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¥ Warum ist das Thema wichtig?

Die Integration der cyber-physischen
Systeme (CPS)' mit ihren Modellen der
kiinstlichen Intelligenz (K1) in die Betriebs-
organisation sollte so erfolgen, dass Fiih-
rungskrdfte und Beschaftigte durch sie
unterstiitzt werden (optimal funktionie-
rendes soziotechnisches System). Die Pro-

bleme und die Chancen der 4.0-Prozesse?
kdnnen besser bewdltigt beziehungswei-
se genutzt werden, wenn die Fiihrungs-
krafte und die Beschaftigten sich fiir die
neuen 4.0-Technologien? einsetzen. Dies
wird dann eher gelingen, wenn die Be-
triebsorganisation so gestaltet wird, dass

die Motivation geférdert wird (optimal
funktionierendes soziales System).* Ge-
fordert sind von den Betrieben Lern- und
Innovationsfahigkeit, der aktive Umgang
mit Ungewissheit sowie — als eine Grund-
lage — eine aktivierende und praventive
Organisation der Prozesse.

Die cyber-physischen Systeme be-
einflussen die Betriebsorganisation in
zwei wesentlichen Bereichen:

I Aktivierende, prdventive Organisa-
tion: Die Betriebsorganisation sollte
so gestaltet werden, dass die Fiih-
rungskrdfte und Beschiftigten die
umfassenden Anforderungen und die
Chancen der 4.0-Prozesse* motiviert
nutzen und somit alle Potenziale fiir
die Integration der 4.0-Technologien

genutzt werden (optimal funktionieren-
des soziales System).

I Integration der intelligenten Soft-
ware (inkl. KI) in die Organisation:
Die intelligente Software (inkl. KI) ist
zielgerichtet und systematisch in die
Organisationsprozesse zu integrie-
ren, damit die 4.0-Technologien die
Fiihrungskréfte und Beschaftigten op-
timal unterstiitzt und die technischen
Potenziale auch fiir eine wirkungsvolle

Abbildung 1:

Umsetzungshilfe 2.1.1
Aktivierende, praventive
Organisation
Aktivierung der Fiihrungskrafte und Beschaftigten,

damit diese die Chancen der 4.0-Prozesse
erschlieen — SOZIALES SYSTEM

Arbeitsgestaltung genutzt werden
kénnen (optimal funktionierendes
soziotechnisches System).

In beiden Bereichen spielen Sicher-
heit und Gesundheit, Zuverldssigkeit,
Leistungsbereitschaft und Produktivitat
eine wesentliche Rolle.

In dieser Umsetzungshilfe geht es
um das Thema aktivierende, praventive
Organisation.

Betriebsorganisation

Produktivitat, Sicherheit und Gesundheit

4.0-Prozesse und Betriebsorgsnaisation (eigene Darstellung)

Umsetzungshilfe 2.1.2
Integration der intelligenten Software (inkl. KI)
in die Organisation
Systematische Integration der intelligenten Software

(inkl. K1), damit ihre Potenziale fiir die Arbeitsprozesse
genutzt werden — SOZIOTECHNISCHES SYSTEM

Diese Umsetzungshilfe gibt Experten und Interessierten Anregungen, wie Arbeit 4.0 zu gestalten ist. Die Empfehlungen sollten an die jeweilige konkrete betriebliche Situa-

tion angepasst werden.

" Cyber-physische Systeme (CPS) verbinden und steuern als autonome technische Systeme Arbeitsmittel, Produkte, Riume, Prozesse und Menschen beinahe in Echtzeit.
Die komplette oder teilweise Steuerung tibernimmt intelligente Software auf Grundlage von Modellen der kiinstlichen Intelligenz. Genutzt werden dazu unter anderem
auch Sensoren/Aktoren, Verwaltungsschalen, Plattformen/Clouds.

2 Unter 4.0-Prozessen werden hier alle Arbeitsprozesse verstanden, in denen cyber-physische Systeme (CPS) oder andere autonome technische Systeme (wie Plattformen,
Messenger-Programme) beteiligt sind. 4.0-Prozesse sind in den Arbeitsprozessen bisher selten vollstdndig, aber in Ansédtzen in allen Betrieben umgesetzt.

3 4.0-Technologie bezeichnet hier Hardware und technologische Produkte (wie Assistenzmittel/Smartphones, Sensoren/Aktoren in smarten Arbeitsmitteln, Fahrzeugen,
Produkten, Rdumen usw., smarte Dienstleistungen, Apps), die von intelligenter Software (inkl. KI) ganz oder teilweise gesteuert werden.

4 vgl. u.a. Bohle 2011; Jost 2000; Rosenstiehl 2007; Ulich 1994; Weick & Sutcliff 2016
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? Worum geht es bei dem Thema?

Allgemeiner Hinweis: CPS und Organi-
sation
CPS bieten mit ihrer intelligenten Soft-
ware (inkl. KI) fiir die Organisation des Be-
triebes Optionen in alle Richtungen (Trei-
ber und Hemmnisse) und steigern die in
sich widerspriichlichen Entwicklungen
(Ambivalenzen) der Arbeitsentwicklung:
I Sie bieten einerseits das Potenzial
fiir neue, flache Organisationsstruk-
turen sowie neue Unternehmens-
und Arbeitskulturen. Sie kdnnen
Wege zu einem intelligenten, an den
Fahigkeiten der Fiihrungskrafte und
Beschiftigten orientierten Verstdand-
nis von Arbeitsqualitdt er6ffnen (un-
ter anderem qualitative Anreiche-
rung, Selbstentfaltung, Forderung

4.0-Prozesse: Komplexitdt, Unsicher-

heit, neue Chancen
Die 4.0-Prozesse stellen Betriebe vor

neue Anforderungen, wie vor allem:

I Die Bewdltigung der zunehmenden
Komplexitdt der 4.0-Prozesse durch
beispielsweise neue Datenvolumen,
neue Losungen intelligenter Soft-
ware (inkl. KI), neue Technologien,
neue Markte, neue Vernetzungen von
Handlungs- und Arbeitsabldufen (ver-
tikal und horizontal), neue Formen
der Einbindung von Kunden.

I Der Umgang mit Unsicherheit, da in
der Regel nicht bekannt ist, wie diese
neuen komplexen 4.0-Prozesse ange-
gangen werden kdnnen, aber auch, da
die Komplexitdt der Informationen und
die Anonymitdt von Steuerungsprozes-
sen verunsichert.

I Die Nutzung der Chancen, die diese
Prozesse dem Betrieb bieten (wie zum
Beispiel neue Produkte und Dienst-
leistungen, neue Mdglichkeiten men-
schengerechter Arbeitsgestaltung,
neue Moglichkeiten von Kommunika-
tion und Beteiligung).

Die 4.0-Prozesse kdnnen Betriebe wir-
kungsvoll bewdltigen, wenn sie die Leis-

von Gesundheitsressourcen, Prozes-
soptimierung, neue Arbeitsmodelle,
Systeme, die sich ergonomisch an den
Menschen anpassen). CPS kdnnen als
offene Informationsbasis konfiguriert
werden, auf deren Grundlage die Fiih-
rungskrafte und Beschaftigten interak-
tiv unterstiitzt entscheiden.

I CPS kdnnen andererseits aber auch
als restriktive, kontrollierende, fremd-
bestimmende Mikrosteuerung ausge-
legt werden. Dies kann dazu fiihren,
dass die Belastung und Beanspru-
chung weiter steigen. Auch kann dies
zu einem neuen digitalen Taylorismus
mit umfassender Standardisierung
und kompletter Uberwachung einzel-
ner kleiner Arbeitsschritte beinahe in

tungsbereitschaft ihrer Beschaftigten ak-
tivieren (humane Ressourcen) und eine
Unternehmens- sowie Prdventionskultur
besitzen, die Lern- und Innovationspro-
zesse fordert.® Nur so wird der Betrieb Un-
sicherheit und Komplexitdt der 4.0-Pro-
zesse bewadltigen und die Chancen
nutzen, die die 4.0-Technologien bieten.

Diese Anforderungen stellen vor al-
lem kleine und mittlere Betriebe vor Pro-
bleme, da sie geringere Potenziale und
Riicklagen haben, um neue Wege auspro-
bieren zu kénnen. Dazu kommt, dass die
Auswirkungen des demografischen Wan-
dels sie besonders treffen.

Aktivierende und praventive Organisati-
onsform

Die steigende Komplexitdt und die
damit verbundenen Unsicherheiten der
4.0-Prozesse kdnnen mit einer Betriebs-
und Arbeitsorganisation, die die Fiih-
rungskrafte und Beschdaftigten aktiviert,
besser bewdltigt werden. » Siehe Um-
setzungshilfe 1.5.1 Unternehmenskultur
in 4.0-Prozessen. Um die Potenziale der
Organisation zu erkennen, hilft folgende
Erkenntnis: Der Betrieb ist ein soziales
System, das auf Kommunikation der Fiih-
rungskrafte und Beschéftigten basiert und

Echtzeit fithren (unter anderem Ver-
lust an Handlungskompetenz, gerin-
gere Gestaltungsspielrdaume, Abbau
von Gesundheitsressourcen, Anstieg
der psychosozialen Belastungen).

Im 4.0-Diskurs entsteht oft der Ein-
druck, als ob eine agile und aktivieren-
de Organisation quasi untrennbar mit
CPS verbunden wadre. Das ist keinesfalls
so, weil die intelligente Software® (inkl.
KI) auch das reine Gegenteil von einer
aktivierenden und mitarbeiterorientier-
ten Organisationsform bewirken kann.
Eine agile Organisation ermdglicht auch
kleinen und mittleren Betrieben, die
4.0-Prozesse wirkungsvoll zu integrie-
ren und zu nutzen.

sich am Markt realisieren muss.” Der Be-
trieb basiert auf formalen Regelungen (wie
Vertrdgen, Anweisungen, Vereinbarun-
gen) und informellen Wirkmechanismen
(Rollen, Macht, Unternehmens- und Pra-
ventionskultur), die das Miteinander im
Unternehmen, die Art der Arbeit, der Prob-
lemlésungen und der Konfliktregelung so-
wie die Lern- und Innovationsfahigkeit be-
einflussen. Diese Elemente des sozialen
Systems kdnnen so gestaltet sein, dass
sie die Beschaftigten motivieren.

Mit welchen Organisationsformen kon-
nen die Fiihrungskrafte und Beschéftigten
motiviert werden, die gewachsene Kom-
plexitdt und die Unsicherheiten wirkungs-
voll zu bewdltigen und die Chancen der
4.0-Prozesse zu nutzen? Die Wissenschaft
beschreibt und belegt durch Studien seit
rund 30 Jahren einen Wandel von Orga-
nisationsformen, die am besten geeig-
net sind, Komplexitdt und Unsicherheit
zu bewdltigen. Diese Organisationsfor-
men tragen mit dazu bei, die Leistungs-
bereitschaft von Fiihrungskraften und
Beschiftigten  (humane  Ressourcen)
sowie die Unternehmens- und Praven-
tionskultur (soziale Ressourcen) zu for-
dern.® Studien zeigen aber auch, dass
diese Organisationsformen das Arbeits-

Intelligente Software steuert cyber-physische Systeme (CPS) und andere autonome technische Systeme (wie Messenger-Programme). Intelligente Software nutzt Modelle

kiinstlicher Intelligenz zusammen mit anderen Basistechnologien wie zum Beispiel Algorithmen, semantischen Technologien, Data-Mining. Intelligente Software ist

autonom und selbstlernend.

N o

Weick 1995

®

Stegmaier 2007; Ulich 1994, S. 141ff., 247ff.; Warnecke 1993

vgl. u.a. Argyris & Schon 1999; Bohle 2011; Bullinger et al. 2015; Gatermann & Fleck 2009, S. 111ff., 209ff.; Jost 2000; Rosenstiehl 2007, S. 374ff.; Sonntag & Stegmaier 2007
vgl. u.a. Baecker 1999a; Bleicher 1996; Luhmann 2000; Malik 1993; Malik 2000; Neuberger 2002; Steinmann & Schreydgg 2000; Staehle et al. 1994; Sydow 1985;

vgl. u.a. Baecker 1994; Badura et al. 2008, 2016; Bohle & Busch 2012; Goete 2013; Hohenberg & Spdérrle 2013; Jost 2000; Rosenstiehl 2007; Stengel 1997; Sonntag &
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vermdgen auch negativ beeinflussen kon-
nen (wie ,engagierte Selbstausbeutung®),
wenn sie nicht prdventiv gestaltet sind.’
Diese Organisationsformen haben un-
terschiedliche Bezeichnungen (zum Bei-
spiel Kaizen, Total Quality Management,
St. Gallener Management-Modell, Libe-
ration Management, postheroisches Ma-
nagement, fraktale Fabrik, ganzheitliches
Management, systemisches Manage-
ment). Alle diese Systeme unterscheiden
sich im Einzelnen, folgen aber im Kern
dhnlichen inhaltlichen Ansdtzen. Im We-
sentlichen soll mit ihnen folgender Wan-
del der Organisation eingeleitet werden:
I Von detailliert vorgebenden und kon-
trollierten (,tayloristischen®) zu mehr

eigenverantwortlichen und nachhaltig
gesundheitsgerechten Prozessen

B Von hierarchischen zu netzwerkorien-
tierten Organisationsformen

I Von zentralen zu selbstorganisierten
und beteiligungsorientierten Strukturen

I Vom Kontrollieren und Uberwachen
der Beschdftigten zu lernenden Struk-
turen mit aktivierender Fehlerkultur

I Von korrektiven zu praventiven Struk-
turen

Die folgende Tabelle beschreibt we-
sentliche Aspekte, die nach dem Stand der
Wissenschaft den Wandel der Organisation
kennzeichnen. Mit der hier skizzierten ak-
tivierenden (agilen) und praventiven Orga-

Aktivierende, agile und praventive Organisationsform:
Bewidltigungskompetenz im Umgang mit 4.0-Prozessen™

nisationsform kdnnen die Komplexitdt und
die Unsicherheit der 4.0-Prozesse besser
bewidltigt und ihre Chancen genutzt werden.
Die Merkmale fiir Organisationen mit
hoher Bewadltigungskompetenz weisen
darauf hin, dass gut funktionierende klei-
ne Unternehmen aufgrund ihrer hohen
sozialen Dichte, der Ndhe der Unterneh-
mensleitung zu den Beschiftigten und
der Ndhe von vielen Beschéftigten zu den
Kunden grundsatzlich Vorteile haben kon-
nen, um die digitale Transformation zu
bewdltigen. Studien belegen, dass gute
kleine Unternehmen im Bereich der klei-
nen und schrittweisen Innovationen eine
hohe Innovationsfdhigkeit besitzen."

Beispiele fiir Merkmale

»Klassische* Organisationsform
Geringere Bewdltigungskompetenz

Linear-kausale Ansétze

Hierarchisch strukturiert (fiihrungsorientiert)

Statische Strukturen, Abhangigkeit

Tayloristisch-fordistische Strukturen

Leitbild des arbeitenden, dienenden Menschen

Detaillierte Vorgaben, Zielsetzungen und Anweisungen
zur Umsetzung von Arbeitsaufgaben (geringe

Durchschaubar-/Gestaltbarkeit)

Detaillierter Masterplan fiir die Arbeitsprozesse. Starrer

Plan von Experten entwickelt

Motivation durch Bezahlung

Technikdominanz und Intransparenz — zum Beispiel
Umsetzung vorgegebener technischer Abldufe

Enge Vorgaben fiir Arbeitsgruppen

Korrektive Ansdtze; handeln, wenn etwas
passiert ist

Detaillierte, zentrale Planung

Reglementierung operativer Handlungen

Handeln der Beschaftigten als Umsetzen der detaillierten

Vorgaben

1138341833838 3 13008108

? vgl. u.a. Georg et al. 2015; Kastner 2009; Pfeiffer 2004; Pfeiffer et al. 2015; Pongartz & Voss 2003

° vgl. u.a. Cernavin & Mangold 2013; Maaf & Fiihrmann 2012

" vgl. u.a. Argyris & Schon 1999; Baecker 1994; Baecker 1999b; Bullinger 1996; Goll & Hommel 2015; Grote 2009; Grote 2015; Luczak et al. 2001; Malik 2000; Malik 2007;
Offensive Mittelstand 2016; Picot et al. 1996; Preufig 2015; Reif et al. 1997; Rosenstiehl 2007; Schreydgg 1998; Warnecke 1993; Weick & Sutcliff 2016; Wirdemann 2009

Aktivierende und praventive Organisationsform
Hohere Bewaltigungskompetenz

Systemische Ansatze

Netzwerk- und teamorientiert (kooperationsorientiert)
Lernende, flexible Strukturen, relative Unabhadngigkeit
Selbstorganisierte und selbstgesteuerte Strukturen

Leitbild des arbeitenden, lernenden Menschen; Vielfalt
als angestrebtes Ziel

Klare Vorgaben und Zielsetzungen bei groitmoglichem
Spielraum fiir Umsetzung von Arbeitsaufgaben (hohe
Durchschaubar-/Gestaltbarkeit)

Flexible, selbst gestaltete Planung und Anpassung
der Abldufe zur Produkt-/Dienstleistungsrealisierung.
Flexibler Plan unter Einbeziehung aller Beteiligten

Motivation durch Vergiitungsgestaltung und
Aufgabenorientierung

Prozesstransparenz — zum Beispiel Durchschaubarkeit
und Kontrollierbarkeit von intelligenter Software (inkl. KI)

Teilautonomie der Arbeitsgruppen

Praventiv vorausdenkend, Risiken vorausschauend
analysieren und entsprechend handeln

Zielvorgaben fiir situatives Handeln

Forderung operativer Handlungen durch groBtmogliche
Entscheidungsspielrdume

Forderung eigenstandigen Handelns und von Selbst-
sowie Eigenverantwortung im Rahmen der Vorgaben
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Aktivierende, agile und praventive Organisationsform:
Bewiltigungskompetenz im Umgang mit 4.0-Prozessen

Beispiele fiir Merkmale

Kontrolle als Uberwachung

Storungen und Fehler als zu vermeidendes Ereignis

Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung nach Kriterien der

Vorschriften

Personaleinsatz nach Effektivitat und Effizienz

Starre Arbeitszeitregelungen

Ubergabe des fertigen Produktes an den Kunden

Agile Organisation — Scrum
In der Diskussion iiber eine wirkungs-
volle Organisation zur Bewdltigung der
4.0-Prozesse spielen momentan Be-
griffe wie ,,agile Organisation®, ,agiles
Management“ oder ,,Scrum“ eine Rolle.
Diese Konzepte haben — wie alle Orga-
nisationskonzepte — Besonderheiten im
Detail, folgen aber ansonsten den oben
genannten Gestaltungsprinzipien akti-
vierender und praventiver Organisation™
und gehen auf die Grundprinzipien zu-
riick, die Beck™ und andere Autoren im
»Agilen Manifest“ entwickelt haben. Die
Grundidee ist, dass die Anforderungen
der Kunden und der Umwelt komplex sind
und sich standig dndern und deswegen
zur Bewadltigung kein starrer Plan entwi-
ckelt wird, sondern die Arbeitsaufgaben
durch selbststdndig entscheidende und
handelnde Teams stdndig an die neuen
Bedingungen angepasst werden. Das Agi-
le Manifest beschreibt entsprechend fol-
gende Grundsdtze:™
I Menschen und deren Zusammenwir-
ken sind wichtiger als Prozesse und
Werkzeuge.
I Ein funktionierendes Produkt ist wich-
tiger als umfassende Dokumentation.
I Die Zusammenarbeit mit dem Kunden
ist wichtiger als Vertragsverhandlun-
gen.
I Die Reaktion auf Veranderung ist wich-
tiger als das Befolgen eines Plans.

Daraus resultieren sich selbst organi-
sierende Entwicklungsteams, kurze Kom-

2 Sharma 2014
" Beck etal. 2001
% vgl. u.a. Beck et al. 2001; PreuBig 2015, S. 16

1131133

Kunden

munikationswege, eine offene Kultur des

Informationsaustausches und der Trans-

parenz, Vorgehen in kleinen Schritten

mit festen Zeitrahmen und standiger Ab-
stimmung (intern sowie mit Kunden und

Zulieferern), regelméaBige Uberpriifung

der Prozesse und Methoden sowie eine

entsprechende flexible Anpassung. Ver-

anderung und Anpassung werden somit

zu einer stdndigen prdventiven Aufgabe.
Ein agiles Team hat drei verschiedene

Rollen:

I Der Product Owner (Fiihrungskraft),
der dafiir verantwortlich ist, dass ein
erfolgreiches Produkt erstellt wird, und
der den wirtschaftlichen Erfolg ver-
antwortet. Nach dem Agilen Manifest
besitzt der Product Owner keine Wei-
sungsbefugnis gegeniiber dem Team,
nach der aktuellen Literatur® und in
der praktischen Umsetzung jedoch oft
schon.

I Das Entwicklungsteam (Arbeitsgrup-
pe), das das Produkt erarbeiten und
liefern muss und keine Vorgesetzten
haben sollte (,Alle fiir einen, einer fiir
alle®).

I Den Scrum Master (Coach), der dafiir
sorgt, dass die Regeln eingehalten
werden, der das Entwicklungsteam
unterstiitzt, Hindernisse beseitigt, feh-
lende Ressourcen beschafft, fiir eine
gute Gruppendynamik im Team und fiir
einen optimalen Arbeitsprozess sorgt.
Der Scrum Master hat eine Fiihrungs-
rolle ohne Weisungsbefugnisse. Um
den agilen Prozess zu organisieren,

> vgl. u.a. Beck et al. 2001; Goll & Hommel 2015; Preufig 2015; Wirdemann 2009
"6 vgl. u.a. Goll & Hommel 2015; Preu3ig 2015; Wirdemann 2009

7 vgl. u.a. Primper et al. 2016; VBG 2018a; VBG 2018b

Kontrolle als gemeinsames Suchen nach Verbesserungen

Storungen und Fehler als Gelegenheit zum Lernen und
zum Kompetenzerwerb

Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung nach Kriterien der
Aktivierung der Beschéftigten

Personaleinsatz nach Kriterien der Gesundheit und
Produktivitat sowie nach der individuellen Situation

Flexible, bedarfsorientierte und gesundheitsgerechte
Arbeitszeitregelungen

Kontinuierliche Einbindung und Abstimmung mit dem

gibt es beispielsweise ein Taskboard,
auf dem die Aufgaben visualisiert wer-
den, kurze Tagesbesprechungen im
Stehen und viele andere agile Techni-
ken.'

Internes Crowdworking

Hilfreich fiir eine agile Organisation
oder ein agiles Team kann das interne
oder externe Crowdworking sein » siehe
Umsetzungshilfe 2.6.4 Einsatz von exter-
nem Crowdworking — im Folgenden geht
es nur um internes Crowdworking.

Beim internen Crowdworking kdnnen
angestellte Beschéftigte mit Formen des
Crowdworking flexibel und agil eingesetzt
werden. Beim internen Crowdworking er-
folgt die Vergabe von Arbeitsauftragen
auf einer intra- oder internetbasierten
organisationsinternen Plattform. Gene-
rell kénnen zahlreiche Wertschopfungs-
aktivitdten in die Crowd ausgelagert
werden, etwa zur Entwicklung von (Pro-
blem-)Lésungen, Ideen, Designs und
Konzepten (Crowdcreation), fiir spezielle
Arbeitsaufgaben oder flir Bewertungs-
zwecke (Crowdvoting). Bei der Arbeits-
gestaltung des internen Crowdworking
sind die bestehenden Hinweise zum mo-
bilen Arbeiten beziehungsweise zum Ho-
meoffice (Telearbeit)”, die Hinweise zum
Fiihren auf Distanz sowie die Einbindung
der Arbeitnehmervertretung zu beriick-
sichtigen. » Siehe Umsetzungshilfe 1.2.3
Fiihren auf Distanz und wechselnde Fiih-
rung in virtuellen Teams. Der Arbeitgeber
muss auch beim internen Crowdworking

4
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seinen Schutzpflichten gerecht werden,
indem er organisatorische Malnahmen
trifft und seinen Beschéftigten klare Ver-
haltensanweisungen gibt — zum Beispiel
zum sicheren und gesundheitsgerech-

ten Arbeiten, zur Datensicherheit, zum
Datenschutz.” In der Praxis wird das un-
ternehmensinterne Crowdworking {ber-
wiegend zur Entwicklung neuartiger oder
Optimierung bestehender Produkte und

> Welche Chancen und Gefahren gibt es?

Dienstleistungen genutzt, aber zuneh-
mend auch als Arbeitsform in der agilen
Organisationsgestaltung (siehe vorher-
gehenden Absatz ,,Agile Organisation —
Scrum®).

Ein Betrieb wird die Potenziale der
digitalen Transformation kaum nutzen
konnen, wenn er nicht alle Fiihrungskraf-
te und Beschéftigten fiir die Bewadltigung

? Welche MaBnahmen sind

der 4.0-Prozesse aktiviert und keine akti-
vierende Unternehmens- sowie Praventi-
onskultur besitzt. Die Organisationsform
des Betriebes entscheidet mit dariiber,

zu empfehlen?

wie die Anforderungen bewdltigt und die
Chancen der 4.0-Prozesse genutzt wer-
den konnen (organisationale Resilienz,
Lern- und Innovationsfihigkeit).

I Kleine und mittlere Unternehmen sollten
ihren Betrieb und ihre Abldufe so orga-
nisieren, dass ihre Fiihrungskrafte und
Beschdftigten bereit sind, sich engagiert
an der Integration von 4.0-Technologien
und 4.0-Prozessen zu beteiligen.

I Eine aktivierende und praventive Orga-
nisationsform hilft dabei und steigert
gleichzeitig die Arbeitszufriedenheit,
die Produktivitdt und die Arbeitge-
berattraktivitdit des Betriebes. Aus
diesem Grund sollten Betriebe analy-
sieren, welche Verbesserungen ihrer
Organisation sie angehen kdnnen, um
die Potenziale der 4.0-Prozesse mog-
lichst optimal zu nutzen.

I Zu beriicksichtigen ist, dass eine Re-

organisation des Betriebes nicht auf
Knopfdruck erfolgen kann und oft ein
Umdenken bei Fiihrungskraften und
Beschiftigten erfordert. Reorganisa-
tionsprozesse sind in der Regel mit
einem Kulturwandel im Betrieb ver-
bunden. Dies kann nur in ldngeren
Zeitraumen erreicht werden, wenn die
Anderungen gemeinsam mit allen Be-
teiligten vorgenommen beziehungs-
weise kontinuierlich kommuniziert
und begriindet werden.

I Vorsichtig sollten Betriebe sein, wenn
ihnen Berater vorgefertigte Organisati-
onskonzepte komplett Uiberstiilpen wol-
len. Die Entwicklung sollte organisch
sein sowie zum Betrieb und seinen

Menschen passen. Die oben beschrie-
benen Merkmale einer aktivierenden
und prdventiven Organisationsform
kdnnen dabei eine Orientierung sein.

I Kleine und mittlere Unternehmen
missen zundchst selbst herausfin-
den, wo sie Verbesserungspotenziale
in ihrer Organisation haben, wie sie
ihre Organisation konkret verbessern
und agiler sowie praventiver gestalten
kdnnen und wie sie die Organisation
auf die Einfiihrung cyber-physischer
Systeme vorbereiten. Hierfiir sind der
Selbstbewertungscheck ,Arbeit 4.0“
sowie der INQA-Unternehmenscheck
,»Guter Mittelstand“ geeignet.”
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