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Abbildung 20: Teilbereich Mensch-Arbeitsmittel-Interaktion

Mensch-Arbeitsmittel-Interaktion

Die Digitalisierung und die damit verbundene
Automatisierung beeinflussen in der Arbeitswelt
der Zukunft vor allem die von den Beschaftigten
genutzten Arbeitsmittel sowie die damit ausge-
flhrten Tatigkeiten. In dieser Weise unterliegt
die Schnittstelle von Mitarbeitern und ihren
Arbeitsmitteln einem stetigen Wandel. In der
Arbeitswelt 4.0 wird die Interaktion von Mensch
und Arbeitsmittel anhand von Big Data und
Cloud-Lésungen aufgezeigt. Big Data umfasst die
systematische Analyse und Auswertung groRer
Datenmengen mithilfe speziell entwickelter
Software. Hierbei nutzt Big Data im Gegensatz
zu herkdommlichen Softwareldsungen besondere
Funktionen und Techniken, welche die automati-
sierte Verarbeitung umfassender Daten ermdg-
licht. Da Teams in der Arbeitswelt der Zukunft
hauptsachlich virtuell arbeiten, werden die
analysierten Daten mithilfe von Cloud-Lésungen
virtuell gespeichert und sind somit orts- und
zeitunabhangig abrufbar. Die Chancen der
Mensch-Arbeitsmittel-Interaktion werden darin
verdeutlicht, dass zahlreiche Prozesse durch die
Nutzung von Big Data effizienter gestaltet und

Kosten gesenkt werden kdnnen. Auf3erdem wird
die Transparenz der Datenmengen erheblich ge-
steigert. Jedoch stellt der Datenschutz bedeutende
Risiken flr Big Data dar, da durch die Nachvollzieh-
barkeit der Datenmengen Datenschutzrichtlinien
angepasst werden mussen. Dadurch, dass die
Daten virtuell gespeichert sind, bestehen Risiken
flr einen Hackerangriff. Eine Entwicklungsform
zuklnftiger Mensch-Arbeitsmittel-Interaktionen
wird in Form von ,Mixed Reality” dargestellt.
Dabei vermischt sich bei der Nutzung von von
Virtual Reality die natiirliche Wahrnehmung eines
Beschaftigten mit einer kiinstlichen Wahrneh-
mung. AuBerdem unterstiitzen cyber-physische
Systeme die Beschaftigten dabei, Daten zu
erfassen, aufzubereiten und zu visualisieren.
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Beispiel: Beispiel: Beispiel:
Kein Einsatz Einsatz von Einsatz von
maschineller elektronischer maschineller

Unterstiitzung in
der Produktion
prozessen

Keine Interaktion von Mensch und Maschine

Unterstiitzung bei
Produktions-

Unterstiitzung bei
Produktions-
prozessen

-]
£ -3
Beispiel: Beispiel:

Roboter werden als festes
Teammitglied integriert,
Prozesse werden durch
Virtual Reality und Kiinstliche
Intelligenz gestaltet
EAS

Einsatz von Robotern mit
Funktion zu Selbstopti-
mierung und Selbstkonfi-
guration, Mitarbeiter kon-
trollieren Prozessschritte

~
Vollkemmene Interaktion von Mensch und Maschine

Chancen & Herausforderungen

@ Wissenswertes

Gesteigerte Ergonomie:

Widerstand durch Mitarbeiter:

Da die Kommunikation zwischen Mensch und

Die Interaktion mit Robotern fiihrt zu einer |
wesentlichen Verbesserung der Ergonomie -

Mitarbeiter kénnten aufgrund der Angst
vor einem Jobverlust die Einfiihrung neuer
Technik blockieren. Daher miissen diese

Maschine zunehmend durch Computerinterfaces
verschiedener Arten stattfindet, wird als Synonym

der Beschdftigten, da Roboter die Mitarbeiter;
in der Produktion erheblich entlasten kbnnen.i

Dadurch, dass die Prazesse global vernetzt . werden.

sind, kénnen Roboter automatisiert arbeiten
und eine hohe Produktivitat und
Zuverldssigkeit der Produktionsschritte
erzielen. Beschiftigte haben hierbei eine

kontrollierende Funktion. Kollision zu vermeiden.

Integrationen durch einen professionellen

Change—Ws begleitet

Aufwiindige Priiftechnik von Robotern:
Im Rahmen der erforderlichen Risiko-
beurteilung missen Roboter regelmdfig
gepriift und gewartet werden, um eine

fiir Mensch-Maschine-Interaktion auch der Begriff
der Mensch-Computer-Interaktion verwendet.

Abbildung 21: Teilbereich Mensch-Maschine-Interaktion

Mensch-Maschine-Interaktion

Der in der Arbeitswelt 4.0 verbreitete Begriff
,Mensch-Maschine-Interaktion” behandelt

die Interaktion und Kommunikation zwischen
Beschaftigten und Maschinen. Bei der ,Maschi-
ne“ handelt es sich nicht mehr nur um klassische
Maschinen in der Industrie, sondern um Compu-
ter mit Informations- und Kommunikationstech-
nologien sowie Anwendungssystemen, digitale
Systeme oder Gerate fiir das Internet der Dinge.
Dabei sind immer mehr Gerate global vernetzt
und flihren Aufgaben automatisch aus. Ziel der
Mensch-Maschine-Interaktion ist es, Technologi-
en gleichermaRen simpel (Simplicity), zuganglich
(Accessibility) und niitzlich (Useful) zu machen,
ohne dabei den Anwender zu tberfordern. Hin-
sichtlich der Mensch-Maschine-Interaktion ist die
Arbeitswelt der Zukunft gepragt von kollaborie-
renden Industrierobotern. Die Industrieroboter
sind komplexe Maschinen, die in einem gemein-
samen Arbeitsprozess Hand in Hand mit Beschaf-
tigten zusammenarbeiten, sie unterstiitzen und
entlasten. Die Chancen der Mensch-Maschine-
Interaktion werden darin verdeutlicht, dass die
Interaktion mit Robotern zu einer wesentlichen

Verbesserung der Ergonomie der Beschaftigten
sowie deren Verfligbarkeit, Zuverldssigkeit und
Produktivitat fuhrt, da berufstypische Krankheits-
bilder reduziert und krankheitsbedingte Ausfalle
vermieden werden kdnnen. Jedoch bestehen
Risiken flr Kollisionen zwischen Beschaftigten und
Robotern, welche eine grol3e Gefahr fiir Beschaftig-
te darstellen. Aullerdem erfordert der Einsatz von
Robotern einen aufwandigen Prif- und Wartungs-
prozess. In einer moglichen zukilinftigen Entwick-
lungsform der Mensch-Maschine-Interaktionen
werden Roboter als festes Teammitglied integriert
und die Prozesse sind vollkommen durch Virtual
Reality und Kiinstliche Intelligenz gepragt.
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Kultur

Die Unternehmenskultur reprasentiert ein Sys-
tem gemeinsam geteilter Muster des Denkens,
Fiihlens und Handelns sowie der damit vermit-
telten Werte, Normen und Symbole innerhalb
des gesamten Unternehmens. Auf diese Weise
pragt die Grundgesamtheit gemeinsamer Werte,
Normen und Einstellungen die Entscheidungen,
Handlungen und das Verhalten aller Organisa-
tionsmitglieder. Kontinuierliche Veranderungen
der Arbeitswelt, welche durch den technologi-
schen Wandel und die Digitalisierung getrieben
sind, haben dabei erheblichen Einfluss auf die
gesamte Organisation. Anhand der drei zentralen
Cluster der Wissensbasis wurde dargestellt, dass
1) Zusammenarbeit, 2) Mensch und 3) Arbeits-
platz in der Arbeitswelt der Zukunft mageblich
durch die digitale Transformation und Automa-
tisierung gepragt und verandert werden. In den
vorgestellten Entwicklungs- und Veranderungs-
prozessen nimmt dabei die Unternehmenskultur
eine Schlusselrolle ein.

Die Unternehmenskultur ist die Grundlage dafiir,
dass neue Prozesse, Strukturen und Strategien
erfolgreich implementiert und umgesetzt werden
kénnen. Somit wird deutlich, dass die Digitalisie-
rung eines Unternehmens nicht nur ein techni-
scher, sondern vor allem ein unternehmenskultu-
reller Prozess ist. Nur mit einer entsprechenden
Unternehmenskultur, welche mit den Veran-
derungen der Arbeitswelt weiterentwickelt

wird, lassen sich die Potenziale der Arbeitswelt
4.0 nutzen. Voraussetzung hierfur ist aber eine
anpassungsfahige Unternehmenskultur, die im
Stande ist, auch disruptive Wandlungsprozesse
erfolgreich bewaltigen zu konnen. Diese Kultur
muss auch weiteren Themen, die mit der Digi-
talisierung einhergehen, bspw. Innovationen,
Enthierarchisierung, Agilitat, Automatisierung
oder auch Flexibilisierung, einen Realisations-
rahmen geben. Dadurch ergeben sich erhebliche
Chancen fiir Unternehmen, um schnell auf sich
permanent andernde Rahmen- und Marktbedin-
gungen, Technologien und Kundenbeddirfnisse
reagieren zu konnen. Jedoch ist ein Kulturwandel
auch immer mit gewissen Herausforderungen

verbunden. Diese spiegeln sich bspw. in mogli-
chem Widerstand und fehlender Akzeptanz von
Veranderungsprozessen durch die Mitarbeiter
wider. Ein Grund hierfiir kann Angst vor zu
schnellem, unbekanntem und unter Umstanden
nachteiligem Wandel sein. Um diesen Herausfor-
derungen entgegenzuwirken, muss die Adaption
der Unternehmenskultur geplant und mit einer
gewissen Sensibilitat vorgenommen werden.

Erfolgsfaktoren sind hier neben einer ausbalan-
cierten Kommunikation auch die Einbindung und
Partizipation aller Mitarbeiter. Zudem kann die
Akzeptanz tiber weitere MaBnahmen mit Blick auf
das Commitment, Vertrauen und Engagement der
Beschaftigten gefordert werden.
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Rechtlicher Hintergrund der Arbeitswelt 4.0

Kerntreiber unserer heutigen Zeit, wie die
zunehmenden Moglichkeiten der Digitalisie-
rung oder auch die sich rasant andernden
Anforderungen von Arbeitnehmern an die neue
Arbeitswelt, bieten Unternehmen einerseits
Chancen, gehen aber oft mit einer Vielzahl
ungeklarter Fragen einher:

* Wie darf der Arbeitsplatz von morgen lber-
haupt gestaltet sein und wie muss hier
zwischen einem ,Fertigungsarbeitsplatz®
und einem ,Bliroarbeitsplatz” unterschieden
werden?

* Was muss beachtet werden, wenn Mitarbei-
ter nun verstarkt von zuhause oder ,,mobil“
arbeiten sollen (z.B. Arbeitsmittelbereit-
stellung, Arbeitszeitgesetz, Versicherungs-
schutz)?

* Wie kann sichergestellt werden, dass neue
technische Moglichkeiten die Zusammen-
arbeit und Kommunikation fordern, aber
auch den Datenschutz nicht verwassern?

* Wer im Unternehmen muss bei diesen
Fragen mit eingebunden werden (z.B.
Betriebsrat)?

* In welchem konkreten rechtlichen Rahmen
spielen sich diese Moglichkeiten ab und
auf welche besonderen Punkte muss hier
geachtet werden?

Bei diesen Fragen wird schnell klar, dass die
rechtliche Gestaltungsaufgabe bei der Neuge-
staltung der Arbeitswelt eine wesentliche
Rolle spielt. Denn bei vielen dieser Themen —
wie zum Beispiel bei der Realisierung neuer
Arbeitszeitmodelle (u.a. Telearbeit) — betreten
Unternehmen meist ,rechtliches Neuland“.

Auf diese mit Unsicherheit behafteten Fragen soll
das folgende Kapitel hinsichtlich der rechtlichen
Rahmenbedingungen Antworten liefern und zur
notwendigen Klarung gesetzlicher und regulato-
rischer Anforderungen im Bereich der Arbeitswelt
4.0 beitragen. Es soll sichergestellt werden, dass
die Chancen dieser Gestaltungsmdglichkeiten
die Skepsis tiberwiegen. Dies setzt aber voraus,
dass Unternehmen zum einen die rechtlichen
Rahmenbedingungen kennen, zum anderen aber
auch einen sicheren Umgang mit den aktuell
geltenden Regelungen erlangen. Genau hier
setzt das folgende Kapitel an und mochte einen
umfangreichen Uberblick zu den zentralen
Bereichen Arbeitnehmerschutz, Datenschutz

und Partizipation bieten. Diese Bereiche haben in
der Arbeitswelt 4.0 eine besonders hohe Relevanz
und sollen auch rein thematisch gewisse Leit-
planken bieten. Die Vorstellung der einzelnen
Bereiche soll neben wichtigen rechtlichen Hin-
weisen auch einen direkten praktischen Nutzen
bieten. Dies wird liber praktische Beispiele

(z.B. Bezug auf die Best Practices) und anhand
sogenannter ,Leitfragen“ gewahrleistet. Die Leit-
fragen sollen sowohl als Startpunkt zur Beschaf-
tigung mit rechtlichen Fragen sowie als Anknup-
fungspunkte zur Klarung weiterer relevanter
Themen eine wichtige Hilfestellung in der prakti-
schen Anwendung bieten. Dennoch ist zu erwah-
nen, dass im Rahmen des Leitfadens keine voll-
umfangliche Betrachtung aller existierender
Rechtsthemen vorgenommen werden kann.

In diesem Zusammenhang stellt dieses Kapitel
auch bewusst keine Rechtsberatung dar.
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Wie bereits erwahnt, sollen mafigeblich ausge-
wahlte Themenpunkte und gesetzliche Stand-
punkte in der Arbeitswelt 4.0 sowie deren
Entwicklungen verstandlich dargestellt werden.
Es soll auch darauf hingewiesen werden, dass
die rechtlichen Rahmenbedingungen einem kon-
tinuierlichen Wandel unterliegen und daher nicht
abschlieBend sind. Dennoch schaffen sie einen
gewissen Einstieg in das wichtige Thema und
bieten auch die Moglichkeit, bei Bedarf tiber
andere relevante Quellen wie z.B. das ,WeiRbuch
Arbeiten 4.0 der Bundesagentur fiir Arbeit tiefer
in die Themen einzusteigen (. Alternativ bietet
zu diesen Themen auch der VDMA spezifische
Workshops und Informationsveranstaltungen

an (http://arbeitsmarktvdma.org/arbeit-40).

Wie Abbildung 22 zu entnehmen ist, unterglie-
dern sich die bereits erwahnten Bereiche Arbeit-
nehmerschutz, Datenschutz und Partizipation in
insgesamt sechs Teilbereiche. Diese werden auch
anhand der beiden Dimensionen ,Fertigungsar-
beitsplatz“ und ,Buroarbeitsplatz“ unterschied-
lich bewertet. Neben einer kompakten Darstel-
lung enthalten sie teilweise auch Beziige zu den
nachfolgend in den Best Practices diskutierten
rechtlichen Punkten. Am Ende des jeweiligen
Kapitels stehen auBerdem wichtige Leitfragen
pro Bereich zur Verfligung. Diese sollen bei der
Bewertung der rechtlichen Rahmenbedingungen
unterstiitzen und bei der Durchflihrung als Ori-
entierungshilfe dienen. Die Projektverantwortli-
chen sollen dadurch angeregt werden, diese Leit-
fragen kritisch zu durchdenken und auch zu
beantworten.

Rechtliche

Rahmenbedingungen

Arbeitnehmerschutz

Datenschutz Partizipation

Arbeitszeit Arbeitsort

Digitalisierung
in HR

Mitarbeiter-
beteiligung

Betriebs-
verfassung

Monitoring
in HR

h Fertigungsarbeitsplatz

Bliroarbeitsplatz ﬂ

Abbildung 22: Relevante Cluster und Themenbereiche im Kontext rechtlicher Rahmenbedingungen



Arbeitnehmerschutz

Der Arbeitsschutz spielt insbesondere bei der
Flexibilisierung der Arbeitszeit und des Arbeitsor-
tes eine wichtige Rolle. Immer mehr Beschaftigte
wiinschen sich Wahlarbeitsoptionen und eine
innovativere Arbeitszeitgestaltung (z.B. Telear-
beit), die durch Vereinbarkeitslosungen realisiert
werden sollen. Dies umfasst im Kern das ortsge-
bundene Arbeiten von zuhause (Home-Office),
das Arbeiten von unterwegs (Mobile-Office) und
das Arbeiten ,zu jeder Zeit“ Dies soll die Verein-
barkeit von Privat- und Berufsleben sowie eine
hohere Selbstbestimmung der Mitarbeiter in

den Organisationen gewahrleisten. Zudem kann
Telearbeit die Arbeitswege reduzieren sowie die
Motivation, Flexibilitat und Bindung der Mitar-
beiter erhchen. Ermoglicht wird dies durch die
Verbreitung und Nutzung digitaler Losungen
(z.B. Zoom, Slack, MS Teams) sowie eine héhere
Akzeptanz dieser flexiblen Modelle. Dennoch:
Die neuartige Gestaltung der Arbeitszeitmodelle
und Flexibilitatskompromisse ist von betriebli-
chen Personalkonzepten und Strukturen nicht

zu trennen. Denn im Zuge von Home- oder
Mobile-Office, Vertrauensarbeitszeit (eigenver-
antwortliche Arbeitszeitgestaltung) und standi-
ger Erreichbarkeit kann eine Entgrenzung von der
Arbeit stattfinden. Dies bedeutet, dass Grenzen
zwischen Berufs- und Privatleben verschwimmen.

Die Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort
kann zur Folge haben, dass nun nicht nur anders
und besser, sondern auch mehr gearbeitet wird.
Diese Entfremdung konnte insbesondere im Zuge
der Corona-Pandemie durch das zunehmende
Phanomen der Telearbeit festgestellt werden:

Ein natlrlicher ,Zeitbruch“ zwischen der Arbeit
und dem Privatleben ist teilweise nicht mehr
gegeben und stellt viele Mitarbeiter vor groRe
Herausforderungen. Laut Studien kann ein sol-
cher dauerhafter Zustand zu erhohter Mitar-
beiterbelastung fiihren und fordert demnach

den Arbeitnehmerschutz. Wie Unternehmen
diese Anforderungen konkret bewaltigen, kann

RECHTLICHER HINTERGRUND DER ARBEITSWELT 4.0

auch den beiden Best-Practice-Beispielen von
Microsoft (,Modern Workplaces“) und Siemens
(,New Work“) im Kapitel ,,Bewdhrte Vorge-
hensweisen bei Projekten der Arbeitswelt 4.0“
entnommen werden.

Arbeitszeit und Arbeitsort

Das Arbeitszeitgesetz in Deutschland ist an die
Vorgaben der europdischen Arbeitszeitrichtlinie
gebunden und soll die Sicherheit und den Ge-
sundheitsschutz der Beschaftigten gewahrleisten
sowie Rahmenbedingungen fir flexible Arbeits-
zeiten vorgeben. Generell ist eine Uberschreitung
der durchschnittlichen Arbeitszeit pro Sieben-
Tage-Zeitraum in Hohe von 48 Stunden (inkl.
Uberstunden) nicht zuldssig. Zudem muss eine
Mindestruhezeit von elf zusammenhangenden
Stunden gewahrt werden. Ausnahmen sind in
gewissen Branchen wie dem Wachgewerbe oder
der Pflege moglich und Uber Tarifvertrage gere-
gelt. Mit Blick auf das Home- und Mobile-Office
mussen sich Arbeitgeber und Arbeitnehmer den-
noch grundlegend an das Arbeitsschutzgesetz
halten. Auch hier gilt die regelmaRige werktagli-
che Arbeitszeit von acht Stunden.

Neben der rein rechtlichen MaRgabe ist es aber
auch eine gesellschaftliche Frage, ob und in
welchem Umfang z.B. die Ansprechbarkeit und
Erreichbarkeit der Mitarbeiter in ihrer Freizeit
gewiinscht wird. Generell gilt, dass Arbeitnehmer
nicht verpflichtet sind, in der Freizeit z.B. per Te-
lefon oder E-Mail erreichbar zu sein. Mittlerweile
treffen Unternehmen bereits Vereinbarungen
mit den Mitarbeitern, um die Nichterreichbarkeit
zu regeln. So wird bei Unternehmen teilweise die
Weiterleitung von E-Mails im Urlaub, am
Wochenende oder generell nach Feierabend
durch die Server unterbunden. Firmen mochten
so gegen den ,Handy-Wahn“ ankdmpfen. Dies
soll sicherstellen, dass Mitarbeiter sich von der
Arbeit entkoppeln und ausruhen kénnen.
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Dem ,Standig-erreichbar-Sein“ wird somit teils
technologisch ein Riegel vorgeschoben. Bei
einigen Unternehmen ermdoglicht eine Betriebs-
vereinbarung sogar, dass zum einen mit dem
Vorgesetzten Zeiten festgelegt werden, in denen
man auch zuhause erreichbar ist, und zum
anderen werden mobile Tatigkeiten in der Freizeit
im Stundenkonto erfasst. Aber auch andere
Unternehmen ermoglichen ihren Mitarbeitern
eine ,,E-Mail- und Slack-Pause®. Dennoch ist
schlussendlich der Arbeitgeber fiir die Einhaltung
der Vorschriften verantwortlich, auch wenn die
Mitarbeiter ihre Arbeitszeit und ihren Arbeitsort
selbst bestimmen konnen. Auch fiir die soge-
nannte ,Bagatellregelung®, die sich auf kurze
Unterbrechungen (z.B. E-Mails oder Telefonate)
in der Freizeit bezieht, besteht innerhalb der
EU-Arbeitszeitrichtlinie kein Spielraum. Generell
sei aber auch auf die Miindigkeit der Mitarbeiter
abgestellt, die ihre Arbeitsumgebung, Belastung,
Zeiteinteilung und Anwesenheit in Eigenverant-
wortung regeln kdnnen.

Neben der Zeitkomponente sind auch Vorschrif-
ten des Arbeitsschutzes bei der Gestaltung des
mobilen Arbeitens zu beachten. Mogliche damit
einhergehende Risiken kdnnen z.B. mittels einer
Gefahrdungsbeurteilung erfasst werden, auf wel-
che im weiteren Verlauf mit ArbeitsschutzmaR3-
nahmen und betrieblichen Regelungen reagiert
werden kann. Der Arbeitgeber muss dafiir sorgen,
dass dem Arbeitnehmer auch die notwendigen
Arbeitsmittel und Mobiliar bereitgestellt wer-
den. Im Gegensatz zum Home-Office gilt beim
mobilen Arbeiten die Arbeitsstattenverordnung
nicht. Dennoch sind Vorgaben fiir Bildschirmar-
beitsplatze einzuhalten, sollte der Mitarbeiter
regelmaRig mobile Arbeitsgerate wie Laptop etc.
verwenden. Des Weiteren stehen beide Arbeits-
modelle unter dem Schutz der gesetzlichen
Unfallversicherung, wobei sich dieser sehr eng
auf die Arbeitstatigkeit und nicht auf das Umfeld
bezieht.

Um der Notwendigkeit und dem Bedurfnis nach
zeit- und ortssouveranem Arbeiten auch tatsach-
lich nachkommen zu kénnen, missen tarifliche
und betriebliche Angebote erarbeitet und aktiv
den Beschaftigten angeboten werden. Zudem
muss die Unternehmenskultur die eigentliche
Inanspruchnahme der flexiblen Méglichkei-

ten (Arbeitszeit und Arbeitsort) unterstiitzen.
Besonders bei betrieblichen Losungen, die an das
Verhalten der Mitarbeiter appellieren, muss die
Unternehmenskultur von sich aus eine gewisse
Akzeptanz schaffen, dass z.B. am Wochenende
keine E-Mails beantwortet werden —auch ohne
direkt die Server abzustellen. Aus gesetzlicher
Perspektive ist eine Starkung individueller
Anspriiche tber ein Wahlarbeitszeitgesetz in

den Diskussionsfokus gertickt. Das Kernelement
dieses Wahlarbeitszeitgesetzes ist der individuel-
le Anspruch eines Mitarbeiters auf die Anderung
der jeweiligen vertraglichen Arbeitszeit (Dauer
und Lage) sowie des Arbeitsorts (z.B. Home- oder
Mobile-Office). Wie die Beispiele aus den Best
Practices zeigen, ermoglichen viele Unternehmen
bereits tUber eigene tarifliche und betriebliche
Regelungen in Abstimmung mit den Betriebspar-
teien eine flexible Regelung der Arbeitszeit und
des Arbeitsortes. Diese Abstimmung ist notwen-
dig, um Beschaftigte einerseits vor Entgrenzung
und Uberforderung zu schitzen, aber auch ihren
Flexibilitatsanforderungen und Selbstbestim-
mungswiinschen nachkommen zu kénnen. Es sei
aber noch darauf hingewiesen, dass in Abhan-
gigkeit des jeweiligen Job-Designs (Fertigung vs.
Biiro) die Ausgestaltungsmoglichkeiten begrenzt
sind und es aufgrund der teils unterschiedlichen
Behandlung zu Verwerfungen in den Betrieben
kommen kann.

Leitfragen zum Thema Arbeitsschutz sind in
Abbildung 23 auf der kommenden Seite zusam-
mengefasst.
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Leitfragen

= Sind die bisherigen Arbeitszeit- und Arbeitsortregelungen schon auf eine flexible Arbeitswelt ausgelegt?

Arbeitnehmerschutz

® Welche unterschiedlichen Mitarbeiter nutzen bereits Mdglichkeiten im Bereich der ,Arbeitszeit” sowie
des , Arbeitsorts” und welche konkreten Erfahrungen konnten hier gemacht werden?

Arbeitnehmerschutz

Abbildung 23: Leitfragen fiir den Bereich Arbeitnehmerschutz

Datenschutz

Die technologische Entwicklung sowie die rasch
steigende Anwendung digitaler Losungen in der
Arbeitswelt erfordern gezieltes Handeln mit Blick
auf den Datenschutz. Durch die Nutzung digitaler
Gerate und Anwendungen (z.B. in stark adminis-
trativen Bereichen) wird eine wachsende Zahl

an personenbezogenen Daten erhoben, die auch
gespeichert und analysiert werden. Hier fallen
Schlagworter wie ,Big Data®“ ,Personalcontrolling
4.0“ oder auch ,Echtzeitanalysen® Die gezielte
Nutzung von Beschaftigtendaten kann wesentli-
che Vorteile schaffen: Verbesserung von Arbeits-
ablaufen, Steigerung von Effizienzen sowie die
optimierte Qualitats- und Erfolgskontrolle. Des
Weiteren kann die Datenanalyse auch in Bezug
auf den Arbeitsschutz und die Weiterbildung

von Beschaftigten einen wesentlichen Mehrwert
generieren. Auch bei der Integration eines Online-
Work-Flows (z.B. Digitalisierung repetitiver und
administrativer Tatigkeiten) oder der Digitalisie-
rung von Betriebsraten (z.B. Online-Beschliisse)
schafft die Datenanalyse Vorteile.

Generell ist die Erhebung, -verarbeitung und
-nutzung der Daten fiir Zwecke des Beschafti-
gungsverhaltnisses bereits gesetzlich geregelt
(§ 32 BDSQ). Diese Regelung zielt darauf ab,
dass es auch in Zukunft den ,ganzlich digita-
len glasernen Beschaftigten nicht geben soll.
Dennoch riicken Angste vor einer zunehmenden
Uberwachung und dem Verlust der Privatsphare
immer starker in den Mittelpunkt und verschar-

® Herrscht im Unternehmen und bei allen Mitarbeitern ein einheitliches Versténdnis bzgl. der Themen
rund um neue Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle oder muss hier noch starker aufgeklart werden?

= Welche Mitarbeiter sollen in der Organisation von diesen Moglichkeiten profitieren und wie muss hier
zwischen Mitarbeitern in der Fertigung und im Blro unterschieden werden?

=  Wurden die geplanten MaRnahmen bereits auf eine rechtliche Umsetzung hin tberpriift?

=  Welche Regelungen sollen mit den Mitarbeitern hinsichtlich der Erreichbarkeit in der flexiblen
Zeitgestaltung (Arbeitszeit) konkret getroffen werden?

= Verfiigen die Mitarbeiter bereits tiber die notwendige Ausstattung (Arbeitsmittel und Mobiliar) nach der
Arbeitsstattengrundverordnung fiir das Arbeiten von zuhause oder unterwegs (Arbeitsort)?

= Bei welchen Themen muss/sollte die Arbeitnehmervertretung mit einbezogen werden?
= Mit welchen Risiken ist in den Bereichen , Arbeitszeit” und , Arbeitsort” zu rechnen?

= Welche Best Practices kénnen fiir Themen des Arbeitnehmerschutzes herangezogen werden?

fen somit das Spannungsverhaltnis zwischen dem
Datenschutz fiir den Mitarbeiter und der eigentlich
gewlinschten Arbeitserleichterung. Jedoch kon-

nen diese teils auseinandergehenden Interessen

von Seiten der Betriebe und Mitarbeiter in einem
generellen Konflikt des Beschaftigtendatenschutzes
munden. Beide Seiten mochten ihr geltendes Recht
z.B. mit Blick auf die Einhaltung von Compliance-
Regeln (Betriebe) und dem Recht auf informationelle
Selbstbestimmung (Beschaftigte) geltend machen.

Digitalisierung und Monitoring in HR

In diesem Spannungsverhaltnis gilt es Losungen

zu finden, um das hohe Niveau des Datenschutzes
zu gewahrleisten, aber auch die Mdglichkeiten des
technologischen Fortschritts fiir die Gestaltung

der Arbeitswelt 4.0 nicht zu unterbinden. Bei der
Gestaltung der jeweiligen innerbetrieblichen Rege-
lungen bietet die Europdische Datenschutz-Grund-
verordnung (EU-DSGVO) einen gewissen Handlungs-
spielraum. In diesen rechtlichen Regelungen sollten
auch Prinzipien und Grundsatze berticksichtigt sein,
die die Bewertung zuktinftiger technologischer Ent-
wicklungen ermoglichen und nicht gleich unterbin-
den. Dies soll z.B. die punktuelle Nutzung von Daten
zur Verbesserung innerbetrieblicher Ablaufe oder
auch die Feststellung relevanter Notwendigkeiten
zur Qualifizierung von Mitarbeitern erméglichen.
Die Verschliisselung und Anonymisierung von Daten
konnen hier eine Losung zur Entscharfung des Span-
nungsfeldes sein.
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Die Dezentralisierung von Mitarbeitern im Home-
oder Mobile-Office stellt auch groe Anforderun-
gen an den Datenschutz, die im taglichen Leben
teils nur schwer umzusetzen und zu kontrollieren
sind. So sollten aus rechtlichen Griinden bei

der Telearbeit keine personenbezogenen Da-

ten verarbeitet werden. Auch kann der Zugang
durch Unbefugte (z.B. Familienmitglieder) zum
hauslichen Arbeitsplatz und somit zu sensiblen
Daten oftmals nicht geklart werden. Dies trifft
auch auf mobil arbeitende Beschaftigte zu, die
ihren Aufgaben u.a. in der Bahn, Hotels oder in
sogenannten ,Shared Workspaces“ nachgehen.
Hier kdnnen aber z.B. Sichtschutzfolien den
ungewdinschten Blick in den Laptop unterbinden.
Dennoch ist die Haftungsfrage im Falle eines
Schadens schwer zu kldren. Eine weitere Her-
ausforderung besteht aber auch darin, dass der
Datenschutzbeauftragte generell die Einhaltung
und den Umgang mit dem Datenschutz kontrol-
lieren kdnnen muss — dies ist bei beiden Arbeits-
formen aber kein leichtes Unterfangen.

Mit Blick zurtick auf die Organisation kann der
Betriebsrat im Kontext der Neugestaltung von
Prozessen in der digitalen Arbeitswelt sein Mit-
spracherecht ausiiben (§ 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG),
insbesondere wenn es um die Erhebung perso-
nenbezogener Daten geht. Es sei aber angemerkt,
dass der Betriebsrat Giber entsprechende Ressour-
cen und Know-how verfligen muss, um mit der
gebotenen Geschwindigkeit und Fachexpertise
Uber bestimmungspflichtige Anwendungen ziel-
gerichtet mitentscheiden zu kdnnen — speziell bei
der hohen Anzahl und Komplexitat zu diskutie-
render digitaler Themen. Zusammenfassend kann
gesagt werden, dass das generelle Absenken der
bestehenden Datenschutzregelungen nicht die
Losung sein kann. Dennoch soll die Schaffung
notwendiger Rechtssicherheit fiir beide Seiten
nicht in einer Uberregulierung und Burokrati-
sierung ohne wesentlichen praktischen Nutzen
enden. Hier mussen alle beteiligten Parteien mit
der notwendigen Konsensoffenheit agieren.

Abbildung 24 umfasst relevante Leitfragen im
Bereich Datenschutz.

Leitfragen

. In welchen betrieblichen Bereichen werden bereits personenbezogene
Mitarbeiterdaten erhoben, verarbeitet und analysiert?

. Zu welchen konkreten Zwecken sollen analysierte Informationen genutzt werden?

. Nach welchen Prinzipien und Grundsatzen werden im Unternehmen zukiinftige Technologien
bewertet, die eine Erhebung und Nutzung von Daten erméglichen?

. Wie wird der Datenschutz mit Blick auf die Themen Arbeitszeit und Arbeitsort geregelt?

Datenschutz . Uber welche MaRnahmen wird in diesem Kontext ein hdchstméglicher Datenschutz gewihrleistet?

. Wie wird sichergestellt, dass der Datenschutzbeauftragte auch bei Mitarbeitern, die im Home- oder
Mobile-Office arbeiten, seinen Aufgaben nachkommen kann?

Datenschutz

. Wenn es um Anderungen im Bereich des Datenschutzes geht, welche Verantwortlichen und Experten
miissen hier mit einbezogen werden? Wird hier z.B. der Betriebsrat aktiv miteingeschaltet?

. Welche generellen Risiken gehen mit dem Thema Datenschutz einher (z.B. Schutz von Daten)?

. Welche Best Practices mit Blick auf den Datenschutz sind vorhanden und kénnen bei der Realisierung
der Vorhaben unterstiitzen?

Abbildung 24: Leitfragen flir den Bereich Datenschutz



Partizipation

Auch die Globalisierung von Unternehmen —
unter anderem Dank digitaler Moglichkeiten —
nimmt stetig zu und wirkt sich auf die bestehen-
den Arbeitsbeziehungen aus. Dies hat wesentli-
che Folgen flr auf die Betriebsverfassung sowie
Mitbestimmung der Beschaftigten und demo-
kratische Teilhabe in Unternehmen, da diese nun
nicht nur regional, sondern international funkti-
onieren muissen. Hier existieren ebenfalls etliche
Vorteile und Gestaltungsmoglichkeiten, die aber
wiederum mit gewissen Herausforderungen
einhergehen. Das folgende Kapitel soll daher
kompakt aufzeigen, welche Moglichkeiten — teils
getrieben durch den Einsatz technologischer
Mittel — Unternehmen hier zur Verfligung stehen
und welche rechtlichen Themen beachtet werden
sollten. Wie bereits in den anderen Bereichen
zuvor schlieBen die Leitfragen zur kritischen
Selbstreflexion das Kapitel ab.

Betriebsverfassung und Mitarbeiterbeteiligung

Die Verankerung der betrieblichen Mitbestim-
mung ist in der Betriebsverfassung gesetzlich
geregelt. Dennoch wird sich die Arbeitswelt 4.0
von der heutigen Arbeit unterscheiden und erfor-
dert daher eine Uberprifung aktuell geltender
Mitbestimmungsrechte. Dies schlief3t die Star-
kung von Teilnahmemaglichkeiten auf betriebli-
cher Ebene ein, da neue Formen der Arbeit (z.B.
selbstorganisierende Teams, hohe Autonomie
etc.) immer prasenter werden. Damit diese neuen
Formen aber auch wie gewiinscht funktionieren
konnen, ist eine effiziente Entscheidungsfindung
notwendig. Dies setzt aber auch entsprechende
Regelungen voraus, um den Erfordernissen der
Betriebe sowie den Anforderungen der Mitarbei-
ter nachkommen zu kénnen. Eine Losung hierfir
konnen sogenannte betriebliche , Experimentier-
raume” sein, um Beschaftigte aktiv mitzuneh-
men. Mit Blick auf das Thema Mitarbeiterpartizi-
pation haben die im Leitfaden dargestellten Best
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Practices (z.B. Modern Workplaces, New Work und
Digitalisierung von Prozessen) aber auch gezeigt,
wie wichtig es ist, Mitarbeiter und Entscheider
von Beginn an in Projekte einzubinden. Anhand
von Interviews mit unterschiedlichen Stakehol-
dern in der Organisation kdnnen Meinungen,
Bedenken und wertvolle Informationen im Dialog
eingeholt werden. Aber auch eine Abstimmung
zu gewissen Themen kann eine Moglichkeit zur
demokratischen Teilhabe darstellen, welche die
Mitarbeiter an der Gestaltung des Projektes aktiv
partizipieren lasst. Diese praktischen Moglichkei-
ten zeigen ganz klar, dass tiber das Instrument
der Teilhabe und Mitbestimmung maglicher
Widerstand reduziert und die Unterstiitzung fur
das jeweilige Projekt erhoht werden kann.

Des Weiteren kann die betriebliche Mitbestim-
mung eine wesentliche Rolle spielen, wenn es um
teils auseinandergehende Wiinsche hinsichtlich
der zunehmenden Flexibilisierung und individu-
ellen Teilhabe in Organisationen geht. Dies wird
besonders deutlich, da der zunehmende Abbau
von hierarchischen Ebenen nicht unbedingt mit
besseren Moglichkeiten zur Teilhabe einhergeht
und die steigende Individualisierung der Beschaf-
tigten auch zu Konflikten fiihren kann. Hier muss
sichergestellt werden, dass alle Beschaftigten
gleichermafen von der gewonnenen Flexibilitat
profitieren. Dies wird besonders dann anspruchs-
voll, sobald nur eine Gruppe von der Flexibilisie-
rung und Individualisierung profitiert. Als Beispiel
ware hier die Moglichkeit zum Home- oder Mo-
bile-Office zu nennen, die sich hauptsachlich fir
den Buroarbeitsplatz eignet. Wahrend Bliromit-
arbeiter nun von zuhause aus arbeiten konnen,
weniger Arbeitsweg zurticklegen miissen und
von der hoheren Vereinbarkeit von Privat- und
Berufsleben profitieren, ist die Digitalisierung
und Flexibilisierung des Fertigungsarbeitsplatzes
wesentlich schwieriger. Hier miissen Unterneh-
men aufpassen, dass es zu keinen gefahrlichen
Verschiebungen in der jeweiligen Wahrnehmung
kommt: Wahrend z.B. die Fertigungsmitarbeiter
am Freitagmorgen sich personlich zur Schicht
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Leitfragen
. Welche aktuellen Méglichkeiten der Partizipation gibt es bereits im Unternehmen?

L] Wer nutzt die Moglichkeiten der Partizipation im Unternehmen, z.B. Mitarbeiter, Fiihrungskrafte,
Betriebsrat? Welche Erfahrungen wurden bisher damit gesammelt?

- Herrscht im Unternehmen ein einheitliches Verstandnis von Partizipation und
Mitarbeitermitbestimmung oder muss dieses Thema noch starker kommuniziert werden?

. Wie kénnen Uber betriebliche Mitbestimmungen auch unterschiedliche Meinungen z.B. zu den
Themen der Flexibilisierung und individuellen Teilhabe geregelt werden?

Welche Moglichkeiten der Partizipation im Unternehmen sind im rechtlichen Kontext erlaubt
und wer muss hier zur Entscheidungsfindung miteinbezogen werden?

Partizipation

- Nutzt der Betriebsrat bereits technische Lésungen z.B. zur Optimierung der Kommunikation?

- Werden in diesem Zusammenhang auch kritische Punkte, wie z.B. der Grundsatz der
Nichtéffentlichkeit von Betriebsratssitzungen, adressiert und eingehalten?

Partizipation - Herrschen Risiken und Gefahren im Unternehmen, wodurch die Mitarbeiterpartizipation
und die Digitalisierung der Betriebsratsverfassung leiden kénnten?

L] Gibt es konkrete Best Practices, von denen man lernen kann?

Abbildung 25: Leitfragen fiir den Bereich Partizipation

einstempeln mussen, bleibt das Blirogebaude
zunehmend verwaist, da viele Mitarbeiter im
Home-Office sind. Zur Beseitigung dieser wahr-
genommenen ungleichen Behandlung miissen
Unternehmen transparent kommunizieren und
ein stabiles Fairness-Gleichgewicht herstellen.
Oft betreten Organisationen aber bereits bei der
Ausgestaltung neuer Arbeits- und Strukturfor-
men Neuland. Dies kann speziell bei der Aus-
handlung von Kompromissen und notwendigen
Rahmenbedingungen zu Reibungen fiihren, da
dieser Startprozess teilweise auf Versprechen und
Vertrauen und weniger auf handfesten rechtli-
chen Grundlagen beruht. Hier sollte aber im lang-
fristigen Entwicklungsprozess die betriebliche
Mitbestimmung nicht auf reinen Versprechen,
sondern auf Rechten basieren, die dadurch auch
eine Verlasslichkeit garantieren. Dabei kommt der
aktiven Arbeitnehmervertretung bei der Neuge-
staltung von zukiinftigen Arbeitsbedingungen
eine wichtige Rolle zu. Das Betriebsverfassungs-
gesetz bietet fur die Mitbestimmung der Arbeit-
nehmer eine stabile Grundlage.

Doch nicht nur die Weiterentwicklung der Mitar-
beitermitbestimmung steht im Fokus der aktu-
ellen Diskussion rund um die Arbeitswelt 4.0,
sondern auch die Frage, wie die Betriebsarbeit im
digitalen Zeitalter grundsatzlich aussehen kann.
Hier besteht groRer Anpassungsbedarf und die
Lésungen sind durch die Nutzung gangiger tech-
nologischer Losungen bereits praxiserprobt.

Somit sind z.B. Videokonferenzen zwischen
verschiedenen Betriebsraten technisch unprob-
lematisch und stehen auch dem geltenden Recht
nicht entgegen. Es ist aber festzuhalten, dass bei
Betriebsratssitzungen der Grundsatz der Nichtof-
fentlichkeit einzuhalten ist. Daher muss sicherge-
stellt werden, dass kein Dritter der Sitzung folgt
und keine Mitschnitte getatigt werden. Auch
geht zuweilen das wichtige Element des person-
lichen Austausches Utber zu viel Digitalisierung
verloren. Dennoch kann die Nutzung technolo-
gischer Tools bei der Klarung gewisser Themen
einen erheblichen Geschwindigkeits- und somit
Entscheidungsvorteil generieren. Dies setzt aber
auch ein gewisses ,,offenes Mindset* voraus.

Wie bereits erwahnt, spielen sich die Themen der
Arbeitswelt 4.0 oftmals auch im internationalen
Kontext ab. Die Digitalisierung erméglicht beson-
ders liber Grenzen hinweg eine konstruktive Un-
ternehmensmitbestimmung. Dies umfasst neben
der direkten Diskussion der Arbeitnehmer z.B. mit
den Betriebsraten oder auch den Vertretern der
Organisation auch die gemeinsame Kontrolle und
Beratung der Geschaftsleitung. Dort gilt es aber
die unterschiedlichen Regelungen mit Blick auf
die Unternehmensmitbestimmung in den jewei-
ligen operierenden Landern zu berticksichtigen.
Diese Regelungen sind noch nicht in ausreichen-
dem Mal%e geklart, werden aber stark diskutiert.

Die obenstehende Abbildung 25 beinhaltet
Leitfragen flr den Bereich Partizipation.
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Realisierung von Projekten der Arbeitswelt der Zukunft

Um einen umfassenden Uberblick Gber die
Arbeitswelt der Zukunft bieten zu kdnnen,
wurde anhand der Wissensbasis das umfang-
reiche Thema der Arbeitswelt 4.0 in Form der
drei zentralen Cluster 1) Zusammenarbeit,

2) Mensch und 3) Arbeitsplatz dargestellt und
erlautert. Neben einem weitreichenden Ver-
standnis hinsichtlich der Arbeitswelt der
Zukunft sind auRerdem Prozesse erforderlich,
um Projekte im Bereich Arbeit 4.0 innerhalb
eines Unternehmens zielgerichtet und erfolg-
reich vorantreiben zu kénnen. Diese Prozesse
sollen nun in Form des Analyse- und Implemen-
tierungsprozesses dargestellt werden. Auf diese
Weise soll zundchst der Analyseprozess eine
Maoglichkeit bieten, die aktuelle Situation eines
Unternehmens systematisch analysieren zu
kénnen. Das Ziel des Analyseprozesses besteht
auch darin, Unternehmen zu befahigen, kon-
krete Potenziale im Bereich der Arbeitswelt 4.0
zu identifizieren und schlussendlich zu bewer-
ten. Hierbei lassen sich einerseits der Ist-/Soll-
Zustand eines Unternehmens ermitteln sowie
andererseits auch die Ziele im Bereich der
Arbeitswelt 4.0 definieren, welche erreicht wer-
den sollen. Im anschlieBenden Implementie-
rungsprozess lassen sich die aus der Wissensba-
sis ausgewahlten Cluster und Teilbereiche der
Arbeitswelt 4.0 im Rahmen von Projekten im
eigenen Unternehmen schrittweise implemen-
tieren. Der Implementierungsprozess soll in die-
ser Hinsicht auch die notwendigen Prozess-
schritte aufzeigen, welche fur eine erfolgreiche
Implementierung von Projekten der Arbeitswelt
der Zukunft erforderlich sind. Im Rahmen des
Implementierungsprozesses kdnnen Umset-
zungsmaflnahmen festgelegt und der Projekt-
fortschritt systematisch reflektiert werden.

Vor diesem Hintergrund veranschaulicht Abbil-
dung 26 die relevanten Prozesse des gesamten
Analyse- und Implementierungsprozesses. Hier-
bei wird lbergreifend der Analyse- und Imple-
mentierungsprozess abgebildet, welcher sich in
die drei zentralen Prozesse 1) Projektvorberei-
tung, 2) Projektdurchfiihrung und 3) Projektab-
schluss untergliedert. Um einen detaillierten Ein-
blick in die veranschaulichten Prozesse geben zu
konnen und somit ein umfangliches Verstandnis
Uber den Analyse- und Implementierungsprozess
zu erlangen, wird jeder dieser drei zentralen
Prozesse wiederum in einzelne Prozessschritte
unterteilt und ausfihrlich erklart.

Im Folgenden wird auf die drei zentralen Prozesse
1) Projektvorbereitung, 2) Projektdurchfiihrung
und 3) Projektabschluss differenziert eingegan-
gen. In diesem Zusammenhang werden fur jeden
der drei Prozesse jeweils zwei Methoden heran-
gezogen, welche die Umsetzung des jeweiligen
Prozesses unterstltzen. Da der Analyse- und
Implementierungsprozess einer breiten Ziel-
gruppe an Unternehmen die Moglichkeit geben
soll, konkrete Potenziale im Bereich der Arbeits-
welt 4.0 zu analysieren und zu implementieren,
besteht das Ziel der Methoden darin, eine mog-
lichst hohe Flexibilitat und Individualitat bei derr
Umsetzung der Prozesse sicherzustellen. Vor die-
sem Hintergrund werden jeweils zwei geeignete
Methoden pro Prozess vorgestellt, welche sich
hinsichtlich ihres Anspruchsgrads differenzieren.
Da Unternehmen (u.a. in Abhangigkeit der GroRe)
generell unterschiedliche Ressourcen zur Verfu-
gung stehen, sollen hier verschiedene Metho-
den-Optionen mit einem geringen und hohen
Anspruchsgrad vorgestellt werden, die auch
wiederum eine gewisse Flexibilitat versprechen.
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Projektvorbereitung

Projekt-
initialisierung

= Wissensbasis

= Ansprechen der
relevanten
Teammitglieder

= Unterstiitzung fur
das Projekt in der
Organisation
einholen

Projekt-
planung

= Realistische Ein-
schdtzung der
Komplexitit und
des zeitlichen
Aufwandes

= Einbindung aller
relevanten
Abteilungen

Projektdurchfiihrung

= Analyse des Status
quo (Infrastruktur,
Kompetenzen
etc.)

= Nutzung von
Methoden zur
Organisations-
analyse

Abbildung 26: Analyse- und Implementierungsprozess

= Zieldefinitionen
auf Basis der Ist-
Analyse und
Zukunftsprognose

= Ausarbeitung und
Abstimmung eines
MaRnahmen-
konzepts

Implemen-
tierung

= Bewusstseins-
schaffung in der
Organisation

| = Durchfiihrung von

MaRnahmen wie
Trainings, Work-
shops etc.

Projektabschluss

= Methoden zur
systematischen
Reflexion

= |dentifikation von
férdernden und
hemmenden
Faktoren

= Durchfihrung von
Schulungen

Projekt-
ende

= Change-Impact-
Analysen

= Einsatz eines
dynamischen
Konfliktmanage-
ments

= (Finale) Integration
der Prozesse im
laufenden Betrieb

Kategorien

Durch die visuelle Darstellung der Methoden in
Form sogenannter ,Methoden-Boxen“ soll auRer-
dem ein schnelles Verstandnis geschaffen und
das Ziel der jeweiligen Methoden dargestellt wer-
den.Im Rahmen dieser Boxen werden zusatzlich
Chancen sowie Herausforderungen der jeweili-
gen Methode abgebildet. Um einen detaillierten
Einblick in den Anspruchsgrad der Methode
gewinnen zu konnen, wird dieser im darauffol-
genden Schritt anhand der flinf Kategorien , Zeit-
aufwand®, ,TeamgroRe®, ,Komplexitat®, ,Projekt-
stand” und ,Know-how" dargestellt. Diese flinf

Kategorien werden in Form einer Legende abge-
bildet. Somit kann der jeweilige Anspruchsgrad
zur Umsetzung der Methode gezielt anhand der
Legende abgelesen und in Abhdngigkeit der
gewlinschten Anwendung eingeschatzt werden.
Dabei dient die Legende lediglich als Indikator.
Die detaillierte Bewertung der Kategorien hangt
schlussendlich vom konkret gewahlten Thema
und den in der Organisation zur Verfligung ste-
henden Ressourcen ab.

Zeitaufwand”: Veranschaulichung der erforderlichen Zeitressource fiir die Durchfiilhrung der dargestellten Methode im Rahmen des Analyse- und
Implementierungsprozesses.

TeamgroBe”: Auskunft Gber die Anzahl der notwendigen Teilnehmer, um die Methode (optimal) zu praktizieren.

Komplexitdt”: Einschatzung der jeweiligen Methode hinsichtlich ihres Komplexitatsgrades. Dies beinhaltet u.a. den Aufwand zur Umsetzung und Realisierung der

Methode sowie den Anspruch zur Durchfiihrung (z.B. Moderationsfahigkeiten, erforderliche Materialien und Unterlagen, Ressourcenbereitstellung).

Projektstand”: Auskunft {iber den projektbezogenen Einsatzzeitpunkt der Methode in Anbetracht des Projektfortschrittes (z.B. zu Beginn oder am Ende eines Projektes).

Know-how": Generell erforderlicher Wissensstand zur effizienten Anwendung der Methodik, aber auch grundlegendes Verstandnis der jeweiligen Themen aus dem
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Bereich der Arbeitswelt 4.0.

Abbildung 27: Kategorien zur Bestimmung des Anspruchsgrads der Methode
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Projektvorbereitung

Die Projektvorbereitung stellt den ersten der drei
zentralen Prozesse im Rahmen des Analyse- und
Implementierungsprozesses dar. Die Projektvor-
bereitung verfolgt das Ziel, eine erste Grobpla-
nung des Projektes durchzuflihren, Projektinhalte
und -ziele zu bestimmen, Projektverantwortlich-
keiten festzusetzen sowie die Projektaufgaben
festzulegen, welche im Rahmen des Projekts
durchgeflihrt werden. Vor diesem Hintergrund ist
es wichtig zu betonen, dass das Projekt bereits in
dieser frithen Phase standiger Kontrolle und Steu-
erung bedarf, um eine solide Grundlage fiir die
anschlieBende Projektdurchflihrung zu schaffen.
Die Phase 1) Projektvorbereitung unterteilt sich
in folgende Prozessschritte: Projektinitialisierung
und Projektplanung.

Im Rahmen des Analyse- und Implementierungs-
prozesses besteht das Ziel des Prozessschrittes
Projektinitialisierung darin, ein Ubergreifendes
Verstandnis von vielfaltigen und komplexen The-
men der Arbeitswelt 4.0 zu schaffen, indem die
Wissensbasis als wesentliche Grundlage heran-
gezogen wird. Um ein passendes Projektteam
zusammenzustellen, sollen relevante Teammit-
glieder angesprochen werden. Innerhalb des Pro-
jektteams sollen die Teammitglieder mit der Wis-
sensbasis vertraut gemacht, um sicherzustellen,
dass das notwendige Wissen vorherrscht, um
Projekte der Arbeitswelt 4.0 innerhalb des Unter-
nehmens zu initiieren und umzusetzen. Aul3er-
dem sollen Unsicherheiten, wie bspw. Wider-
stande der Beteiligten, vorab identifiziert und
analysiert werden. Hierfir soll Unterstiitzung fur
das Projekt in der Organisation eingeholt werden,
bspw. die Akzeptanz der Beschaftigten, um unter-
nehmensinternen Widerstand zu vermeiden.

In dem darauffolgenden Prozessschritt Projekt-
planung erfolgt eine realistische Einschatzung
der Komplexitat sowie des zeitlichen Aufwandes,
um Projekte der , Arbeitswelt 4.0 innerhalb eines
Unternehmens zielgerichtet und erfolgreich vor-
anzutreiben. Im Rahmen der Grobplanung des
Projektes werden Arbeitsschritte definiert und
inhaltlich zu Arbeitspaketen zusammengefasst
sowie klare Verantwortlichkeiten festgelegt. Bei
groBeren oder komplexeren Projekten kann es
empfehlenswert sein, die Arbeitspakete wiede-
rum in Teilprojekte zu untergliedern. Unter
Berlicksichtigung der zeitlichen Abhangigkeiten
zwischen einzelnen Arbeitspaketen ist es zudem
notwendig, diese in eine logische Reihenfolge zu
bringen, um die Effizienz der Projektplanung zu
erhochen. Zur Einschatzung der Projektkomplexi-
tat konnen anhand der Arbeitspakete die beno-
tigten Ressourcen bzgl. Personal, Sachmitteln
und Finanzen bestimmt werden. Der Projektplan
soll schriftlich festgehalten und allen Teammit-
gliedern zuganglich gemacht werden, um die
Transparenz des Projektablaufs zu gewahrleisten.
Auf diese Weise bietet der Projektplan den
konkreten Ablaufplan fiir die Durchfiihrung des
Projektes.

Methode 1.A: Evaluationsmatrix
(Anspruchsgrad: gering)

Die Evaluationsmatrix als Methode soll insbeson-
dere in der Projektvorbereitung bei der Auswahl,
Bewertung und Priorisierung von moéglichen The-
men im Bereich der Arbeitswelt 4.0 unterstitzen.
Die Durchfiihrung der Evaluationsmatrix kann
z.B.im Rahmen eines Workshops visualisiert tiber
ein Flipchart stattfinden. Da Unternehmen meist
Uber begrenzte Ressourcen (Zeit, Mitarbeiter,
Budget) verfligen und die Moglichkeiten im
Bereich der Arbeitswelt 4.0 (siehe Wissensbasis)
zahlreich sind, ist meistens eine Abwagung ver-
schiedener Projekt- und Themenmaglichkeiten
erforderlich. Genau bei dieser Abwagung soll die
Evaluationsmatrix mit den zwei Achsen ,Rele-
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Abbildung 28: Methode Evaluationsmatrix

vanz“ und ,Durchfiihrbarkeit” einen Mehrwert
bieten. Beide Achsen der Matrix rangieren von
.gering® bis ,hoch® Die zur Option stehenden
Themen kdnnen anhand dieser zwei Bewertungs-
kriterien in die Matrix eingeordnet und visuali-
siert werden. Themen, die eine hohe Relevanz fiir
das Unternehmen (z.B. Mehrwert flir Mitarbeiter,
Effizienzsteigerung) haben und gleichzeitig auch
eine hohe Durchfihrbarkeit versprechen (z.B.
simple Umsetzung, wenig Budget), werden in
den oberen rechten Bereich unter ,Quick Wins*
eingeordnet. Themen, die eine geringe Relevanz
versprechen und zudem auch in der Durchfiihr-
barkeit sehr aufwandig sind, werden in den unte-
ren Teil der Matrix eingeordnet (,Verwerfen®).
Durch diese Bewertung kann eine Vorselektion an
Themen stattfinden, da auf den ersten Blick
schnell ersichtlich wird, welche Projekte eine
erfolgreiche Durchflihrung und einen grof3en
Mehrwert fiir das Unternehmen und die Mitar-
beiter versprechen. Zusatzlicher Tipp: Sollte eine
Vielzahl an relevanten Projektmdglichkeiten zur
Debatte stehen, kann anhand von ,Klebepunk-
ten” (Stimmen) eine zweite Bewertung vorge-
nommen werden. Alle (Workshop-)Teilnehmer

erhalten eine gewisse Anzahl dieser Klebepunkte
und kénnen diese nach personlicher Praferenz
auf die Themen verteilen. Das Thema mit den
meisten Stimmen steht somit in der Praferenz-
liste ganz oben. Die Anzahl der Klebepunkte
hangt maRgeblich von der Anzahl der Themen
und Teilnehmer ab. Meistens werden aber zwei
bis vier Klebepunkte pro Teilnehmer verteilt.

Methode 1.B: (Experten-)Interviews
(Anspruchsgrad: hoch)

Auch kénnen Interviews mit Experten auBBerhalb
und Mitarbeitern innerhalb der Organisation
wichtige Informationen, Impulse und Ein-
schatzungen zu den geplanten Projekten oder
Initiativen bieten. Die Erhebung von sogenann-
ten qualitativen Daten erfolgt meist tiber einen
teilstrukturierten Leitfaden, der auch Riickfragen
an die Interviewpartner und ein gewisses Maf3 an
Diskussion zulasst. Die Befragung von Experten
und Mitarbeitern zu den geplanten Themen kann
in der Projektvorbereitungsphase einen grof3en
Mehrwert fur die Vorbereitung selbst, aber auch
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flr die Durchfiihrung des Projektes bieten. Als
mogliche Zielgruppe fiir Interviews lassen sich
neben Experten in den jeweiligen Gebieten (z.B.
HR-Software, digitale Tools) auch Mitarbeiter im
Unternehmen nennen, die beispielsweise bereits
solche Veranderungen begleitet oder miterlebt
haben. Auch kénnen Interviews mit dem Ma-
nagement, dem Betriebsrat sowie mit einzelnen
per Zufall ausgewahlten Mitarbeitern eine hohe
Dichte an projektrelevanten Informationen
generieren. Dies dient sowohl dazu, die Stim-
mungslage im Unternehmen zu erfassen, als
auch Informationen mit Blick auf die Ist- und
Soll-Analyse (z.B. Bedarf, Notwendigkeit) be-
reitzustellen. Zudem kénnen diese intensiven
Gesprache auf der einen Seite bereits mogliche
Barrieren und Widerstande gegeniber den ge-
planten Themen aufzeigen, auf der anderen Seite
aber auch eine Moglichkeit zur Partizipation und
Einbindung der Mitarbeiter in die Projektthemen
darstellen. Zudem existiert die Moglichkeit, die
Interviews mit der Evaluationsmatrix zu ver-
kntipfen: Die praferierten Themen aus der Matrix
konnen uber die Interviewdurchfiihrung noch

Experteninterviews

Experteninterview - Leitfaden

* Welche generellen Ressourcen werden

~ ) ’
— ',@,‘ Chancen

tiefgehender auf ihre Relevanz und Durchfiihr-
barkeit hin Uberpruft werden. Dennoch sind In-
terviews auch mit gewissen Herausforderungen
verbunden, insbesondere bei der objektiven Ent-
wicklung von Fragen sowie bei der Datenauswer-
tung. Auch sollte der Aufwand zur Durchfiihrung
und Auswertung insbesondere bei einer grof3en
Anzahl von Interviews nicht unterschatzt werden.
Neben diesen Punkten setzt auch die Fiihrung
solcher Interviews zu meist komplexen Themen
ein gewisses Know-how im jeweils behandelten
Themenbereich sowie in der Interviewfiihrung
voraus. Des Weiteren sollte nicht unterschatzt
werden, dass mit den Interviews auch immer
eine bestimmte Erwartungshaltung der Inter-
viewpartner mit Blick auf die Wertschatzung
und ggf. Umsetzung der Informationen einher-
geht —hier muss eine klare Kommunikation
erfolgen, um Enttauschungen und falsche Erwar-
tungshaltungen zu unterbinden.
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Abbildung 29: Methode Experteninterviews




Projektdurchfiihrung

Der zweite der drei zentralen Prozesse im Rah-
men des Analyse- und Implementierungsprozes-
ses reprasentiert die Projektdurchfiihrung. Das
Ziel der Projektdurchfiihrung besteht darin, das
Projekt anhand der operativen Planung umzu-
setzen, welche im vorherigen Prozess 1) Projekt-
vorbereitung festgelegt wurde. Hierbei sollen
Abweichungen des Projektplans moglichst frith
erkannt und die Ist-Situation durch geeignete
Maflnahmen wieder an die Planwerte angena-
hert werden, um das Projekt zielgerichtet und
erfolgreich zu implementieren. Auf diese Weise
unterteilt sich der Prozess 2) Projektdurch-
fithrung in die Prozessschritte: Ist-Analyse,
Soll-Analyse und Implementierung.

Im Rahmen des Analyse- und Implementierungs-
prozesses besteht das Ziel des Prozessschrittes
Ist-Analyse darin, die aktuelle Situation des
Unternehmens grundlegend zu analysieren. Bei
der Ist-Analyse ist es von erheblicher Bedeutung,
moglichst alle relevanten Informationen zu sam-
meln und zu erheben, die dazu beitragen konnen,
die konkrete Darstellung der Ist-Situation, die
sog. Ausgangssituation, des Unternehmens zu
ermoglichen. Mit Blick auf die Arbeitswelt 4.0
werden wahrend der Ist-Analyse bspw. die beste-
hende Infrastruktur und Prozesse, die Kompeten-
zen der Beschaftigten und Fiihrungskrafte sowie
aktuelle Arbeitsformen und die organisatorischen
Strukturen des Unternehmens analysiert, um
Optimierungspotenziale hinsichtlich der Arbeits-
welt der Zukunft innerhalb des Unternehmens
aufzudecken. Daher ist es von entscheidender
Bedeutung, geeignete Methoden zur effizienten
Organisationsanalyse zur Verfligung zu haben.
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Sobald die aktuelle Situation des Unterneh-
mens analysiert wurde, folgt der Prozessschritt
Soll-Analyse. Die Grundlage fir die fachliche
Soll-Analyse bilden die aus der Ist-Analyse
gewonnenen Informationen. Hierbei sollen die
aus der Ist-Analyse aufgedeckten Schwachstellen
und Verbesserungspotenziale des Unternehmens
hinsichtlich der Arbeitswelt 4.0 analysiert sowie
ein moglicher Soll-Zustand und die zu erreichen-
den Ziele definiert werden. Somit wird fiir die
ermittelten Entwicklungspotenziale des Unter-
nehmens ein Mallnahmenkonzept erarbeitet und
abgestimmt, um die Unternehmensziele hin-
sichtlich der Arbeitswelt der Zukunft zu erreichen.
Hierbei ist es von groBer Bedeutung, Hinweise
und Anregungen der Beschaftigten miteinflieRen
zu lassen.

Aufgrund der erfolgten detaillierten Analyse

des Ist- und Soll-Zustandes sowie der Planung
der erforderlichen VeranderungsmaBnahmen
erfolgt im nachsten Schritt die strukturierte und
organisierte Umsetzung des Projekts im Rahmen
des Projektschrittes Implementierung. Die Imple-
mentierung von Projekten stellt ein komplexes
Vorhaben von begrenzter Dauer dar, dessen Ziel
darin besteht, spezifische OrganisationsmafRnah-
men vorzunehmen und Veranderungsprozesse

in der Praxis umzusetzen. Charakteristisch fir
den Vorgang der Implementierung ist, dass ein
Bewusstsein in der Organisation geschaffen
werden soll, welches die Umsetzung des Pro-
jekts als erhebliche Notwendigkeit wahrnimmt.
Auf diese Weise kann das Projekt eingefiihrt,
umgesetzt und eine nachhaltige Verhaltensan-
derung im Unternehmen verankert werden. Um
das notwendige Bewusstsein der Beschaftigten
innerhalb des Unternehmens zu schaffen, kann
auf MaBnahmen wie bspw. Workshops, Trainings
etc. zurlickgegriffen werden.
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Methode 2.A: Digitale Kommunikation
(Anspruchsgrad: gering)

Wie bereits in den Best Practices dargestellt,

nimmt die Kommunikation lber die personliche

Ebene sowie uber digitale Moglichkeiten im

Rahmen der Projektdurchfiihrung eine besonders
wichtige Rolle ein. Die regelmaRige und trans-

parente Kommunikation von Entwicklungen,

Neuigkeiten oder Entscheidungen mit Blick auf

das zu implementierende Projekt bringt viele

Vorteile mit sich: Zum einen kann die Mitarbei-

terbindung an das Projekt gesteigert werden,
welche bereits tiber Methoden wie die Evalu-
ationsmatrix oder das Fiihren von (Experten-)
Interviews initiiert wurde. Des Weiteren kann

eine effiziente Projektkommunikation auch die

Partizipationsbereitschaft und die Motivation

zur Mitwirkung am Projekt erhéhen und somit
Barrieren und Widerstande abbauen. Besonders
digitale Kommunikations-Tools bieten hier eine
sehr gute Moglichkeit, alle Mitarbeiter unabhan-
gig von Ort und Zeit mit hoher Effizienz erreichen
zu konnen. Dies schafft Informationstransparenz,

—— E Digitale Kommunikation

~ .} ’
— ',@,' Chancen

Hohe Transparenz und
kontinuierliches Feedback

Maéglichkeit zur o
Kommunikation von | | Minimierung von
Teilerfolgen und des Widerstdnden

Projektstandes

garantiert ein identisches Informationslevel und
unterbindet schadlichen ,Flur-Funk®. Als Moglich-
keiten solcher digitaler Kommunikations-Tools
kénnen neben dem Intranet auch Podcasts (z.B.
Vorstand/Management wird liber das Projekt
befragt), Videobotschaften, Push-Notifications
(Nachrichten und Updates direkt auf das Smart-
phone) oder auch interne Tools wie zum Beispiel
Slack, MS Teams oder auch Yammer genannt
werden. Es sollte dennoch bei der Einbindung von
Kommunikations-Tools geklart werden, welcher
Grad der Interaktion und des Feedback-Dialogs
gewunscht wird. Hier ist ein ausgewogenes
Verhaltnis erforderlich, um einerseits nicht nur
eine ,Einbahnstralenkommunikation“ ohne
Feedbackmdglichkeit zu haben, andererseits aber
auch nicht Gefahr zu laufen, lber zu viel Dialog
die notwendige Projekt- und Entscheidungsge-
schwindigkeit zu verlieren.
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Abbildung 30: Methode Digitale Kommunikation
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Methode 2.B: Hackathon
(Anspruchsgrad: hoch)

Bei der Implementierung von Themen aus dem
Bereich der Arbeitswelt 4.0 kann es im Rahmen
der Projektdurchfiihrung zu Herausforderungen
und Problemen kommen. Die Griinde hierfur
sind vielfaltig: eine komplexe und weitreichen-
de Aufgabenstellung, viele Projektbeteiligte,
Umgang mit Veranderungen (Change Manage-
ment), Zielkonflikte, Ressourcenengpasse usw.
Eine Moglichkeit, diese Probleme klar zu identi-
fizieren, zu beschreiben und tber die Entwick-
lung von spezifischen Losungen zu beheben,
bietet der sogenannte ,,Hackathon® Bei diesem
Prozess handelt es sich urspriinglich um eine
Veranstaltung bzw. Methodik zur kollaborativen
Soft- und Hardwareentwicklung, in welcher in
einer bestimmten Zeit gemeinsam nitzliche und
kreative Problemlésungen erarbeitet werden.
Diese Effizienz wird lber eine spezielle Methodik
gewahrleistet: Wie der Darstellung des Prozesses
zu entnehmen ist, besteht der Hackathon aus
fuinf zentralen Stufen, die alle miteinander tber
iterative Schleifen verbunden sind. Das Besonde-
re ist, dass zu Beginn des Prozesses in den ersten
beiden Phasen (,Verstehen“ und ,Zielgruppe®)
der Fokus auf das Problem gelegt wird, erst in
den Phasen drei (,|deengenerierung") bis funf
(,Prototyp” und ,Testen”) wird an einer konkreten
Losung flr das Projekt gearbeitet. Dies hat den
Vorteil, dass nicht sofort auf die Findung von
Losungen, sondern zuerst auf ein grundlegendes

Verstandnis des zugrundeliegenden Problems
abgezielt wird. Der Hackathon findet normaler-
weise im Rahmen eines Workshops statt und
sollte Schritt flr Schritt befolgt werden (inkl.
moglicher Riickkopplungen uber die eingezeich-
neten Schleifen). Teilnehmergruppen kénnen an
unterschiedlichen Problemen oder an demselben
Aspekt arbeiten. Das Ziel der einzelnen Phasen
ist:

Phase 1 ,Verstehen

Das zu I6sende Problem soll konkret definiert und
in seinen Einzelteilen verstanden werden.
Phase 2 ,,Zielgruppe*

Charakterisierung der Zielgruppe, Priorisierung
der Adressaten.

Phase 3 ,Ideengenerierung*

Entwicklung eines breiten Spektrums an
Méoglichkeiten und Priorisierung der Top-ldeen.
(z.B. Uiber die Evaluationsmatrix)

Phase 4 ,,Prototyp“

Entwicklung, Darstellung und Beschreibung der
Losung als Prototyp zur konkreten Umsetzung.
Phase 5 ,Testen“

Test und Feedback der finalen Losung sowie
Optimierung moglicher Schwachstellen.
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Die einzelnen Phasen werden in sogenannten
Sprints bearbeitet und z.B. Uiber Flipcharts visua-
lisiert. Ziel ist es, das Problem konkret verstanden
und zahlreiche Ideen zur Losung entwickelt zu
haben. Die Losung soll auch in den letzten beiden
Phasen konkretisiert und bereits getestet werden.
Es ist wichtig zu erwahnen, dass die innere Logik,
der Ablauf und die Moderation einer solch agilen
Methodik recht anspruchsvoll ist und teilweise
nur Uber externe Unterstiitzung ordnungsge-
maRk und zielfiihrend durchgefiihrt werden

kann. Nichtsdestotrotz bietet der Hackathon den
grolRen Vorteil, in kurzer Zeit (z.B. Ein-Tageswork-
shop) eine hohe Anzahl konkreter Losungen fur
spezifische Probleme entwickeln zu kénnen und
die Teilnehmer fur die Umsetzung der Losungen
zu motivieren.

Projektabschluss

Der dritte der drei zentralen Prozesse im Rahmen
des Analyse- und Implementierungsprozesses
wird als Projektabschluss definiert. Der Projektab-
schluss beschreibt die letzte Phase eines Projek-
tes und verfolgt einerseits das Ziel der kontinuier-
lichen Evaluation von Projekten, um aufzuzeigen,
ob der tatsachliche Zustand dem erforderlichen
Zustand des Projekts entspricht. Andererseits soll
eine finale Integration der Prozesse im operativen
Betrieb erfolgen. Daher unterteilt sich der Prozess
3) Projektabschluss in die folgenden Prozess-
schritte: Testing und Projektende.

Im Rahmen des Analyse- und Implementierungs-
prozesses besteht das Ziel des Prozessschrittes
Testing darin, Projekte kontinuierlich zu evaluie-
ren, um die Qualitat, die Implementierung sowie
auch die Nachhaltigkeit der Projekte zu verbes-
sern. Das Testing bietet die Moglichkeit, notwen-
dige Anderungen bei der Projektimplementierung
zu bewirken und zu aktualisieren, um sicherzu-
stellen, dass die zuvor festgelegten Zielsetzungen
des Projektes erreicht werden konnen. Aus die-
sem Grund sind Methoden zur systematischen
Reflexion von erheblicher Bedeutung. AufRerdem
ermoglicht dieser Prozessschritt, fordernde und
hemmende Faktoren sowie Schwachen zu iden-
tifizieren und die Implementierung des Projektes
zu optimieren.

Der abschlieBende Prozessschritt Projektende
befasst sich mit dem faktischen Ende des eigent-
lichen Projektes. Hier ist zu erwahnen, dass dies
bei einzelnen Projekten nicht der Fall ist, da diese
Uber weiterflihrende Optimierungen kein Pro-
jektende finden (siehe bspw. Best Practices von
Microsoft Deutschland oder auch der Siemens
AG). Die Dauer und der Aufwand des Projekten-
des hangen dabei, wie auch bei den anderen
Phasen, von der Grol3e und Komplexitat des Pro-
jekts und den daraus resultierenden Tatigkeiten
ab. Um die Entwicklungspotenziale im Bereich
Arbeit 4.0 nachhaltig in einem Unternehmen

zu implementieren, sind sog. Change-Impact-
Analysen notwendig, anhand derer potenzielle
Folgen einer Projektimplementierung ermittelt
werden. Andererseits kann auch der Einsatz eines
dynamischen Konfliktmanagements notwendig
sein, um die mit der Projektimplementierung ein-
hergehenden Unsicherheiten zu vermeiden und
Konflikte innerhalb des Unternehmens zu [6sen.
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Methode 3.A: Lessons Learned
(Anspruchsgrad: niedrig)

Im Rahmen der Durchfiihrung von Projekten
kénnen viele wichtige Lektionen mit Blick auf das
gesamte Projekt, die Teamzusammenstellung,
den Projektablauf, die Projektprozesse und -struk-
tur, die Nutzung von digitalen Tools, die Uber-
windung von Barrieren und Widerstanden usw.
uber die Zeit gesammelt werden. Die Methodik
der ,Lessons Learned” (gesammelte Erfahrungen
und Lektionen) kann im Rahmen des Projektab-
schlusses dazu dienen, das gesamte Projekt mit
seinen Hohen und Tiefen zu reflektieren und die
damit einhergehenden Informationen und Erfah-
rungen zu dokumentieren. Diese Informationen
und ,Lessons Learned“ kdnnen fiir nachfolgende
oder dhnliche Projekte sehr hilfreich und wert-
voll sein, um nicht dieselben Fehler zu begehen
und Effizienzen zu schaffen. Meist erfolgt die
Dokumentation dieser wichtigen Erkenntnisse im
Rahmen der fortlaufenden Projektdokumentation
oder auch in der Beurteilung zum Abschluss des

Lessons Learned

Was lief

nicht qut? Widersténde?

Verbesserungs- Weitere

~ .} ’
— ',@,' Chancen

Erkenntnisse zeit- und
ortsunabhéngig nutzbar

Einbindung aller
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Projektes. Hier konnen mit unterschiedlichsten
involvierten Vertretern des gesamten Projektes
die elementaren Erkenntnisse und Erfahrungen
gesammelt, besprochen und verschriftlicht wer-
den. Diese Dokumentation sollte im Nachgang
anderen Teams oder Mitarbeitern der Organi-
sation z.B. Uiber digitale Tools (z.B. SharePoint,
Intranet, Datenbanken) zur Verfligung gestellt
werden. Somit kann zeit- und ortsunabhangig da-
rauf zuriickgegriffen und davon profitiert werden.
Eine Moglichkeit der expliziten Dokumentation
bietet in diesem Zusammenhang das sogenannte
,Lessons-Learned-Template® Dieses beinhaltet
einen systematisierten Aufbau und strukturier-
ten Prozess zur Integration der gesammelten
Erkenntnisse und Lektionen. Eine Beispieldarstel-
lung finden Sie in der unten abgebildeten Grafik.

Effizienzsteigerung fiir aktuelle
und zukiinftige Projekte

Integration in Workshops

* Erméglichung zukiinftiger
Fehlerreduktionen

— A Herausforderungen

Beriicksichtigung externer
Informationen (z.B. Projektpartner)

Sicherstellung der Anwendung
in zuklnftigen Projekten

Zulassen der Kommunikation
negativer Informationen

Taktung der Durchfiihrung:
Kontinuierlich vs. Projektabschluss

Abbildung 32: Methode Lessons Learned
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Abbildung 33: Methode Feedback-Management

Methode 3.B: Feedback-Management
(Anspruchsgrad: hoch)

Die Analyse der Best Practices zeigt ebenfalls,
dass viele Projekte keinen faktischen und finalen
Projektabschluss haben (z.B. Best Practice von
Microsoft oder auch der Siemens AG). Die
Ursache liegt darin, dass auch nach formalem
Projektabschluss noch viele Optimierungsansatze
bestehen und umgesetzt werden sollten. Diese
werden meist erst in der eigentlichen Projekt-
Routine ersichtlich und greifbar. Auch folgt in den
meisten Fallen ein umfangreiches Feedback von
Nutzern und Anwendern, welches aufgenom-
men, verarbeitet und umgesetzt werden sollte.
Zur Einholung von Feedback in strukturierter

und meist grozahliger Art und Weise kann eine
quantitative Umfrage als ,Feedback-Manage-
ment“ einen hohen Mehrwert liefern.

Im Vergleich zu der Generierung von qualitativen
Daten (z.B. Interviews) findet die quantitative
Befragung zumeist lber eine digitale Erhebung
statt. Fur diese digitale Erhebung werden Fragen
z.B.im Rahmen eines Workshops vom Projekt-
team definiert und um bereits existierendes
Feedback aus der Organisation angereichert.
Uber verschiedene Plattformen kann somit ein
digitaler Fragebogen mit Antwortmoglichkei-
ten entwickelt werden, welcher z.B. in unter-
schiedlichen Sprachen an alle Mitarbeiter per
Befragungslink geschickt werden kann. Uber den
Laptop, das Tablet oder auch das Smartphone
kann die jeweilige Zielgruppe dann die Antwor-
ten Ubermitteln. Neben diesen einmaligen Befra-
gungen in einem regelmaRigen Rhythmus (z.B.
einmal pro Quartal) kann bei schwerwiegenden
Problemen auch mit sogenannten ,,Pulse Checks”
gearbeitet werden. Diese Pulse Checks beinhalten
nur ein paar wenige, aber hoch relevante Fragen
und werden beispielsweise in wochentlichem
Rhythmus gestellt. Auf diese Art und Weise soll
geklart werden, ob die ergriffenen Malinahmen
auch tatsachlich die gewtinschte Wirkung zeigen.



58 REALISIERUNG VON PROJEKTEN DER ARBEITSWELT DER ZUKUNFT

Neben den Vorteilen der hohen Digitalisierung
der Befragung und der sehr guten Erreichbarkeit
aller Adressaten, ist die Konzeptualisierung, Kom-
munikation und Auswertung der Ergebnisse mit
etlichen Herausforderungen behaftet. Besonders
bei komplexen Themen ist die Formulierung der
korrekten und zielfiihrenden Fragen recht schwer.
Dies geht auch mit dem statistischen Know-how
im Bereich der Auswertung einher. Teilweise rei-
chen rein deskriptive Verfahren (z.B. Mittelwerte)
bei komplexen Problemen und (psychologischen)
Fragestellungen nicht mehr aus. Des Weite-

ren entsteht mit der Befragung teils gesamter
Organisationen auch eine gewisse Erwartungs-
haltung. Die Umfrage-Teilnehmer erwarten eine
umfassende Kommunikation der Ergebnisse und
die Ableitung sowie Implementierung konkreter
MafBnahmen. Wird dieser Erwartungshaltung

im Nachgang an die Befragung nicht genligend
Rechnung getragen, kann sich dies negativ auf
die Motivation zur Teilnahme an einem solchen
Feedback-Tool in Zukunft und zur Bindung an das
gesamte Projekt auswirken.
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Bewahrte Vorgehensweisen
bei Projekten der Arbeitswelt 4.0

Zielsetzung und Mehrwert der Best Practices von groRer Bedeutung, damit Unternehmen
eigene Transformationsprozesse initiieren und
Neben den bereits vorgestellten drei Clustern durchfiihren konnen. Im Folgenden werden kurz
1) Zusammenarbeit, 2) Mensch und 3) Arbeits- die Ziele sowie Herausforderungen mit Bezug auf
platz sowie deren jeweiligen Teilbereichen die Best Practices dargestellt. Darauf aufbauend
(siehe Wissensbasis) sollen insbesondere kon- werden die Erhebung und Datengrundlage der
krete Unternehmensbeispiele — sogenannte vier Unternehmensbeispiele skizziert.
,,Best Practices” —im Rahmen des Leitfadens
eine hohe Praxisrelevanz und einen Praxisbezug Die Durchfiihrung und Darstellung der Best
bieten. Die ausgearbeitete Darstellung dieser Practices verfolgt die folgenden spezifischen
Best Practices soll neben dem Erfahrungsaus- Ziele:

tausch bei der konkreten Umsetzung von
Projekten im Bereich der Arbeitswelt 4.0 auch
als Motivation dienen. Zudem ist der Lernfaktor

= Viele Unternehmen haben bereits erste Projekte im Bereich der Arbeitswelt 4.0 erfolgreich initiiert und umgesetzt
Effektives Lernen von . . . . . —

= Die Beispiele sollen zeigen, welche Anforderungen, Herausforderungen und Hirden bei der Projektumsetzung wichtig sind
anderen Unternehmen

= Somit konnen Effizienzen generiert und es kann von den Erfahrungen anderer Unternehmen profitiert werden

= Unternehmen sollen von den ehrlichen und ,ungeschminkten” Erfahrungen der Best-Practice-Partner profitieren

Kompakte und ehrliche
Mitteilung von = Neben Erfolgsfaktoren bei der Projektrealisierung sollen auch Herausforderungen, Widerstdnde und Hindernisse analysiert werden
Erfahrungen

= Dies umfasst nicht nur die Darstellung dieser Kréfte, sondern auch konkrete, effektive und zielférdernde Handlungsempfehlungen

= Die Best Practices wurden bewusst zu unterschiedlichsten Themen der Arbeitswelt 4.0 durchgefihrt
Branchentbergreifende = Die Unternehmen wurden bzgl. ihrer Branche und GroRe gezielt ausgewahlt, um u.a. branchenspezifische Erkenntnisse darzustellen
Analyse und
Ergebnissammlung = Unabhingig davon sollen auch transferierbare Anforderungen, Hirden und Handlungsoptionen herausgearbeitet werden

= Somit soll eine ,Silo-Betrachtung” der einzelnen Themen vermieden werden

= Anhand der Untergliederung der Best Practices in bestimmte Phasen (Projektvorbereitung, Projektdurchfihrung, Projektabschluss)

Erlangen eines kann nicht nur die Gbergeordnete Zielstellung des Projektes analysiert werden, sondern auch die einzelnen Schritte im Projekt
praxisnahen Einblicks
= Somit konnen dezidierte und praxisnahe Einblicke in die spezifischen Projektphasen gewahrleistet werden

=  Beider Initiierung und Implementierung von Veranderungsprozessen wirken unterstitzende und hemmende Krafte
Identifizieren von
Hemmpnissen &
Unterstiitzung = Die Identifikation dieser Krafte sowie die Ausarbeitung von Moglichkeiten, diese zu verstarken (unterstitzende Krafte)
oder abzumildern (hemmende Krifte), ist zentraler Anspruch an dieses Kapitel

= Ziel ist es hier, einen ungefilterten Blick auf die Herausforderungen und Tipps im gesamten Projektverlauf zu werfen

Abbildung 34: Spezifische Ziele zur Durchfiihrung und Darstellung der Best Practices
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—  Microsoft Deutschland GmbH —  Briickner Maschinenbau GmbH & Co. KG

= Branche: Fertigungsunternehmen
= Branche: IT-Unternehmen

= Weitere Information: https://www.brueckner.com/de

= Weitere Information: https://www.microsoft.com/de-de/

= Thema: ,Verteilte Teams”
= Thema: ,Modern Workplaces”

= |nterviewpartner und Funktion: Rainer Schwandt (Prozessmanager
= |nterviewpartner und Funktion: Kay Mantzel (Experience Lead)
Software)

—  Siemens AG — HAWE Hydraulik SE

= Branche: Fertigungsunternehmen
= Branche: Fertigungsunternehmen

= Weitere Information: https://www.hawe.com/de-de/

= Weitere Information: https://www.siemens.com/global/de.html

= Thema: ,Digitalisierung von Fiihrungsprozessen”
= Thema:,New Work”

= Interviewpartner und Funktion: Thomas Baumeister (Strategische
= Interviewpartner und Funktion: Jirgen Amedick (Vertriebsleiter)
Personalentwicklung)

Abbildung 35: Ubersicht Best-Practice-Partner

Nichtsdestotrotz sollte die Analyse und Ergeb- Mit diesen ausgewahlten Experten wurden
nisdarstellung der durchgefiihrten Interviews sogenannte Tiefeninterviews durchgefihrt. Als
einen angemessenen Umfang aufweisen und Grundlage diente ein Interviewleitfaden, der
den Fokus auf Kernthemen legen. Zudem ist zusammen mit den Verbundpartnern und dem
es wichtig, gezielt auf aktuelle und relevante VDMA erarbeitet wurde. Der Interviewleitfaden

Themen mit Bezug auf die jeweiligen Teilbereiche  deckte sowohl die Projektvorbereitung als auch
der Arbeitswelt 4.0 in den Blick zu nehmen. Auch  die Projektdurchfiihrung und den Projektab-

die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere schluss ab. In den einzelnen Phasen wurden die
Branchen und die Schaffung eines echten Mehr- Motivation fir die Projektdurchfiihrung, die
werts flr die Leser war ein zentrales Element im Einbindung wichtiger Stakeholder, der Umgang
Rahmen der Durchflihrung. mit Treibern und Hemmnissen sowie die wich-

tigsten Erfahrungswerte (Learnings) abgefragt.
Der Leitfaden bot aber auch die Méglichkeit,

Best-Practice-Partner und Durchfiihrung der abweichende oder zusatzliche Fragen im jewei-
Experteninterviews ligen Gesprachskontext zu stellen. Im Nachgang
der Experteninterviews wurden diese metho-
Im Rahmen der Leitfadenentwicklung konnten disch vor dem Hintergrund der Zielstellung des
insgesamt vier Best-Practice-Partner analysiert Leitfadens analysiert. Darauf aufbauend erfolgte
werden. Die Unternehmen stammen aus ver- die Aufarbeitung und Integration der Ergebnisse
schiedenen Branchen: drei Unternehmen geho- durch praxisnahe Handlungsempfehlungen. In
ren der Fertigungsbranche an und ein Unterneh-  den folgenden vier Abschnitten werden die Best
men der IT-Branche. Das jeweilige Unternehmen,  Practices vorgestellt. Zu Beginn des jeweiligen
der Interviewpartner sowie das Best-Practice- Unternehmensbeispiels folgt eine Kurzbeschrei-
Thema lassen sic haus der Ubersicht in Abbildung  bung der Ausgangssituation und Zielsetzung. Bei
35 entnehmen. der Darstellung der Ergebnisse sollen Text-Boxen

die Kernergebnisse kompakt darstellen. Am Ende
der jeweiligen Best-Practice-Vorstellung erfolgt
noch eine kurze Zusammenfassung.
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Microsoft Deutschland GmbH —,,Modern Workplaces“

Kurze Unternehmensbeschreibung

Microsoft mit Unternehmenshauptsitz in Red-
mond (Vereinigte Staaten) beschaftigt als fiihren-
der Hersteller von Standardsoftware, Services
und Loésungen tber 156.000 Mitarbeiter*innen
weltweit. In Deutschland ist Microsoft seit dem
Jahr 1983 mit einer Tochtergesellschaft
(Microsoft Deutschland GmbH) vertreten, die
bundesweit sechs Regionalburos und aktuell
rund 3.000 Mitarbeiter umfasst. Im Verbund mit
knapp 30.000 Partnerunternehmen betreut die
Tochtergesellschaft Firmen aller GréRen und
Branchen. Mitte September 2016 wurde ein
26.000 Quadratmeter grofRer, moderner Bliro-
komplex fuir 1.900 Mitarbeiter als neue Firmen-
zentrale in Miinchen-Schwabing bezogen.

Projektbeschreibung

Startpunkt zur Entwicklung einer der moderns-
ten Arbeitsumgebungen in Deutschland war ein
altes Gebaude und ein auslaufender Mietvertrag.
Microsoft Deutschland war in diesem Gebaude
bereits seit 17 Jahren ansassig und hatte hier
erste wesentliche Schritte in die neue Arbeitswelt
umgesetzt, z.B. die ,,Open-Door-Policy”. Im Rah-
men dieser MaBnahme wurden Tiiren und Wande
herausgenommen, um einen offeneren Arbeits-
raum fur mehr Zusammenarbeit und eine bes-
sere Kommunikation zwischen den Mitarbeitern
selbst, aber auch zu deren Vorgesetzten zu
schaffen. Dennoch passten schlussendlich das
Gebaude und die Lage nicht mehr zur Kultur und
Technologie des Unternehmens. Daher bot der
auslaufende Mietvertrag die Chance, die Frage
nach dem Arbeitsplatz der Zukunft komplett

neu, offen und in allen Facetten zu durchdenken.
Das Unternehmen beschaftigte sich nicht mit

der Frage, wie in der Zukunft gearbeitet werden
sollte, sondern wo (Ortlichkeit) und wie (Techno-
logien). Ab diesem Zeitpunkt begann die konkrete
Vorbereitung flr eines der wichtigsten und groR-

ten Projekte flir Microsoft Deutschland: Die Ent-
wicklung einer Vision und Realisierung eines
»Modern Workplace“ flir das Arbeiten 4.0. Im
Oktober 2016 wurde nach zweijahriger Bauzeit
dieser hochmoderne Arbeitsort offiziell eroffnet
und bietet mit seinen vier Arbeitsbereichen einen
Rickzugsort flir konzentriertes Arbeiten, aber
auch Platz fir kreative Zusammenarbeit. Doch
bis es so weit war, galt es viele Fragen zu klaren:
Wie sieht die Vision einer voll-vernetzten Organi-
sation konkret aus? Wie kann das Projekt unter
Einbindung der gesamten Organisation konzep-
tualisiert und vorbereitet werden? Welche Her-
ausforderungen und Anforderungen miissen vor
und wahrend der Projektdurchfiihrung bewerk-
stelligt werden? Wie kann das Projekt effizient
abgeschlossen werden und welche Technologien
sollen zum Einsatz kommen?

Projektvorbereitung

Im Zentrum der Konzeptualisierung, Entwicklung
und Umsetzung dieser sogenannten ,Smart
Workspaces” (gemeinsam mit dem Fraunhofer
IAO in Stuttgart) standen fiir Microsoft Deutsch-
land drei wesentliche Begriffe im Fokus: ,,Mensch,
Ort, Technologie® Diese Begriffe sollten als zent-
rale Leitlinien durch das gesamte Projekt fiihren.
Ihr Zweck war es auch, eine vernetzte Arbeitswelt
widerzuspiegeln, die a) optimale Méglichkeiten
flr Teamwork bietet, b) mehr Selbstbestimmung
und personliche Produktivitat zuldsst sowie c)

ein hohes Mal? an Flexibilitat ermdoglicht. Bewerk-
stelligt wird dies durch moderne Technologien,
die im aktuellen Zeitalter nun nicht mehr nur als
Treiber, sondern vielmehr als Notwendigkeit ver-
standen werden sollen.

Bis es soweit war, galt es aber zuerst konkrete
neue Standort-Optionen zu entwickeln. Diese
wurde von der Projektleitung im Organisa-
tionsbereich ,Real Estate” ibernommen, die
bestimmte Basiskriterien definiert und herunter-
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gebrochen hatte. Nach Durchfiihrung dieser ers-
ten Analyse, standen zwei konkrete Standorte im
Raum, die zuerst evaluiert und dann als mogliche
Option allen Mitarbeitern vorgestellt wurden. Da
Microsoft Deutschland eine neue, moderne
Arbeitswelt flir und mit den Mitarbeitern entwi-
ckeln wollte, nahm die Mitarbeiterpartizipation
von Beginn an eine sehr zentrale und wichtige
Rolle ein. Dies bedeutete, dass Mitarbeiter tGiber
die wesentlichen Themen rund um das neue Biiro
mitabstimmen konnten und eine wesentliche
Stimme besaRen. Als Grundlage flr das Konzept
der Mitarbeiterpartizipation wurde eine Punkte-
matrix entwickelt, die einen Katalog an abzu-
stimmenden Themen und deren Bewertung bein-
haltete. Diese Matrix umfasste Themen, wie z.B.
die Lage des Standortes, die Anfahrt und Anbin-
dung des neuen Blros, aber auch Themen rund
um die Ausstattung. Denn nicht die Frage, ,wie
man zukiinftig arbeiten moéchte stand hier im
Zentrum, sondern die Frage, ,was man zum
Arbeiten braucht®. Mit sogenannten ,Votings®
konnten dann sowohl Mitarbeiter als auch die
Geschaftsleitung darauf Einfluss nehmen. Die
zentralen Ergebnisse wurden durch Push-SMS
verkiindet, so dass alle Mitarbeiter zur gleichen
Zeit die Ergebnisse erhielten. Dies sollte einen
gemeinsamen Informationsstand gewahrleisten
und keine Gertichtekiiche aufkommen lassen.

Das Projektmanagement wurde im Kern von
zwei Projektteams verantwortet: Das erste
Team wurde mit zehn Mitarbeitern aus den
unterschiedlichsten Unternehmensbereichen
(Personal, IT, Facility, Betriebsrat, Real Estate,
Change-Management) besetzt und Gibernahm
die Aufgabe der internen und externen Kommu-
nikation. Ein Austausch im Team fand in regel-
maRigen Abstanden statt —zum Projektende
hin wochentlich. Somit sollte sichergestellt wer-
den, dass der Informationsfluss aus allen Berei-
chen der Organisation seinen Weg in das Projekt
fand —aber auch vice versa. Denn: Das neue
Gebaude sollte nicht nur einen modernen
Arbeitsplatz fiir die Mitarbeiter sein, sondern
auch als Marketinginstrument ein klares Signal
an potenzielle neue Mitarbeiter (Talent
Management), aber auch Kunden sowie Partner
(Art-Show-Room) senden. Als zweites Team
wurde ein Lenkungsausschuss mit fiinf Mitglie-
dern der Geschaftsleitung gebildet, deren Fach-
bereich eine Relevanz fiir das gesamte Projekt
aufwies. Darunter fielen die Bereiche Personal,
Finanzen, IT, Organisation und Kommunikation.
Dieser Ausschuss tagte monatlich und wurde
vom Projektteam Uber den aktuellen Stand
informiert. In diesen Terminen wurden auch
konkrete Entscheidungen getroffen, wobei hier
dem Projektteam ein hoher Freiraum und

— Projektvorbereitung: Wichtige Erkenntnisse

unabdingbar

= Von Beginn an: Partizipation und Einbindung der Mitarbeiter Gber z.B. ,Votings” in das Gesamtprojekt ist von sehr groBer Bedeutung
= Frihzeitige, regelmalige und transparente Kommunikation (ber persdnliche, aber auch digitale Wege (z.B. Intranet oder Yammer als internes ,Facebook”) sind zentral
® Gleichzeitige Kommunikation an alle Mitarbeiter hinsichtlich getroffener Entscheidungen vermeidet eine , Geriichtekiiche” und gefiihlte Ungleichheit

= Entwicklung unterschiedlicher Projektteams mit bestimmten Aufgaben & Pflichten sind zur Steigerung einer effizienten Kommunikation und fir den Projektablauf

= Widerstdnde aus der Organisation miissen ernst genommen werden und ihnen sollte friihzeitig im Dialog begegnet werden

= Wichtige Erkenntnis im Umgang mit Widerstdnden: ,Man kann es nicht allen recht machen”

Abbildung 36: Projektvorbereitung Best Practice Microsoft Deutschland GmbH




umfangreiche Mitspracherechte als ,Sprachrohr
der Belegschaft” eingeraumt wurden (Prinzip der
Partizipation).

Zusatzlich zu diesen beiden Teams und der
monatlichen Kommunikation via Intranet wurde
ein ,Housing-Ausschuss-Team* gegriindet - das
Ubrigens bis heute besteht. Dieses bestand aus
Botschaftern aus den jeweiligen Geschaftsberei-
chen, welche in ihrem Team tber den Projekt-
und Baufortschritt berichteten. Mit Blick auf die
externe Unterstltzung, wurden neben Spezialis-
ten fuir den Bau (z.B. Architekten fiir den Innen-
ausbau) auch das Fraunhofer IAO in den Gesamt-
prozess eingebunden.

Projektdurchfiihrung

Mit Blick auf die Projektdurchfiihrung blieb das
Setup der installierten Teams und deren Auf-
gaben sowie Pflichten unverandert. Auch die
Partizipation und Einbindung der gesamten Mit-
arbeiterschaft wurde auf einem hohen Level fort-
geflihrt. Dies umfasste neben dem Einholen von
regelmalligem Feedback auch die bereitgestellte
transparente Informationsdichte. Hierzu gehor-
ten beispielsweise auch Videos der Baustelle,
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welche Giber Yammer (internes soziales Netzwerk)
geteilt wurden. Als weitere Beispiele einer aktiven
Mitarbeiterpartizipation lassen sich Ideenwettbe-
werbe nennen, in welchen u.a. Giber den Inhalt
der Box zur Grundsteinlegung beschlossen wurde
oder Mitarbeiter auch tber ,Smiley-Bewertun-
gen“ aus vier verschiedenen Teppichvarianten
wahlen konnten. Die Wahl mit den meisten
»Smiley-Stimmen“ wurde dann auch tatsachlich
umgesetzt. Dieses Prinzip galt auch fiir weitere
Fragestellungen oder Konzepte, wie zum Beispiel
die Wahl der Kaffeemaschinen oder auch die Ent-
wicklung von Apps, welche den Mitarbeitern den
Einzug in das neue Gebaude erleichtern sollten.
Um auch alle Mitarbeiter an der Grundsteinle-
gung flir das neue Gebadude teilhaben lassen

zu kénnen, wurde diese per Live-Video-Stream
Ubertragen.

Auch wenn sich die zu Projektbeginn erstellten
Teams nicht grundlegend anderten, wurden die
Teammitarbeiter immer starker auf ihre neue
Funktion abgestimmt. Dennoch konnte bei dem
nicht zentralen Hausing-Team festgestellt wer-
den, dass die den Mitarbeitern zur Verfligung
gestellt Zeitressource nicht mehr ausreichte. Dies
hatte zur Folge, dass die Motivation, sich neben
der eigentlichen Arbeit im Team auch noch um

— Projektdurchfiihrung: Wichtige Erkenntnisse

* der Gestaltung von Parkplatzen
= der Ausgestaltung und Anbindung an den Nahverkehr sowie

« der Regelung fiir Raucher

= Kritische Kommunikation und Reaktionen tiber die Sozialen Medien ernst nehmen

®= Umfangreiche Partizipationsmoglichkeiten erhéhen die Projektidentifikation und die Motivation der Mitarbeiter
= Kommunikation und Unterstiitzung von Flhrungskréften ist sehr wichtig und kann Gber verschiedene MaRnahmen, wie beispielsweise Workshops, sichergestellt werden

= Wie bereits in der Phase der Projektvorbereitung: ,Man kann es nicht allen recht machen” — Dies zeigt sich insbesondere bei kritischen Themen wie zum Beispiel

= Zur Klarung von kritischen Themen und Ruckfragen rund um das Thema ,Parken” wurde eine spezielle App entwickelt, die aber nur im Verdnderungsprozess relevant war

Abbildung 37: Projektdurchfiihrung Best Practice Microsoft Deutschland GmbH
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die zusatzliche Projektkommunikation zu kiim-
mern, sank. Das Resultat war, dass hier nicht
mehr alle Informationen kommuniziert und ein-
geholt wurden. Um dies zu |6sen, wurden neue
Mitarbeiter in das Housing Team integriert, um
den erforderlichen Kommunikationsbedarf in die
einzelnen Einheiten der Organisation sicherstel-
len zu kdnnen. Im Rahmen der Projektdurchfiih-
rung war es zudem wichtig, dass Manager als
Mitarbeiter der Organisation und Zielgruppe mit
ihren Sorgen und N6ten abgeholt wurden. Dies
wurde tber Workshops realisiert, in denen einer-
seits wichtige Informationen zum Projekt kom-
muniziert wurden und andererseits Manager
auch darin trainiert wurden, ihren Mitarbeitern
die Notwendigkeit des Gesamtprojektes, aber
auch die einzelnen Projektfortschritte und
-entscheidungen verstandlich zu erldutern.
Dieses Vorgehen wurde im Projektverlauf auch
auf andere Fuhrungskrafte ausgeweitet.

Projektabschluss

Wie bereits in der Projektvorbereitung sowie
-durchfliihrung gab es hinsichtlich des Stakehol-
dermanagements und der Organisation der
Teams keine Veranderungen. Mit Blick auf den
eigentlichen Umzug wurden verschiedene Mal3-
nahmen vorab initiiert, um einen reibungslosen
und unkomplizierten Umzug zu gewahrleisten.
Es wurde beispielsweise eine ,Wegwerfaktion“ im
alten Gebaude initiiert, da jedem Mitarbeiter im
neuen Gebaude statt des eigenen Schreibtischs
nur noch ein Spint zur Verfligung gestellt wurde.
Im Rahmen dieser Aktion hat jeder Mitarbeiter
nur einen Karton erhalten, dessen Inhalt in den
neuen Spint passte. Fiir alle anderen Dinge wur-
den zwei groRe Metallwannen aufgestellt: Eine
Wanne zur Entsorgung nicht mehr benétigter
Dinge, die andere mit der Aufschrift ,Kénnte fuir
Microsoft noch relevant sein®. Doch auch hier
hat sich gezeigt, dass jedes Projekt seine eigenen

Ticken besitzt: Aufgrund der sprachlichen Unter-
schiede hatte das Facility Management ein ande-
res Verstandnis von ,Meter®, so dass die Spinte
zum Schluss doch um einiges groBer ausgefallen
sind als urspriinglich geplant. Dies zeigt aber
auch wieder, dass in einem so hochkomplexen
Projekt nicht alles fehlerfrei funktionieren kann.
Hier hat sich bestatigt, dass in solchen Situatio-
nen nicht am Fehler festgehalten werden sollte,
sondern weitergemacht werden muss. Flexibilitat
und Resilienz sind hier zwei wichtige Schlagwor-
ter. Vor der eigentlichen Er6ffnung des neuen
Gebaudes mit Vertretern aus der Wirtschaft und
Politik wurde ein dreiwochiger Probebetrieb
gestartet, in welchem die Mitarbeiter die Mog-
lichkeit hatten, sich zurecht zu finden und einzu-
gewohnen. Im Rahmen dieser Eingewdhnungs-
wochen gab es zum Beispiel am ersten Tag
kostenfreies Essen in der Kantine. Hierauf folgten
noch zahlreiche weitere Aktionen, mit dem Ziel,
die Mitarbeiter spielerisch an die neue Arbeits-
welt heranzufiihren, sie zu motivieren und auch
das zusammen Geschaffene zu zelebrieren. Nach
dem Probebetrieb erfolgte die Eroffnung, deren
Feierlichkeiten sich auf drei Tage erstreckte: Am
ersten Tag fand die offizielle Einweihung statt,
am zweiten Tag wurde eine Konferenz mit unter-
schiedlichen Rednern abgehalten und am dritten
Tag konnten die Familien und Freunde der Mitar-
beiter das neue Gebaude erkunden und erleben
—inklusive abschlieBender Party. Das Feedback
mit Blick auf die Probephase und Eréffnung des
neuen Gebaudes fiel sehr positiv aus und konnte
die gesamte Mitarbeiterschaft weiter an das Pro-
jekt binden.



Ungefahr acht Monate nach der Er6ffnung wur-
den die Mitarbeiter nochmals befragt, um etwa-
ige Probleme und Unzufriedenheiten mit dem
neuen Arbeitsort zu beseitigen. Hierunter vielen
auch diverse ,Kinderkrankheiten® welche nicht
von Microsoft als Mieter, sondern vom Vermieter
geregelt werden mussten. Da das neue Biiroge-
baude auf Kommunikation ausgelegt war, wur-
den auch nach Inbetriebnahme weitere MaRnah-
men umgesetzt. Als Beispiel ldsst sich hier die
Barista-Bar nennen, in deren Konzeption eine
Warteschlange bewusst einkalkuliert wurde. Die
Unternehmenskultur von Microsoft akzeptiert
diese Warteschlangen, so dass sich Mitarbeiter
aus allen Bereichen der Organisation treffen und
austauschen konnen. Nur wenn die Schlange tat-
sachlich zu lange ist, wird der Betreiber angewie-
sen, die zweite Barista-Kaffeemaschine und Kasse
zu 6ffnen. Genau an solchen Platzen will
Microsoft die Menschen zusammenbringen und
eine offene Kommunikationskultur leben.

BEST PRACTICE I: MICROSOFT DEUTSCHLAND GMBH 65

Eigentlich hatten die Verantwortlichen geplant,
ca. ein Jahr nach offiziellem Einzug die verant-
wortlichen Projektteams aufzulésen. Es hat sich
aber gezeigt, dass es im Rahmen dieses Projektes
keinen klassischen Projektabschluss gibt. Es ist
eine Reise, in der dauerhaft optimiert und kom-
muniziert werden muss. Dies soll mit einem
reduzierten Projektteam dauerhaft weiterlaufen.
Denn: Die Transformation hin zu einer neuen,
hochmodernen und von Technologie unterstiit-
zen Arbeitswelt 4.0 ist nie zu Ende.

— Projektabschluss: Wichtige Erkenntnisse

= Kernerkenntnis: Es gibt keinen richtigen Projektabschluss — die Transformation ist ein dauerhafter Zustand (ggf. Weiterflihrung mit reduziertem Projektteam)
= Ein Probebetrieb schafft eine zwanglose Eingewdhnungsphase fiir die Mitarbeiter und gibt auch Skeptikern die Moglichkeit, sich vor Ort Gberzeugen zu lassen

= Externe Unterstiitzung ist im gesamten Projektverlauf empfehlenswert, da a) nicht die gesamte notwendige Expertise im Unternehmen vorhanden ist und b)
externes Wissen teils als (iberzeugender und werthaltiger in der Organisation wahrgenommen wird

= Auch zu Projektabschluss gilt die Devise: ,Man kann es nicht jedem recht machen” — fiir den Projektfortschritt missen gewisse Kompromisse gefunden werden

* Die systematische Sammlung von Projekterfahrungen ist sehr wichtig und sollte auch zentral gesteuert werden — insbesondere bei der Ubertragung auf &hnliche Projekte

Abbildung 38: Projektabschluss Best Practice Microsoft Deutschland GmbH
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Briickner Maschinenbau GmbH & Co. KG —, Verteilte Teams*

Kurze Unternehmensbeschreibung

Die Mitgliedsunternehmen der Briickner-
Gruppe sind weltweit fihrend im Bereich des
Maschinen- und Anlagenbaus (Kunststoff- und
Verpackungsindustrie). Seit Griindung der
Unternehmensgruppe aus Siegsdorfim Jahr
1960 ist diese in Familienbesitz und beschaftigt
uber ihre 23 Standorte in 13 Landern mehr als
2.400 Mitarbeiter. Die einzelnen Kernbereiche
der Unternehmensgruppe (Briickner Maschi-
nenbau, Briickner Servtec, Kiefel und Packsys
Global) erwirtschafteten im Jahr 2018 einen
Umsatz von 645,3 Millionen Euro. Somit
rangiert die Briickner-Gruppe unter den Top-
Familienunternehmen in Deutschland.

Projektbeschreibung

Die Status-quo-Analyse in Teilen der Software-
Entwicklung zeigte auf, dass die Teams histo-
risch gewachsen sind, die jeweiligen Teammit-
glieder teils aus unterschiedlichsten Bereichen
und Wissens-Disziplinen kommen und an hoch
komplexen sowie teamtlbergreifenden Projek-
ten zusammenarbeiten — meistens mit ganz
unterschiedlichen Rollen. Dies fuhrt einerseits
zu einem Rollenkonflikt, andererseits auch zu
Identifikationsproblemen mit den jeweiligen

Teams und Kollegen sowie zu Effizienzverlusten.

Im Zentrum dieses Best-Practice-Beispiels

steht daher die Frage, wie eine moglichst
optimale Ausgestaltung von Teamarbeit auch
Uber Grenzen hinweg und somit virtuell funk-
tionieren kann. Fiir das Pilotprojekt wurden

im Oktober 2018 fuinf Teams aus dem Bereich
der ,Entwicklung von Enterprise-Software-
Produkten” mit den beschriebenen Charakteris-
tika identifiziert. Diese Teams waren Uber fuinf
verschiedene Lander verteilt und bestanden in
Summe aus ca. 30 Teammitgliedern. Zusammen
mit diesen ausgewahlten Teams hat sich die
Brlickner-Gruppe der Herausforderung gestellt,
Prozesse zur Realisierung einer moglichst opti-

malen Zusammensetzung, Steuerung sowie
Motivation (Vision & Zielsetzung) von Teams zu
entwickeln. Dies sollte auch tber die Nutzung
von digitalen Méglichkeiten zur Sicherstellung
der Kommunikation geschehen. Als Gesamtziel
galten somit stabile Teamstrukturen und einheit-
liche Prozesse.

Projektvorbereitung

Im Rahmen der Projektvorbereitung wurden
einzelne Teams in der Organisation identifiziert,
die aufgrund ihrer Historie eher wie Arbeitskreise
und weniger wie Teams gewachsen und organi-
siert waren. Uber die Entwicklung eines einheit-
lichen und standardisierten Arbeits- und Orga-
nisationsprozesses sollten im Rahmen dieses
Projektes effiziente Prozesse zur Zuordnung,
Komposition und Steuerung der Teams geschaf-
fen werden. Die Abstimmung zur Zielsetzung
und Projektdurchfiihrung wurde zusammen mit
der Geschaftsleitung initiiert und im Rahmen
von Steuerkreisen besprochen. Die Tatsache, dass
die Geschaftsleitung dieses wichtige Thema pro-
aktiv unterstltzte, war als Signalwirkung wichtig
und spiegelte auch die Wertschatzung fiir alle
Mitarbeiter wider. Im Rahmen dieses Steuerkrei-
ses wurde zu Projektbeginn auch die eigentliche
Ausgangslage mit Blick auf die aktuellen Arbeits-
und Organisationsprozesse rund um die zu
optimierenden Teams analysiert. Es stellte sich
hier heraus, dass im Rahmen der Optimierung
der Teamarbeit zwar digitale Tools (z.B. Kommuni-
kation) eine Rolle spielen, doch zwischenmensch-
liche Themen, insbesondere bei interdisziplinaren
Teams, wesentlich wichtigere Erfolgskriterien
darstellen.
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Zu Projektbeginn und nach Identifikation der
Teams wurde bewusst der Dialog mit den Teams
und deren Mitgliedern gesucht, um einen besse-
ren Einblick in das historische Wachstum, die
aktuelle Zusammenarbeit und Koordination zu
erhalten. Im Rahmen weiterer Gesprache mit den
Fihrungskraften sollten ebenfalls Moglichkeiten
zur Verbesserung, notwendige Rahmenbedingun-
gen flir eine optimale Teamarbeit und die dafir
notwendigen Ressourcen identifiziert werden.
Hier wurde schnell klar, dass viel von den beno-
tigten Ressourcen (z.B. digitale Tools) bereits in
der Organisation vorhanden war. Dennoch gab es
etliche Punkte zur Optimierung: Teammitglieder
berichteten von einer ,geflihlten“ langsamen
Zielerreichung, Unzufriedenheit mit dem Fort-
schritt mancher Projekte, Rollenkonflikten und
Identifikationsproblemen aufgrund der Zugeho-
rigkeit zu mehreren Teams, teils Problemen bei
der Informationsbeschaffung, Informationswei-
tergabe und Koordination. Hinzu kam noch die
Herausforderung der Zusammenarbeit Gber den
virtuellen Weg zwischen fiinf Landern und die
damit verbundenen technischen Schwierigkeiten
und Unzuldnglichkeiten. Hier wurde nicht die
virtuelle Zusammenarbeit an sich kritisiert,
sondern der mangelnde persénliche (physische)
Austausch, der fur ein Teamgefuihl wichtig ist.

AuBerdem konnte sich jedes Team nur in Englisch
verstandigen, was fir kein Teammitglied die Mut-
tersprache war. Trotz durchaus guter Englisch-
kenntnisse aller Beteiligten ging kommunikativ
dadurch einiges verloren.

Aufbauend auf diesen Gesprachen mit Mitarbei-
tern und Fuhrungskraften wurde ein gemeinsa-
mer Workshop zur Ableitung von konkreten
MaRnahmen durchgefiihrt. Mit Blick auf die
Koordination und Durchfiihrung dieses Projektes
wurden in der Phase der Projektvorbereitung ein
Abteilungsleiter, ein Bereichsleiter sowie ein
Software-Architekt als Stakeholder gewonnen.
Interessanterweise konnte auch die Teamstruktur
und -Arbeitsweise liber die Analyse der program-
mierten Software-Codes analysiert werden, da
diese das Ergebnis der Zusammenarbeit wider-
spiegeln. Dennoch galt es auch in dieser Phase
mit Widerstanden umzugehen, da bei einigen
Mitarbeitern die Angst vorherrschte, tber die
Optimierung der Teams an Freiraum und Flexi-
bilitat zu verlieren. Hier hatten sich zu Beginn
zwei Lager gebildet: Unterstiitzer und Skeptiker.
In diesem Kontext galt es umso mehr, in den
Dialog mit den Teammitgliedern zu treten.

—  Projektvorbereitung: Wichtige Erkenntnisse

=  Wichtig: Realisierung eines Steuerkreises zur effizienten Projektabstimmung und Kommunikation in die Breite — Einbindung der Geschaftsleitung zeigt Wertschatzung
= Entwicklung eines Starken- und Schwachen-Profils des aktuellen Status quo Uber Gesprache (Interviews) mit Teammitgliedern und Fihrungskraften

= Eine Anpassung und Neustrukturierung mit Bezug auf die digitalen Losungen ist wichtig, insbesondere bei starkem und schnellem Wachstum des Unternehmens

*= RegelmaRige und transparente Kommunikation ist fiir das Projekt elementar — bei sensiblen Themen ist ein persdnlicher Austausch unabdingbar (nicht nur virtuell)

= Planung von ausreichend Zeit zur Bereitstellung von Informationen an betroffene Mitarbeiter und zur Einholung relevanter Informationen

= Angste und Vorbehalte ernst nehmen und im Dialog verarbeiten — klare Kommunikation der Vorteile des Projektes zum Abbau von Skepsis und Vorbehalten

= Eine saubere Dokumentation und Visualisierung der bestehenden und bereits optimierten Prozesse ist fir die spatere Ausrollung essentiell

®= Die Durchfiihrung von komplexen Vorhaben Gber eine ,Nukleus-Integration” (Pilotprojekt) schafft Geschwindigkeit, erste schnelle Gewinne und Unterstiitzung

= Umfangreiche und komplexe Projekte miissen als Reise verstanden werden — das Ziel kann grob definiert werden, gewinnt aber erst iber den Weg an Scharfe

Abbildung 39: Projektvorbereitung Best Practice Briickner Maschinenbau GmbH & Co. KG



Projektdurchfiihrung

Mit dem Start in die Projektdurchfiihrung wurde
beschlossen, dass Uber Iterationen (Schleifen) an
der Optimierung der verteilten Teams gearbeitet
werden sollte. Durch die Analyse des aktuellen
Status quo sowie liber die gefiihrten Gesprache
mit Teammitgliedern und den Fiihrungskraften in
der Projektvorbereitung sollten bereits ,,Uberlap-
pungen® Uber die jeweiligen Teams hinweg auf-
gedeckt werden. Daran galt es sich auch zu orien-
tieren, da im Rahmen des Projektes die Teams
nicht komplett aufgelost und in neue Teams
umstrukturiert werden sollten. Uber die sukzes-
sive Optimierung der Teamkomposition und der
Teamstrukturen anhand der bereits erwahnten
Schleifen fanden sich die Teammitglieder in vier
stabilen Teams und mit Zuordnung zu einem
oder mehreren Produkten wieder. In diesem
Zusammenhang gab man den neustrukturierten
Teams auch die notwendige Zeit, sich selbst zu
definieren. Dies umfasste beispielsweise auch die
Frage, wie sich die neuen Teams nennen mochten
—hier wurde bewusst Abstand davon genom-
men, dass Teams sich wie in der Vergangenheit
nach ihren Produkten benannten. Ziel des Projek-
tes war es ja, dass die Teams Uber einen langeren
Zeitraum als Einheit an unterschiedlichen Pro-
dukten arbeiten und nicht nur aufgrund eines
gewissen Produktes oder Projektes. Durch diese
Freiheit in der Teamdefinition wurde den Team-
mitgliedern auch ausreichend Zeit eingeraumt,
um sich besser kennenzulernen. Um aber weiter-
hin den notwendigen und wichtigen Austausch
in den einzelnen Fachdisziplinen sicherzustellen,
wurden sogenannte ,Gilden“ entwickelt, zum
Beispiel fur die jeweiligen Fachbereiche ,Fron-
tend Entwicklung®, ,Backend Entwicklung®,
JTester“ oder auch ,,Product Owner* oder ,,Scrum
Master”. Somit konnten sich die jeweiligen
Fachexperten in regelmaRigen Abstanden treffen
und von ihren Erfahrungen aus den eigentlichen
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interdisziplinaren Teams berichten. Dies ermog-
lichte somit einen hohen Wissenstransfer von
den eigentlichen Teams in die jeweiligen Gilden,
aber auch wieder aus den Gilden hinaus in die
Teams. Nichtsdestotrotz dauerte es eine Weile,
bis sich die neuen Teams auch tatsachlich als
Team verstanden haben. Dem Reflex der Fachex-
perten, eher mit den Experten aus dem eigenen
Fachgebiet zusammenarbeiten zu wollen,
wurde Uber die Entwicklung des Gildensystems
ein eleganter und sogar gewlinschter Zugang
geschaffen.

Ein weiteres Kernelement des Gesamtprojektes
wurde im Marz 2019 gestartet: Die Entwicklung
sogenannter ,Co-Located Teams” liber verschie-
dene Lander hinweg. Unter dem Begriff Co-Loca-
ted Teams wird verstanden, dass Teammitglieder
z.B. eines Entwicklungsteams an demselben
physischen Ort zusammenarbeiten, so dass eine
personliche Kollaboration méglich ist und auch
praktiziert wird. Wichtiger Aspekt dabei ist, dass
sich die Teammitglieder untereinander in ihrer
Muttersprache unterhalten kénnen.

Da die Entwickler eines Teams in Deutschland,
Rumanien und Ungarn ansdssig sind, mussten
bei der Umsetzung von Co-Located Teams auch
Kompromisse eingegangen werden. Nichtsdesto-
trotz wurde versucht, einen starkeren physischen
und personlichen Kontakt und Austausch herzu-
stellen, ohne aber Mitarbeiter zu zwingen oder
unter Druck zu setzen. Dieses Vorhaben wurde
Schritt fur Schritt umgesetzt und das Ziel bestand
darin, Teammitglieder zu motivieren, diese Art
der Zusammenarbeit zu erleben und sich davon
begeistern zu lassen. Zwei der urspriinglich fiinf
Standorte sind durch veranderte Rahmenbedin-
gungen weggefallen, was dem angestrebten Ziel
zu Gute kam.
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Erste Erfolge konnten Uiber physische Treffen in Projektabschluss

Deutschland und Ungarn realisiert werden, mit

Uberzeugenden Ergebnissen: Mehr Freude an Aufgrund des immer noch laufenden Projektes
der Arbeit, hohere Zufriedenheit der Mitarbeiter, Verteilte Teams“ bei der Briickner-Gruppe ist
starkere Teamidentifikation und eine bessere eine Beschreibung des Projektabschlusses zum
Unterstlitzung zwischen den einzelnen Team- aktuellen Zeitpunkt nicht moglich.

mitgliedern. Bei der Umsetzung dieser Art der
Zusammenarbeit kommt auch der Fiihrungskraft
eine entscheidende Rolle zu. Zum einen muss sie
mit viel Gefuihl und Sensibilitat die neue Art der
Zusammenarbeit initiieren, den Prozess steuern
und aktiv begleiten, aber auch mit eigenem
Vorbild vorangehen (,Fiihrung nach Vorbild*).

Corona-bedingt erscheint eine komplette Umstel-
lung auf Co-Located Teams nicht sinnvoll, da die
Teammitglieder an allen Standorten nahezu aus-
schliellich im Home-Office arbeiten. Auch wei-
tere physische Treffen konnten nicht oder nicht in
ausreichendem MalR durchgefiihrt werden.

— Projektdurchfiihrung: Wichtige Erkenntnisse
= Kontinuierliche und regelmiRige Kommunikation Gber den Projektfortschritt und dessen Erfolge im Rahmen des Steuerungskreises

= Wichtig: Intensiver Dialog mit den Mitgliedern der einzelnen Teams (personliche Gespréache) insbesondere in der Transformationsphase

= Durchfiihrung der eigentlichen Teamtransformation (iber iterative Schleifen hinweg — hier muss bewusst Zeit investiert und Geduld gezeigt werden

® Proaktives Einrdumen von Freiraum fir die neuen Teams, um z.B. einen eigenen Namen und die neue Identitét bilden zu kénnen

= Installation von ,Gilden”, um neben den eigentlichen Teams einen mehrwertschépfenden Erfahrungsaustausch in den jeweiligen Fachdisziplinen zu erméglichen

= Mitarbeiter, die eine ,Co-Located-Zusammenarbeit” ausprobiert haben, mdchten diese nicht mehr missen — dennoch: langsame Heranfiihrung an dieses Konzept

Abbildung 40: Projektdurchfiihrung Best Practice Briickner Maschinenbau GmbH & Co. KG
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Best Practice lll:
Siemens AG —,,New Work*

Kurze Unternehmensbeschreibung

Siemens setzt als Mischkonzern mit seiner
Unternehmensstrategie auf die Schwerpunkte
der Digitalen Transformation in der Industrie,
der Smarten Infrastruktur und der Mobilitat.
Die Gesundheitssparte wird durch die Siemens
Healthineers und die Energieerzeugung und
-verteilung durch die Siemens Energy AG vertre-
ten. In Deutschland ist die Siemens AG mit
125 Standorten und rund 90.000 Mitarbeitern
vertreten, weltweit ist das Unternehmen in

ca. 190 Landern prasent. Mit Blick auf das
Geschaftsjahr 2019 generierte Siemens einen
Gesamtumsatz von ca. 58,5 Milliarden Euro
und beschaftigte in Summe 293.000 Mitar-
beiter.

Projektbeschreibung

Bereits im Jahr 2016 wurde bei Siemens
beschlossen, den damaligen Vertriebs- und Ser-
vicestandort in der Nirnberger von-der Tann-
StralBe nach rund 50 Jahren aufzugeben und in
einen neuen zentralen Standort in Erlangen,
den sogenannten ,Campus Erlangen® zu integ-
rieren. Zum 1. Oktober 2020 war es dann so
weit: Die Siemens-Niederlassung Niirnberg
wechselte ihren Namen und den offiziellen
Unternehmenssitz. An dem neu errichteten
Campus Erlangen mit ca. 100.000 Quadratme-
tern Mietflache im Modul 1 werden zukiinftig
auch die Geschafte der Vertriebs- und Service-
Organisation gelenkt und betrieben. Dieses
erste Modul bietet Platz fiir ca. 5.500 Mitarbei-
ter. Rund um den neuen Campus sind auch eine
Kantine sowie weitere Geschafte fur den tagli-
chen Bedarf sowie Sportangebote (z.B. Sport-
park und Fitnesscenter) angesiedelt. Im Zuge
der Standortverlagerung erfolgte die Umbe-
nennung in die Siemens Niederlassung Mittel-
franken. Doch mit dem Umzug war wesentlich
mehr verbunden als nur eine reine physische

Verlagerung der Betriebsstatte. Der neue Stand-
ortin Erlangen sollte die neue, moderne Arbeits-
welt der Zukunft widerspiegeln und mit tradier-
ten Unternehmensstrukturen brechen. Auf Basis
des ,Siemens Office-Konzept“ wurde dort ein
zeitgemalies und attraktives Arbeitsumfeld
gestaltet. Neben der Gestaltung von Buroflachen
nach modernsten Standards konnten eine opti-
male Anbindung an den &ffentlichen Nahverkehr
sowie rund 1.000 Fahrradstellplatze fir die
Mitarbeiter geschaffen werden.

Projektvorbereitung

Die konkreten Projektvorbereitungen der NL NGrn-
berg flir den neuen Campus Erlangen starteten im
Jahr 2017, nachdem das grof3e Vorhaben und der
geplante Umzug im Jahr 2020 an die Mitarbeiter
kommuniziert wurden. Doch der eigentliche
Umzug war mit zwei wesentlichen Zielen unter-
mauert: Zum einen die Schaffung einer exzellen-
ten und hoch modernen Arbeitsumgebung sowie
einer Arbeitskultur, welche Mitarbeiter motiviert,
Effizienzen schafft und flr neue Talente attraktiv
ist. Zum anderen aber auch das teilweise Aufbre-
chen von organisationalen Strukturen, hin zu einer
starker tiberregionalen Aufstellung. Mit Blick auf
die Gestaltung der neuen Arbeitswelt mochte Sie-
mens seinen Mitarbeitern innovative Arbeitskon-
zepte bieten, welche die zentralen Werte reflektie-
ren: Verantwortungsvoll, exzellent, innovativ. Die
offene Blrolandschaft mit wenigen Einzelbliros
und der Moglichkeit, seinen eigenen Arbeitsplatz
auszusuchen, sollte eine Arbeitsatmosphare schaf-
fen, die Mitarbeiter zusammenbringt und auch fiir
moderne Kundenveranstaltungen genutzt werden
kann.Im Zuge der Projektplanung und internen
Analyse konnte festgestellt werden, dass ca. 50
Prozent der Bliroplatze nicht gleichzeitig belegt
waren. Auch die Gestaltung einzelner Bereiche

des neuen Gebdudes liber abtrennbare Parzellen
ermoglichen Flexibilitat fir die zukunftige
Raumgestaltung und Mieterstruktur. Das flexible
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—  Projektvorbereitung: Wichtige Erkenntnisse

= Eine friihzeitige, regelmaRige und transparente Kommunikation nimmt mit Blick auf das Gesamtprojekt und tiber alle Phasen hinweg eine wesentliche Rolle ein

= Klare Kommunikation der sich andernden Rahmenbedingungen (demographischer Wandel, Urbanisierung, Talente-Wettbewerb) und der Notwendigkeit zur Veranderung
= Die Identifikation geeigneter und qualifizierter Mitarbeiter, die das Gesamtprojekt mit ihrer Expertise tiber einen langeren Zeitraum begleiten kénnen

= Einbindung von Experten aus den fir das Projekt wichtigen Bereichen wie z.B. IT, Kommunikation, Betriebsrat oder auch der Personalabteilung

= Gewahrleistung einer Partizipation und Mitsprache von Mitarbeitern tiber ,,Change Agents” und Vertreter der jeweiligen Bereiche — dies erhéht die Motivation

= Apgste und Vorbehalte bei Mitarbeitern und Filhrungskraften kénnen durch Gesprache, Workshops oder auch Trainings abgebaut werden

= Widerstande miissen ernst genommen und klar adressiert werden — hierbei muss die Filhrungsebene geschlossen hinter dem Projekt stehen und vorangehen

Abbildung 41: Projektvorbereitung Best Practice Siemens AG

Arbeiten wurde aber auch als Anstol} genommen,
um ,mobiles Arbeiten starker auszubauen und
den Mitarbeitern proaktiv anzubieten. Dies stellte
im Gegenzug Herausforderungen fiir einige Fiih-
rungskrafte dar, die eine Fiihrung aus der Ferne
nicht gewohnt waren. Auch stand die Verbesse-
rung von Servicedienstleistungen im Fokus. Dies
umfasste unter anderem eine KITA, Fitnessstudio,
Lebensmittelladen und Kantine, aber auch das
Equipment (z.B. neue Laptops und Devices) und die
Art der Arbeit (z.B. papierarmes Arbeiten) fir die
Mitarbeiter. Im Rahmen der Entwicklung des
neuen Standortes wurden bestehende Organisati-
onsstrukturen uberdacht und neugestaltet. Ziel
war es, neben einem regional zentrierten Setup
auch eine starkere liberregionale Aufstellung zu
ermoglichen.

Zur erfolgreichen Umsetzung des Gesamtprojektes
wurde ein eigenes Team aufgesetzt. Dieses
bestand aus einem dafir freigestellten Mitarbeiter
als Projektleiter sowie einem Mitarbeiter als Co-
Projektleiter fir die finanziellen Aspekte. Zudem
wurde das Team mit weiteren Kompetenzen aus
den Bereichen IT, Kommunikation, HR, Betriebsrat
sowie Health & Safety besetzt. Aus jeder einzelnen
Hauptabteilung wurde ein Vertreter abgestellt, der
u.a. fir die Kommunikation aus dem Projekt her-
aus verantwortlich war und im Projekt deren
Interessen vertreten konnte. Samtliche Themen
rund um die bauliche Infrastruktur wurde von der
Abteilung ,Siemens Real Estate” iibernommen.
Eine zentrale Herausforderung in diesem Prozess
war die Identifikation von Mitarbeitern fiir das

Projektteam, die den Anforderungen entsprechen
und flr einen Zeitraum von drei Jahren das Projekt
begleiten konnen.

Mit der Planung und ersten Umsetzung des
Gesamtprojektes gingen viele Herausforderungen
einher. Zum einen stand 2017 die Frage im Raum,
wie viel Platz nun eigentlich der neue Standort bei
gleichzeitiger Forcierung des mobilen Arbeitens
bendtige. Analysen zeigten, dass eine sogenannte
,Sharing-Quote“ von 2:1 ausreichend ist. Dies
bedeutet, dass z.B. im kleinsten Gebdude auf dem
neuen Campus im Modul 1 fir 1.100 Mitarbeiter
ca. 550 Arbeitspldtze zur Verfiigung gestellt wer-
den. Die Aufteilungsquote ist in diesem konkreten
Fall auf die Betrachtung der Mitarbeiterfunktion
und nicht der jeweiligen Einheit zurlickzufiihren,
da viele Mitarbeiter in Vertrieb und Service arbei-
ten und damit haufig vor Ort beim Kunden sind.
Somit konnten nicht nur Raum, sondern auch Kos-
ten gespart werden. Dennoch gab es im Rahmen
der Festsetzung der Sharing-Quote teils kontro-
verse Vorstellungen und Meinungen von Fiih-
rungskraften, die weitaus mehr Platz und Arbeits-
platze forderten. Dies fuihrte zu viel Gesprachs- und
Diskussionsbedarf, was im Zuge von Workshops
konstruktiv und systematisch aufgearbeitet
wurde. Erfolgskriterium der Workshops war eine
Durchmischung der Fithrungskrafte. Somit konn-
ten vom neuen Konzept bereits tiberzeugte Fiih-
rungskrafte auf Basis ihrer Argumente andere
noch zurlickhaltende Flihrungskrafte motivieren
und objektiv mitnehmen. Dieser , Mindset-
Change“ wurde auf oberster NL-Flihrungsebene
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gestartet, weiter nach unten kommuniziert und
darauf aufbauend Entscheidungen im Projekt (z.B.
Ausgestaltung der Arbeitsraume) getroffen. In der
Gesamtflache wurden zudem sogenannte
,Change Agents“ eingesetzt, die auf Abteilungs-
ebene Fragen beantworteten, Bedenken aufnah-
men und Vorbehalte abbauten. Neben dieses
Punkten stellte auch die Umstellung auf vermehr-
tes flexibles Arbeiten viele Fiihrungskrafte vor
neue Herausforderungen. Es gab Angste, dass der
personliche Kontakt zu den Mitarbeitern verloren
gehen wiirde und dass mit der Umstellung auch
Verantwortung abgegeben werden miisse. Auch
lag ein Bedenken in der Steuerung und Kommuni-
kation an die Mitarbeiter, da diese nun nicht mehr
an einem fixen Ort arbeiten wiirden und die Ein-
zelbliros massiv abgebaut wurden. Die Verschie-
bung von einer vertikalen hin zu einer horizontalen
Flhrung wurde mit Trainings und Workshops
unterstitzt. Im Zentrum stand hier der Aufbau von
Vertrauen und es sollte gezeigt werden, dass Mit-
arbeiter auch im Modus des flexiblen Arbeitens
ihren Aufgaben nachkommen und die Fiihrungs-
kraft eher moderierend als anweisend handelt.
Hier hat die Corona-Pandemie zudem gezeigt, dass
Mitarbeiter auch z.B. von zuhause aus produktiv
arbeiten kdnnen, aber wesentlich flexibler und
teils auch effizienter sind.

Projektdurchfiihrung

Im Rahmen der Projektdurchfiihrung kam den
Change Agents eine wichtige Rolle zu. Die Kern-
aufgabe bestand neben der Kommunikation in
und aus dem Team heraus auch bei der Findung
von Entscheidungen (z.B. Design der Mobel),
sowie der Verbreitung des neuen Mindsets in
der Organisation. Hierzu wurden verschiede-

ne Change Agent Profile entwickelt (z.B. hohe
Senioritat oder junges Talent), um als gesunde
Mischung auch alle Mitarbeiter in der Organisa-
tion ansprechen zu kénnen. Fur diese Tatigkeit
wurden die Change Agents zu einem Teil ihrer
eigentlichen Arbeitszeit freigestellt. Diese zur
Verfligung gestellte Zeit wurde im Laufe des
Projektes erhoht, da festgestellt werden konnte,
dass den Change Agents teils die Akzeptanz oder
Durchsetzungsmoglichkeit fehlte. Dies spiegelte
sich im Entwicklungsstand der jeweiligen Abtei-
lung und der Effizienz der Change Agents wider.
In diesen Situationen wurde auch die Fiihrungs-
kraft der jeweiligen Teams zur Unterstiitzung
miteingebunden. Zudem konnten die Change
Agents bereits aus dhnlichen Projekten (z.B. Miin-
chen oder Schweiz) auf den Erfahrungswerten
der damals involvierten Kollegen zuriickgreifen
und auf diese Art und Weise auf schwierige Situ-

— Projektdurchfiihrung: Wichtige Erkenntnisse

insbesondere bei komplexen Themen in den Abteilungen zu kdmpfen

= Maoglichkeit zur umfangreichen Partizipation und Mitsprache der Mitarbeiter tiber Change Agents, die auch im Entscheider-Ausschuss vertreten sind

= Change Agents sind elementar fiir die Kommunikation in und aus dem Team heraus — haben dennoch teilweise mit der Akzeptanz und der Durchsetzungsmaglichkeit

= RegelmaRiger Erfahrungsaustausch zwischen den Change Agents und die Verfigbarmachung ausreichender Ressourcen (Zeit) erhéht die Effektivitdt dieser Rolle
= Die aktive Einbindung der Mitarbeiter, aber auch des Betriebsrats férdert die Projektidentifikation und Motivation der Mitarbeiter

®  Fiihrungskréfte missen auch die Erwartungen an die eigenen Mitarbeiter reflektieren und selbst als Beispiel vorangehen (z.B. Sharing-Quote)
= Kritischen Rickfragen zu sensiblen Themen wie zum Beispiel dem flexiblen Arbeiten muss authentisch und mit groRer Glaubhaftigkeit begegnet werden

= Bei besonders komplexen Themen (z.B. Mobilitdt) kann die Einbettung in ein eigenes Projekt sehr férderlich und zielfiihrend sein

Abbildung 42: Projektdurchfiihrung Best Practice Siemens AG
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Es gibt keinen richtigen Projektabschluss — die Transformation ist ein dauerhafter Zustand und erfordert weitere, regelmaRige Nachjustierungen

Nachgelagerte, regelmaRige Befragungen der Mitarbeiter mit Blick auf den neuen Standort sollen weitere Optimierungen aufzeigen und die Zufriedenheit messen

Auch im Projektabschluss ist eine gute und detaillierte Kommunikation an die Mitarbeiter sowie die Einbindung des Betriebsrats sehr wichtig

Gewisse Entscheidungen mussen Top-down getroffen werden, insbesondere bei nicht sehr konsensfahigen und zeitaufwendigen Themen

Den Change Agents kommt auch bei Projektabschluss weiterhin als Sprachrohr zu den Mitarbeitern eine wichtige Rolle zu

Die Rolle der Change Agents ermdglicht auch das frithzeitige Verstehen und Eingehen auf Angste und Bedenken von Mitarbeitern, aber auch von Filhrungskréften

Abbildung 43: Projektabschluss Best Practice Siemens AG

ationen effektiv reagieren. Unterstiitzend wirkte
in diesem Zusammenhang auch ein regelmaRiger
Austausch unter den einzelnen Change Agents,
in dem Best Practices sowie gute und schlech-

te Erfahrungen ausgetauscht wurden. Finale
Entscheidungen wurden durch einen Entschei-
der-Ausschuss getroffen, in welchem auch die
Projektleiter und Change Agents vertreten waren.
Somit wurde auch hier den gesamten Mitar-
beitern ein Mitspracherecht gegeben und dem
Prinzip der Mitarbeiterpartizipation Rechnung
getragen.

Eine der grofRten Herausforderungen im Laufe der
Projektdurchflihrung ergab sich mit Blick auf die
Mobilitat. Hier bestand die Sorge, dass trotz einer
eigenen S-Bahnanbindung, der Bereitstellung von
Fahrrad- und PKW-Parkplatzen die Mobilitat nicht
effizient genug geregelt sein wiirde. Kernpunkt
war die Zufahrt zum neuen Gelande und dem
damit moglicherweise verbundenen Stau, da vie-
le Mitarbeiter aufgrund der Tatigkeit im Vertrieb
und Service mit dem PKW kommen wiirden. Auch
gab es viele Ruckfragen wie die Informations-
kommunikation bzgl. freier Parkplatze, Biiros und
Arbeitsplatze gestaltet werden sollte. Dies erhielt
eine besondere Dynamik durch das flexible und
mobile Arbeiten. Die Sorgen der Mitarbeiter
wurden von Siemens sehr ernst genommen und
in Bezug auf die Mobilitat auch an die Stadt
herangetragen, um eine effiziente Losung fiir das
Thema Mobilitat zu finden. Die Bedenken hin-
sichtlich der Logistik um und im neuen Campus
wurde Uber ein extra initiiertes Projekt aufge-
nommen. Mitarbeiter konnte hier explizit ihre
kritischen Punkte einbringen, die dann im Dialog
gelost wurden. Hier hat sich aber auch gezeigt,
dass etliche Mitarbeiter Schwierigkeiten haben,
von dem gewohnten System loszulassen und

sich auf eine neue Arbeits- und Mobilitatswelt
einzulassen. Ein erfolgskritische Kernrolle bei der
Adressierung der Mitarbeiterbedenken nahm

der Betriebsrat ein. Dieser sah unter anderem die
bereits erwahnte Sharing-Quote kritisch. Nichts-
destotrotz konnte das Vertrauen zum Betriebsrat
Uber eine intensive Kommunikation aufgebaut
und dann auch mit Bezug zu den Mitarbeitern
gefestigt werden.

Projektabschluss

Aktuell stehen die neuen Rdume auf dem Cam-
pus in Erlangen trotz Bezugsfertigkeit weitge-
hend leer. Die momentan geltenden Sicherheits-
vorkehrungen im Rahmen der Covid-19 Pandemie
verhindern eine flaichendeckende Nutzung. Die
Mitarbeiter sind angehalten, von zuhause aus
zu arbeiten, falls moglich. Auch ohne Covid-19
Pandemie wirde das Projekt nach Einzug noch
weiterlaufen, um noch nicht finale Themen

und Punkte abzuarbeiten. Dazu kommen neue
durch die Pandemie hervorgerufene Themen,
wie die zuklinftige Besetzung und Aufteilung
von Arbeitsplatzen, insbesondere mit Blick auf
die geltenden Abstandsregeln. Dies sind hoch-
komplexe Themen, die auch die Einbindung des
Betriebsrats erfordern und bei einem so groBen
Unternehmen wie Siemens eine gewisse Zeit

in Anspruch nehmen. Auch mit Blick auf den
eigentlichen Projektabschluss ist es wichtig,
weiterhin an der Akzeptanz der Mitarbeiter zu
arbeiten und diese von dem neuen Standort
und dem modernen Arbeitsumfeld zu begeis-
tern. Dies soll sich nicht nur auf die Arbeit in

den Buroeinheiten konzentrieren, sondern auch
auf das Umfeld. Hier stand eine gute Work-Life-
Balance im Vordergrund, welche tber einen KITA
und Sportplatz sowie verschiedene Restaurants,
Backer, Cafés oder auch einer Apotheke direkt am
Campus realisiert wurde. Die Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit dem neuen Standort soll auch in
Zukunft Uber spezifische Befragungen gemessen
und sichergestellt werden.
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Best Practice IV:
HAWE Hydraulik SE — ,,Digitalisierung von Fiihrungsprozessen’

¢

Kurze Unternehmensbeschreibung Projektvorbereitung

Die HAWE Hydraulik SE (gegriindet 1949) ist Startpunkt des Projektes ,Digitalisierung von

als mittelgrof3es Familienunternehmen mit Flihrungsprozessen“ war ein bereits existierender
Stammesitz in Miinchen international tatig. Prozess sowie ein Leitfaden fiir beide Themenbe-
Als Spezialist im Hydraulik-Bereich ist das reiche. Doch sowohl der vorhandene Prozess als
Unternehmen mit 19 Tochtergesellschaften auch der Leitfaden lagen bei Projektbeginn noch
in Europa, Nordamerika und Asien lber ein in analoger Form vor. Die zur Prozessdurchfiih-
weltweites Vertriebs-, Service- und Engineering- rung und -anwendung herangezogenen Tools
Netz vertreten. Im Geschaftsjahr 2019 konnte konzentrierten sich mafigeblich auf Excel und
die HAWE-Gruppe mit ihren 2.490 Mitarbeitern PowerPoint. Die vorhandene ,Offline-Lésung”
einen Gruppenumsatz von 411 Millionen Euro stiell mit Blick auf die Internationalisierung an
erwirtschaften. ihre Grenzen. Zudem bot die damit verbundene

Prozessqualitat noch weiteres Optimierungspo-

tential. Neben einer verbesserten Prozessqualitat
Projektbeschreibung und starkeren internationalen Anwendungsmaog-

lichkeit sowie Nutzung der Prozesse standen

Mit steigendem Wachstum und der damit ein- noch weitere Hauptreiber im Fokus: Zum einen
hergehenden Internationalisierungstatigkeit sollte eine Arbeitserleichterung fir Fiihrungs-
der HAWE-Gruppe Uber die letzten Jahrzehnte krafte liber die Digitalisierung geschaffen wer-
hinweg sind auch die Notwendigkeit und Anfor- den, zum anderen sollten auch die Fiihrungskraf-
derungen an digitale Prozesse und Tools stetig teprozesse intensiver gelebt werden und somit
gewachsen. Dies betrifft speziell den Fiihrungs- auch einen groBen Mehrwert fiir die Mitarbeiter
bereich, da bestimmte (Fiihrungs-)Prozesse bieten. Als weiterer Treiber galt zudem die Kont-
und die damit verbundene Dokumentation, rolle sowie die Optimierung der Anwendungs-
Bearbeitung und Ubermittlung von Daten in qualitat und -intensitat durch die Flihrungskrafte.
der Vergangenheit noch groRtenteils analog

bzw. offline verlief. Im Rahmen einer Digitalisie- Im Rahmen der Projektvorbereitung wurden
rungsoffensive sollte dieser Status Quo gedn- wichtige Projektschritte initiiert und grundle-
dert werden. Im Ubergeordneten Fokus des ini- gende Weichen gestellt. Dies betraf die Bestim-
tiierten Projektes (eingebettet im Bereich der mung der Projektleitung sowie die Involvierung
Arbeitswelt 4.0) verfolgte das Unternehmen das der Personalabteilung (Personalreferent) und der
Ziel, eine digitale, zentrale Plattform zu schaf- IT (Demand Manager) als Kernelemente des Pro-
fen, auf welcher Fiihrungskrafteprozesse digita- jektteams. Aufgrund des Projektumfangs und der
lisiert und gebuindelt werden. Als Startpunkt damit einhergehenden Komplexitat wurde ein
dieses Vorhabens wurden die Digitalisierung externer Berater (Dienstleister) hinzugezogen,
der a) Mitarbeiterjahresgesprache sowie des der bei der Auswahl des geeigneten Tools und bei
b) Talent- und Nachfolgemanagements als erste dessen Implementierung unterstiitzte. Im Rah-
Pilotprozesse definiert. Beide Prozesse wurden men der Auswahl des Tools (z.B. Digitale Durch-
bereits im Januar 2020 live gestellt, gefolgt von flihrung von Mitarbeitergesprachen) galt es, die
der Digitalisierung der Unternehmensakade- Anspriiche und Notwendigkeiten an den neuen
mie. Nach aktueller Planung sollen noch wei- digitalen Prozess im Unternehmen zu klaren.
tere Prozesse und Tools folgen. Somit sollte die Wahl fiir eine moglichst optimale

Losung sichergestellt werden. Aus diesem Grund



wurden unterschiedlichste Stakeholder auf ver-
schiedenen Organisationsebenen Uber Experten-
interviews befragt, um die spezifischen Anforde-
rungen abzupriifen. In Summe wurden auf diese
Art und Weise tber 30 intensive Gesprache
geflihrt. Dieses gesamte Vorgehen bei Projektbe-
ginn gab Sicherheit und eine klare Zuweisung
von Aufgaben und Kompetenzen fiir alle Projekt-
beteiligten.

In der Projektvorbereitung gab es noch weitere
Treiber und Herausforderungen, die es zu bertck-
sichtigen galt. Mit Blick auf die Treiber des Projek-
tes lassen sich zuerst die durchgefiihrten Inter-
views mit Mitarbeitern aus der gesamten
Organisation nennen. Neben einer hohen positi-
ven Resonanz bzgl. der eigentlichen Durchfiih-
rung galten die dadurch gesammelten Informati-
onen (Anforderungen) und die Partizipation als
,Projektbeschleuniger” und trugen zur hohen
Akzeptanz des gesamten Vorhabens bei. Einen
wichtigen Promotor spielte in der Projektvorbe-
reitung auch der Leiter der IT-Abteilung, da die
Budgetbereitstellung als hybrides Projekt (Perso-
nal & IT) geregelt werden musste. Dennoch las-
sen sich auch etliche Herausforderungen nennen,
die im Rahmen der Projektvorbereitung auftraten.
Zum einen galt es anfanglich nur das a) Mitarbei-
tergesprach und den b) Talent- und Nachfolgema-
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nagementprozess zu digitalisieren, dennoch
sollte dies in einem integrativen Gesamtwurf rea-
lisiert werden. Dies bedeutete, dass sich in die
Fuhrungsplattform noch weitere Module integ-
rieren lassen mussten. Diese relevante Nebenbe-
dingung musste von Beginn an mitberticksichtigt
werden, um nicht bei der Digitalisierung und
Integration weiterer Prozesse friihzeitig an Gren-
zen zu stolRen. Ein weiterer kritischer Punkt lag
im Bereich der Datenerhebung und des Daten-
schutzes, da eine Vielzahl an u.a. Mitarbeiterda-
ten digitalisiert und somit auch auf Servern
gespeichert wurden. In diesem Kontext war die
Einbindung des Betriebsrates zur Abklarung und
Umgang mit dieser Herausforderung wesentlich.

—  Projektvorbereitung: Wichtige Erkenntnisse

= Frihzeitige und umfangreiche Kldrung des Projektauftrages und der damit einhergehenden Anforderungen — insbesondere auf lange Sicht (Kompatibilitat)

= Abklarung dieser Anforderungen durch Interviews mit Mitarbeitern aus der gesamten Organisation (explorativ) — weniger geeignet: quantitative Befragung

= Einbindung wichtiger Bereiche wie des Personalmanagements (Personalreferent) und der IT (Demand Manager) — keine Uberdimensionierung des Teams

= Die Identifikation geeigneter externer Berater, die das Gesamtprojekt mit ihrer Expertise unterstiitzend begleiten knnen

= Eine friihzeitige, regelmaRige und transparente Kommunikation nimmt mit Blick auf das Gesamtprojekt und lber alle Phasen hinweg eine wesentliche Rolle ein
= Angste und Vorbehalte ernst nehmen und im Dialog verarbeiten — dennoch sollte man sich von ,,Pseudowiderstanden” nicht aus der Ruhe bringen lassen

= Vollstindiger Fokus auf die Umsetzung des Projektes und keine Ablenkung durch weitere Projektmaglichkeiten zulassen

Abbildung 44: Projektvorbereitung Best Practice HAWE Hydraulik SE
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— Projektdurchfiihrung: Wichtige Erkenntnisse

= Optimales Abwédgen zwischen ,Zielorientierung” und der Motivation der Projektmitglieder, insbesondere in hektischen Projektphasen zur Sicherstellung der Motivation
= Aufzeigen der Sinnhaftigkeit und Arbeitserleichterung bei restriktivem, aber effizientem Einsatz von Ressourcen (z.B. Mitarbeiterkapazitaten)
= Reduktion von Komplexitat (z.B. Kommunikation und Abstimmungsaufwand) durch eine optimale TeamgroRe im Gesamtprojekt

= Bestatigung des Mehrwerts der Interviews aus der ersten Phase — Interviews als ,demokratisches Bild” und somit hohe Konsensfahigkeit in der Umsetzung

= Klare Kommunikationshaltung der Projektleitung mit Blick auf die gewtiinschten Anforderungen des Tools und die tatsdchliche Umsetzbarkeit (,,Drahtseilakt”)

= Kontinuierliche und regelmaRige Kommunikation an den Betriebsrat bei kritischen Themen, wie zum Beispiel dem Datenschutz

Abbildung 45: Projektdurchfiihrung Best Practice HAWE Hydraulik SE

Projektdurchfiihrung

Die Durchflihrung bzw. Implementierung der
neuen digitalen Prozesse erfolgte in drei zentra-
len Schritten: 1) Design-Phase, 2) Testphase

und 3) Einfiihrung. Durch diese stringente Pro-
jektaufteilung und das Setzen von Meilensteinen
sollte eine moglichst hohe Effizienz in der Umset-
zung sichergestellt werden. Des Weiteren ermog-
lichte die Projektuntergliederung in diese drei
Phasen eine stufenweise Umsetzung, welche
auch eine Optimierung sowie Behebung mogli-
cher Probleme nach der jeweiligen Phase (itera-
tive Schleifen) zulieB. Die Aufgaben in den drei
Prozessschritten wurde mafgeblich von dem
extern gewahlten Dienstleister beeinflusst. Ziel
der 1) Design-Phase war die Konfiguration des
Tools basierend auf dem bereits vorhandenen
Prozess und Leitfaden, u.a. auch in Abhangigkeit
der im Rahmen der Interviews identifizierten
Anforderungen. Die darauffolgende 2) Testphase
fokussierte sich auf das Testen des konfigurierten
Tools und der sukzessiven Optimierung auf Basis
der Testanwendungen. In der letzten Phase 3)
Einfuhrung erfolgte dann die Schulung der Fiih-
rungskrafte und die breite Nutzung der Soft-
wareldsung in der Organisation in Verbindung
mit dem zeitnahen Bearbeiten von Fragen oder
Problemen der Nutzer. Die drei zentralen Phasen
wurden von dem Projektleiter sehr eng begleitet
und gesteuert. Hier galt ein besonderes Augen-
merk der Berlicksichtigung der genannten Anfor-
derungen, um die Tests optimal durchfiihren zu
kénnen. In diesen Prozess- und Anpassungsschrit-
ten war insbesondere der externe Dienstleister
gefordert. Um auch den Bedenken und Hinwei-
sen mit Blick auf den Datenschutz gerecht zu
werden, wurde im Zweiwochenrhythmus mit
dem Betriebsrat kommuniziert.

Auch in der Phase der Projektdurchfiihrung erga-
ben sich etliche Herausforderungen. Auf der
einen Seite mit Blick auf das Design des Tools.
Hier galt es einen Drahtseilakt zu vollziehen, so
dass die finale Losung den Vorstellungen und den
Anforderungen der Organisation gerecht wurde
und sich gleichzeitig innerhalb der Standards des
Tools befand. Dieses ,Ausbalancieren der Losung”
wurde durch etliche Abstimmungsschleifen mit
dem Dienstleister immer weiter vorangetrieben
und optimiert. In dieser herausfordernden Phase
war auch die IT im Unternehmen gefordert, die
mit ihrer Expertise und Ressourcen unterstitze.
Wie in der Projektvorbereitung auch, wurde in der
Umsetzungsphase ebenfalls versucht, das Team
kompakt zu halten, um Komplexitaten mit Blick
auf die Abstimmung und Kommunikation zu
vermeiden. In diesem Zusammenhang galt es
von Zeit zu Zeit, die Erwartungen des externen
Dienstleisters zu steuern, da dieser zu den einzel-
nen Terminen am liebsten alle Stakeholder mit
am Konferenztisch gesehen hatte. Hier hatte

sich aber gezeigt, dass eine nur tatsachlich not-
wendige Belastung der Mitarbeiter (z.B. Uiber
Meetings) fir eine hohe Effizienz und Geschwin-
digkeit im Gesamtprojekt sorgen kann —auch
wenn dies eine klare Kommunikationshaltung
gegenlber externen Dienstleistern voraussetzt.




Projektabschluss

Im Rahmen des Projektabschlusses stand die
Einfuhrung des Tools sowie das Training der Flih-
rungskrafte und Mitarbeiter im Fokus. Hier galt
es, einen schnellen Support fir Fihrungskrafte
und Mitarbeiter einzurichten, um Riickfragen
klaren zu kdnnen und somit auch die Akzeptanz
der neuen Lésung sicherzustellen. Dieser Support
umfasste neben generellen anwendungsorien-
tierten Fragen auch die Aufnahme und Beseiti-
gung von Fehlern, die im Rahmen der vorherigen
Tests noch nicht behoben wurden. Um hier eine
bestmogliche Unterstiitzung der Anwender zu
gewahrleisten, wurde eine langere Betreuungs-
phase (sogenannte ,Hypercare-Phase*) einge-
richtet. Diese Phase startete direkt, nachdem
das neue Tool in Betrieb genommen wurde und
umfasste eine intensive Betreuung durch den
externen Dienstleister sowie durch den Projekt-
leiter. Im Ruickblick auf die Einfiihrung der Soft-
warehandelte es sich aber meist um Fragen, die
sich aus kurzlich vollzogenen Organisationsan-
derungen ergaben und den damit verbundenen
Schnittstellenproblemen zwischen ERP-System
und Fiihrungstool.

BEST PRACTICE IV: HAWE HYDRAULIK SE

Das Feedback der Endnutzer fiel sehr positiv aus.
Eine Erfolgsdeterminante war neben den bereits
erwahnten Punkten auch die ausreichende
Bereitstellung von Kapazitaten, um eine inten-
sive Betreuung wahrend der Hypercare-Phase
gewahrleisten zu kdnnen. Doch auch die Schu-
lung der Fiihrungskrafte mittels Webinare war
ein wichtiges Erfolgskriterium. Im ersten Schritt
wurden hier Gber 70 Flihrungskrafte geschult, im
Jahr 2021 wurden diese digitalen Flihrungspro-
zesse dann auch international ausgerollt—auf-
bauend auf den positiven Erfahrungen durch die
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte aus Deutschland.
Diese positive Gesamtbewertung des Projektes
bestatigte sich auch durch die hohe Teilnahme-
und Durchfiihrungsquoten der digitalisierten
Prozesse.
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Projektabschluss: Wichtige Erkenntnisse

Sicherstellung einer hohen Hypercare-Phase (Betreuungsphase) zur Beriicksichtigung und Integration von Endnutzer-Feedback

Messung der Akzeptanz der neuen digitalen Lésung anhand von z.B. Durchfiihrungsquoten

Sukzessives Ausrollen des digitalen Prozesses (z.B. international) erst nach erfolgreicher Erprobung durch den Endnutzer

Bei spezifischen Anforderungen und Prozessen muss die digitale Losung individualisiert entwickelt werden — der Mehrwert einer ,Losung von der Stange” ist fraglich

Abbildung 46: Projektabschluss Best Practice HAWE Hydraulik SE
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Zusammenfassung und Ausblick

Die Arbeitswelt befindet sich aufgrund zahlrei-
cher Trends in Form neuer Technologien sowie
der zunehmenden Digitalisierung und Globali-
sierung in einem grundlegenden Umbruch. Der
Wandel der Arbeitswelt ist hierbei vielschichtig
und stellt bestehende Arbeitsformen in Frage.
Dabei erstrecken sich die Veranderungen der
Arbeitswelt tber alle Unternehmensbereiche
hinweg und betreffen sowohl das Biiro als auch
die Fertigung als Arbeitsplatz.

Flir Unternehmen bedeutet dies, dass sich kom-
plette Arbeitsprozesse, -methoden und Organi-
sationsstrukturen neu definieren lassen. Ein
elementarer Treiber ist dabei die Automatisie-
rung von Prozessen. In Europa wird die Automa-
tisierung bis zu 35 Prozent der heutigen
Arbeitsplatze betreffen, in China womaoglich
sogar bis zu 77 Prozent. Durch die Automatisie-
rung werden die Aufgaben der Mitarbeiter sub-
stituiert und diese Arbeitspldtze werden in die-
ser Form nur noch eingeschrankt existieren.
Jedoch entstehen bedingt durch die Automati-
sierung zugleich zahlreiche neue Arbeitsplatze,
die wieder einen starkeren Fokus auf die
menschlichen Aufgaben werfen und den Team-
gedanken sowohl fordern als auch einfordern.
Neue Technologien wie beispielsweise Kiinstli-
che Intelligenz, Data Analytics und Robotics
werden durch die voranschreitende Digitalisie-
rung geschaffen. Dies bietet Weiterentwick-
lungspotenziale fiir den Arbeitsplatz der Mitar-
beiter, die Zusammenarbeit zwischen den
Mitarbeitern und fiir den Menschen als Indivi-
duum im Rahmen des Unternehmens. In die-
sem Zusammenhang ist ein Wandel der Unter-
nehmenskultur zwingend notwendig, um die
Verdnderungen nachhaltig verankern zu kon-
nen.

Anhand des Leitfadens Arbeitswelt 4.0 wird
Unternehmen der Investitionsgliterindustrie ein
praxisnahes Werkzeug zur Verfligung gestellt,
um einen strukturierten Uberblick der Arbeits-
welt der Zukunft anhand der vorgestellten
Wissensbasis zu erlangen. Zudem kénnen Unter-
nehmen ihren eigenen Entwicklungsstand denti-
fizieren und mogliche Entwicklungspotenziale
der Arbeitswelt 4.0 analysieren. Anhand der Best-
Practice-Beispiele werden Moglichkeiten fir eine
erfolgreiche Implementierung der Potenziale der
Arbeitswelt 4.0 aufgezeigt. Die zahlreich erwahn-
ten Praxisbeispiele kdnnen nur einen Teilbereich
der Vielfalt an Moglichkeiten der Arbeitswelt 4.0
aufzeigen, die bereits heute einen groen Mehr-
wert fiir Unternehmen liefern. Jedoch sollen sie
eine Anregung und Anhaltspunkt dafiir sein, wie
die Arbeitswelt der Zukunft im eigenen Unter-
nehmen gewinnbringend und zielgerichtet
gestaltet werden kann.

Esist zu erwarten, dass dieser Umbruch der
Arbeitswelt nicht der letzte fundamentale Wan-
del sein wird. Bereits jetzt prophezeien Experten
eine erneute massive Transformation der Arbeits-
welt und betiteln diese als , Arbeitswelt 5.0

In dieser Phase werden Arbeitsformen und
-bedingungen stark vom Einsatz Kiinstlicher
Intelligenz, von lernenden Robotern und
benutzeroptimierten Informationen gepragt sein.



Dies bedeutet, dass geistige Routinetatigkeiten
zugunsten anspruchsvollerer Tatigkeiten mogli-
cherweise ganzlich abgeschafft werden. Bereits
jetzt zeigen sich einige Trends, die unsere Arbeits-
welt in Zukunft pragen werden. Beispielsweise
lassen sich Auswahlprozesse von Bewerbern
durch den Einsatz von Robo Recruiting erheblich
effizienter gestalten. Hierbei unterstiitzen Robo-
ter durch Kiinstliche Intelligenz beim Sichten von
Bewerbungen und bei der Auswahl passender
Kandidaten erheblich. Ein weiterer Trend spiegelt
sich im Konzept Gig Working wider. Statt in tbli-
chen Angestelltenverhaltnissen engagieren sich
die Menschen in Zukunft moglicherweise ver-
mehrt mit freischaffender Projekttatigkeit.
Dadurch werden feste Mitarbeiter zunehmend
abgel6st und der Fokus wird gezielt auf Projekt-
vergaben gelegt.

ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Da die Digitalisierung der Arbeitswelt und der
Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz auch in
Zukunft dynamisch voranschreiten wird, lohnt es
sich daher bereits jetzt, das Unternehmen auf die
Arbeitswelt der Zukunft auszurichten und Kon-
zepte und Losungen der Arbeit 4.0 zu implemen-
tieren.
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