











Chancen und Risiken fiir die Beschaftigten
diskutieren

Diskussionen in Bezug auf den digitalen Wandel in der Organisation sollten auch Ant-

worten auf die Frage liefern, wem die Digitalisierungsveranderungen vordergriindig

dienen und nutzen sollen oder werden: der Organisation, der Kundschaft, den Beschaf-
tigten, der Gesellschaft oder anderen Stakeholdern. Und gegebenenfalls in welcher
Reihenfolge. Nicht nur im Sinne des Konstruktes Gute digitale Arbeit erscheinen Dis-

kussionen rund um folgende Fragen wichtig:

> Welchen Nutzen hat die Digitalisierung fur den einzelnen
Beschéftigten?

> Wo reduziert/erhoht die Digitalisierung eher objektiv
Anforderungen an menschliche Arbeit?

> Wo reduziert/erhoht die Digitalisierung eher subjektiv
empfundene Chancen und Risiken?

> Tragt die die fortschreitende Digitalisierung in der eigenen
Organisation eher zur Humanisierung oder zur Dehumanisierung
der Arbeit bei?

Wichtig ist, diese Diskussion um den Digitalisierungsnutzen fiir die jeweiligen Beschaft-
igten in der Organisation maglichst breit zu fiihren: mit den Beschaftigten und Flhrungs-
kraften aller Ebenen, unter Einbezug der betrieblichen Interessenvertretungen.
Gemeinsame Diskussionsforen, Arbeitsgruppen und Workshops bieten sich hier an.
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Organisationsdiagnostik und Analyse der Auswir-

kungen der Digitalisierung auf Strukturen, Prozesse
und Tatigkeiten

Zur Entwicklung einer geeigneten Digitalisierungsstrategie ist eine Organisationsdiagnostik im
Vorfeld sinnvoll. Ist-Soll-Vergleiche Guter digitaler Arbeit kdnnen damit erfasst und dargestellt
sowie Gestaltungsansatze und MalRnahmen abgeleitet werden. Denn vor dem Hintergrund des
eigenen Organisationsgeschehens sind zur Ableitung von MalRnahmen zur positiven Ausgestal-
tung des digitalen Wandels fiir die Organisation und ihre Beschaftigten aller Bereiche und Ebenen
organisationsspezifische Kenntnisse unumganglich. Kenntnisse, die sich sowohl aus quantitativen
und qualitativen Daten des Personalmanagements generieren lassen und Kenntnisse, die sich in
ihrer Ganze nur durch eine gemeinsame Diskussion mit involvierten Personenkreisen ergeben.
Insbesondere die Auswirkungen auf Arbeitsprozesse, Arbeitstatigkeiten und konkrete Arbeitsauf-
gaben lassen sich nur unter Einbezug der betroffenen Beschaftigtengruppen zufriedenstellend
erfassen. Diese Kenntnisse sollten im Sinne eines qualitativen organisationsdiagnostischen Hin-
terfragens unter Einbezug der Beschaftigten, Flihrungskréfte, oberen Leitungsebenen, betrieblichen
Interessenvertretungen, Organisations- und Unternehmensentwicklerinnen und -entwickler,
Vertretung der Personalabteilung, Personalentwicklerinnen und Personalentwickler aufgebaut
werden (gemeinsame Diskussionsforen, Fokusgruppen, Arbeitsgruppen, Workshops).
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Organisationsdiagnostik durchfiihren

Zur Entwicklung einer geeigneten Digitalisierungsstrategie ist eine Organisationsdiagnostik mit spezifischen

Fragestellungen im Vorfeld zu empfehlen: Ist-Soll-Vergleiche helfen dabei, Gestaltungsansadtze und MaRnahmen

zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit abzuleiten. Angelehnt an den, in dieser Veréffentlichung dargestellten fiinf

Handlungsfeldern, sollten insbesondere folgenden Themenkomplexe der Organisation durch das Instrumentarium

der Organisationsdiagnostik behandelt werden:

Handlungsfeld 1-5 Zu beleuchtende Themenkomplexe

Digitalisierungs-
strategie + Struktur

Personalfiihrung +
Kultur

Qualifizierung +
Lernen

Gesundheit +
Zufriedenheit

Kommunikation +
Information

vV vV vV V V V V V VvV Vv

Vv VvV VvV Vv

vV VvV V V V V V vV Vv vV VvV VvV Vv v

vV VvV VvV VvV Vv

Strukturen, Arbeitsabldufe, Arbeitsorganisation

Anforderungen an die Beschaftigten

Digitalisierungsstrategie

Struktur/Steuerung digitaler Aktivitdten/Verdnderungsmanagement
Risikomanagement bzgl. der Digitalisierung

Partizipation und Gestaltungsmoglichkeiten von Beschaftigten
Kulturveranderung durch die Digitalisierung

Ethische Verantwortung

Unterstltzung der Beschaftigten

Flihrungssystem

Verdanderung der Fihrungsrolle und der Fiihrungsanforderungen
Veranderung der Fiihrungsaufgaben

Kulturverdanderung in der Abteilung/im Team (Organisation)

Beziehung und Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Beschaftigten im Rah-
men der Digitalisierung

Schutz vor unangemessener Kontrolle und Bewertung der Beschaftigten
Systematische Personal(-jahres)gesprache

Integration von Beschaftigten und Flihrungskraften bei digitalen
Verdanderungen/ Veranderungsprojekten

Qualifizierung von Beschaftigten und Fiihrungskraften

Einarbeitung von Beschaftigten und Flihrungskraften

Digitale Kompetenz — Hard- und Software

Digitale Kompetenz — Soft-Skills

Fort- und Weiterbildung/Personalentwicklung

Methoden und Formate zur persénlichen Weiterentwicklung am Arbeitsplatz

Belastungen, Beherrschbarkeit, Symptome, Entlastungen durch Digitalisierung
Work-Life-Balance/Vereinbarkeit

Flexibilitat versus Entgrenzung (Arbeitszeit und Arbeitsort)

Arbeitsschutz und Gesundheitsmanagement

Gesundheitskompetenz

Teilhabe

Gestaltung und Inhalte der Arbeit (-saufgabe)

Soziale Eingebundenheit

Angste

Kommunikations- und Informationsstrukturen sowie -prozesse
Informationsbeddrfnisse

Kommunikationskultur

Personliche Erreichbarkeit

Personliches Kommunikations- und Informationsverhalten
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Die Methoden der Organisationsdiagnostik konnen dabei variieren: (halb-standardisierte) Gruppen- und Einzel-
interviews, Befragungen per Fragebogen, Workshops, GroRgruppenmethoden, Dokumentenanalysen (siehe unten)
oder andere. Die Integration unterschiedlicher Vertreter der Organisation in die Diagnostik ist dabei unumganglich:
Beschaftigte, Fiihrungskrafte aller Ebenen, betriebliche Interessenvertretungen, Organisationsentwicklerinnen
und Organisationsentwickler, Vertretung der Personalabteilung, Personalentwicklerinnen und Personalentwickler
etc. Eine Analyse gegenwartiger betrieblicher Regelungen und Dokumente ist ebenfalls als Bestandteil der Organi-
sationsdiagnose anzusehen. Wichtig sind dabei Dokumente, die einen direkten oder indirekten Bezug zur Digitali-

sierung besitzen.

Hilfreich zum Beispiel kdnnten sein:

> Organigramme

> Betriebs- und Dienstvereinbarungen

> Mitbestimmungsvorlagen

> Tarifvereinbarungen

> Strategiepapiere

> Prozessbeschreibungen

> Organisationsanweisungen

> Leitlinien

> anderweitige betriebliche Regelungen

> Organisations- und Personalentwicklungskonzepte
> Aufstellung der Aus-/Fort- und Weiterbildungsangebote

und QualifizierungsmaRnahmen

(Instrumente zur Durchfiihrung einer Organisationsdiagnostik siehe Band 1 Instrumentenmanuale)
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(Beschaftigten-) Strukturdaten erheben

Zur Ausgestaltung Guter digitaler Arbeit in der Organisation und

Formulierung einer Digitalisierungsstrategie sind Kenntnisse

Uber ausgewdhlte (Beschaftigten-)Strukturdaten notwendig.

Nur vor dem Hintergrund der identifizierten Personalstruktur

kdnnen Aktivitaten zur Gestaltung des digitalen Wandels und

beschéftigtenspezifische MaRnahmen zur Operationalisierung

der Digitalisierungsstrategie definiert werden.

Wichtige Kennziffern zum Beispiel wéiren (Anzahl und/oder
Quoten):

vV vV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV V VvV Vv

Beschaftigte (Kopfe, Stellen)

FUhrungskrafte (Beschaftigte mit disziplinarischer Fih-
rungshoheit)

Teilzeitkrafte

frei Mitarbeitende

Auszubildende

Frauenarbeitsplatze

Altersstruktur

Qualifikationsstruktur (gering, mittel, hoch Qualifizierte)
tarifliche Beschaftigung

Betriebszugehorigkeit

Gesamtfluktuation

Eigenkindigung

Eintritte

Fehlzeiten

krankheitsbedingte Fehlzeiten

Aus-, Fort- und Weiterbildungsteilnahme

Qualifizierungtage
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Frei Mitarbeitende beriicksichtigen

Frei Mitarbeitende unterliegen in vielen Teilen nicht den arbeitnehmerrechtlichen,
betriebsverfassungsrechtlichen und tariflichen Rahmenbedingungen. In Dienstleistungs-
organisationen, wo klassische Beschaftigungsverhaltnisse zum grofRen Teil durch frei
Beschaftigte erganzt werden, sind die Auswirkungen, Chancen und Risiken des digitalen
Wandels fiir diese Gruppe und deren konkrete Arbeitstatigkeiten zu diskutieren und zu
beachten und bestenfalls auch in der Digitalisierungsstrategie sowie anderen organisato-
rischen Regelungen zu verankern (beispielsweise im Rahmen der Vertragsgestaltungen
mit den freien Mitarbeitenden). Empfehlenswert ist die aktive Integration auch frei Mit-
arbeitenden in diesen Dialogprozess zur bestmdoglichen Ausgestaltung Guter digitaler
Arbeit fur alle Akteure.

Substitutions- und Komplementaritatseffekte beleuchten

Die Auswirkungen der Digitalisierung/Digitalisierungsaktivitaten auf die Tatigkeiten der
Beschéftigten und deren Arbeitsabldufe sind zu analysieren und als Basis zur Ausgestal-

tung Guter digitaler Arbeit anzusehen. In einem partizipativen Dialogprozess mit Beschaf-

tigten, Flihrungskraften und den Interessensvertretern sind zum Beispiel folgende Fragen

zu erortern:

> Substitutionseffekte: Welche Aufgaben/Arbeitsablaufe haben sich durch die
Digitalisierung automatisiert oder stark vereinfacht? Welche davon zum Wohle
der Beschéftigten? Wird sich dies in Zukunft noch veréandern?

> Komplementarititseffekte: Entstehen durch Digitalisierung auch neue Arbeits-
platze oder Beschaftigungsmoglichkeiten? Oder neue Arbeitstatigkeiten?

> Komplexititssteigerung: Welche Aufgaben/Arbeitsabldufe sind durch die Digita-
lisierung komplexer geworden? Wo brauchen Beschaftigte mehr Expertise, mehr
Know-how, mehr Qualifikation? Wird sich dies in Zukunft noch verdandern?

> Strukturen und Arbeitsorganisation: Was sind die groRten Auswirkungen auf
die Arbeitsstruktur und die Arbeitsorganisation?

> Prosumerismus: Wo Ubernehmen digital Kunden (Prosumenten) Aufgaben, die
nun nicht mehr durch Beschaftigte lbernommen werden (Aufgabenverlagerung

weg von Beschaftigten hin zum Kunden)?
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Auswirkungen auf bestimmte Beschaftigtengruppen
erforschen

Um gezielte MalRnahmen aufgrund veranderter Anforderungen und Aufgaben ergreifen

zu kénnen, sollten mogliche Auswirkungen auf bestimmte Gruppen der Beschéftigten
hinterfragt werden:

> Gibt es Beschaftigtengruppen, die von der Digitalisierung eher profitieren?
Welche haben eher negative Auswirkungen zu erwarten?

> Qualifizierungsniveau: Gibt es negative Auswirkungen beispielsweise bei
geringer Qualifizierten?

> Demografie: Existieren demografische Unterschiede in Bezug auf die
Auswirkungen und Herausforderungen fiir Beschaftigte?

> Geschlecht: Gibt es Unterschiede aufgrund des Geschlechts?

Unternehmensethische Fragestellungen im Rahmen des digitalen
Wandels

Die fortschreitende Digitalisierung bringt unterschiedliche neue unternehmensethische Heraus-
forderungen mit sich, denen die Organisation sich insbesondere im Rahmen Guter digitaler
Arbeit aktiv widmen sollte. Moralische Wertvorstellungen, denen eine Organisation auch im Rah-
men der Digitalisierung und ihrer neuen Moglichkeiten gentigen mochte, sind zu diskutieren und
festzulegen. Damit einher geht auch die Frage, wie organisatorische Leistungserbringung, Gewinn-
maximierung, Erflllung von Shareholderbedirfnissen, Shareholder Values und unternehmens-
ethische/moralische Ideale zueinanderstehen.

Beispielhaft seien folgende unternehmensethisch relevante Verdnderungen durch den digita-
len Wandel erwdhnt:

> Ubernahme von Denk- und Entscheidungsprozessen durch intelligente technische Systeme.
,Maschinen lernen das Denken: souverane Interaktion der Technik mit der physischen
Welt, Entwicklung von Sprachverstiandnis und -vermogen und die Fahigkeit zur Problem-
I6sung” (Deutsche Telekom AG/Shareground/Universitat St. Gallen 2015)

> durch IT-Systeme und nicht auf Basis menschlicher Uberlegungen vorgegebene, standardi-
sierte Organisationsformen, Strukturen, Abldufe, Arbeitsprozesse und ahnliches

> verstirkte Ubernahme zuvor interner Arbeiten der Beschéftigten durch die Kunden als
sogenannte Prosumenten

> Zunahme der Entgrenzung bei Mitarbeitenden aufgrund ortsunabhangigen Arbeitens und
der standigen Erreichbarkeit durch neue digitale Méglichkeiten

> schwer kontrollierbare Arbeitszeiten durch die Zunahme entgrenzter Arbeit und flexiblerer
Arbeitszeitsysteme

Bildungswerk ver.di | Region Liineburg | LessingstraRe 1 | 21335 Lineburg | Tel.: 0 41 31-699 67-0 | www.bw-verdi.de 21



> Zunahme verdanderter Arbeitsverhaltnisse durch groRere Moglichkeiten der dezentralen
Leistungserbringung (frei Mitarbeitende, Crowdsurfer, Netzwerker, Cloud-/Clickworker)

> fehlende soziale Sicherungssysteme fir frei Mitarbeitende und ahnliche ,, Angestellten-
verhaltnisse”

> Moglichkeiten der vereinfachten, kontinuierlichen Leistungsbewertung von Beschéftigten
durch IT-Systeme (glaserner Mitarbeitender)

> Personalfiihrung wird erschwert, da notwendiges Vertrauen und die zwischenmenschliche
Bindung von Fiihrungskraften und Beschaftigten auch tUber technische Kanéle aufzubauen
und zu erhalten sind — somit wird personliche durch virtuelle Fiihrung ersetzt

> zunehmende Innovationsgeschwindigkeiten und -notwendigkeiten fiihren zum Diktat der
Dringlichkeit

Haufig werden Haltungen und Antworten von Organisationen zu Herausforderungen, die unter
anderem die Ethik und Kultur des Unternehmens berthren, in einem Unternehmensleitbild
oder einer Unternehmenskultur verschriftlicht. Hier erscheint nun die Verbindung von Unter-
nehmensleitbild, -kultur und Digitalisierungsstrategie sinnvoll.
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Unternehmensethische
Fragestellungen aufwerfen

Unternehmensethische Fragestellungen
sollten aktiv gesammelt und diskutiert
werden. Welchen Einfluss hat die digi-
tale Transformation in der eigenen Or-
ganisation im unternehmensethischen
Kontext? Unternehmensethische und
moralische Haltungen und Wertvor-
stellungen sind organisationstibergrei-
fend zu entwickeln. Innerhalb von
Workshop-Konzepten wie Zukunfts-
werkstatten oder -konferenzen, World-
Cafés, Open-Space-Veranstaltungen
oder anderen GroR-Gruppenmethoden
kénnten dabei Diskussionen auch auf
breiter Beschaftigtenbasis gefihrt wer-

den.

Unternehmensethik
operationalisieren und
evaluieren:

Operationale MaRnahmen zur Umset-
zung der definierten Wertvorstellungen
oder zum Unterlassen ethikgefahrden-
der Aktivitaten sind festzulegen. Risiken,
die eine Umsetzung gefahrden sind zu
analysieren und Umsetzungsgrade soll-

ten evaluiert werden.

Transparenz herstellen:

Mittels unterschiedlichster Methoden
des internen Marketings ist es sinnvoll,
alle Organisationsmitglieder Gber die
entsprechenden Regelungen zu infor-
mieren und einen kontinuierlichen
Dialog zu férdern: Workshops, Diskus-
sionsforen, Podiumsdiskussionen,
Arbeitsgruppen, Integration in Mal3-
nahmen der Personalentwicklung
(und Aus-, Fort- und Weiterbildung),
Prasentationen, Artikel in Beschéftigten-
zeitschriften, Integration in Leitbilder
(siehe unten) und in Leitlinien (z. B.

Flhrungsleitlinien) etc.

Ethik-Gremium etablieren

Sinnvoll erscheint, ein festes Gremium
zu etablieren, welches sich kontinuier-
lich unternehmensethischen Fragestel-
lungen und Herausforderungen widmet
—in Anlehnung an sogenannte , Ethik-
Komitees”, wie sie beispielsweise im
Gesundheitswesen vorzufinden sind.

Verbindung zwischen
Unternehmensleitbild,
-kultur und Digitalisierungs-
strategie herstellen

Im Rahmen der Entwicklung einer Di-
gitalisierungsstrategie sind die obigen
Punkte zu beriicksichtigen. Welche un-
ternehmensethischen Faktoren auch
in die Digitalisierungsstrategie Gber-
nommen werden ist festzulegen. Ver-
bindungen zwischen Unternehmens-
leitbild, -kultur und Digitalisierungs-
strategie sind sinnvoll.
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Entwicklung einer organisationsinternen Digitalisierungs-
strategie

Aufbauend sowohl auf das systemische Verstandnis von Digitalisierung in der eigenen Organisa-
tion als auch der Beantwortung unternehmensethischer Fragestellungen sowie auf Ergebnissen
aus organisationsdiagnostischen Aktivitdten kann eine Digitalisierungsstrategie entwickelt (oder
angepasst) werden, die liber das rein technische Verstandnis hinausgeht und sowohl die Sach-
und Zeitdimension als auch die Sozialdimension berticksichtigt (siehe Kapitel 3.1).

Dies sichert die strategische Auseinandersetzung der eigenen Organisation mit dem Thema
Arbeit 4.0/Digitalisierung sowie das Aufzeigen und Hinterfragen von relevanten Themen in Bezug
auf den Umgang einer Organisation mit dem Thema Digitalisierung und miindet in der Ableitung
von strategischen MalRnahmenpaketen und Verbesserungsmafnahmen zur Gestaltung Guter
digitaler Arbeit innerhalb der Organisation.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

Grundlage der Digitalisierungsstrategie schaffen

Die Grundlagen der Digitalisierungsstrategie unter anderem zur Gestaltung und nachhal-
tigen Sicherung Guter digitaler Arbeit sind in diesem Kontext:

> Antworten der Organisation auf die oben erwahnten Fragen:
systemisches Verstandnis und unternehmensethische Haltungen

> organisationsdiagnostisch-basierte Ergebnisse, Erkenntnisse und abzu-
leitende Aktivitaten (siehe oben)

> unternehmensweites Verstandnis, dass die Gestaltung Guter digitaler
Arbeit ein Sozio-Management des digitalen Wandels darstellt
(siehe auch Kapitel 3.1)

> gegenwartige digitalisierungsrelevante betriebliche Regelungen wie zum Beispiel
Betriebs- und Dienstvereinbarungen, tarifliche Vereinbarungen, Verfahrens- und
Organisationsanweisungen, Konzepte, Statuten

> Unternehmenskultur

> und weiteres
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Digitalisierungs- und Unternehmensstrategie in Einklang
bringen

Unternehmensstrategisch relevante Fragestellungen und Faktoren sind bei der Formulie-

rung der Digitalisierungsstrategie zu beachten.

Insbesondere:

> Visionen, Missionen und langfristige Unternehmensziele als Basis der
Unternehmensstrategie
> Unternehmensstrategie und alle strategiebeeinflussenden GréRen der so-
genannten ,Strategiequadranten” (GleiRner 2000): (Kern-) Kompetenzen,
strategische StoRrichtungen, Geschéftsfelder und Wettbewerbsvorteile/
Branchenstruktur sowie Gestaltung der Wertschépfungsketten
> externe Umwelt-/Einflussfaktoren (in Anlehnung an eine STEP-Analyse):
= soziologisch (z. B. Bildung, Einkommensverteilung)
= technologisch (z. B. Forschungstrends, neue Produkte und Prozesse)
= wirtschaftlich (z. B. Arbeitslosigkeit, Konjunkturzyklen)
= politisch (Tarifbesimmungen, Compliance-Anforderungen)
> digitales Agieren, das neben der Befriedigung der Ziele externer Share- und
Stakeholder (insbesondere Kosten-/Zeit-/Qualitdtsziele der Kunden) ebenso
interne Bedirfnisse von Beschaftigten berlicksichtigt und die Digitalisierung

auch zum Nutzen dieser macht
Die Diskussion, ob eine Digitalisierungs- neben der Unternehmensstrategie getrennt

formuliert werden sollte oder ob diese nicht zu kombinieren sind, ist nicht Bestandteil

dieser Ausfiihrungen — ware aber in den Organisationen zu tGberdenken.
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Entwicklung der Digitalisierungsstrategie partizipativ
gestalten

Ein wichtiger Schlusselfaktor fir die Umsetzung von Strategien ist ein breit angelegter,
interaktiver Kommunikationsprozess, der die internen Stakeholdergruppen so friith wie
moglich einbezieht.

Forschungsergebnisse identifizieren folgende Griinde fur ein mangelndes Einverstandnis
der Beschaftigten mit einer solchen Strategie (Guohui und Eppler 2008). Dem ist entge-
genzuwirken:

1. Beschaftigte gewinnen den Eindruck, die Strategie ist nicht mit den eigenen
Zielen zu vereinbaren

2. Beschaftigte haben das Gefiihl, sie kbnnen eine neue Strategie nicht mit ihren
eigenen Kompetenzen unterstiitzen

3. Beschaftigte glauben, dass die Strategie auch dann scheitern wird, wenn der
eigene Beitrag dazu erfolgreich sein wird

4. Beschaftigte nehmen die Strategie als kurzfristiges Modethema wahr, das bald
durch ein anderes ersetzt wird. Partizipativ gefiihrte Dialogprozesse in Form von
beispielsweise (GroRR-) Gruppenveranstaltungen, Workshops, Kommunikations-
arenen und dhnlichen unterstiitzen die nachhaltige (Aus-) Gestaltung der Digitali-

sierungsstrategie.
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Digitalisierungsstrategie um Inhalte zur Gewahrleistung Guter digitaler Arbeit
erweitern

Aufgrund der Unterschiedlichkeit der Markte, Branchen, Organisationen und deren Dienstleistungen und Pro-

dukte, Kundengruppen und/oder anderen Zielgruppen und Stakeholdern etc. konnen an dieser Stelle nur wenige
allgemeingiiltige Regeln zu den detaillierten Inhalten einer Digitalisierungsstrategie formuliert werden. Dennoch,
um sowohl unternehmerische Ziele (wie zum Beispiel Umsatze und Erlése) und Strategien (wie Kosten- oder Qua-
litatsfuhrerschaft) mit dem Ziel Gute digitale Arbeit flir Beschaftigte in Einklang zu bringen, braucht es eine Digita-
lisierungsstrategie, die nicht nur den rein technischen Aspekt der Digitalisierung und dessen Einfiihrung themati-
siert, sondern auch eine arbeits- und organisationspsychologische Perspektive und ein systemisches Verstandnis

von Digitalisierung und dessen Auswirkungen einnimmt.

Zu folgenden Punkten sollte eine Digitalisierungsstrategie Stellung beziehen und
umsetzungsrelevante Angaben machen:

> (Kern-) Kompetenzen, strategische digitale StoRrichtungen, neue digitale Geschaftsmodelle, Geschafts-
felder, Produkte, Wettbewerbsvorteile, Gestaltung der Wertschopfungsketten im Rahmen der Digitali-
sierung und dhnlichem

> Bedingungen fir die Umsetzung der oben genannten Sach- und Zeitdimensionen UND zur Ausgestal-
tung Guter digitaler Arbeit (z. B. Strukturen und Organisationsdesign, Arbeitsablaufe und Prozesse,
Arbeitstatigkeiten und -aufgaben, Anforderungs- und Rollenveranderungen von Beschaftigten und
Flihrungskraften, Struktur und Steuerung digitaler Veranderungsaktivitaten, Projektmanagement und
Risikomanagement)

> sicherstellen eines organisationsweiten, systemischen Verstandnisses von Digitalisierung im Sinne
von Arbeit 4.0

> darstellen des Nutzens fir Beschaftigte der eigenen Organisation und fur frei Mitarbeitende aus
unternehmensethischer Sicht

> positive Gestaltung der sozialen Dimension (Luhmann 1984) und mitarbeiterzentrierte Kernpunkte
wie beispielsweise: Umgang mit Ziel- und Interessenskonflikten interner und externer Stakeholder,
Beteiligungsformen und Gestaltungsmaoglichkeiten flr Beschaftigte beim digitalen Wandel, Kulturver-
anderung durch die Digitalisierung, Fiihrungssysteme zur Unterstiitzung des digitalen Wandels und
Guter digitaler Arbeit, Umgang mit Angsten und Befiirchtungen seitens der Beschiftigten, Transparenz/
Kommunikations- und Informationsprozesse beim digitalen Wandel, Unterstiitzung von Beschaftigten
zur Bewaltigung des digitalen Wandels, Personalentwicklungskonzepte zum Aufbau neuer Fahigkeiten,
Mitnehmen von Beschéftigten fiir den digitalen Wandel

> kontinuierliches Controlling der sozialen Dimension und der arbeits- und organisationspsychologischen
(Aus-) Wirkungen auf das System Organisation und die Menschen als Akteure: negative Auswirkungen
und in Folge eine Gefdahrdung Guter digitaler Arbeit, aber auch mogliche Chancen fiir die Beschaftigten

> Sicherstellung eines professionellen Verdanderungsmanagements: Sozio-Management des digitalen
Wandels als kontinuierlicher Prozess unter Berucksichtigung systemtheoretischer Ansétze des Change-

Managements und der Organisationsentwicklung
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Nachgeordnete Dokumente
ausarbeiten

Bei der Ableitung der Digitalisierungs-
strategie ist zu priifen, inwieweit nach-
geordnete Dokumente, die die opera-
tive Umsetzung der Strategie in die
Praxis unterstltzen, zu erstellen sind.

Beispielhaft seien genannt:

> IT-Rahmendienstvereinbarung

> Regelungen zum mobilen Arbeiten

> Betriebs- und Dienstverein-
barungen zum Home-Office

> Prozess- oder Verfahrensbe-
schreibungen fur digitalisierte
Arbeitsprozesse und -tatigkeiten

> arbeits(-zeit)rechtliche Standards
zur standigen Erreichbarkeit
und Pausenregelungen

> Regelungen zum Crowd-Working
oder im Umgang mit freien Mit-
arbeitenden ohne Anstellungs-
verhaltnis

> Arbeitszeitregelungen u. -modelle

> Sozialleistungen

> Organisationsanweisung zum
Umgang mit sozialen Netzwerken

> E-Mail-Policy

> Regelungen fiir den digitalen
Dokumenten-Workflow

> Personalentwicklungs- und Qua-
lifizierungskonzepte in Bezug
auf digitale Kompetenzen

> Dokumente des Gesundheits-
managements

> Datenschutzvereinbarungen

> Fihrungsgrundsatze/Fihrungs-
richtlinien

> ergonomische Regelungen

> Projektbeschreibungen digitaler
Projekte

> Projektmanagement-Handbuch

zur Umsetzung von Projekten in

Re7iio anf den dicitalen \Wandal

Informations-/Kommuni-
kationsplan erstellen

Trotz — idealerweise — partizipativer

Entwicklung der Digitalisierungsstrate-

gie (siehe oben) ist ein Informations-/
Kommunikationsplan auszuarbeiten,
der die Information und den Dialog
Uiber die erstellte Digitalisierungsstra-
tegie in der Breite sicherstellt und in
(un-) regelmaRigen Abstanden wieder-

aufnehmen wird.

Beispielhafte Foren sind:

> Informations-/
Betriebsversammlungen
Workshops
Diskussionsplattformen
Podiumsdiskussionen

Arbeitsgruppen

vV VvV VvV VvV Vv

Integration in MaRBnahmen der

Personalentwicklung

(und Aus-, Fort- u. Weiterbildung)

> Prdsentationen

> Artikel in Beschaftigtenzeit-
schriften

> Integration in das Organisa-

tionsleitbild und in Leitlinien

(wie Fuhrungsleitlinien)
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Arbeit 4.0-Gremium
etablieren

Als unterstitzendes Instrument zur
kontinuierlichen Fortflihrung eines
Dialoges zum Thema Digitalisierung ist
die Etablierung eines Gremiums, wel-
ches sich mit Fragen, Auswirkungen
und Gestaltungsmaglichkeiten des di-
gitalen Wandels in der eigenen Orga-
nisation beschaftigt, ratsam. Dieses
Gremium ist als Thinktank und als Be-
ratungsgremium fir Entscheider zu
verstehen. Eine interdisziplinare, hier-
archielibergreifende Zusammenset-
zung unter Beteiligung der betriebli-
chen Interessenvertretungen ist zu
empfehlen. Eine systematische, orga-
nisationsweite Informations- und
Kommunikationspolitik des Gremiums
und dessen Arbeitsergebnisse sind da-
bei mit entsprechenden MaRnahmen

zu begleiten.

Digitalisierungsstrategie
evaluieren

Evaluationsmethoden und -maflinah-
men zur Uberpriifung der Digitalisie-
rungsstrategie und deren operationa-
len Umsetzung sind festzulegen. Die
Evaluation sollte dabei nicht nur als
klassische Management-Review ver-
standen und durchgefiihrt, sondern
auch um Controlling-Diskussionen mit
Beschéftigten, Fihrungskraften, Inter-
essenvertretungen, Organisations-/
Personalentwicklerinnen und -ent-
wicklern, frei Mitarbeitenden und ge-
gebenenfalls weiteren Funktionstragern
erganzt werden. Dies sichert auch die
Evaluation von weicheren, arbeits-und
organisationspsychologischen Fakto-
ren beziglich der agierenden Beschaf-

tigten in der Organisation.
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Veranderungs- und Projektmanagement zur Umsetzung
der Digitalisierungsstrategie und digitaler Aktivitaten

Digitaler Wandel innerhalb einer Organisationen heiSt Veranderung oder Change (siehe auch
Kapitel 3.1). Aktivitdten und Projekte zur Operationalisierung der Digitalisierungsstrategie und/
oder Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben sind entsprechend im Sinne des Verdanderungs-
und Projektmanagements zu gestalten. Insbesondere Vorhaben mit weitreichenden Konsequen-
zen fir die Organisation und weite Teile ihrer Mitarbeiterschaft sind entsprechend zu planen und
zu begleiten. Beispielhaft seien genannt: Entwicklung und Etablierung neuer digitaler Produkte,
Digitalisierung komplexer Arbeitstatigkeiten und Arbeits- und Entscheidungsprozesse, Automati-
sierung ganzer Tatigkeitsbereiche, Digitalisierung des Informations- und Dokumenten-Workflows.

Grundlage des Managements digitaler Veranderungen (Verdanderungsmanagement) und des
Managements digitaler Umsetzungsvorhaben (Projektmanagement) kann dabei der Ansatz der
systemischen Organisationsentwicklung (OE) sein. Die systemische OE als Konzept zur Initiierung,
Gestaltung und Lenkung von Verdnderungsprozessen sieht vor, allen Organisationsmitgliedern
eine tragende Rolle bei der Gestaltung der Verdnderungen einzurdumen. Die Einbeziehung von
weiten Teilen der Beschaftigten flihrt nach diesem Ansatz zu einer Erhéhung des Problemldsungs-

potentials und der Selbsterneuerungsfahigkeit der Organisation (Glasl & von Sassen 1983).

Das Modell der sieben Wesenselemente von Glasl (2008) als Konzept der systemischen OE

besagt, dass jede Organisation aus sieben grundlegenden Elementen besteht, welche in enger

=D

Interaktion zueinander stehen.

Strategien Funktionen

Policy Kompetenzen

Menschen, Gruppen

Beziehungen

m Physische Mittel

Prozesse
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Die sieben Wesenselemente (in Anlehnung an Baumgartner (2000) und Glasl (2008))

1 Identitat

5 Strategien
Policy
Menschen

3 Gruppen
Beziehungen

Funktionen
Kompetenzen

5 Strukturen

6 Prozesse

7 Physische Mittel

gesellschaftlicher Auftrag/Aufgabe der Organisation, Vision, Mission, Leitbild,
Grundsatze, Philosophie, Grundwerte, Selbstverstandnis, Organisationskultur,
Image

Strategien, Organisationspolitik, langfristige strategische und operationale Ziele
und Plane, aus der Identitat abgeleitete Sub-Leitsatze fiir beispielsweise Produkt-,
Finanz-, Kosten- und Personalpolitik

Beziehungsgestaltung innen/aulRen, Beziehungsklima, Haltungen,
Einstellungen, Teamgeist, Fihrungsstil, informelle Zusammenhange und Gruppie-
rungen, Rollen, Macht, Konflikte

Verantwortung, Aufgabenverrichtung, Kompetenzen, Rollenerwartungen

Aufbau- und Ablauforganisation, Ordnungsmuster fiir Kontinuitat
und Komplexitatsreduktion, zentrale und dezentrale Stellen, strukturelle Beziehun-
gen zu externen Gruppierungen

Geschafts-, Fiihrungs- und Supportprozesse, Informationsfluss, Entscheidungs-
und Zielfindungswege, Innovationen, Veranderungen, Entwicklung, Wertschop-
fungskette

Informations- und Kommunikationstechniken, Instrumente, Maschinen, Gerate,
Material, Mobel, Immobilien, Transportmittel, finanzielle Mittel (Kapitalausstat-
tung, liquide Mittel)

Setzt nun eine Verdanderung durch zum Beispiel ein neues IT-Systeme ein, welches sich vordergriin-

dig auf das Element physische Systeme/Sachmittel bezieht, hat dies aufgrund der wechselseitigen

Beziehungen stets Auswirkungen auf die anderen Elemente. Jeder einseitige Verdanderungsansatz

an einem einzelnen Punkt ohne Beachtung der Vernetzung und Interaktion zwischen allen Elemen-

ten wiirde somit zu starken Vereinfachungen und Folgeproblemen fiihren. Das Projektmanagement

zur Umsetzung einzelner Aktivitaten zur Gestaltung des digitalen Wandels und zur Gewahrleistung

Guter digitaler Arbeit hat somit stets vor dem Hintergrund eines systemischen Verstandnisses

des Veranderungsmanagements zu erfolgen.

Bildungswerk ver.di | Region Liineburg | Lessingstrale 1 | 21335 Liineburg | Tel.: 0 41 31-699 67-0 | www.bw-verdi.de

31



Digitalen Wandel als syste-
mische Organisationsent-
wicklung verstehen

Im Sinne der obigen Ausfiihrungen ist
ein systemisches Verstandnis zu entwi-
ckeln und Handlungspldne und Projekte
sind vor diesem Hintergrund zu entwi-
ckeln, zu planen, zu managen und zu

dokumentieren.

Digital-Strukturen schaffen

Vor dem Hintergrund bestehender Strukturen, des Organisations-
aufbaus und der Vorhaben zur Gestaltung des digitalen Wandels
sind entsprechende Digital-Strukturen zur Projektierung, zum

Management, zur Umsetzung und zur Steuerung digitaler Aktivi-

taten zu schaffen.
Beispielhaft konnen genannt werden (Petry 2016):

> Digitalausschiisse — Fokus:
Entscheidungen treffen, Themen anstoRen

> Digitalrollen/Digitalisierungsmanager — Fokus:
Themen treiben

> Digitaleinheiten — Fokus: Umsetzung

> Digitalprojekte — Fokus: Umsetzung

> Communities zu digitalen Themen — Fokus:
Vernetzung, Offenheit und Partizipation sichern,

Themen anstoRen und verstetigen
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Projektmanagement-Handbuch erstellen

Eine digitale Transformation einer Organisation ist kein Einzelprojekt, sondern ein Portfolio von gegenwartigen
und zukiinftigen Projekten und MaBnahmen. Vor diesem Hintergrund scheint es notwendig, fur Projekte im Rah-
men der Digitalisierung eine Grundlage in Form eines Projektmanagement-Handbuches zu erstellen beziehungs-
weise in Bezug auf Digitalisierungsprojekte hin zu erganzen oder zu adaptieren. Das Handbuch sollte dabei das
systemische OE-Verstdandnis (siehe oben) aufgreifen. Zielsetzung des Projektmanagement-Handbuches ist, dass

alle Projekte verbindlich nach den dort beschriebenen Regelungen zu erfolgen haben.
Beschrieben werden dort:
Methoden, die die Zusammenarbeit der beteiligten Funktionen sicherstellen

Regelungen der Verantwortlichkeiten

verbindlich einzusetzende Instrumente, Tools und Dokumentationen

= O P F

die ibergeordneten Projekt-Prozesse und Zusammenhange (Projektablauf)

Beispielhafte Struktur eines Projektmanagement-Handbuches

1. Einleitung 4. Projektablauf
2. Begriffserklarungen Ubersicht: Projektablauf
2.1 Zweck und Anwendung des Phase 1: Projektbeantragung
Handbuchs Phase 2: Gate
2.2 Geltungsbereich Phase 3: Projektkonzeption
2.3 Begriffsklarungen Phase 4: Gate
2.3.1 Definition: (Digital-) Projekt Phase 5: Projekt-Kick-Off
2.3.2 Projekte vs. Arbeitsgruppen Phase 6: Projektplanung
2.3.3 Projektmanagement Phase 7: Gate
2.3.4 Projektkosten u. Phase 8: Projektdurchfiihrung:

Projektfolgekost
felsisl o R a) Projektabwicklung:

2.4 Projektdokumentation Steuerung/Controlling

2.4.5 Mitgeltende Unterlagen b) Gates
2.4.6 P'rojektordner und Projektarchi- c) Reporting der
vierung Geschiaftsfiihrung/
3. Projektstruktur Letztentscheider
3.1 Beteiligte, Aufgaben und Phase 9: Projektabschluss
Kompetenzen 5. Anlagen: Projektdokumentation

3.1.1 Projektinitiatorin/
Projektinitiator
3.1.2 Auftraggeberin/

Anlage 1: Projektantrag
Anlage 2: Projektkonzept
Anlage 3: Projektauftrag

Auftraggeber '
3.1.3 Projektkoordinatorin/ Anlage 4: Projektplan
Projektkoordinator Anlage 5: Mitlaufende Aufwands-

3.1.4 Projektleitung erfassung

3.1.5 Projektkernteam Anlage 6: Risikoanalyse

Anlage 7: Gate-Bericht
Anlage 8: Projektabschlussbericht

3.1.6 Erweitertes Projektkernteam
3.1.7 Weitere beteiligte Personen
3.2 Arbeits- und Entscheidungsgremien

3.2.8 Geschaftsfihrung/
Letztentscheidende

3.2.9 Projektsteuerkreise
3.2.10 Projekt-Kick-Off
3.2.11 Projektsitzungen
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Projektleiter beziiglich Softskills ausbilden

Bei der Ausbildung von Projektleitungen oder bei Fort- und Weiterbildungen von Be-
schaftigten mit Projektleitungsfunktion wird haufig der Schulungsschwerpunkt schwer-
punktmaRig auf Methoden der Zeit-, Kosten- und Ressourcenplanung von Projekten
oder auf Fachkompetenzen gelegt. Die Schwierigkeiten und die Herausforderungen fir
Projektleitende bestehen dabei aber hdufig weniger auf der methodischen und inhaltlich-
fachlichen Seite, sondern darin wie man als Projektleitung in einer nur lateralen Fiihrungs-
funktion (= Flihrung ohne disziplinarische Flihrungshoheit) Menschen gemeinsam zum
Projektziel hinbewegt. Denn Projektleitende stehen im Spannungsfeld von vielen An-
spruichen: Projektteam, Projektmitarbeitende, Vorgesetzte/Vorgesetzter, Linienvorgesetzte/
-vorgesetzter der Projektmitarbeitenden, Management des Unternehmens, Kundin/
Kunde und Auftraggeberin/Auftraggeber, Projektleiterkolleginnen und -kollegen, Mitar-
beitende der gesamten Organisation und deren Interessenvertretung. Schulungsinhalte
flr Projektleitende sollten sich dabei an den neun Rollen eines Projektleitendes orientierten
(frei nach Mintzberg 1973, Walenta & Kirchler 2008)

=

Koordinator,
Planer,
Ressourcen-
zuteiler

e

Berater
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Digital-Projekte antizipieren und Projektbeschreibungen
erstellen

Auf Basis des Projektmanagement-Handbuches sind fiir die einzelnen Projekte, Projekt-

beschreibungen im Sinne einer Projektkonzeption zu empfehlen. Die Diskussion Gber die

einzelnen Inhalte der Beschreibung (siehe unten) und das Antizipieren des (noch durch-
zufiihrenden) Projektes sind dabei ein wertvoller Beitrag, um mit den entsprechenden

Personen in einen Dialog bezliglich Chancen und Risiken des digitalen Vorhabens zu treten.

Folgende Punkte sind insbesondere in die Projektbeschreibung aufzunehmen:

> Projektziele/Projektergebnisse: Ziel und Zweck, betroffene Interessen-
gruppen, Endprodukt, Erfolgskriterien, Evaluation

> Projektnutzen im Detail: fiir zum Beispiel Beschaftigte, Kundinnen und
Kunden, die Gesamt-Organisation

> Auswirkungen auf Arbeitsplatze: auf Tatigkeiten und Arbeitsaufgaben,
auf bestimmte Personen (-gruppen), auf Prozesse, auf Entscheidungs-
befugnisse, auf Selbstbestimmtheit und dhnlichem

> weitere Auswirkungen: auf zum Beispiel Datenschutz, auf Informations-,
Daten-, IT-Sicherheit, auf Gesundheit und Arbeitsschutz, auf tarifliche
Fragestellungen, auf Barrierefreiheit

> Aufstellung der wichtigsten Arbeitspakete im Projekt: was, wer, mit wem,
bendtigter Zeitraum

> Projektrisiken: Risikoart? Eintrittswahrscheinlichkeit? VorbeugemaR-
nahmen?

> Zeitplanung: Projektstart, wichtige Meilensteine, Projektende

> Aufwinde/Kosten: interner Aufwand, externer Aufwand

> Entwicklungs- und Implementierungsplan: Partizipation von Beschaftigten
und Fuhrungskraften, Aufgaben und Verantwortlichkeiten, Kommunikations-
und Informationsprozesse, Unterstlitzung der Betroffenen z. B. durch
Schulungen, Erprobungspldane und Feedbackschleifen beispielsweise durch
Modell-Arbeitsplatze
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Risikomanagement Gute digitale Arbeit integrieren

Risikomanagement umfasst samtliche MalRnahmen zur Erkennung, Analyse, Bewertung,
Uberwachung und Kontrolle von Risiken in Organisationen. Die Ableitung von MalRnahmen
zur Risikoreduktion und VorbeugemaRnahmen zur Vermeidung von Risiken sind dabei

integraler Bestandteil. Bei Digitalisierungsvorhaben, MalRnahmen und Projekten ist zu

empfehlen, dass Risikomanagement auch um Aspekte zu erweitern, die Risiken im Sinne
der Gefahrdung Guter digitaler Arbeit darstellen. Vereinfacht dargestellt sind vier Phasen

zu beachten und prozessual zu begleiten:

1. Risikoidentifikation: Welche Risiken bestehen, die Gute digitale Arbeit
gefahrden?

2. Risikobewertung: Wie stark kdnnen die identifizierten Risiken Gute digitale
Arbeit der Beschaftigten gefahrden?

3. Risikosteuerung: Durch welche Vorbeuge- oder GegenmaRnahmen werden
die Risiken reduziert, die Gute digitale Arbeit gefahrden?

4. Risikokontrolle: Wie werden diese MalRnahmen kontrolliert, um das

gewdlnschte Ziel (Risikoeliminierung oder -reduktion) zu erreichen?
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Vernetzung und Operationalisierung der Digitalisierungsstrategie

Die Digitalisierungsstrategie ist nicht als Parallel-Strategie zu betrachten — die schriftlich formu-
lierte Strategie nicht als ein in sich geschlossenes Dokument. Inwieweit Unternehmens- und
Digitalisierungsstrategie in Beziehung stehen wurde bereits dargestellt (siehe oben). Zur Opera-
tionalisierung der Digitalisierungsstrategie und Sicherstellung Guter digitaler Arbeit im Sinne des
Risikomanagements sind vielfaltige Beziige zu weiteren, untergeordneten Strategien und Zielen,
Management-Systemen, Regelungen oder ahnlichem notwendig.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:
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Digitalisierungsstrategie vernetzen

Notwendig ist die Vernetzung der Strategie mit weiteren vorherrschenden oder auch neu zu entwickelnden
Strategien und Zielen, Management-Systemen und Regelungen. Es ist stets zu hinterfragen, welchen Beitrag
diese jeweils zur Umsetzung der Digitalisierungsstrategie und zur Unterstltzung Guter digitaler Arbeit liefern

(mUssen). Die Digitalisierungsstrategie bedarf bezliglich der Gewahrleistung Guter digitaler Arbeit eine Integration
in vielfaltige Regelungen und Managementsysteme. Das heilt, dass die Sub-Strategien, Ziele, Regelungen und

Managementsysteme auch das Thema Digitalisierung und Gute digitale Arbeit aufgreifen und ihren Beitrag
dazu formulieren missen.

Beispielhaft seien genannt:

K\IP-ProzeSSe

prozess” ‘
ma\’\agement '

%ll

Al
|
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