Fraunhofer

IML

B WHITEPAPER

Challenges and Supply Chain Managemen

DIGITALISIERTE LOGISTIK -
AKZEPTANZVERHALTEN
UND SOZIOTECHNISCHE
AUSWIRKUNGEN



B WHITEPAPER

DIGITALISIERTE LOGISTIK —
AKZEPTANZVERHALTEN UND
SOZIOTECHNISCHE AUSWIRKUNGEN

Die zunehmend steigenden Anforderungen an die Logistik tragen zum Spannungsfeld
zwischen technischer Innovation und Fachkraftemangel bei. Bereits heute sind unbesetzte
Stellen und fehlendes Personal zu beobachten. Der demografische Wandel und damit
einhergehend, die sich verschiebende Altersstruktur werden dies in den nachsten Jahren
weiter vorantreiben. Der Fachkraftemangel erstreckt sich Gber alle Funktionsbereiche
der Logistik und macht (digitale) Alternativen erforderlich. Die digitale Wende stellt
jedoch auch neue Anforderungen an die Berufsbilder und Tatigkeitsfelder in der Logistik.
Um technische Innovationen zu nutzen und in den Arbeitsalltag zu integrieren, gilt die
Akzeptanz bei den Mitarbeitern und daran angebunden, die subjektive Bewertung von
Digitalisierungs- und Veranderungsprozessen bei Beschaftigen, als Voraussetzung fir
einen gelingenden organisationalen Wandel. Ziel des Papers ist es, Handlungsemp-
fehlungen abzuleiten, die den Arbeitsalltag von Logistikmitarbeitern auf positive Weise
beeinflussen.

Future Challenges in Logistics and Supply Chain Management

Die Schriftenreihe »Future Challenges in Logistics and Supply Chain Management«
greift aktuelle Herausforderungen auf, beleuchtet Trends und fokussiert neuartige Tech-
nologien und Geschaftsmodelle

Die verschiedenen Ausgaben der Schriftenreihe zeichnen das Zukunftsbild einer innovati-
ven Branche, das von Forschung und Praxis gestaltet und gelebt wird.
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Innovationslabor —
Hybride Dienstleistungen
in der Logistik

Das Innovationslabor — Hybride Dienstleistungen in der Logistik starkt die digitale Vor-
reiterrolle des Standorts Dortmund und férdert eine nachhaltige Weiterentwicklung,
indem die Zukunftsfragen der Logistik und der Informationslogistik unter dem Aspekt
der Mensch-Technik-Interaktion adressiert und deren Forschungsstand am Standort
reflektiert werden.

Dazu entwickeln Wissenschaft und Wirtschaft, bestehend aus Logistikern und Sozio-
logen, gemeinsam technologische Innovationen fir eine sozial vernetzte Industrie, die
Social Networked Industry. Die Ausgestaltung der Innovationen zu hybriden Dienst-
leistungen wird durch so genannte Showcases in finf Bereichen gewahrleistet: Handel,
Produktionslogistik, Transport, Instandhaltung und Virtual Training.

Das Innovationslabor — Hybride Dienstleistungen in der Logistik ist ein vom Bundes-
ministerium fir Bildung und Forschung gefordertes Leuchtturmprojekt. Das interdis-
ziplindre Forschungsprojekt ist ein Vorhaben des Fraunhofer-Instituts fir Materialfluss
und Logistik IML in Dortmund, des Fraunhofer-Instituts fir Entwurfstechnik Mechat-
ronik IEM in Paderborn sowie der Technischen Universitat Dortmund mit der Fakultat
Maschinenbau und dem Forschungsgebiet Industrie- und Arbeitsforschung. Darlber
hinaus sind zahlreiche Netzwerkpartner in die Forschungsarbeit eingebunden.



B WHITEPAPER
INHALT

Digitalisierte Logistik — Akzeptanzverhalten &
soziotechnische Auswirkungen. . . . . . . .. ... ... ... .. ..

Logistik im Spannungsfeld zwischen Innovation und Arbeitskraftemangel

Megatrends in der Logistik: Wirtschaftliche und
gesellschaftliche Bedingungen . . . . . . . . .. ... ... .....

Beschaftigung in der digitalen Logistik . . . . . .. ... ... .. ... ..
Eckdaten zu Beschaftigungs- und Umsatzzahlen in der Logistik. . . . .
Wandelnde Anforderungen des Berufsbildes . . . . . . . . .. .. ..
Smart Devices in der Logistik . . . . . ... ...

Maoglichkeiten der Digitalisierung: Empirische Ergebnisse. . . . . . . . ..

Veranderungsdimensionen in der Logistik . . . . . . . ... ... ..
Auswirkungen auf die Beschaftigten in der Logistik . . . . . . . . ..

Akzeptanzinder Logistik . . . . ... ... o

Drei Elemente der Akzeptanz. . . . . . . . . . ... ... ... ..

Einflhrungsprozesse gestalten: Informieren - Beteiligen - Durchmischen . . . .

Ausblick und Handlungsempfehlungen:
Partizipative Digitalisierungsstrategie. . . . . . . . .. ... ... ..

Literaturverzeichnis. . . . . . . . . . . . . .. e



WHITEPAPER
DIGITALISIERTE LOGISTIK — AKZEPTANZVERHALTEN UND
SOZIOTECHNISCHE AUSWIRKUNGEN

Logistik im Spannungsfeld
zwischen Innovation und
Arbeitskraftemangel

Megatrends in Gesellschaft und Wirtschaft wie Digitalisierung, Individualisierung,
demographischer Wandel und Urbanisierung stellen immer hohere Anforderungen an
die Logistik. Als Loésung wird dabei haufig auf die Digitalisierung und Industrie 4.0 ver-
wiesen. Dabei ist die Digitalisierung gleichzeitig als Chance fur die Lésung dieser Pro-
bleme zu sehen sowie als Herausforderung. Denn vor dem Hintergrund von Fach- und
Arbeitskraftemangel stehen viele dieser technologischen Veranderungen in Unterneh-
men vor dem Problem der Akzeptanz.

Ergebnisse verschiedener Studien der TU Dortmund und des Fraunhofer IML geben kon-
krete Anhaltspunkte daflr, wie Technologien von Beschaftigten gesehen und bewer-
tet werden sowie welche positiven und negativen Auswirkungen die Digitalisierung
haben kann. Anhand dieser empirischen Beispiele werden akzeptanzférderliche Fak-
toren herausgearbeitet, um in der betrieblichen Praxis die Chancen, die sich aus der
Digitalisierung ergeben, tatsachlich als Problemldser nutzen zu kénnen und die Frage
zu beantworten, wie Akzeptanz von Digitalisierungslosungen in der Logistik unter den
Bedingungen von Arbeits- und Fachkraftemangel erhdht werden kann.

MEGATRENDS IN DER LOGISTIK: WIRTSCHAFTLICHE UND
GESELLSCHAFTLICHE BEDINGUNGEN

Megatrends beeinflussen aktuelle Prozesse und flihren zu teils drastischen Veranderun-
gen. Die Logistikbranche ist dabei aktuell verschiedenen Megatrends ausgesetzt, die
Prozesse und deren Management maBgeblich verdandern kénnen und Einfluss auf die
zukUnftige Gestaltung der Logistikprozesse haben werden. Im Folgenden werden vier
relevante Trends naher betrachtet.

Digitalisierung

Die Digitalisierung erfasst zunehmend alle Lebens- und Arbeitsbereiche [1] und ist im
Sinne dieses Beitrages als die zentrale Entwicklung anzusehen. Die steigende Verflig-
barkeit von Daten und deren Auswertung fihrt zu erhohter Komplexitat [2] und infol-
ge dessen zu neuen Formen des Wissensmanagements. Diese Daten sind Grundlage
flr effektive Entscheidungen und die Gestaltung von effizienteren Arbeitsprozessen.
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Digitalisierung kann zu disruptiven Innovationen fihren und wird die Arbeit in der
Logistik nachhaltig verandern. Heutzutage spielt es eine immer wichtigere Rolle, dass
die Warenwirtschaftsketten der Unternehmen zunehmend digitalisiert und standardi-
siert werden. Die physische Bewegung der Waren und (Arbeits-)Prozesse wird mit intel-
ligenten IT-Systemen verknUpft (Stichwort: Industrie 4.0). Die Handlungsoptionen der
Unternehmen werden so erweitert und sie kdnnen die logistischen Warenfllsse besser
planen und steuern. Uber die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Handlungsoptio-
nen der Menschen besteht keine einheitliche Prognose. Erste Auswertungen [3] deuten
darauf hin, dass mit steigendem Qualifikationsniveau der Beschaftigten durch die Digi-
talisierung auch mehr Freirdume in der Arbeit einhergehen.

Demografischer Wandel

Der demografische Wandel [4] bezeichnet unter anderem die Uberalterung der Gesell-
schaft und ist ein Megatrend, welcher die Logistik vermehrt beeinflusst. Auf Deutsch-
land bezogen vollzieht sich der demografische Wandel hinsichtlich der Altersstruktur
der Bevolkerung. Fir die Logistikwirtschaft hat dies Auswirkungen auf die Fachkraf-
teverfligbarkeit (Wettbewerb der Unternehmen um qualifiziertes Personal) sowie auf
die Arbeitsplatzgestaltung (kérperliche Belastung der alteren Arbeitnehmer). Zukinftig
gewinnt daher die individuelle Anpassung des Arbeitsumfeldes und der Arbeitsbelas-
tung an den Mitarbeiter, mit dem Ziel der Aufgabenunterstlitzung, an Bedeutung, um
auch altere Mitarbeiter langer beschéftigen zu kénnen und logistische Tatigkeiten ins-
gesamt attraktiver zu gestalten.

Urbanisierung

Ein weiterer Megatrend sind Megastadte und Metropolen. Der Trend geht hin zur
Zunahme der stadtischen Bevolkerung. Fir die Logistikwirtschaft bedeutet dies, dass
neue Konzepte hinsichtlich des Stadtverkehrs entwickelt werden missen. Die Logistik-
wirtschaft muss innovative Technologien (bspw. Elektromobilitat und Automatisierung)
sowie intelligente und nachhaltige Logistik- und Verkehrskonzepte etablieren, um das
wachsende Guteraufkommen und den Warenwirtschaftsbedarf in urbanen Raumen
bedienen zu kénnen.

Individualisierung

Die Individualisierung [5] spielt insbesondere in westlich gepragten Landern eine immer
groBere Rolle. Der Begriff Human Empowerment [6] bezeichnet die gesteigerte Selbst-
bestimmung des Menschen bei eigenen Angelegenheiten. Mit dieser Art der Selbst-
bestimmung geht auch die erhéhte Nachfrage nach individualisierten Dienstleistungen
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und Produkten einher. Individualisierung meint in diesem Kontext, dass aufgrund von
speziellen Anforderungen des Kunden die Vielfalt an Produkten immer mehr zunimmt
und somit auch Logistikdienstleistungen diversifiziert werden mudssen. Infolge der
erwarteten Individualisierung werden fir Logistik und Supply Chain Management die
Lieferungen immer kleiner und die Lieferzeiten immer kirzer. ,,LosgroBe Eins” wird zum
Standard in der Produktion. Die Herausforderung besteht darin, die Produktions- und
Logistikstrukturen auf kleine individualisierte LosgréBen abzustimmen. Um gemeinsam
von Bundelungspotentialen der LosgroBen zu profitieren, bedarf es der Zusammenar-
beit mit Verladern und Transportunternehmen. Aus der vermehrten individualisierten
Nachfrage der Kunden werden die Auftragsabwicklung, die Verpackung und der Trans-
port komplexer.

Zusammenfassend kann man formulieren, dass durch die Urbanisierung und die Indivi-
dualisierung die Anforderungen an die Logistik komplexer werden und zu einem Anstieg
der Nachfrage nach Logistikdienstleistungen fihren. Das Wachstum der Logistikbran-
che in einer alternden Gesellschaft flihrt wiederum zu einem Fach- und Arbeitskrafte-
mangel. Innerhalb der Logistik versucht man auf diese Problemstellungen mit Hilfe von
Digitalisierungslésungen zu antworten. Im Folgenden werden die Auswirkungen auf die
Logistikbranche und die Beschaftigten beschrieben und durch eigene Studien erganzt,
bevor konkret auf die Akzeptanzproblematik von neuen Digitalisierungslésungen einge-
gangen wird und schlieBlich die Ergebnisse zusammengebunden werden.



| o sier
DIGITALISIERTE LOGISTIK — AKZEPTANZVERHALTEN UND

SOZIOTECHNISCHE AUSWIRKUNGEN

Beschaftigung in der
digitalen Logistik

Im folgenden Kapitel werden Eckdaten zur Beschaftigungsentwicklung von Berufskraft-

fahrern und Kommissionierern aufgefihrt. Daran schlieBt sich die Skizzierung der veran-

derten Anforderungen an logistische Beschaftigung im Zuge des digitalen Wandels an.

Im letzten Abschnitt stehen dann die Smart Devices bzw. Assistenzsysteme hinsichtlich

der qualitativen Veranderungen von logistischer Arbeit im Fokus.

ECKDATEN ZU BESCHAFTIGUNGS- UND UMSATZZAHLEN IN DER LOGISTIK

Anteil der
Berufsgruppen
in der Logistik

Lager und
Umschlag

Transport und
Zustellung

Indirekte

Logistikberufe
(bspw. Wirtschaftsprufer,

Verwaltung)

o ) Abbildung 1:
Administrative Verteilung Berufskate-
Funktionen gorien in der Logistik [4]

Die , Querschnittsbranche Logistik” [7] zeichnet sich durch steigende Beschaftigungs-

und Umsatzzahlen aus (Abbildung 2). Mittlerweile ist ein Fachkraftemangel zu erkennen

und nicht nur gut ausgebildetes Personal wird in der Logistik handeringend gesucht. Im

Guterverkehr und Logistikbereich arbeiten rund 3 Mio. Beschaftigte [8], die sich auf

mehrere Berufsgruppen (Abbildung 1) aufteilen.

Bei der weitaus groBten Berufsgruppe, den Kommissionierern (Lager und Umschlag),

handelt es sich zumeist um einfache, wiederkehrende und zunehmend standarisierte
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Routinetatigkeiten — das sog. ,Picken” — sowie die Beférderung, Verladung und den
Umschlag von Waren und Gutern [9]. Neben den 1,6 Mio. Erwerbstatigen (im Jahr
2016) in der Lagerwirtschaft, von denen ca. 34 im Rahmen sog. , Helferberufe” [7, 10]
als Berufsfremde oder Ungelernte beschaftigt sind — sogenannte Einfacharbeiter —, stel-
len die Berufskraftfahrer (Transport und Zustellung) die zweite bedeutende Berufsgrup-
pe innerhalb der Logistik dar.

Umsatz- und Beschaftigungsentwicklung in der Logistik
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In Deutschland tben rund 555.000 Menschen den Beruf des Berufskraftfahrers aus,
wobei es sich fast ausschlieBlich um mannliche Personen handelt [12]. Fir einen interes-
santen Einblick in den Arbeitsalltag von Frauen in Fahrberufen sei an dieser Stelle auf die
Arbeit von Jutta Wergen verwiesen [13]. Die Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt zei-
gen, dass derzeit mehr als 45.000 Lkw-Fahrende fehlen [14]. Die Zunahme neuer Fahrer
ist gering und es werden rilicklaufige Zahlen neu abgeschlossener Ausbildungsvertrage
zum Berufskraftfahrer verzeichnet [15]. Erschwert wird dies durch die demographische
Verteilung der Lkw-Fahrenden; lediglich ein kleiner Teil ist junger als 25 Jahre. Im Fol-
genden wollen wir auf die beiden Berufsgruppen LKW-Fahrende und Kommissionieren-

de naher eingehen.
WANDELNDE ANFORDERUNGEN DES BERUFSBILDES

Die Anforderungen in einem sich wandelnden Berufsbild des Berufskraftfahrers sind
neben korperlichen Arbeiten und technischem Sachverstand sowie spezielle Zertifika-
te (z.B. Gefahrgutfihrerschein) auch zunehmend dienstleistungsbezogene Kompeten-
zen und Umgang mit moderner Digitaltechnologie. So sind Verlasslichkeit, Genauigkeit,
zeitliche Flexibilitat und Selbststandigkeit immer wichtigere Eigenschaften [16]. Durch

Abbildung 2:

Umsatz- und Beschafti-
gungsentwicklung in der
Logistik [7, 11]
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den wachsenden Endkundenkontakt wird ein guter Umgang im Kundenservice immer
wichtiger. Dazu kommt durch die zunehmende Digitaltechnologie im Fihrerhaus (Stich-
wort: Fahrassistenzsysteme) auch ein weiterer Wandel im Arbeitsalltag der Berufskraft-
fahrer. Neben den teilweise sehr unattraktiven Arbeitszeiten und der langen Abwesen-
heit von der Familie wirkt die zunehmende Aussicht auf selbstfahrende LKWSs weiter
abschreckend auf potenzielle neue Berufskraftfahrende. Ahnlich sieht es in der Kom-
missionierung aus: Auch hier machen haufige Schichtarbeit und fortschreitende Auto-
matisierung diese Tatigkeiten unattraktiver. Seltener gibt es Verschiebungen durch die
Automatisierung, weg von belastenden Tatigkeiten und hin zu mehr Qualitatskontrolle.

Wie sehen vor diesem Hintergrund maogliche Losungen fir Logistikdienstleister oder
Jinsourced” erbrachte Logistik aus, um die hohe Nachfrage an logistischen Dienst-
leistungen addquat zu bedienen? Als Heilsbringer werden in diesem Kontext gerade
bei kurzzyklischen und repetitiven Tatigkeiten oft technische bzw. digitale Lésungen
in Erwagung gezogen. Diese verzichten entweder ganz auf den menschlichen Part im
Arbeitsprozess (bspw. Fahrerlose Transportsysteme: ,FTS” oder innerbetrieblich auto-
nom fahrende LKW) oder unterstlitzen diesen — beispielsweise ergonomisch — durch
digitale Assistenzsysteme [17]. Sowohl die Orientierung an betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen als auch der Fachkraftemangel in der Logistik wirken sich auf die Arbeitsor-
ganisation und die Qualitat der Arbeit und Beschaftigung aus.

Ziel der zunehmenden Digitalisierung ist es, Anlernzeiten zu verkirzen und dadurch die
hohe Fluktuation und den Fachkraftemangel abzudampfen. Dennoch birgt die Einflh-
rung von Smart Devices einige Hirden und Fallstricke. Unter den Begriffen Arbeiten 4.0
oder Arbeitswelten 4.0 wird diskutiert, wie sich Berufsanforderungen durch Digitali-
sierung verandern, welche Handlungskompetenzen durch Automatisierung abgegeben
werden, welche hinzukommen mussen [18] und wie die digitale Wende mitarbeiterori-
entiert zu gestalten ist [19].

SMART DEVICES IN DER LOGISTIK

Logistikunternehmen versuchen die entstandene Komplexitdt auf Basis der oben
beschriebenen Megatrends durch den Einsatz digitaler Assistenz- und Automatisie-
rungssysteme zu bewaltigen (bspw. Terminals, automatisierte Stapler und Transpor-
troboter, Pick-Technologien, Scanhandschuhe, Sensorik, Prozessautomation [20, 21].
Daher wird aus vielerlei Griinden zunehmend auf technische Hilfsmittel oder Automati-
sierungslésungen zuriickgegriffen, mit denen das Personal ausgerustet wird:

Einerseits werden Assistenzsysteme (wie Tablets, Smartphones oder Smartwatches,
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Datenbrillen) eingesetzt, weil bei steigender Auftragslage die Situation auf dem Arbeits-
markt von dem o.g. Fachkraftemangel sowohl in den Bereichen der Hoch- als auch der
Geringqualifizierten gepragt ist.

Die Tatigkeiten und Arbeitsablaufe der Beschaftigten in der Lagerwirtschaft werden
derart standardisiert, gefihrt und vereinfacht (,taylorisiert”), sodass berufsfremde und
ungelernte Beschaftigte mithilfe der digitalen Assistenzsysteme (insbesondere durch
sog. Pick-by-Technologien) zur Ausfihrung kleinschrittiger und schnell erlernbarer
Tatigkeiten befahigt werden.

Anderseits wird punktuell auch auf Automationslésungen wie FTS (fahrerlose Transport-
systeme) gesetzt, die unter Kostengesichtspunkten — jedoch nicht unter den Gesichts-
punkten der Produktivitat — fir bestimmte, in hochstem MaBe repetitive Arbeitsablaufe
effizienter eingesetzt werden konnen als das Personal in der Lagerwirtschaft.

Ein weiteres Argument flr den Einsatz von Assistenzsystemen und Automations|o-
sungen aus Unternehmenssicht ist das hohe Kontrollpotenzial — mit dem zweifelsoh-
ne eine Intensivierung tayloristischer Arbeitsorganisation [17] einhergeht. Bei der Nut-
zung der digitalen Systeme erledigen die Beschaftigten nach Vorgabe und mit stark
eingeschrankten Handlungs- und Dispositionsspielraumen logistische Tatigkeiten, die
unter der MaBgabe betriebswirtschaftlicher Kennzahlen definiert und festgelegt sind.
Als ganzheitlich, im Sinne eines Aufgaben-Mix aus dispositiven und ausflihrenden Tatig-
keiten, kdnnen Arbeiten, die mit Assistenzsystemen ausgeflihrt werden, nicht oder nur
bedingt gelten, was hinsichtlich der Schaffung oder des Entstehens von Akzeptanz eher als
ein hinderlicher Faktor bezeichnet werden kann. Auch wenn Fehler bei den meisten digita-
len Pick-Methoden nahezu ausgeschlossen sind, was seitens des Managements und auch
der Belegschaften durchaus begriBt wird. Die logistische Arbeit wird planbarer, ergono-
mischer und einfacher, aber auch kleinschrittiger, standardisierter und weniger dispositiv.

Diese Wirkungsweisen digitaler Technologien haben in hdchstem MaBe Auswirkungen auf
das Akzeptanzniveau in Belegschaften. Viele Anderungen sowohl fir LKW-Fahrende wie
flr Beschaftigte im Lager scheinen erst einmal negative Konnotationen zu haben: Unguns-
tige Arbeitsbedingungen (Schichtarbeit, lange Abwesenheit von zu Hause) werden zuneh-
mend durch Digitalisierungslosungen repetitiver und starker Gberwacht. Zudem lasst die
Automatisierung in beiden Berufsfeldern auch immer mehr Zweifel an der Sicherheit der
Arbeitsplatze aufkommen. Ausschlaggebend fir die Akzeptanz technologischer Neuerun-
gen im Arbeitsalltag ist allerdings zuallererst die subjektive Bewertung von Digitalisierungs-
und Veranderungsprozessen bei Beschaftigten. Diese werden im Folgenden durch einige
Studien an der TU Dortmund und dem Fraunhofer IML beleuchtet.
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Moglichkeiten der Digitalisierung:
Empirische Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung von 441 Befragten zum Digitalisie-
rungsgrad ihrer Arbeitsplatze anhand von drei Berufsgruppen in der Transportlogistik
beschrieben, um im Anschluss die Auswirkungen der Digitalisierung in diesen Gruppen
auf Basis der Befragungsergebnisse darzulegen.

Das Management ist aus 6konomischer Sicht an der Bereitstellung eines effizienten
Logistikservices mit niedrigen Kosten interessiert. Die Disponierenden haben daflr zu
sorgen, gegenliber den Kunden eine hohe Lieferzuverlassigkeit, -flexibilitat, und -quali-
tat sowie Informationsfahigkeit zu gewahrleisten [23]. Der Kunde kann ein (Zwischen-)
Lager, eine Filiale oder der Endverbraucher sein. All diese Punkte beeinflussen gleichsam
die Arbeitswelt der Berufskraftfahrer, die im direkten und regelmaBigen Kontakt mit
ihren Disponenten stehen. Die Fahrer sind mitverantwortlich daflr, dass die Vorgaben
hinsichtlich Lieferzuverlassigkeit, -flexibilitdt und -qualitdt gegentber den Kunden erfllt
werden. Digitale Technik — im Sinne von Uberwachungs-, Kontroll- und Fahrassistenz-
systemen — ist dabei die Schnittstelle, die die Effizienz dieser Zielvorgaben bestmoglich
gewabhrleistet oder verbessert sowie gegenuber Disponent, Management und Kunde
transparent macht.

Soziopolitischer Rahmen

oo
- o & LR

Kommissio-

Management Disposition nierung Fahrer Kunden
Logistikservice Flexibilitat Automatisierung Zeitdruck, Endverbraucher
Logistikkosten Qualitat Arbeitsverdichtung Zeitfenster Lager

Zuverlassigkeit Austauschbarkeit Ruhezeiten Filiale
Auslastung ergonomische Sicherheit, §§

Wartung Verbesserung Benzinverbrauch

Abbildung 3:
Akteursbeziehungen in
der Transportlogistik,
[22]
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VERANDERUNGSDIMENSIONEN IN DER LOGISTIK

Im Rahmen einer Studie des Fachgebiets Techniksoziologie an der TU Dortmund [22]
wurden Akteure aus der Transportlogistik zu den aktuellen und zukinftig erwarteten
Digitalisierungstendenzen befragt. In qualitativen Interviews wurden fiinf Dimensionen
identifiziert, in denen sich das Tatigkeitsfeld der Befragten durch den Einsatz neuer digi-
taler Technologien verandert. Diese fiinf Dimensionen sind:

¢ Grad der Uberwachung, Kontrolle und Aufgabenassistenz durch technische Systeme

e Grad der Autonomie der Beschaftigten in ihrer Art der Aufgabenbewaltigung

e Grad der Komplexitat der Arbeitsaufgaben und zunehmende Aufgabenvielfalt

e Frequenz und Intensitat der Interaktion bzw. Kommunikation zwischen den Beteiligten

e Grad der zeitlichen Verknappung und Flexibilitat bei der Bewaltigung von Arbeits-
aufgaben

Die individuelle Arbeitswelt von Beschaftigten ist im Rahmen der oben genannten
Dimensionen unterschiedlich ausgestaltet. Dabei sind diese nicht Uberschneidungsfrei,
sondern beeinflussen sich teilweise wechselseitig. So kann ein hoher Uberwachungs-
grad zu einer schwindenden Arbeitsautonomie der Beschaftigten oder ein zunehmen-
der Komplexitatsgrad zu einer zeitlichen Verknappung und einem héheren Kommunika-
tionsbedarf fihren. SchlieBlich haben die hier identifizierten Veranderungsdimensionen
von Arbeit individuelle Konsequenzen fir die Beschéftigten. Es zeigte sich in einer quan-
titativen Befragung, dass Entwicklungs- und Implementationsansatze neuer Technolo-
gien je nach Beruf und Position unterschiedlich bewertet und akzeptiert werden. Wie
der qualitative Teil der Befragung mit dem quantitativen Teil Erhebung zusammenhangt,
wird im Folgenden beschrieben:

Es wurden 441 Beschaftigte aus der Transportlogistik zum allgemeinen Digitalisierungs-
grad ihres Arbeitsplatzes, auf Basis der funf o.g. Dimensionen, zu Belastungen am
Arbeitsplatz [24] — beispielsweise Motivation, Technikstress oder Kompetenzanforde-
rungen — und zur Arbeitszufriedenheit sowie physischen Belastungsfahigkeit befragt.
Mittels eines Index wurde der Digitalisierungsgrad am Arbeitsplatz fiir verschiedene
Berufsgruppen aus sowohl eher objektiver Sicht (z.B.: Wie haufig nutzen Sie folgen-
de Technologien?) als auch eher subjektiver Sicht (z.B.: Wie sehr hat sich Ihre Tatigkeit
durch die EinfUhrung digitaler Technik in den letzten funf Jahren verandert?) ermittelt.
Es zeigte sich, dass der Arbeitsalltag von Disponenten und Managern bereits starker



WHITEPAPER
DIGITALISIERTE LOGISTIK — AKZEPTANZVERHALTEN UND

SOZIOTECHNISCHE AUSWIRKUNGEN

digitalisiert ist, als jener von Berufskraftfahrern. Objektive und subjektive Digitalisie-
rungstendenzen gehen miteinander einher: Je mehr Technik am Arbeitsplatz vorhanden
ist und genutzt wird, desto starker ist auch die empfundene Veranderung der Arbeit
durch Technik sowie die Tatigkeitsauslagerung an eben diese.

Weiterhin gehen mit mehr Digitalisierung am Arbeitsplatz hohere Werte in allen funf
oben genannten Veranderungsdimensionen einher: Uberwachung und Kontrolle,
Arbeitsautonomie, Komplexitat der Tatigkeiten, zunehmende und zunehmend digita-
lisierte Kommunikation sowie zeitliche Verknappung und Flexibilisierung werden von
den Befragten subjektiv hoher bewertet, je digitalisierter die eigene Arbeit ist. Diese
Faktoren wiederum wirken sich in der quantitativen Studie zum Grof3teil entweder posi-
tiv (Autonomie, Komplexitat) oder negativ (Uberwachung und Kontrolle, zeitliche Ver-
dichtung) auf die subjektiv wahrgenommenen Belastungen am Arbeitsplatz aus. Bezo-
gen auf die Berufsgruppen zeigt sich, dass die koordinatorisch-organisierenden Berufe
von Disponenten und Managern die Digitalisierung eher als unterstiitzend empfinden,
wohingegen die starker operativen Berufe von Kraftfahrern eher als Gberwachend

wahrgenommen werden.

AUSWIRKUNGEN AUF DIE BESCHAFTIGTEN IN DER LOGISTIK

Zu den von den Studienteilnehmern bewerteten Folgen am Arbeitsplatz gehoren wei-
terhin eine hohere Motivation und hdéhere Kreativitdatsanforderungen. Diese zeigen
sich als Auswirkungen steigender Autonomie und Komplexitat am Arbeitsplatz durch
Digitalisierung. Aber auch negative Auswirkungen der Digitalisierung werden berich-
tet. Insbesondere sind Unterschiede im durch Technik erzeugten Stress sowie in einer
sinkenden psychischen Belastungsfahigkeit zu beobachten. Diese treten in erster Linie
als Folgen einer zunehmenden Uberwachung und Kontrolle sowie zeitlichen Verdich-
tung der Arbeit durch Digitalisierung in Erscheinung. Der Stress durch Technik wurde
als Durchschnittswert aus sechs Einstellungsfragen errechnet. Die Umfrageteilnehmer
haben unter anderem ihre subjektiven Einschatzungen dazu gegeben, wie stark Technik
sie dazu antreibt schneller zu arbeiten oder mehr Arbeit anzunehmen, als sie abarbei-
ten kénnen. Der Wert 1 entspricht der Einschatzung ,trifft Gberhaupt nicht zu” und der
Wert 5, trifft voll und ganz zu”. Hohere Werte entsprechen einem hoheren subjektiv
empfundenen Stress durch Technik:
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Stress durch Technik

Management

Disposition

Fahrer

Tendenziell ist der Stress durch Technik bei den héher qualifizierten Jobs der Disponen-
ten und Manager starker ausgepragt (vgl. Abbildung 4). In Verbindung mit dem erho-
benen Digitalisierungsindex kann abgeleitet werden, dass starker digitalisierte Berufs-
gruppen auch einen starkeren wahrgenommenen Stress durch Technik empfinden.
Dieser ist neben der zunehmenden Technisierung auch auf den starkeren Weiterbil-
dungsdruck und die hoheren Kreativitatsanforderungen zurlckzufihren, die ebenfalls
mit der Digitalisierung einhergehen. Auffdllig ist, dass die am starksten digitalisierten
Berufe der Manager von einem geringeren wahrgenommenen Stress durch Technik
berichten als Disponenten. Fahrer empfinden den Stress durch Technik als am gerings-
ten, analog zu ihren im Vergleich geringeren Werten beim Digitalisierungsgrad, Weiter-
bildungsdruck und den Kreativitatsanforderungen. An dieser Stelle kann dies zunadchst
als Hinweis darauf gedeutet werden, dass mittlere Positionen starker durch Digitalisie-
rung belastet werden, als hierarchisch unter- und tGbergeordnete Positionen in Berufen

der Transportlogistik.
Bewaltigungsfahigkeit
Management
Disposition
Fahrer
1 2 3 4 5

Abbildung 4:

. Stress durch Technik”,
Quelle: eigene
Darstellung

Abbildung 5:
.Bewadltigung psychischer
Anforderungen”, Quelle:
eigene Darstellung
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Des Weiteren sollten die Befragten beantworten, wie gut sie die psychischen Anforde-
rungen (z.B. Stress) an ihrem Arbeitsplatz derzeit bewaltigen — von ,sehr schlecht”
(Wert 1) bis ,sehr gut” (Wert 5):

Ausschlaggebend flr die wahrgenommene psychische Belastungsfahigkeit sind dem-
nach nicht nur die technische Ausstattung und der Grad der Digitalisierung; obwohl -
wie oben gezeigt — der Stress durch Technik bei Fahrern deutlich geringer ist als in den
anderen Berufen, schatzen Fahrer ihre psychischen Belastungen dhnlich hoch ein (vgl.
Abbildung 5). Daraus kann die Schlussfolgerung gezogen werden, dass Fahrer derzeit
weniger aufgrund der genutzten Technik und der Digitalisierung als vielmehr durch die
Art der Tatigkeit selbst oder durch andere Faktoren (z. B. hohe Mobilitat) gesundheit-
lichen Belastungen ausgesetzt sind. Wenn also bereits jetzt bei Fahrern ahnlich hohe
psychische Belastungen und Anforderungen vorliegen wie bei Disponenten und Mana-
gern, diese aber derzeit noch nicht GbermaBig — anders als bei Disponenten und Mana-
gern — auf die starkere Digitalisierung und den damit verbundenen Stress durch Technik
zurlickzufihren sind, so ergeben sich potenzielle Zukunftsrisiken: Denn wenn auch die
Tatigkeiten der Fahrer starker digitalisiert werden und damit der Stress durch Technik
steigt, konnten die daraus folgenden psychischen Belastungen noch weiter ansteigen —
und damit héhere Dimensionen erreichen als in den bereits jetzt starker digitalisierten
Berufen (Disponent und Manager). Dies kdnnte die Berufsgruppe der Fahrer schnell an
ihre Belastungsgrenze und darlber hinaus bringen.

Kontrovers zu den eben beschriebenen Forschungsergebnissen stehen diejenigen einer
weiteren Studie am Fraunhofer IML, aus denen hervorgeht, dass die Digitalisierung oder
digitale Technologien nicht nur eine Belastungsquelle darstellen kénnen. In dieser Stu-
die wurden 76 Lkw-Fahrende zu ihren Einstellungen zum Thema Smart Devices befragt
[32]. Viele der befragten Lkw-Fahrende kennen Smartphones und Tablets, wohinge-
gen Smartwatches und Datenbrillen eher weniger bekannt sind. Dieses Ergebnis spie-
gelt sich auch in der alltdglichen Nutzung der Smart Devices wider. Die Befragung hat
zudem ergeben, dass es drei wesentliche vorstellbare Erleichterungen durch die Nut-
zung von Smart Devices gibt, die von den Lkw-Fahrenden gesehen werden:

e Schnellere Verflgbarkeit von Informationen
e Zeitersparnis
e Schneller als Stift und Papier

Die Vorteile durch die Nutzung von Smart Devices deuten darauf hin, dass sich die Lkw-
Fahrenden Erleichterungen im Informationsfluss vorstellen kénnen und dass die Flexibili-
tat im Lieferprozess gesteigert werden kann. Die Befragung hat auch ergeben, dass sich
von den befragten Lkw-Fahrenden knapp 78% vorstellen kénnen, dass die Nutzung
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von Smart Devices ihnen im Beruf helfen wird. Eine Nutzung von Smart Devices schon
in der Ausbildung wird auch von ca. 3 der Lkw-Fahrenden als sinnvoll angesehen.

Insgesamt zeigen diese Studien, dass eine durchaus positive Einstellung zu den neuen
digitalen Losungen gibt. Somit ist neben anderen Kriterien darauf zu achten, dass im
Zuge kunftiger Digitalisierungspraktiken und Einfihrungsprozesse eine hohe Akzeptanz
bei Beschaftigten, im Sinne guter digitaler Arbeit, gewahrleisten sein sollte [25]. Die
angesprochenen Risiken — wie z.B. eine intensive Uberwachung und Kontrolle durch
neue Technologien — sind daher zu minimieren. Ahnliche Ergebnisse im Rahmen von
Experteninterviews zeigten sich auch flr Beschaftigte in der Kommissionierung. Im Fol-
genden wird nun dargestellt, wie die Akzeptanz flr die Einfihrung von Digitalisierungs-
I6sungen durch das Management gefordert werden kann.
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Akzeptanz in der Logistik

Um diese skizzierten Akzeptanzthematiken analysieren zu kdnnen, wird im Folgenden
kurz auf einige zentrale Konzepte der Akzeptanzforschung verwiesen, um im Anschluss
anhand zweier Fallbeispiele férdernde und hemmende Momente hinsichtlich der Tech-

nikakzeptanz aufzuzeigen.
DREI ELEMENTE DER AKZEPTANZ

In Fragen der Akzeptanz — egal ob politisch, wirtschaftlich oder gesellschaftlich — sind
drei Akzeptanzelemente [26] zu identifizieren: Das Akzeptanzsubjekt (hier: Logistikper-
sonal), das Akzeptanzobjekt (hier: Smart Devices bzw. digitale Assistenzsysteme) und
der Akzeptanzkontext (hier: der Einfiihrungsprozess digitaler Technologie im betriebli-
chen Umfeld). Alle drei befinden sich in einem Wechselspiel und bedingen sich gegen-
seitig. (In-)Akzeptanz kann sich dabei in einer bestimmten Einstellung (bspw. Skepsis
oder negative Grundhaltung), einer Verhaltensdisposition (bspw. potenzielle Aufge-
schlossenheit oder Desinteresse) oder einem konkreten Verhalten (bspw. Protest/Boy-
kott oder Engagement) duBern. Das Auftreten unterschiedlicher Formen und Abstufun-
gen von Akzeptanz ist dabei moglich (siehe Abbildung 6).
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EINFUHRUNGSPROZESSE GESTALTEN: INFORMIEREN - BETEILIGEN -
DURCHMISCHEN

Auf Basis zweier Fallbeispiele aus der Intralogistik werden nun einige akzeptanzforder-
liche Gestaltungstipps bei Einfihrungsprozessen digitaler Technologien, insbesondere
bei der Einflhrung von Assistenzsystemen, illustriert.

Unternehmen A ist ein Logistikdienstleister innerhalb einer europaweiten Unterneh-
mensstruktur mit ca. 2.200 Mitarbeitern am Standort. Das Unternehmen hat sehr
erfolgreich einen Scanhandschuh eingefihrt, um Pickleistungen zu erhéhen, die Anbin-
dung an das Warenwirtschaftssystem zu optimieren und ergonomische Verbesserun-
gen zu erreichen (weniger Bewegungen, hands-free). Diese Losung unterstltzt das bis-
herige Tablet-gestlitzte Kommissionieren mit Flurférderzeugen.

Unternehmen B ist ein Metallunternehmen mit Uber 600 MA. Das Lager ist raumlich
sehr eng und es besteht keine Mdéglichkeit einer Erweiterung. Ziel war es hier, die Pick-
leistung mit derselben Anzahl an Lagermitarbeitern zu erhdhen; da es im engen Lager
raumlich nicht moglich war einen weiteren Kommissionierer mit einem Flurforderzeug
einzusetzen. In dem Unternehmen wurde eine Smartbrille angeschafft, die Art und Ort
des nachsten Artikels anzeigt und auch das ergonomisch unguinstige und zeitraubende
Abscannen von Fachetiketten am Lagerort mittels eines Handscanners durch die Brille
zu ersetzen.

Wir wollen uns im Weiteren auf drei besonders wichtige Momente [27,28] bei der Ein-
flhrung neuer Technologien konzentrieren, die im Rahmen der Fallstudien beobachtet

werden konnten: Informieren, Beteiligen und Durchmischen.

Informieren

Fir alle am Einfihrungsprozess Beteiligten (also die Akzeptanzsubjekte) ist es, im Sinne
eines erfolgreichen Einfiihrungsprozesses und der Sicherstellung eines gewissen Akzep-
tanzniveaus in der Belegschaft, von groBer Bedeutung, dass diese rechtzeitig informiert
wird. Hierbei gilt es, mit Fingerspitzengefiihl den richtigen Zeitpunkt zu finden: Wenn
die Informationen zu frih im Planungsprozess herausgegeben werden, sind fehlende
konkrete MaBnahmen und haufiges Andern der Planung mitunter schwierig fir die Mit-
arbeiter in deren Alltag einzuordnen. Zwiespalt oder bestenfalls Gleichgultigkeit sind die
Folge. Wenn zu spat informiert wird, dann sind haufig schon Gertichte in Umlauf und
die Mitarbeiter haben sich schon Meinungen gebildet, ohne alle Fakten zu kennen. Dar-
Uber hinaus sind Umfang und Zeitpunkt der Information mit Bedacht zu wahlen (bspw.
nicht in der Urlaubszeit). Die Mitteilung Uber einen solchen Prozess erfolgt am besten
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auf persoénlichem Weg, statt Gber E-Mails, Intranet oder ,Schwarze Bretter’. Dafdr sind
Promotoren wie Teamleiter, Schichtflhrer oder gar Betriebsrate am besten geeignet.
Diese -(Promotoren) sind daher fir einen gemeinsamen und insbesondere transparen-
ten Veranderungsprozess zu identifizieren und zeitnah zu informieren. Das Informieren
in einem zuvor formell festgelegten Rahmen fur die relevanten Gruppen ist ein zentraler

Faktor um sicherzustellen, dass jeder Prozessbeteiligte sich , abgeholt fihlt"”.

In den beiden Fallunternehmen sind dann auch die Informationsveranstaltungen etwas
unterschiedlich abgelaufen. In Unternehmen A fand eine friihe vollumfangliche Infor-
mationskampagne mit Unterstlitzung des Betriebsrates statt. In Unternehmen B hin-
gegen wurde den Beschaftigten die Smartbrille zu Demonstrationszwecken — nach
dem die Einfiihrung beschlossen und der Kauf praktisch schon getétigt war — einmal
vorgeflihrt. Welchen Unterschied diese Vorgehensweisen in den jeweiligen Unterneh-
men bewirkten und warum informieren fur eine gelungene Einfihrung von technischen

Losungen nicht allein reicht, zeigt der nachste Abschnitt.

Beteiligen

Neben dem Informieren ist das Beteiligen der Mitarbeiter bei Einflhrungsprozessen
enorm hilfreich; nicht nur fir die Akzeptanz der MaBnahmen, sondern darUber hinaus
auch fir den gelungenen und bestmoglichen Einsatz der neuen Technik. Das konkrete
Beteiligen aller Involvierten stellt somit ein weiteres Credo fur einen gelungenen Ein-
flhrungsprozess von Technik dar: Schon frih kann das Erfahrungswissen der operati-
ven Mitarbeiter hinsichtlich Relevanz, Angemessenheit, Praktikabilitat und Nutzen der
geplanten Technologie eingeholt werden, um so ggf. Anpassungen an Soft- oder Hard-

ware der Smart Devices zu initiieren.

So wurde im Beispiel von Unternehmen A die Einflhrung des Scanhandschuhes eng
unter Mitarbeit der betroffenen Beschaftigten entwickelt. Es hat sich herausgestellt,
dass eine Gruppe der Beschaftigten nicht mit dem Handschuh arbeiten mochte, weil
sie entweder das Tragen des Handschuhes als unangenehm empfanden oder aber die
Umgewohnung (im Vergleich zum Handscanner) zu schwer fiel. Hier hat man dann ent-
sprechende Losungen gefunden, sodass die Wahlmoglichkeit gelassen wurde, ob man
zum einen den Handschuh benutzen maéchte oder zum anderen ein fir die Kommissi-
onierung entwickeltes Scangerat, dass sich ohne einen Handschuh an die Hand schnal-
len lasst. Wahrend der groBere Teil der Kommissionierer den Scanhandschuh benutzt,
konnten fUr die anderen Beschaftigten gute Lésungen gefunden werden, die Produkti-
vitat und Betriebsklima fordern.
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Im Gegensatz dazu wurden die Mitarbeiter im Fallunternehmen B nicht beteiligt und
so sind schwerwiegende Probleme der Anwendung der Smartbrille im Lager erst mit
der Anwendung im laufenden Betrieb aufgefallen. Neben dem, flr einige Mitarbeiter
problematischen, Tragen der Smartbrille fallt es relativ schwer mit Hilfe der Brille Etiket-
ten zu scannen: Erstens lassen sich Blickfokus des Kommissionierers und der Scanpunkt
nicht einfach Ubereinander bringen. ,,Man muss immer leicht daneben gucken”, wie ein
Mitarbeiter berichtete. Zweitens sind durch Héhe der Regale und den Blickwinkel die
jeweils sehr hohen, aber auch die niedrigen Etiketten sehr schwer zu erfassen. Hier wur-
den vermeintlich leichter zu erfassende Etiketten angewinkelt angebracht, ohne dass
das Problem damit vollstandig geldst werden konnte. Letztlich formierte sich teilweise
aktiver Widerstand gegen diese Brillen in der Belegschaft.

Eine entsprechende Beteiligungskultur ist fir das Gesamtkonzept des Einflhrungspro-
zesses nicht nur im Sinne einer humanorientierten Technikausgestaltung, wie sie auch
die ,Social networked industry” [29] vorsieht, Voraussetzung. Mit Beteiligung ist in
diesem Kontext nicht gemeint, dass alle Entscheidungen (bspw. betriebswirtschaftli-
cher Natur) basisdemokratisch zu treffen sind oder das Direktionsrecht des Managers
bzw. der Geschaftsflihrung in Frage gestellt wird. Die Beschaftigten wollen nicht in jede
Unternehmensentscheidung involviert sein, lediglich dort wo es sie bzw. ihren Arbeits-
platz betrifft. Beteiligung und Mitwirkung, die bis zur operativen Ebene reicht oder Gber
den Betriebsrat erreicht wird, ist dort sinnvoll, wo sie den Arbeitsplatz der Beschaftigten
unmittelbar betrifft.

Durchmischen

Ein weiterer akzeptanzfordernder Faktor bei Technikeinfihrungen ist das Durchmi-
schen der beteiligten Akteursgruppen aus verschiedenen funktionalen Abteilungen und
unterschiedlichen Hierarchieebenen, um dadurch Interdisziplinaritat bzw. Diversitat her-
zustellen. Letztgenannte Punkte sind zentrale Erfolgsgaranten fir die Konzeption von
Einbindungs-, Informations- und Kommunikationsprozessen und deren Durchfiihrung,
da aus den unterschiedlichen Sichtweisen und Perspektiven Synergieeffekte resultie-
ren, denn dadurch werden zielgruppenspezifische Vorbehalte und Belange in den Blick
genommen. So sind bspw. in relativ frihen Konzeptionsphasen der Technikeinfiihrun-
gen die Dimensionen der unternehmerischen Ziele mit denjenigen des Erfahrungswis-
sens der Logistikbeschaftigten zu integrieren und zu berticksichtigen. Auch abteilungs-
Ubergreifend ausgerichtete Einflhrungsprozesse, bspw. im Rahmen von Pilot-Projekten
zum Thema Digitalisierung, bieten eine gute Moglichkeit durch vielfaltig reflektierte
Kommunikation der einzelnen Professionen, Ideen zu generieren, Hinweise zu geben
und so einen gréBeren Mehrwert im Vergleich zu abteilungsinternen Prozessen zu kre-

ieren.
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Ausblick und
Handlungsemptehlungen:
Partizipative Digitalisierungsstrategie

Die berichteten Ergebnisse pladieren vor dem Hintergrund der unterschiedlichen Anfor-
derungen und Ressourcen der einzelnen Berufsgruppen fir eine Digitalisierungsstra-
tegie, die positionsspezifisch und mitarbeitergerecht vorgeht. Wie aufgezeigt wurde,
kann die Digitalisierung Chancen fir Mitarbeiter bieten. Besonders die Aufwertung von
Berufen durch Technik, die sich durch groBere Autonomie, Ergonomie und Komplexitat
auszeichnet, kann die wahrgenommene Bedeutung der eigenen Tatigkeit und die Moti-
vation steigern. DemgegenUber steht jedoch der durch Technik hervorgerufene Stress,
der sich wiederum negativ auf die Belastungsfahigkeit auswirkt. Um also eine hohe
Akzeptanz flr neue Technologien am Arbeitsplatz zu schaffen, sind vor dem Hinter-
grund der Studienergebnisse zwei Aspekte von besonderer Relevanz:

e die Art der neu einzufihrenden und einzusetzenden Technologien. In der Studie
hat sich gezeigt, dass zwischen eher kontrollierenden und eher unterstiitzenden
Technologien unterschieden werden kann. Es ist zu vermuten, dass erstere eher
negative Auswirkungen — zum Beispiel im Sinne von zunehmendem Stress durch
Technik — und letztere eher positive Auswirkungen — zum Beispiel im Sinne gestei-
gerter Komplexitat und Motivation — haben oder zumindest die positiven die nega-
tiven Auswirkungen tberwiegen und umgekehrt. Demnach sollte eine Digitalisie-
rungsstrategie nicht nur aus wirtschaftlicher Perspektive festgelegt werden, also
welche Technologien die groBten 6konomischen Vorteile versprechen, sondern
auch vor dem Hintergrund, welche Technologien soziale Vorteile — beispielsweise
durch Partizipationsmoglichkeiten oder Unterstitzung der Handlungsfreiheiten —
mit sich bringen kdnnen. Daran anknlpfend ist zweitens bedeutsam:

e die Art und Weise der Einflhrung und des Einsatzes der Technologien. Nicht nur
das ,Was" der Digitalisierung ist relevant, sondern auch das ,Wie": Eine moglichst
mitarbeiterorientierte Gestaltung der Digitalisierung sichert eine hohe Akzeptanz
und kann beispielsweise sinkende Motivation oder ggf. Stress durch Technik vor-
beugen. Partizipative Ansatze, die Mitarbeiter bei der Einfihrung und dem Testen
neuer Gerate mitwirken lassen, sowie Weiterbildungen und Kompetenzschulun-
gen sind zwingend erforderlich, damit die Digitalisierung auch sozial nachhaltig
gestaltet werden kann.
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Die genannten Aspekte pladieren zusammenfassend also flr partizipative Digitalisie-
rungsstrategien. Diese sollten davon ausgehend auf folgenden Prinzipien basieren:

Erstens ist auf der Ebene der Mitarbeiter die Kompetenzférderung im Umgang mit digi-
taler Technik hilfreich, vor allem in den noch nicht so stark digitalisierten Berufen. Die
erwartete oder bereits erfolgte gesteigerte Komplexitat in soziotechnischen Systemen
verlangt adaquate QualifizierungsmaBnahmen. Unternehmen sollten die Kompetenzen
im Umgang mit und das Verstehen von neuer Technik friihzeitig férdern, um eine hohe
Akzeptanz fur die anstehenden Verdnderungen zu gewahrleisten.

Zweitens gilt es auch auf der Ebene des Managements, gezielt fachlich-methodische
Kompetenzen zur mitarbeiterorientierten Gestaltung der Digitalisierung auszubilden.
Die Digitalisierungsstrategie sollte durch MaBnahmen der Organisationsentwicklung
flankiert werden. Nur dann kénnen Verantwortliche ihr Unternehmen und ihre Mitar-
beiter dazu befahigen, die Chancen der Digitalisierung zu nutzen.

Und drittens geben die Studienergebnisse konkrete Anhaltspunkte dafir, wie Techno-
logien von Mitarbeitern wahrgenommen und bewertet werden sowie welche positiven
und negativen Auswirkungen die Digitalisierung haben kann. Um den benannten Prob-
lemen insbesondere von Motivationsverlust, Stress durch Technik sowie steigenden psy-
chischen Belastungen zu begegnen, sollten Organisationen eine mitarbeiterorientierte,
partizipative und informierende Digitalisierungsstrategie verfolgen. Diese Erkenntnisse
stehen im Kontext aktueller arbeitswissenschaftlicher Forschungen zum Faktor Mensch
in der Industrie 4.0, welche die Gestaltungspotenziale des technologischen Wandels in
der Arbeitswelt durch Partizipation betonen [30, 1]. In der Praxis werden entsprechend
partizipative Strategien im Sinne eines technologiezentrierten Ansatzes jedoch bislang
vernachlassigt [31].
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