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Kurzfassung: Die Digitalisierung verandert die gegebenen Arbeitsprozesse auf vielen
Ebenen. Das betrifft auch Kooperations- und Kollaborationsprozesse. Werden vorhandene
Strukturen digitalisiert, mussen nicht nur die technischen und sicherheitsrelevanten
Strukturen Uberdacht werden, sondern auch die Arbeitssysteme der daran beteiligten
Akteure. Das betrifft in den Unternehmen sowohl die Fihrungsebene als auch die
Mitarbeitenden. Wenn sich Arbeitstechniken, Tatigkeiten oder die Arbeitsorganisation
andern, verandert das auch das Arbeitsplatzprofii der Menschen in dem System.
Unergonomische oder arbeitswissenschaftlich ungiinstige Faktoren kdnnen nicht nur
gesundheitliche Folgen haben, sondern auch das Fehlerrisiko erh6hen. Deshalb ist es auch
aus unternehmerischer Sicht wichtig, die aus der Digitalisierung resultierenden
arbeitswissenschaftlichen Herausforderungen zu identifizieren und entsprechend zu
berticksichtigen. Im Beitrag werden derartige Herausforderungen benannt und erste
Ergebnisse aktueller Forschung dazu diskutiert.
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1 Einleitung und Problemstellung

Die Transformation des Energiesystems erfordert neben den energiewirtschaftlichen auch
infrastrukturelle Entscheidungen. Nicht zuletzt durch eine Flexibilisierung von Energie-
erzeugung und -nutzung wird ein schneller, zielfiihrender und sicherer Datenaustausch
unterschiedlicher Akteure immer wichtiger. Die Kollaborationen zwischen mehreren
Unternehmen mittels digitalen Zwillings kann eine Chance zum schnellen und effizienten
Informations- und Datenaustausch darstellen. Dabei ist die erfolgreiche Nutzung eines
solchen digitalen Abbildes realer Anlagen durch die Mitarbeitersinnen von verschiedenen
Faktoren abhéngig. Trotz gewohnter hoch technologischer Tatigkeiten, wie beispielsweise in
Leitwarten Ublich, kann der digitale Austausch zwischen unterschiedlichen Unternehmens-
partnern unerwartete Herausforderungen mit sich bringen. Das kann gerade in Situationen
mit der Notwendigkeit zeitkritischer Entscheidungen problematisch sein. Deshalb ist es
wichtig, ein Bewusstsein fir mégliche Herausforderungen zu schaffen um diesen so weit wie
maoglich bereits im Vorfeld zu begegnen [1]. Das stellt auch besondere Anforderungen an
eine Prozessstrukturierung bzw. Anpassung bei der Einfihrung digitaler Kollaboration. Sie
wurden in [2] bereits néher betrachtet.

2 Digitale Kollaboration

Digitale Kollaborationen innerhalb eines Unternehmens sind in den letzten Jahren nicht nur
im Bereich von Mensch und Maschine [3], sondern gerade auch in der Mensch-Mensch-
Kollaboration zunehmend Ubliche Praxis [4]. Ein derartiger Daten- und Informations-
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austausch Uber Unternehmensgrenzen hinweg, ist hingegen gegenwartig noch nicht so weit
verbreitet. Gerade unternehmensibergreifende Kooperationen und Kollaborationen mit
kleinen und mittelstandischen Unternehmen sind aktueller Gegenstand BMBF gefdrderter
Forschung, wie beispielsweise im NedZ-Verbundprojekt [5], wo neben den technischen
Herausforderungen auch die entsprechende Arbeitssystemgestaltung erforscht wird.
Aufgrund einer zunehmenden Diversifizierung in der Energiewirtschaft, wird die Mdglichkeit
zum Informationsaustausch tber Unternehmensgrenzen hinweg zunehmend wichtiger. Das
schafft die Notwendigkeit eines vorhandenen soziotechnischen Systems in dem soziale und
technische Belange ineinander greifen [6]. Dieses besteht in unterschiedlichen
Auspragungen fir samtliche Formen digitaler Kollaboration. In groRen Unternehmen sind
derartige soziotechnischen Systeme oft bereits tief in der Unternehmenskultur verankert.
Sowohl die technischen Madoglichkeiten und Organisationsstrukturen als auch ein
entsprechendes Kompetenzmanagement sind meist bereits vorhanden. So gibt es
beispielsweise einzelne Abteilungen fur die Produkt- und Produktionsplanung, das
Qualitatsmanagement und die Buchhaltung sowie das Personalmanagement. Diese
Strukturen sind fur kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) deutlich weniger klar
ausgepragt. Hier bearbeiten Mitarbeiter*innen unterschiedliche Aufgabenbereiche oft in
Personalunion, was eine strukturierte Dokumentation teilweise sogar unnétig erscheinen
lasst. Der Informationsaustausch findet haufiger erfahrungsbasiert und informell, z. B. in
Form von Gesprachen statt. Wenn aufbauend auf dieser Ausgangslage digitale
Kollaborationsmoglichkeiten etabliert werden sollen, wird eine Umstrukturierung von
Prozessen innerhalb des KMU notwendig. Das wiederum beinhaltet die Anderung
herkdmmlicher Arbeitssysteme [7]. Mit einer solchen Restrukturierung von Arbeitssystemen
und Prozessen ergeben sich fir die Mitarbeitenden gegebenenfalls zeitgleich Anderungen in
ihren Tatigkeitsinhalten, den Arbeitstechniken und der Arbeitsorganisation. Selbst wenn der
Gegenstand der Arbeit bzw. das Produkt gleich bleibt. Um Fehl - und Uberbelastungen der
Mitarbeitenden zu vermeiden und die Leistungsfahigkeit langfristig zu erhalten, ist es wichtig,
dass eine solche Umgestaltung nicht nur aus technischer Sicht optimal gestaltet ist, sondern
gerade auch die arbeitswissenschaftlichen und (software-)ergonomischen Anforderungen
berticksichtigt. Die technischen Anforderungen zur gelingenden Digitalisierung sind bereits in
unterschiedlichen Veroffentlichungen dargelegt worden [8, 9]. Ebenso gibt es fur die
Identifizierung und Darstellung der prozessualen Aspekte verschiedene etablierte Mittel, wie
beispielsweise die Business Process Model and Notation (BPMN) [10]. Die Anforderungen
an die Mitarbeitenden werden lediglich hinsichtlich der Forderung nach entsprechend
ausgebildeten Fachkraften adressiert [11], ohne genauer darauf einzugehen, was das fir die
jeweiligen Arbeitnehmer*innen heil3t. Ebenso bleiben Fragen beziglich des Einflusses der
Digitalisierung auf die gegebenen Arbeitssysteme und in diesem Zusammenhang relevante
Prozesse bisher weitestgehend unbeantwortet. Einige Aspekte diesbeziglich werden
nachfolgend nochmals benannt und kurz dargelegt.

3 Gelingensbedingungen aus arbeitswissenschaftlicher Sicht

Die arbeitswissenschaftlichen Herausforderungen fir eine gelingende Einfihrung digitaler
Kollaborationen sind ebenso wie die internen Wertschépfungsprozesse unternehmens-
spezifisch individuell. Beispielsweise bilden in kleinen und mittelstandischen Unternehmen
(KMU) langjahrige Mitarbeitende mit speziellen Fahigkeiten und Wissen eine wichtige Saule
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im Unternehmen. Damit ist die Einfihrung von digitalen Kollaborationsformen auch oft
zeitgleich mit der Herausforderung eines Generationen Ubergreifenden Wissenstransfers
verbunden [12].

Die jeweils unterschiedlichen Ausgangssituationen der Unternehmen missen bei den
Ansatzen der Arbeitssystemgestaltung Bertcksichtigung finden. Zu den Herausforderungen
bei einer solchen Umgestaltung zéhlen u.a.:

e die Mensch-Maschine-Interaktion

¢ die Kompetenzanforderungen

e die Kommunikationsstrukturen

e die Beanspruchungswahrnehmung

¢ die arbeitsplatzbezogenen Umgebungsbedingungen
e die Qualifikation und Akzeptanz

Diese Aufzahlung kann nur einen Teil der Einflussfaktoren auf ein Arbeitssystem abbilden
und ist keinesfalls abschlieRend. Jedoch soll an deren Beispiel die Komplexitat der Heraus-
forderungen naher betrachtet werden. Abbildung 1 verdeutlicht, dass die genannten
Faktoren im Arbeitssystem gleichzeitig auftreten kénnen und miteinander zusammenhangen.
Dabei kommt es zu Uberschneidungen und gegenseitigen Abhangigkeiten. Entsprechende
Sorgfalt ist bei der Anderung bestimmter Faktoren geboten.

Umgebungsbedingungen Mensch-Maschine-Interaktion

Umgebungsbedingungen kénnen
sich verdndern und verdndert
wahrgenommen werden. Umgebungs- Mensch-

Interaktionsschnittstellen missen
ergonomisch gestaltet sein.

bedingungen Maschine-
Interaktion

Kompetenzanforderungen Kommunikationsstrukturen

Kompetenzanforderungen Kommunikationsmittel und

und Mitarbeiter missen ECIE -strukturen missen klar
Kompetenz- forderungen |Kommunikations- .
zusammen passen. anforderungen der Sl festgelegt sein.

Digitalisierung

Beanspruchungs- Qualifikation und

I ——— Akzeptanz Qualifikation und Akzeptenz

Beanspruchungswahrnehmung

Akteure missen befdhigt und
Hemmnisse angemessen
beriicksichtigt werden.

Die wahrgenommene
Beanspruchung muss angemessen
sein.

Abb. 1: Darstellung von Herausforderungen der Digitalisierung aus arbeitswissenschaftlicher Perspektive
Quelle: eigene Darstellung [2]

3.1 Kommunikationsprozesse

Durch den Digitalisierungsprozess &ndert sich auch das Daten- und Informationsaufkommen.
Dafur sind entsprechende Kommunikationsstrukturen und —mittel notig. Die technische
Ausstattung der Arbeitsplatze allein ist dabei jedoch nicht zielfihrend. Eine eindeutige
Zuordnung von Befugnissen, Zustandigkeiten und Zugangsrechten ist ebenso notwendig,
wie die Klarheit dartber, welche Informationenkanéale (bspw. Telefon, Email, digitaler
Zwilling) jeweils zu nutzen sind. Das betrifft nicht nur die Datensicherheit [13], sondern auch
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arbeitsorganisatorische Aspekte [14]. Bei der Einfihrung neuer Strukturen sind die
Mdglichkeiten und Grenzen menschlicher Informationsverarbeitung bezlglich Wahrnehmung
und Gedéachtnis zu beriicksichtigen, da Uberforderungen, Missverstandnisse und Unklar-
heiten hier direkt den Ablauf unternehmerischer Prozesse beeinflussen. Durch die
Digitalisierung werden urspriinglich im Unternehmen vorhandene Kommunikationsstrukturen
verandert. Das betrifft nicht nur die formellen Strukturen, sondern auch die interpersonale
Kommunikation im Team sowie die informellen Kommunikationsstrukturen. Dabei ist zu
beachten, dass gerade die ungeplanten und nicht organisierten Strukturen mit zu einem
tragfahigen und stabilen innerbetrieblichen Miteinander beitragen kénnen [15] und mit als die
grofdte Schnittstelle zur organisierten Mitarbeiterkommunikation gelten [16]. Aus diesem
Grund ist eine entsprechende Kommunikationskultur im Unternehmen zu etablieren, welche
sowohl formelle als auch informelle Strukturen und deren Notwendigkeiten berticksichtigt
und positiv miteinander verknupft.

3.2 Belastungsoptimale Gestaltung von Arbeitsplatz und -aufgabe

Die Gestaltung der Mensch-Maschine-Interaktionsschnittstellen nach ergonomischen
Grundsatzen sowohl software- als auch hartwareseitig essenziell. Dabei sollte die
Interaktionsschnittstelle so gestaltet sein, dass das mentale Modell welches die
Mitarbeitenden von der Aufgabe beziehungsweise der zu bedienenden Anlage haben,
berticksichtigt und unterstitzt wird. Hinweise geben einschldagige Normen zur sicheren
ergonomischen Gestaltung von Maschinen und zur Ergonomie in der Mensch-Maschine-
Interaktion wie die DIN EN 614-1 [17], die DIN EN ISO 9241-11 [18] und die DIN EN ISO
9241-303 [19]. Ebenso wichtig ist die belastungsoptimale Gestaltung der kognitiven,
motorischen und sensorischen Anforderungen an die Menschen im Arbeitssystem. Denn
auch wenn weiterhin dasselbe Produkt gefertigt wird, kénnen sich auf Grund der
Digitalisierung eines Arbeitsplatzes fur die arbeitenden Menschen die Arbeitsinhalte, -
tatigkeiten sowie die arbeitsorganisatorischen Strukturen andern. Gerade wenn in diesem
Zusammenhang eine Verschiebung von hauptsachlich physisch gepragten hin zu vermehrt
kognitiven Arbeitsaufgaben stattfindet, missen die Person und die Kompetenzanforderungen
fur den Arbeitsplatz (weiterhin) zusammen passen. Sowohl Uber- als auch Unterforderungs-
situationen sind zu vermeiden, da beides das Fehlerrisiko in den Arbeitshandlungen steigert
und die Fahigkeit zur Problemlésung vermindert [20]. Eine gezielte Qualifikation im Vorfeld
oder ein intelligentes Personal-Matching [21] sind hierbei hilfreich. So kann auch dazu
beigetragen werden, dass die Beanspruchung am jeweiligen Arbeitsplatz als angemessen
wahrgenommen wird, auch wenn die objektive Messung der psychischen Belastung bei
informatorischer Tatigkeit noch Gegenstand aktueller Forschung ist [22].

3.3 Wahrnehmung der Umgebungsbedingungen

Wenn sich das Arbeitssystem von einer vermehrt physischen hin zu einer informatorischen
Tatigkeit andert, sind Anderungen der wahrgenommenen arbeitsplatzbezogenen Umge-
bungsbedingungen durch die Mitarbeitenden gleichermafen zu bertcksichtigen. Diese
Umgebungsbedingungen wie Larmpegel, Temperatur oder Beleuchtung werden je nach
Aktivitdtsgrad der Mitarbeitenden bei der jeweiligen Arbeitsaufgabe unterschiedlich
empfunden. Beispielsweise genligen bei mittelschweren korperlichen Tatigkeiten oft bereits
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17°C Umgebungstemperatur, wahrend bei leichter Tatigkeit 19°C ndétig sind und bei
Uberwiegend sitzender Tatigkeit, wie es bei Uberwachungsaufgaben haufig der Fall ist,
sollten 20°C nicht unterschritten werden [23]. Ahnliches gilt fir die Larmbelastung, wenn die
Anforderungen an die Konzentrationsleistung der Mitarbeiten steigen, wie beispielsweise
beim Teachen von Robotern und Anlagen beziehungsweise Steuerungstatigkeiten, ist der
Beurteilungspegel entsprechend zu senken [24] um einerseits einen Beitrag zur langfristigen
Gesundheit der Mitarbeitenden zu leisten und andererseits das Fehlerrisiko zu mindern.
Werden die Téatigkeitsprofile der Mitarbeitenden im Zuge einer vermehrten Digitalisierung
verandert, sind also auch die Umgebungsparameter entsprechend anzupassen. Das gilt
nicht nur fur die hier genannten Raumtemperaturen und Larmpegel, sondern fur alle
arbeitswissenschaftlich relevanten Arbeitsplatzparameter, wie beispielsweise die weiteren
Klimafaktoren, die Beleuchtung sowie die Gestaltung von Pausen- und Schichtsystemen.

3.4 Akzeptanz digitaler Technik

3.4.1 Grundeinstellungen gegentber digitaler Technik

Ein weiterer Aspekt gelingender digitaler Kollaboration ist die Akzeptanz der Menschen der
digitalen Technik gegenitber. Hier koénnen individuelle Grundeinstellungen, mdogliche
Motivatoren und Hemmnisse zum Umgang mit neuer digitaler Technik einen grof3en Einfluss
haben. Im Rahmen des BMBF geforderten NedZ-Forschungsprojektes zur Arbeitssystem-
gestaltung fur die datenbasierte Kooperation wurden deshalb nach der Prozessanalyse bei
den beteiligten Unternehmen auch anonyme Befragungen der Mitarbeitenden durchgefihrt.
Dabei wurden neben den Fragen zu der aktuellen Arbeitsstation, dem derzeitigen
Digitalisierungsgrad des Arbeitsplatzen und den Grundeinstellungen gegeniber digitaler
Technik auch mdgliche Motivatoren und Hemmnissen thematisiert. Erste Erkenntnisse
daraus wurden in [25] bereits veroffentlicht. Die Befragung wurde von insgesamt N = 47
Mitarbeitenden der vier kleinen und mittelstandischen Unternehmen ausgefillt. Der
Fragenkomplex zu den grundlegenden Einstellungen beziiglich digitaler Technik bestand aus
folgenden sieben Aussagen:

¢ Ich stehe neuer digitaler Technik offen gegentiber.

¢ Neue digitale Technik ist hilfreich.

¢ Neue digitale Technik bringt Probleme mit sich.

e Ich wirde in meinem Arbeitsbereich gern auf die Nutzung digitaler Technik
verzichten.

e Mein Arbeitsbereich sollte wie vor der Einflihrung digitaler Technik sein.

o Mein Arbeitsbereich sollte so bleiben wie er ist und nicht weiter digitalisiert werden.

e Mein Arbeitsbereich sollte mehr mit digitaler Technik unterstitzt werden.

Diese Fragen wurden von N = 42 Mitarbeitenden vollstandig beantwortet. Auf einer
vierstufigen Likert-Skala (1: trifft zu, 2 trifft eher zu, 3: trifft eher nicht zu, 4: trifft nicht zu)
konnten Einschatzungen vorgenommen werden. Vor der Auswertung wurden die Items
zunachst in eine gemeinsame Richtung gepolt und die interne Konsistenz Uberprift. Die
Zusammenfassung dieser Aussagen erscheint im statistischen Sinne gerechtfertigt, da die
Prifung der internen Konsistenz einen Wert fiir Cronbachs Alpha von 0,79 ergab und damit
als ,gut” zu klassifizieren ist [26]. Somit ergeben sich Werte zwischen ,4“ (maximal negative
Einstellung) und ,1“ (maximal positive Einstellung) mit einer neutralen Mitte von 2,5.
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Abbildung 2 zeigt eine Verteilung beziglich der Grundeinstellungen zur digitalen Technik
welche eher auf eine positive Einstellung schlieRen lasst. Das lasst die Schlussfolgerung zu,
dass keine verbreiteten negativen Einstellungen neuer digitaler Technik gegenuber
vorhanden sind. Bei einigen Befragten N = 5 werden jedoch auch eher negative Tendenzen
sichtbar. Das kann ein Hinweis auf tiefer liegende Bedenken oder Hemmnisse sein, welche
aus arbeitswissenschaftlicher Sicht zu beachten sind, auch wenn es hier mit 11, 9% einen
vergleichsweise geringen Anteil der Befragten betrifft. Ebenso haben weitere flnf
Mitarbeitende keine vollstindigen Angaben zu diesem Fragenkomplex getatigt, womit Gber
deren Einstellung zur digitalen Technik lediglich gemutmalf3t werden kann.

6

4

~JH

OTO. 15 20 .2L5“3lol

Grundeinstellungen zur digitalen Technik

Haufigkeit

3,5

Abb. 2: Histogramm der angegebenen Einstellung zur digitalen Technik. Min ,,1“= positiv, Max ,4“=
negativ, 2,5= neutral Quelle: eigene Darstellung [25]

3.4.2 Weitere potenziell hemmende und nttzliche Faktoren

Neben den grundlegenden Einstellungen der digitalen Technik gegenliber wurden auch
potenziell forderliche und hemmende Aspekte im Fragebogen thematisiert. So sollte u.a.
eingeschatzt werden, ob Beflirchtungen beziiglich der digitalen Technik bestehen, wie zum
Beispiel:

e haufigere Systemausfalle,

o Probleme mit der Zuverlassigkeit,

o Abhangigkeit von der Technik

e Datendiebstahl

e Entwertung der eigenen Kompetenz

e das Uberfliissig werden der eigenen Arbeit.

Die Antworten zeigen, dass entsprechende Befiirchtungen eher nicht zutreffen. Sowohl die
technisch beeinflussbaren (Datendiebstahl Mges = 2,83; SD = 1,02, Systemausfélle Mges =
2,84; SD 0,9) als auch die eher arbeitswissenschaftlichen Sachverhalte (Abhangigkeit Mges =
2,89; SD 0,88, Entwertung Mges = 3,34; SD = 0,81, Uberfliissig sein Mges = 3,44; SD = 0,87)
werden insgesamt neutral bis eher nicht zutreffend bewertet. Einen signifikanten Unterschied
der Ergebnisse gibt es jedoch bezlglich der Befiirchtung einer Entwertung der eigenen
Arbeit/Kompetenz zwischen Facharbeitern (N = 20) und Personen hoéherer Bildungs-
abschlisse (N = 23, Techniker, Meister, Studium). Mit einem Mittelwert von Mga =3,00 (SD
0,92) schéatzen Facharbeiter die Situation signifikant schlechter ein, als die Befragten hoherer
Bildungsabschlisse (mit Mtus = 3,61; SD = 0,58; t(41)= -2,631; paeis = 0,012). Die
Effektstarke nach Cohen [27] liegt hier mit r = 0,38 im mittleren Bereich.
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In Bezug auf positive Erwartungen wurden das Item: ,Der Einsatz digitaler Technik in
meinem Bereich flhrt zur Verbesserung der Nachvollziehbarkeit von Handlungsschritten am
Objekt“ von der Gruppe der Facharbeiter*innen (N = 22) mit Mg 4= 2,27; (SD = 0,94); t(42)=
2,187; paweis = 0,034 signifikant weniger zutreffend eingeschéatzt als durch die Gruppe
Beschaftigter hoherer Bildungsabschliusse (N = 22) mit Mmvws = 1,73 (SD = 0,70). Die
Effektstarke [27] liegt bei r = 0,32 und damit ebenfalls bei einem mittleren Effekt.
GleichermalRen wird das Item: ,Der Einsatz digitaler Technik in meinem Bereich fuhrt zur
Verbesserung der eigenen Handlungsfahigkeit gilt mit Mrus = 1,90 (SD = 0,54) bei N = 21
und Mea = 2,50 (SD = 0,96) bei N = 22 eingeschatzt (t(33,27) = 2,514, puweis = 0,017,
Korrektur der Freiheitsgrade da Levene-Test auf Varianzengleichheit signifikant). Die
Effektstarke [27] liegt hier ebenso bei einem mittleren Effekt, mit r = 0,40.

In allen drei Fallen wird also die Situation von den Beschaftigten hoherer Bildungsabschliisse
signifikant glinstiger bewertet.

3.4.3 Motivatoren zur digitalen Weiterentwicklung

Darlber hinaus wurde gefragt, was die Mitarbeitenden dazu motivieren kénnte, ihrer
Kompetenzen beziglich digitaler Technik zu erweitern. Die Frage: ,Was koénnte Sie
motivieren, sich bezlglich digitaler Technik weiterzuentwickeln?“ wurde von bis zu N = 46
Befragten beantwortet. Als Antworten standen folgende sowohl materielle, als auch
immaterielle Anreize:

e mehr Geld

e Wissenszuwachs

o Hoheres Ansehen bei den Kollegen
e Hohere Position im Unternehmen.

Auch hier war jeweils eine vierstufige Antwortmdglichkeit (1: trifft zu; 2: trifft eher zu; 3: trifft
eher nicht zu; 4: trifft nicht zu) gegeben. Durch die positive Polung der Items steht ein
besonders geringer Wert (1) fir einen hohen Anreiz, wahrend ein besonders hoher Wert (4)
kaum motiviert. Tabelle 1 zeigt die Ergebnisse der deskriptiven Statistik zu dieser Frage.

Tabelle 1: Deskriptive Statistik zur Frage: ,,Was konnte Sie motivieren, sich beziglich digitaler Technik
weiterzuentwickeln?

Was kdnnte Sie motivieren, sich beziiglich N Mittelwert Standard-
digitaler Technik weiterzuentwickeln? Abweichung
mehr Geld 42 2,29 1,10
Wissenszuwachs 46 1,72 0,72
hoheres Ansehen bei den Kollegen 44 2,80 1,00
hohere Position im Unternehmen 43 2,90 1,03

Hier wird deutlich, dass der Wissenszuwachs mit einem Mittelwert von M = 1,72 (SD = 0,72)
den deutlichsten Anreiz zur digitalen Weiterentwicklung darstellt. Wahrend ,mehr Geld“ mit
einem Mittelwert von M = 2,29 (SD 1,10) noch etwas motivierend wirkt, erscheinen die Items
des ,héheren Ansehens bei den Kollegen® mit M = 2,8 (SD = 1,00) und eine ,héhere Position
im Unternehmen® mit M = 2,90 (SD = 1,03) als wenig motivierend. Aus arbeits-
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wissenschaftlicher Sicht kann gerade der Wissenszuwachs als ein besonders
wiunschenswertes Kriterium angesehen werden, da dieser, mit der Lern- und
Persdnlichkeitsforderlichkeit, der héchsten Bewertungs- und Gestaltungsebene von Arbeit
entspricht. Das wird im gegebenen Ergebnis der Umfrage auch nochmals deutlich. Es darf
aber nicht vernachlassigt werden, dass fur einige Mitarbeitende die anderen Anreize als
durchaus motivationsférdernd angesehen wurden. So antworteten gerade bei den Items zu
»hoherem Ansehen bei den Kollegen und einer ,héheren Position* 32,6% der Befragten mit
Lrifft zu“ oder ,trifft eher zu®. Deshalb ist es wichtig, diese individuellen Unterschiede zu
bertcksichtigen.

4 Diskussion

Die Digitalisierung sowie die Einfihrung digitaler Kollaborationen fuhren nicht selten zu
strukturellen Umbrtichen von Wertschdpfungsprozessen und Arbeitssystemen. Damit diese
gelingen, ist neben dem Changemanagement eine ganzheitliche Betrachtung der
Arbeitssysteme, in denen die Arbeitenden tétig sind, nétig. Eine friihzeitige Einbindung der
Mitarbeitenden in die geplanten Restrukturierungsmalnahmen zur Einfihrung digitaler
Kollaborationsmoglichkeiten kann die Akzeptanz fordern. Dafur ist es wichtig, positive
Erwartungen zu unterstitzen und individuelle Barrieren oder Hemmnisse ebenso zu héren
wie Winsche und mdgliche Motivatoren. Eine beidseitige Vertrauensbasis auf unter-
nehmerischer wie auch auf der Mitarbeiterseite ist dafur eine notwendige Voraussetzung.
Sorgen und Befirchtungen werden nur dann ehrlich benannt und kénnen entsprechend
gemeinsam behoben werden.

Einen Ansatz zur Bericksichtigung der komplexen Herausforderungen bietet das in
Abbildung 3 dargestellte Vier-Seiten-Modell erfolgreichen Handelns nach Hoppe [28]. Hier
werden in einem systemischen Ansatz die Notwendigkeiten des Arbeitsplatzes mit den
inneren Handlungsdispositionen der Akteure verknipft und damit erfolgreiche Handlungen
sowohl flir das Unternehmen, als auch fur die jeweiligen Mitarbeitenden unterstitzt.

Regeln,
Vorschriften,
Vorgaben,
Ablaufe, ...

Miissen

CH : ~
S%c¢g 25 .
S0 & = c 2 9 g o
Xt g L .2 ¢ 0
=295 £ Handlung &3 tEST®
R 5 s 2S33
S=2wnT ] =
(o] S " @
4 Kénnen

Fahigkeiten,

Fertigkeiten,

Kenntnisse,

Erfahrungen,

Gewohnheiten ...

Abb. 3: Darstellung des Vierseitenmodell des erfolgreichen Handelns nach Hoppe Originalquelle [28]
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