. Hinsichtlich des mit der Einfuhrung
angestrebten Kulturwechsels, muss insbesondere das Angebot des Arbeitgebers an
die Arbeitnehmer zur groReren Flexibilitat des Arbeitens deutlich werden.

Zur Vermittlung dieser Informationen eignen sich verschiedene Formate wie
beispielsweise Betriebsversammlungen oder Workshops fur die jeweiligen
betrieblichen Akteure. Erganzt wird dies durch fur alle zugangliche Informationen in
Aushangen, im Intranet oder in Newslettern. Auswahl und Ausgestaltung der Formate
erfolgt aktuell in betriebsspezifischen Workshops mit Mitgliedern der jeweiligen
Projektteams, dem Betriebsrat und Mitarbeitern bzw. Multiplikatoren.

3.3 Partizipation

Die Partizipation der betrieblichen Akteure ist Kern der Phase 3. Zur
Berucksichtigung der Bedarfe und zur Entkraftung von Sorgen und Bedenken
hinsichtlich der Nutzung des CbAss, wurde ein Multiplikatorenkonzept entwickelt, das
die aktive Beteiligung und Akzeptanz aller Beschaftigten fordern, zu einer nachhaltigen
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Entwicklung beitragen und die betriebliche Zielerreichung im Veranderungsprozess
sicherstellen soll.

Die in diesem Konzept zentralen Akteure, die Multiplikatoren, sollen nach Ansicht
der Projektteams moglichst technikaffin und offen gegenuber Veranderungen sein, von
der Belegschaft akzeptiert und respektiert werden, begeisterungsfahig sein und den
Fokus ihres betrieblichen Handels auf die Unternehmensziele legen. Aus
verschiedenen Produktionsbereichen mit je 5 bis 13 Mitarbeitern wurden von den
Projektteams hierzu je 2 Multiplikatoren ausgewahlt, wobei auf eine altersheterogene
Zusammensetzung geachtet wurde.

Multiplikatoren fungieren als Schnittstelle zwischen Mitarbeitern und Projektteam,
multiplizieren die Informationen aus dem Projektteam und sind Feedbackgeber der
Mitarbeiter, deren direkter Ansprechpartner sie sind und sollen insbesondere ,Digital-
Immigrants® beim Umgang mit der neuen Technologie unterstutzen. Zur Erfullung
dieser Aufgaben sind nach Meinung der Projektteams keine besonderen
Moderationskenntnisse notig, sondern eher der Fahigkeit, die Vorteile des CbAss zu
vermitteln. Als Hilfsmittel dient den Multiplikatoren ein Leitfaden zur Beantwortung
technischer und organisatorischer Fragen. Der Betriebsrat soll ebenfalls in dieses
Multiplikatorenkonzept, beispielsweise als Multiplikator oder im Rahmen der
innerbetrieblichen Kommunikation, aktiv eingebunden werden. Damit unterstutzen die
Multiplikatoren sowohl den Umgang mit Veranderung und den Einsatz des CbAss als
auch die Zielerreichung im Rahmen des Projekits.

Erste Informationsveranstaltungen fur Multiplikatoren sind drei Monate vor
Einfuhrung des CbAss geplant. Eine langfristige Unterstlitzung der Multiplikatoren
seitens des betrieblichen Projektteams und des technischen Entwicklungspartners
wird angestrebt.

Zur Sicherstellung der Ziele soll zudem ein betrieblicher Steuerkreis initiiert werden,
der die Einfuhrung begleitet und gegebenenfalls erforderliche Entscheidungen zu kurz-
oder langfristigen Malinahmen trifft. Diesem Steuerkreis, bestehend aus Mitgliedern
der Geschaftsfihrung, der Produktionsleitung der Personalabteilung und des
Betriebsrats, berichten Sprecher der Multiplikatoren vierteljahrlich.

3.4 Qualifizierung

Nach abgeschlossener Entwicklung des CbAss werden in Phase 4 die
Beschaftigten in die Anwendung mittels ,Training on the job“ durch die Multiplikatoren
eingearbeitet. Gegebenenfalls mussen auch die Multiplikatoren hierzu in einer
gesonderten Schulung auf diese Aufgabe vorbereitet werden. Die Erfahrungen
wahrend der Nutzung und daraus mogliche resultierende Verbesserungsvorschlage
sollen die Multiplikatoren zur Weiterentwicklung des Systems langfristig einbringen.

4. Fazit

Bei der Einfuhrung des CbAss im Rahmen des Projekts ,MofAPro“ sind im
Projektverlauf friuhzeitig Bedarfe hinsichtlich der Annahme und nachhaltigen
Anwendung der betrieblichen Akteure offensichtlich geworden. Hierzu ist eine
angemessene Informations- und Beteiligungsstrategie entwickelt worden, um
moglichen Auswirkungen (Spalte ganz rechts) bei Nichtbertcksichtigung
verschiedener Aspekte (weille Felder) im Veranderungsprozess entgegenzuwirken,
die in Tabelle 1 dargestellt sind:
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Tabelle 1: Mégliche Auswirkungen bei Nichtberlicksichtigung verschiedener Aspekte im
Verdnderungsprozess (nach Dobyns und Crawford-Mason (1994))

Geschick | Ressour- | Anerken- Organi-
(Koénnen) cen nung sation

Philosophie
(Werte)

Strategie

Konfusion

Fehlstart

Frustration

Verbitterung

Keine
Koordination
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