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Abstract: Sich aktuell vollziehende Digitalisierungsprozesse in der Arbeitswelt wirken sich auf das
Verhaltnis von Arbeit und Technik aus. Es stellt sich einerseits die Frage, inwiefern diese Veranderun-
gen unter den Bedingungen gegenwartiger Verhaltnisse gestaltbar sind. Aus Sicht der Arbeits- und
Industriesoziologie gilt es andererseits methodische Instrumente zu verwenden oder ggf. zu konzipie-
ren, die eine angemessene Beschreibung und Analyse digitaler Transformationsprozesse mdglich
machen. Das Forschungsprojekt ,Arbeits- und prozessorientierte Digitalisierung in Industrieunterneh-
men (APRODI)* greift beide Herausforderungen auf: Unter Berlicksichtigung soziotechnischer Prinzi-
pien wirken die beteiligten Aktionsforscherlnnen an der Gestaltung konkreter Digitalisierungsprozesse
in Industrieunternehmen mit, und sie dokumentieren und analysieren gleichzeitig diese Prozesse auf
Grundlage von interventionsorientierten Fallstudien. Der vorliegende Beitrag stellt APRODI vor und
reflektiert den methodisch-konzeptionellen Ansatz sowie erste Projektergebnisse.

1 Einleitung

Vor dem Hintergrund aktueller Digitalisierungsprozesse in der Arbeitswelt stellt sich
die Frage, mit Hilfe welcher methodisch-konzeptioneller Ansatze diese Veranderun-
gen analysiert und auch gestaltet werden kénnen. Im folgenden Beitrag soll dazu ein
Ansatz vorgestellt werden, der derzeit im Verbundprojekt ,Arbeits- und prozessorien-
tierte Digitalisierung in Industrieunternehmen (APRODI)“? angewendet wird. Basie-
rend auf den Evaluationsergebnissen von Digitalisierungsmal3nahmen in Industrie-
unternehmen sollen in diesem Projekt mogliche Verdnderungen im Verhaltnis von
Arbeit und Technik mit Hilfe von interventionsorientierten Fallstudien untersucht wer-
den.

In Abschnitt 2 werden dazu zunéchst das Forschungsprojekt sowie dessen Ziele
und Beteiligte vorgestellt, bevor im folgenden Abschnitt die dem Vorhaben zugrunde-
liegenden soziotechnischen Gestaltungsprinzipien beschrieben werden. In Abschnitt
4 wird dann das Evaluationsmodell von APRODI skizziert, das die Datengrundlage
fur die interventionsorientierten Fallstudien (Abschnitt 5) bildet. Im sechsten Abschnitt
werden schliel3lich erste Erfahrungen des Projektes in Bezug auf forschungsprakti-
sche Herausforderungen sowie die angestof3enen Digitalisierungsmal3nahmen re-
flektiert.
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2 Das Projekt APRODI
2.1 Hintergrund

Der technische Wandel der Arbeitswelt lasst sich anhand bestimmter Entwicklungen
beschreiben, die mit neuen Herausforderungen fur die Gestaltung von Arbeitssyste-
men einhergehen. Dazu gehoren immer kirzer werdende Innovations- und Verénde-
rungszyklen, die kaum mehr Phasen der organisationalen Stabilisierung und Routi-
nebildung erlauben. Eine vollstandige Planung von Arbeitssystemen wird damit
zunehmend erschwert. Die durch die Digitalisierung mdgliche Vernetzung ganzer
Wertschopfungsketten fiihrt Gberdies dazu, dass sich arbeitsgestalterische Maf3nah-
men nicht mehr nur auf einen (6rtlich) abgrenzbaren Betrieb beziehen kénnen und
damit wesentlich komplexer werden. Da die Unternehmen zudem in vernetzte IT-
gestlitzte Systeme eingebunden sind (z. B. zum Datenaustausch oder zur Kommu-
nikation) ist praktisch zu kléaren, ob durch diese (scheinbar) technisch gesetzten
Rahmenbedingungen die Mdoglichkeiten einer arbeitsangemessenen Auslegung der
scontrol structure” (de Sitter et al. 1997) eingeschrankt werden und welche Gestal-
tungsmoglichkeiten dabei bestehen. Kirzere Innovationszyklen, vernetzte Produk-
tions- und Lieferketten sowie der Umgang mit neuen Medien bedingen zudem sich
verandernde Anforderungen auf der Seite der Arbeitnehmerinnen, die gefordert sind,
sich flexibel an diese Entwicklungen anpassen zu kdnnen und mitzugestalten. Ob vor
dem Hintergrund durchrationalisierter und ,schlanker’ Unternehmen noch Kapazita-
ten, Kompetenzen und geeignete Konzepte zur Verfiigung stehen (bzw. wie diese
geschaffen werden kénnen), um angesichts dieser Veranderungen eine humanorien-
tierte Arbeitsgestaltung sicherzustellen, ist zu hinterfragen.

2.2 Projektbeteiligte und -ziele

Im Verbundprojekt APRODI wird in diesem Kontext der Frage nachgegangen, wie
unterschiedliche arbeitsbezogene Informations- und Nutzungsanforderungen bei der
Einfuhrung neuer IT-Technologien durch geeignete Unterstiitzungsmal3hahmen und
die Beteiligung der Nutzerlnnen in Einklang gebracht werden kénnen. In den am
Verbundprojekt beteiligten Industrieunternehmen steht die Erarbeitung und Erpro-
bung einer partizipativen, ganzheitlichen und integrierten Gestaltung von IT-gestltz-
ten Arbeitssystemen im Fokus. In APRODI werden in typischen industriellen Produk-
tionsumgebungen durch Nutzung digitaler Technologien Innovations- und Rationali-
sierungspotenziale erschlossen, die die Handlungsmoglichkeiten der Beschéftigten
erweitern und gleichzeitig zu einer besseren Bearbeitung der produktionsbezogenen
Herausforderungen beitragen. Ziel ist es, in den praktischen Digitalisierungsprozes-
sen die Chancen einer situationsangemessenen, unternehmenskultursensiblen und
kompetenzorientierten Nutzung zu erschliel3en.

Bei den Projektpartnerinnen handelt es sich auf der Seite der Forschung um das
RKW Kompetenzzentrum, das Beratungsunternehmen GITTA mbH, das Institut fr
angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) und das Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ)
der Universitat Duisburg-Essen. Auf betrieblicher Seite sind als Praxispartnerinnen
die Agfa-Gevaert HealthCare GmbH, die Continental Teves AG (Werk Frankfurt), die
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DuBay Polymer GmbH, die John Deere Werke Mannheim, sowie die ZF Friedrichs-
hafen (Werk Schweinfurt) an dem Verbundprojekt beteiligt.

Anknipfend an ein soziotechnisches Grundverstandnis werden neue Wege der Ge-
staltung von IT-gestltzten Arbeitssystemen in den betrieblichen Teilvorhaben er-
arbeitet und erprobt. Sie sollen Reibungsverluste bei der Einfuhrung und Nutzung
verringern, die Kompetenzen der Mitarbeitenden weiterentwickeln, sowie der spezifi-
schen Personalsituation im Unternehmen im Hinblick auf Kompetenz- bzw. Alters-
struktur Rechnung tragen: Das technische System soll die Arbeit der Beschéftigten
maoglichst optimal unterstitzen. Aufgabe des Verbundes ist es, den gemeinsamen
Lernprozess durch praktischen und wissenschaftlichen Input sowie gemeinsame Re-
flexion zu unterstitzen, die Ubertragbaren Einflussfaktoren zu ermitteln und diese fur
wissenschaftliche und praktische Kontexte nutzbar zu machen.

2.3 Konzeptioneller Ansatz

Die Beteiligten des Verbundprojektes verstehen sich als Aktionsforscherinnen (vgl.
etwa Fricke 2010). Dies bedeutet, dass die Wissenschaftlerinnen gemeinsam mit
den Handelnden in den Betrieben ausgehend von praxisnahen Hypothesen Hand-
lungsimplikationen ableiten, um Probleme, die sich im Kontext von Digitalisierungs-
prozessen ergeben, zu lésen (vgl. etwa Latniak 2004; Latniak/Wilkesmann 2005).
Konkret werden dabei reflexive Orte geschaffen,

»=an denen Wissenschaftler und Beschaftigte in theoretischen Diskursen gemeinsam ein

Verstandnis der Situation der Beschaftigten und Ziele zu ihrer Veranderung erarbeiten.”
(Fricke 2010, S. 258)

Die in den Projektbetrieben angesto3enen Digitalisierungsprozesse werden von den
Forscherinnen durch Konzeptionierung und Durchfihrung entsprechender Veranstal-
tungsformate, durch ggf. zu leistende Fachinputs sowie durch die Rickmeldung der
im Rahmen einer Prozessevaluierung generierten Ergebnisse begleitet und unter-
stlitzt. Den zu begleitenden Veranderungen liegt das PaGIMo-Veranderungsmodell®
zugrunde, das innerhalb dieser Prozesse vier Phasen unterscheidet: Orientierung,
Fokussierung, Realisierung und Stabilisierung (Lange/Longmuf3 2015, S. 211 ff.).

3 PaGIMo steht fir das Forschungsprojekt ,Partizipatives Vorgehen zur Bewertung und Gestaltung Integrierter
Modernisierungskonzepte® (Férderkennzeichen 02P12065), in dem das Veranderungsmodell erarbeitet wurde.
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Abbildung 1: Das PaGIMo-Veranderungsmodell
(Quelle: Lange/Longmuf3 2015, S. 212)

In einem Veranderungsprozess komme es darauf an, diese Phasen bewusst zu
durchlaufen (ebd.). Es kdnne dabei nétig werden, zu einer bestimmten Phase zu-
rickzukehren, wenn sich herausstellt, dass diese zuvor nicht erfolgreich abgeschlos-
sen wurde (ebd.). Entsprechend der jeweiligen Phase werden geeignete Veranstal-
tungsformate (Visions-Workshop, kick-off, lessons-learned-Workshop etc.) durch die
Aktionsforscherinnen organisiert und durchgefuhrt.

Neben den Prinzipien der Aktionsforschung sollen dariber hinaus die Grundsat-
ze der soziotechnischen Systemgestaltung bertcksichtigt werden, wobei eine Teil-
projektaufgabe darin besteht, praktisch zu klaren, inwiefern diese Grundsatze noch
anschlussfahig sind an aktuelle Digitalisierungsprozesse.

3 Soziotechnische Systemgestaltung
3.1 Grundlagen

Soziotechnischen Gestaltungsanséatzen liegt die Erkenntnis zugrunde, dass Arbeits-
systeme sowohl aus einem sozialen als auch aus einem technischen Subsystem be-
stehen, und dass beide Komponenten Wechselwirkungen unterliegen (vgl. etwa
Trist/Bamforth 1951; Sydow 1985; Cherns 1987; Mumford 2006; Ulich 2011; Ulich
2013). Das soziale Teilsystem setzt sich demnach zusammen

»-aus den Organisationsmitgliedern mit ihren individuellen und gruppenspezifischen Bedurf-

nissen physischer und psychischer Art, insbesondere deren Anspriiche an die Arbeit sowie
ihren Kenntnissen und Fahigkeiten (Alioth 1980, S. 26)

Das technische Teilsystem wiederum besteht

»aus den Betriebsmitteln, den Anlagen und deren Layout, generell aus den technologischen
und raumlichen Arbeitsbedingungen, die als Anforderungen dem sozialen System gegen-
Uberstehen.” (ebd.)

Ziel soziotechnischer Ansétze ist die Optimierung des Arbeitssystems unter ange-
messener Berlcksichtigung des sozialen wie des technischen Subsystems. Ange-
strebt wird somit eine ,joint optimization“ (Cherns 1987, S. 155).
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Ulich geht dabei von einem Primat der Arbeitsaufgabe aus. Er verweist damit auf
den Umstand, dass es die Arbeitsaufgabe ist, in der das soziale und das technische
System miteinander verwoben sind (Ulich 2013). Gestaltungs- und Veranderungs-
mal3nahmen innerhalb eines Arbeitssystems sollten daher zun&chst bertcksichtigen,
zur Erledigung welcher Aufgabe das jeweilige System entworfen und umgesetzt wur-
de. Veranderungen innerhalb der Subsysteme missen entsprechend funktional zur
Arbeitsaufgabe sein. Dies ist nach wie vor ein relevanter Hinweis, der bei der Einfuh-
rung von Technologien haufig nicht angemessen bericksichtigt wird. Dabei wird bis-
her zwischen der Primaraufgabe, ,zu deren Bewaltigung das entsprechende System
bzw. Subsystem geschaffen wurde“ (ebd., S. 5) und Sekundaraufgaben unterschie-
den, die ,die Gestaltungsspielraume fur die Erfullung der Primaraufgabe u. U. ent-
scheidend determinieren.” (ebd.) Inwiefern diese Unterscheidung heute in komplexen
Umgebungen ineinander geschachtelter technischer Steuerungs- und Ausfiihrungs-
systeme noch hilfreich und anwendbar ist, bleibt praktisch zu klaren.

Ulich pladiert dartiber hinaus fiir weitere soziotechnische Gestaltungsmaximen
(ebd.). So sei (1) die Bildung relativ unabhangiger Organisationseinheiten sicherzu-
stellen, denen ganzheitliche Aufgaben Ubertragen werden (ebd.). Es misste zudem
(2) der Zusammenhang der Teilaufgaben innerhalb der Organisationseinheit transpa-
rent gemacht werden, sodass Kommunikation erforderlich und gegenseitige Unter-
stitzung moglich sei (ebd.). Letztlich sei auch (3) die Einheit von Produkt und
Organisation zu gewabhrleisten, um Arbeitsergebnisse den jeweiligen Organisations-
einheiten zuordnen zu kénnen (ebd.).

3.2 Soziotechnische Bestandsaufnahme

Gleichwohl soziotechnische Ansatze im Hinblick auf frGhere Automatisierungspro-
zesse wichtige Impulsgeber fur die menschengerechte Gestaltung der Arbeit waren,
muss aktuell konstatiert werden, dass es im Zuge der Digitalisierungsdebatte kaum
explizite und konzeptionell weiterentwickelte Ruckgriffe auf diese Tradition der Ar-
beitsgestaltung gibt. Eine Teilaufgabe im Rahmen des Verbundprojektes APRODI ist
daher eine soziotechnische Bestandaufnahme, die u. a. folgende Fragen klaren soll:

e Was bedeutet soziotechnische Gestaltung heute vor dem Hintergrund der Di-
gitalisierung der Arbeitswelt?

e Welche soziotechnischen Prinzipien, Methoden, Vorgehen etc. gilt es im
Rahmen der Digitalisierung der Arbeitswelt besonders zu berucksichtigen?

e Welche Starken und Schwachen der soziotechnischen Systemgestaltung wer-
den insbesondere im Vergleich zu anderen derzeit vorherrschenden Gestal-
tungsprinzipien (z. B. lean management oder agile Prinzipien) deutlich?

Um Antworten auf diese Fragen zu erhalten, werden in APRODI systematische Lite-
raturrecherchen sowie Expertenworkshops und -interviews (Przyborski/Wohlrab-Sahr
2014, S. 118 ff.) durchgefihrt.

Die Literaturrecherche zeigte zunachst, dass soziotechnische Gestaltungsansat-
ze in den Ingenieurwissenschaften und in der Informatik — also jenen Disziplinen, die
insbesondere mit (arbeitsbezogenen und digitalen) Technikentwicklungs- und Tech-
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nikimplementierungsprojekten beschéftigt sind — nur eine marginale Rolle spielen.
Auch in der Arbeitswissenschaft scheint der Begriff der ,Soziotechnik® wenn Uber-
haupt eher als buzz word aufzutauchen, ohne die dahinterliegenden Prinzipien und
daraus abzuleitende MalRnahmen weitergehend zu thematisieren. Ob soziotechni-
sche Gestaltungsansétze hingegen in der betrieblichen Praxis zur Anwendung kom-
men, muss in den nachsten Projektphasen geklart werden.

Im Rahmen eines ersten Workshops mit niederlandischen und deutschen Exper-
tinnen der soziotechnischen Systemgestaltung wurden vor allem Unterschiede bei
den Arbeitsgestaltungsprinzipien deutlich. Wahrend die Vertreterinnen der niederlan-
dischen Spielart der soziotechnischen Gestaltung u. a. auf eigene Ansatze zur sys-
tematischen Strukturierung der Organisation und zur control structure rekurrieren,
stehen einige Verdffentlichungen in Deutschland zum Teil noch in der Folge der
Auseinandersetzung mit lean production bzw. lean management. Der Blick in die Li-
teratur tragt nicht unbedingt zu einer eindeutigen konzeptionellen Grenzziehung zwi-
schen lean und soziotechnischen Konzepten bei, da sich durchaus Gemeinsamkei-
ten zwischen beiden Ansétzen identifizieren lassen. Zu nennen sind hier bspw. der
Anspruch auf Ganzheitlichkeit, die Forderung nach Partizipation der Beschéftigten
und die systematische Nutzung von Formen der Team- bzw. Gruppenarbeit. Bei ei-
ner Aktualisierung soziotechnischer Ansétze wird es deshalb darauf ankommen, fur
konzeptionelle Klarheit zu sorgen und die Spezifitdt dieses Ansatzes herauszuarbei-
ten, gleichzeitig aber zu bericksichtigen, dass solche Konzepte selten in Reinform in
der betrieblichen Praxis zu finden sind und eher Mischformen (,Hybride®) unter-
schiedlicher Anforderungen und Konzepte entstehen (Latniak 2013).

4 Projektevaluierung

Neben der Bestandsaufnahme soziotechnischer Gestaltungsansatze liegt ein weite-
rer Schwerpunkt in APRODI in der Evaluierung des gewahlten Forschungsansatzes.
Insbesondere evaluiert werden sollen die in dem Projekt betriebene Aktionsfor-
schung und die sich daraus ergebenden Verfahren und Methoden, die im Hinblick
auf etwaige Gestaltungsmalinahmen bertcksichtigten soziotechnischen Prinzipien
sowie das dem Projekt zugrunde liegende Phasenmodell der Veranderung (Orientie-
rung, Fokussierung, Realisierung und Stabilisierung). Bei der Evaluation handelt es
sich um eine formative:

,Eine Evaluation, die prozessbegleitend eingesetzt wird und direkten Einfluss auf den Pro-

zessverlauf hat, wird als formativ bezeichnet. Primares Ziel formativer Evaluation ist in der

Regel die unmittelbare Verbesserung eines laufenden Projektes.” (Kuckartz et al. 2008,
S. 19)

Es gehe darum, die Ergebnisse dieser Evaluation in den Prozess zuriick zu koppeln
und das Projekt dadurch ggf. bereits im Zuge der Durchfiihrung zu verbessern (ebd.).

Auf der Grundlage des skizzierten Phasenmodells findet die formative Evaluation
in den funf an APRODI beteiligten Unternehmen zu jeweils drei Zeitpunkten statt:
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Zunachst in der Sensibilisierungs- bzw. der Fokussierungsphase#*, dann in der Reali-
sierungsphase und schlie3lich in der Stabilisierungsphase. Aus methodischer Sicht
basiert die Evaluation auf Leitfadeninterviews (Klemm/Liebold 2017, S. 308 ff.), auf
beobachtenden Teilnahmen (Weltz 2011) sowie ggf. auf Dokumentenanalysen. Die
Leitfadeninterviews sollen in jeder Evaluationsphase sowohl mit ausgewahlten Ak-
teurlnnen aus den beteiligten Unternehmen (interne Perspektive) als auch mit den in
APRODI involvierten Forscherinnen gefiihrt werden (externe Perspektive). Die be-
obachtenden Teilnahmen erfolgen mindestens einmal pro Evaluationsphase in jedem
Unternehmen, wobei hier die in dem Verbundprojekt durchgefuhrten betrieblichen
Veranstaltungsformate mit Hilfe von Beobachtungsprotokollen durch die praktisch
mitgestaltenden Forscherinnen erfasst und dokumentiert werden. Dies korrespon-
diert mit der grundlegenden Handlungsorientierung des Projekts (Aktionsforschung).

Das der formativen Evaluation zugrunde gelegte methodische Konzept soll die
Relationierung verschiedener Handlungs- und Analyseebenen erméglichen.

.Im Zuge der Arbeit mit empirischen Vergleichshorizonten werden auf verschiedenen Ebe-

nen Falle, Themen, Orientierungen, Erfahrungsraume und damit letztlich auch Typiken zu-

einander ins Verhdltnis gesetzt — relationiert —, wodurch sich dem Evaluator ein differenzier-
ter Einblick in das zu evaluierende Feld erdffnet.” (Nentwig-Gesemann 2006, S. 168)

Mit Hilfe der Evaluationsergebnisse in APRODI lassen sich folgende Vergleichsebe-
nen unterschieden:

e die Ergebnisse kénnen zwischen den funf beteiligten Unternehmen verglichen
werden,

e die Ergebnisse konnen betriebsibergreifend zwischen den drei Evaluations-
phasen verglichen werden,

e die Ergebnisse konnen zwischen den jeweiligen Akteurlnnen verglichen wer-
den (betriebsinterne und betriebsexterne Perspektive) und

e die Ergebnisse kdnnen letztendlich auch in Bezug auf die jeweils verwendete
Erhebungsmethode (Leitfadeninterview oder beobachtende Teilnahme) im
Sinne einer ,Triangulation“ (siehe etwa Diekmann 2010, S. 543) miteinander
verglichen werden.

Im Rahmen der ersten Evaluationsphase werden auch die jeweiligen betrieblichen
und branchenspezifischen Kontextfaktoren der finf Unternehmen sowie deren sozio-
technische Geschichte (Ulich 2011) erfasst. Die dadurch gewonnenen Informationen
lassen ggf. Rickschlisse auf die Grinde fur das Gelingen bzw. das Scheitern der in
APRODI angestoRenen digitalen Veranderungsprozesse zu. Die Gesamtergebnisse
der formativen Evaluation sollen schlief3lich als Datengrundlage fir interventionsori-
entierte Fallstudien dienen.

5 Interventionsorientierte Fallstudien

Bei Fallstudien handelt es sich um eine Forschungsstrategie, die in der empirischen
Arbeits- und Organisationsforschung vielfache Verwendung findet. Als Vorteil der

4 Im Rahmen der Evaluation sind die beiden Phasen der Sensibilisierung und der Fokussierung zu einem Erhe-
bungszeitpunkt zusammengefasst, da sie in der Praxis nicht immer eindeutig voneinander zu unterscheiden sind.
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Fallstudienforschung wird u.a. benannt, dass durch sie sowohl Strukturzusammen-
hange und Prozessverlaufe als auch Akteursperspektiven und Kontextfaktoren ana-
lysiert werden konnen (Pfluger et al. 2017, S. 390). Folgende Fallstudientypen wer-
den in der Arbeits- und Organisationsforschung unterschieden (Pfliger et al. 2010,
2017):

e interventionsorientierte Fallstudien

e exemplarisch vertiefende Fallstudien

e vergleichende Fallstudien

e gesellschaftsdiagnostische Fallstudien

Pflugler et al. betonen, dass der Forschungsprozess im Falle von interventionsorien-
tierten Fallstudien mit einem Gestaltungsanspruch einhergehe (2010, S. 46).
.Parallel zu den Forschungsarbeiten (oder als Teil davon) werden die Projektziele auf kon-

krete VeranderungsmalRnahmen erweitert, die von den Forschenden nicht nur beobachtet
und reflektiert, sondern Ublicherweise auch beratend begleitet werden.” (ebd.)

Im Fall von APRODI bilden die Verdnderungsprozesse und die beteiligten Akteurin-
nen und Unternehmenseinheiten den Fall, nicht die an dem Verbundprojekt beteilig-
ten Betriebe in Ganze. Es geht an dieser Stelle also nicht darum, ein reprasentatives
Bild der Unternehmen zu gewinnen. Damit steht eine bestimmte ,betriebliche Kons-
tellation” (Birke/Mayer-Ahuja 2017) im Fokus der Betrachtung. Die Untersuchungs-
einheit umfasse nur jenen Ausschnitt, der fiir die Beantwortung der spezifischen For-
schungsfrage relevant ist (ebd.). Die konkreten Forschungsfragen in APRODI lauten
u. a.. Welche Inhalte liegen den jeweils angestol3enen digitalen Veranderungspro-
zesse zugrunde? Welche Akteurlnnen sind hieran beteiligt? Welche Faktoren be-
dingten das erfolgreiche Durchlaufen der Veranderungsprozesse bzw. worin lagen
die Grunde fur ihr Scheitern?

Letztendlich soll der Fallstudien generierende Forschungsansatz der empirischen
Erfassung von Digitalisierungsprozessen in Industrieunternehmen dienen, gleichzei-
tig werden aber auch partizipative, ganzheitliche und integrierte Mal3nahmen der Ar-
beitsgestaltung zur Anwendung gebracht und evaluiert. Das methodisch-konzeptio-
nelle Vorgehen wird dabei immer wieder selbstkritisch hinterfragt und ggf. angepasst.
Im Folgenden werden Erfahrungen aus der Anfangsphase des laufenden Verbund-
projektes reflektiert.

6 Reflexion bisheriger Erfahrungen
6.1 Forschungspraktische Herausforderungen

Bei den funf beteiligten Unternehmen handelt es sich um Forschungspartnerinnen
mit jeweils spezifisch individuellen Ausgangslagen und Intentionen, die in ihrem Pro-
duktionsspektrum zu den relevanten Formen industrieller Produktion in Deutschland
zahlen. Wahrend z. B. einige dieser Unternehmen angetreten sind, um konkrete digi-
talisierungsbezogene Hindernisse zu Uberwinden, partizipieren andere eher mit der
Perspektive, grundsatzliche Orientierung fur den Umgang mit ggf. in der Zukunft auf-
tretenden Herausforderungen zu erhalten. Wahrend man in dem einen Fall also
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bspw. recht zigig in die Veranderungsphase der Realisierung Ubergehen gehen
kann, muss in dem anderen Fall mehr Zeit fur die Phase der Orientierung aufge-
bracht werden.

Ein weiterer Unterschied bezieht sich auf unterschiedliche Erfahrungsgrade in
Nutzung und Verfugbarkeit des arbeitsgestalterischen Know-hows: Wo die einen Un-
ternehmen Uber entwickelte Organisationsstrukturen fur die Unterstiitzung men-
schengerechter Arbeitsgestaltung verfligen und proaktiv mit Problemlagen umgehen,
missen in anderen Unternehmen ggf. zunéachst einmal die Voraussetzungen fir ein
derartiges Handeln geschaffen werden. Um Hinweise fur zukinftige, ahnlich gelager-
te Forschungsprojekte zu geben, werden die APRODI-Beispiele entlang bestimmter
Dimensionen verortet, anhand derer jeweils spezifische forschungspraktische Her-
ausforderungen skizziert werden kénnen. In den nachsten Abschnitten sollen exem-
plarisch zwei solcher Dimensionen vorgestellt werden.

6.1.1 Dimension: Verfugbarkeit und Erfahrungen von und mit arbeitsgestalteri-
scher Handlungskompetenz

Eine hohe Auspragung der Dimension ,Arbeitsgestalterische Handlungskompetenz*
wird u. a. bedingt durch die bereits angesprochene Verfluigbarkeit organisational ver-
ankerten Gestaltungs-Know-hows (Maf3stab wéaren hier die Kriterien menschenge-
rechter Arbeit). Ubliche Humankriterien der Arbeit (siehe z.B. Hacker/Richter 1984;
Ulich 2011, S. 149) wie die Ausfuhrbarkeit, die Schadigungslosigkeit, die Beeintrach-
tigungsfreiheit und die Personlichkeitsforderlichkeit von Téatigkeiten stellen in diesem
Fall handlungsleitende Maximen dar. Personlichkeitsforderlichkeit wird insbesondere
durch die Schaffung von anspruchsvollen Team-/Gruppenarbeiten gewahrleistet;
Gestaltungsmerkmale wie z. B. Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt oder Autono-
mie (Ulich 2011, S. 206) finden dadurch Berucksichtigung. Die Arbeitsgestaltung er-
folgt in solchen Fallen letztlich praventiv und prospektiv (ebd., S. 190). Zukinftigen
technologischen Entwicklungen und Herausforderungen gegeniber wird ein solches
Unternehmen aufgrund eigener Bereitschaft und Fahigkeiten gerecht, ggf. notige
Veranderungsprozesse werden proaktiv angestol3en.

In Bezug auf Betriebe mit einer hohen Auspragung in dieser Dimension stof3t Ak-
tionsforschung an Grenzen: Weder muss fir Veranderungsbereitschaft geworben
werden, noch bedarf es inhaltlich umfangreicher Inputs. Die Motivation fur die Teil-
nahme an Forschungsprojekten wie APRODI liegt in solchen Fallen eher darin be-
grindet, eigene MalRnahmen wissenschaftlich zu tberprifen (quasi im Sinne eines
Benchmarkings) und in Austausch mit anderen Fachleuten zu treten, als in dem Wil-
len, systematisch externe Unterstiitzungsleistungen zu nutzen. Forschung kann an
dieser Stelle lediglich beschreibend und aufklarend-reflexiv, auch kommunikations-
forderlich, aber nicht primér aktiv gestaltend sein (im Sinne eigenstandiger Lésungs-
beitrage) (vgl. Latniak 2004, S. 69 ff.).

6.1.2 Dimension: Ressourcenverfligbarkeit und Rationalisierung

Eine hohe Auspragung dieser Dimension ist gekennzeichnet durch ein hohes Maf3
der Rationalisierung und Automatisierung. Im Wettbewerb mit weltweit agierenden
Unternehmen sowie mit konzerninternen Konkurrenten (inhouse-Konkurrenz) besteht
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ein Ziel solcher Betriebe darin, fihrend in der Produktivitat in der jeweiligen Branche
zu bleiben. Angestrebt werden — wie in vielen Betrieben — Null-Fehler-Qualitat, Effizi-
enz und (haufig) Kostenfuhrerschatft.

Etwaige Verbesserungen zielen auf diese Merkmale ab, eine menschengerechte
Gestaltung der Arbeit ist dem untergeordnet. Die Handlungsspielrdume fiir Personal-
und Unternehmensentwicklungsprojekte sind héaufig entsprechend gering. Dies hat
zur Folge, dass auch der gewéhlte Aktionsforschungsansatz in seiner Reichweite
begrenzt ist, da kaum interne Ressourcen fir zusétzliche Projekte (wie diese) verfug-
bar sind bzw. gegen andere betriebliche Prioritaten erst durchgesetzt werden mus-
sen. Als digitalisierungsbezogene Verdnderungsmafl3inahmen kommen hier bspw.
eher Kompetenzentwicklungsprogramme und seltener grof3e organisatorische oder
technische Veranderungen in Frage. Hier kbnnte dem Projekt eher eine im weitesten
Sinn moderierende und kommunikationsférdernde (reflexive) Rolle zukommen.

6.2 Industrie 4.0 und Digitalisierungsprozesse

Bei ,Industrie 4.0 handelt es sich um ein seit mehreren Jahren diskutiertes politi-
sches Konzept, in dessen Kontext bestimmte digitale Verdnderungsprozesse als
Zielperspektiven nahegelegt werden, um die deutsche Industrie zu starken. Konkret
propagiert ,Industrie 4.0 u. a. die Idee sogenannter smart factories, die aus intelli-
genten, digital vernetzten Systemen bestehen, welche wiederum eine quasi selbst-
organisierte flexible, kundenspezifische und ressourcensparende Produktion sicher-
stellen sollen (Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie 2018). Das Konzept
,Industrie 4.0“ ist sowonhl in der breiten Offentlichkeit als auch in der Wissenschaft auf
reichlich Resonanz gestol3en (vgl. etwa Botthoff/Hartmann 2015; Hirsch-Kreinsen et
al. 2015).

Bisherige Erfahrungen (nicht nur) in APRODI zeigen allerdings, dass es ver-
gleichsweise schwerfallt, originare ,14.0“-Handlungsbedarfe zu identifizieren bzw. die
neue Qualitat der ,14.0“ gegenuber den bisherigen Digitalisierungsprozessen und der
dabei entstandenen Infrastruktur klar abzugrenzen. Handlungsdruck empfinden die
betrieblichen Akteurlnnen bisher deshalb eher in Bezug auf ,klassische’ Bereiche der
Arbeitsgestaltung (Unternehmenskultur, Fihrungsverhalten, Rollen-/Aufgabenklarheit
etc.) oder aber in Bezug auf altbekannte IT-Aspekte (wie die Einfihrung integrativer
Softwarelésungen, den verbesserten Umgang mit bereits vorhandener Software, die
umfassende Digitalisierung bisher analoger Informationen etc.). Es zeigt sich, dass
unter Digitalisierung mehr verstanden werden muss, als es ,Industrie 4.0 zunachst
nahelegt: Zwar handelt es sich bei betrieblichen Digitalisierungsvorhaben um Pro-
zesse, denen angemessene Beachtung geschenkt werden muss, die aber nicht per
se neue Phanomene darstellen (wie auch das nachstehende Zitat verdeutlichen soll-
te).

-Wir sprechen von Digitalisierung, wenn analoge Leistungserbringung durch Leistungser-

bringung in einem digitalen, computerhandhabbaren Modell ganz oder teilweise ersetzt
wird.” (Wolf/Strohschen 2018, S. 58)
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Um einen Einblick in die in APRODI tatsachlich stattfindenden Digitalisierungsprojek-
te zu geben, sollen im Weiteren abschlieRend zwei beispielhafte Verdnderungsmal3-
nahmen skizziert werden.

6.2.1 Beispiel 1

Im Rahmen der Orientierungs- und Fokussierungsphase wurden in einem Betrieb
sowohl Workshops als auch Beobachterinterviews durchgefihrt. Dabei wurde als
eines von mehreren ,digitalen’ Handlungsfeldern die Ersatzteillogistik fir den In-
standhaltungsprozess identifiziert. Zur akuten Problemlage gehdrt u. a., dass die In-
standhaltungsteams dort diverse z. T. offiziell, z. T. aber auch inoffiziell geschaffene
Ersatzteillager unterhalten. Aufgrund schlechter Erfahrungen mit der Nachbestellung
und Teileverflgbarkeit dienen ,inoffizielle’ Lager der Vorhaltung (vermeintlich) wichti-
ger Ersatzteile. Dies fuhrt zu Intransparenzen dartber, in welcher Anzahl welche Er-
satzteile an welchem Ort verfigbar und gelagert sind. Auf Seiten des Controllings
und der Beschaffungsverantwortlichen wird deshalb Uber diese Materialhaltung ge-
klagt. Hinzu kommt, dass die Instandhalter es gleichzeitig eigentlich ablehnen, die
Ersatzteillager komplett selbst zu verwalten, da sie sich nicht als Logistiker verstehen
und Uber die zusatzlichen Belastungen klagen, die z. B. aus den jahrlich durchzufih-
renden Inventuren resultieren. An dieser Stelle entsteht die Frage, inwiefern Digitali-
sierungsmalRnahmen unter Bertcksichtigung soziotechnischer Prinzipien zumindest
einen Teil der geschilderten Probleme I6sen kénnen.

Bisher buchten die Instandhalter entnommene Ersatzteile manuell Uber eine ei-
gens geschaffene Software und stiel3en damit die Bestandpflege bzw. Lagerung an.
Als mdglicher und mit den Beteiligten vor Ort zu konkretisierender Losungsansatz
kdénnte nun in Pilotbereichen ein System der automatisierten Buchung eingeflhrt
werden, das beiden Gruppenanspriichen gerecht wirde. Hierfir waren die Ersatztei-
le mit entsprechenden Buchungscodes zu versehen und bei Entnahme aus dem La-
ger mit einem Handscanner zu erfassen. Die Ausbuchung wirde dann softwarege-
stutzt und nicht mehr manuell erfolgen. Die Verwendung eines Ersatzteiles konnte
zudem in Echtzeit verbucht werden; Nachbestellungen wirden beim Unterschreiten
einer Mindestbestandszahl unverziglich getatigt. Dariber hinaus entfiele fur die In-
standhalter die als Belastung empfundene Inventur. Welche Beteiligungsformen im
Gestaltungsprozess gewahlt werden kénnen, um die betroffenen Beschaftigten frih-
zeitig in die Lésungs- und Anwendungsentwicklung einzubinden, ware hier von be-
sonderem Interesse.

6.2.2 Beispiel 2

Schon zu Beginn des Projektes machten die Beteiligten in einem anderen Betrieb
das Thema ,Interne Unternehmenskommunikation® als mogliches Handlungsfeld im
Kontext von Digitalisierung aus. Bis dato erfolgen interne Abstimmungsprozesse
i. d. R. auf Grundlage von E-Mails und Protokollen als Informationsquellen und Do-
kumenten. Die sich hieraus ergebenden Probleme liegen u. a. in der Informations-
Uberfrachtung einzelner Mitarbeiterlnnen, in einer nur wenig zielgerichteten Adressie-
rung (Verteiler), in Medienbrichen (beim Wechsel von Formularen auf IT-gestltzte
Bearbeitung bzw. manueller Eingabe von Daten ins IT-System, die in Printform vor-
liegen) sowie in einer mangelnden Informationsfilterung. Es stellte sich hier die Fra-
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ge, inwiefern dieser semi-digitale Prozess bei verbesserter technischer Unterstiit-
zung nicht auch auf Ebene des sozialen Systems verbessert werden kann. Hier soll-
ten insbesondere ebenso die (funktionierenden) informellen Kommunikationswege
bertcksichtigt werden.

Als mdogliche Lésung wird derzeit u. a. die Einfihrung eines Content-Manage-
ment-Systems gepruft, Uber das bspw. Projekte und Dokumente verwaltet, Aufgaben
koordiniert sowie Diskussionsgruppen geschaffen werden kdnnen, wobei grundsatz-
lich alle Beschaftigten schichtibergreifend Zugriff auf dieses System haben sollen.
Dort, wo es zielfUhrend erscheint und diese sich bewé&hrt haben, sollen analoge
Kommunikationslosungen (z. B. moderierte Teambesprechungen) beibehalten wer-
den. Ziel ist nicht eine Digitalisierung um jeden Preis, sondern die nutzergerechte
Implementierung bzw. der Einsatz von angemessenen Kommunikationsinstrumen-
ten.

7 Ausblick

Die Starke des in APRODI genutzten methodisch-konzeptionellen Ansatzes beruht
aus unserer Sicht in seiner ,Doppelstrategie’: Einerseits konkrete arbeitsgestalteri-
sche MalRnahmen zu initiieren und zu begleiten, um dadurch auf der Grundlage prak-
tischer Erfahrungen praxistaugliche Hinweise fur die menschengerechte Gestaltung
der Arbeit geben zu kénnen sowie anderseits Fallstudien zu generieren, die einen
Mehrwert fur die (Digitalisierungs-)Forschung haben kénnen (und Antwortbeitrage zu
Fragen liefern wie: Welche Digitalisierungsmaflinahmen werden in der Praxis tatséch-
lich umgesetzt? Welche Auswirkungen hat dies auf die Beschéftigten? Welche Ak-
teurlnnen sind involviert? Welche Methoden eignen sich aus wissenschaftlicher
Sicht, um Prozesse der Digitalisierung adaquat zu beschreiben? etc.). Es wird im
weiteren Projektverlauf darauf ankommen, die angelaufenen Veranderungsprozesse
prazise, mit Hilfe angemessener Methoden wissenschaftlich zu beschreiben und die
Starken des verwendeten Fallstudiendesigns zu nutzen: Derartige Fallstudien kon-
nen dazu beitragen, das bisweilen eher theoretisch verhandelte Forschungsfeld ,Di-
gitalisierung® um empirische Einblicke in sich real vollziehende Digitalisierungspro-
zesse innerhalb der Betriebe zu ergénzen.
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