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MANAGEMENT SUMMARY

Dieser Leitfaden enthélt empirisch basierte Hinweise und Handlungsempfehlungen zur Gestaltung von Digitali-
sierungsprozessen in Organisationen. Als einer von drei Leitfaden entstammt er dem Projekt ,Digitalisiertes
Ideen- und Arbeitsmanagement in Produktion, Logistik und Handel” (DIAMANT), das von 2018 bis 2021 im
Zuge der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) vom Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) ge-

fordert wurde. Zentrale Themen des Leitfadens sind:

Einbeziehung der Belegschaft in (wenn maoglich) alle Phasen der
Planung und Implementierung technischer Prozesse sowie die
Verwendung von Gestaltungsmodellen, um Diskussionen anzuregen,
zu unterstitzen und die Akzeptanz zu erhohen.

Férderung einer offenen Kommunikations- und Fehlerkultur fir alle
Schritte und mit allen Personen, die von einem

Digitalisierungsprozess betroffen sind.

Diskussion von Verbesserungsméglichkeiten und positiven
Aspekten von Digitalisierungsprozessen aus Perspektive der
Mitarbeitenden vor, wahrend und nach einer Implementierung.

Integration von Sozialpartnerinnen und -partnern und weiteren
wichtigen Stakeholderinnen und Stakeholdern in die Planung und

Implementierung.




WOZU DIENT DIESER LEITFADEN?

Der Leitfaden dient Mitarbeitenden und Fiihrungskraften in Organisationen und ...

UNTERSTUTZT

Verantwortliche bei der Gestaltung und Umsetzung von Digitalisierungsprozessen,

FORDERT

organisationsinterne Entwicklungen, die Mitarbeitende in Digitalisierungsprozesse einbinden,

VERDEUTLICHT

mogliche Hindernisse bei der Implementierung neuer Technologien,

VERANSCHAULICHT

Charakteristika einer erfolgreichen Umsetzung,

ZEIGT AUF

wie die Akzeptanz der Mitarbeitenden von neuen Technologien geférdert werden kann.

AN WEN RICHTET SICH DIESER LEITFADEN?

Organisationen aller Art kénnen von den Tipps und Handlungsempfehlungen in diesem Leitfaden profitieren.
Diese basieren auf der gemeinsamen Forschung und Zusammenarbeit mit den DIAMANT-Unternehmen aus
Produktion, Handel und Logistik. Durch die unterschiedlichen GréBen und Branchen dieser Unternehmen kén-
nen die Tipps und Handlungsempfehlungen dieses Leitfadens grundsatzlich auf Kleinstunternehmen, KMU und
groBe Unternehmen angewendet werden. Weiterfiihrend kann die kombinierte Anwendung der drei DIAMANT-
Leitfaden als Ansto3 zu einer umfassenden Optimierung von Organisationen und Prozessen genutzt werden.
Zudem dienen sie als Informationsquelle fiir Forschende. Fiir Mitarbeitende und Mitbestimmungsorgane bietet
dieser Leitfaden dariiber hinaus die Maoglichkeit, Ankerpunkte fiir die Partizipation Mitarbeitender an Digitali-
sierungsprozessen zu erkennen.



WELCHE THEMEN BEHANDELN DIE
LEITFADEN?

Dieser Leitfaden behandelt die ganzheitliche Integration von Mitarbeitenden in Organisationen im Kontext
von Digitalisierungsprozessen. Da neue Technologien haufig nur Top-Down - ausgehend vom Management
und einzelnen Fihrungskraften an Mitarbeitende - eingefiihrt werden, ist das zentrale Thema die ganzheitliche
Integration von Mitarbeitenden bzw. die Integration aller beteiligten Stakeholderinnen und Stakeholder von
Beginn an. Die Potenziale digitalisierter Arbeit werden weiterhin im Hinblick auf ein digitalisiertes ldeen- und
Arbeitsmanagement diskutiert. Zudem werden die Erfolgsgeschichten, die Herausforderungen und Hirden in-
nerhalb von konkreten Experimentierraume vorgestellt. Dieser Leitfaden ist einer von drei Leitfaden der DIA-
MANT-Reihe:

0 Case Studies Digitalisierung -

Ganzheitliche Integration von Mitarbeitenden in Digitalisierungsprozesse (Leitfaden #1)

N Entwicklung von Digitalisierungsstrategien -
. Strukturierte Erfassung der Perspektive von Mitarbeitenden in Digitalisierungsprozessen
mit dem Interaction Room (Leitfaden #2)
'-. Gestaltung sicherer, gesunder und motivierender Arbeit in
" digitalisierten Arbeitskontexten -
.', Das DIAMANT Risk-Assessment-Instrument , MESTAT" (Leitfaden #3)

* CASE STUDIES DIGITALISIERUNG

Digitalisierung wird als unumgangliche MafBBnahme gesehen, um als Unter-

nehmen in Zukunft noch am Markt bestehen zu kénnen. Erfolgreiche Digi-

talisierung geht aber lber den Einsatz digitaler Technologien hinaus: In

Organisationen sollte eine Kultur herrschen, bei der die Beteiligung

der Mitarbeitenden eine zentrale Rolle einnimmt, um die Akzeptanz

der neuen Technologien zu sichern. Durch Digitalisierung veran-

derte Wertschépfungsprozesse bringen haufig Arbeitserleichte-

rungen mit sich. Fir Mitarbeitende kann die Digitalisierung

grundsatzlich mit einer Erleichterung ihrer physischen und kogniti-

ven Tatigkeiten einhergehen, indem auch eine Entlastung durch bes-

sere Planbarkeit sowie selbstbestimmte und flexible Arbeitsgestaltung
realisiert wird.




WER STEHT HINTER DEM LEITFADEN?

Dieser Leitfaden wurde von Expertinnen und Experten der Universitaten Bremen, Duisburg-Essen und Hohen-
heim sowie der FOM Hochschule im Rahmen des Projektes DIAMANT entwickelt. Ausfiihrliche Informationen
zum Projekt und den Projektbeteiligten sind online unter http://diamant.digital/ zu finden.
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INQA-EXPERIMENTIERRAUME:

Das Ziel von INQA ist es, Organisationen im Wandel der
Arbeitswelt zu begleiten und eine gesunde, sichere und
erfolgreiche Arbeitskultur zu férdern. Weitere Informa-
tionen rund um INQA sind unter www.inga.de zu finden.

Um gemeinsam mit Organisationen die digitale Trans-
formation anzugehen und diese aktiv mitzugestalten,
wurden im Rahmen der INQA-Projekte Experimentier-
raume geschaffen, die es Beschaftigten und Organisati-

onsfiihrungen ermdglichen sollen, innovative Arbeits-
konzepte auszuprobieren. Die Konzepte konnen in ge-
schitzten Raumen durch gemeinsames Probieren und Experimentieren, Scheitern und Verwer-
fen, Lernen und Verbessern getestet werden. Weitere Informationen rund um die INQA-Expe-

rimentierrdume und -Projekte sind unter www.experimentierraeume.de zu finden.



http://diamant.digital/
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DAS INQA-PROJEKT DIAMANT

Im Projekt ,Digitalisiertes Ideen- und Arbeitsmanagement in Produktion, Logistik und Handel (DIAMANT)”
wurde die Arbeitsorganisation, Fiihrung und Partizipation in digitalisierten Arbeitskontexten untersucht, um
diese sicher, gesund und motivierend zu gestalten. Eine mitarbeiterorientierte Gestaltung digitalisierter Ar-
beitskontexte wurde zudem in Form eines innovativen Ideen- und Arbeitsmanagements eingefiihrt und be-
gleitet. Das Projekt wurde im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) vom Bundesministerium
fur Arbeit und Soziales (BMAS) gefordert. Das DIAMANT-Team — bestehend aus Expertinnen und Experten
der Fachrichtungen Soziologie, Psychologie, Informatik und Logistik — arbeitete mit den Unternehmen BAL-
CKE-DURR, GREIWING logistics for you und REWE und deren Mitarbeitenden, Fiihrungskraften sowie Sozi-
alpartnerinnen und -partnern zusammen. Auf operativer Ebene wurden die Projektziele durch folgende Mal3-
nahmen unterstutzt:

® Ausloten der Optionen und Vorgehensweisen von Digitalisierungsstrategien sowie Optimierung der Ar-
beitsorganisation und Arbeitsgestaltung gemeinsam mit Mitarbeitenden, Sozialpartnerinnen und -part-
nern sowie Flhrungskraften.

e  Einflihrung eines E-Coaching-Systems zur Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden und Fiihrungskraf-
ten fir ihre veranderten Tatigkeiten im Arbeitsalltag, um ihre Selbstwirksamkeitserwartung zu starken.

e Einfihrung eines digitalisierten Ideenmanagements, um die Vorschlage der Mitarbeitenden einzuholen
und kreative Ansatze zur Verbesserung der Wertschopfungsprozesse und der Arbeitsbedingungen zu
biindeln, so dass Digitalisierungsprozesse auch Bottom-Up angestof3en werden kdnnen.

e Bewertung der psychischen Belastung und Beanspruchung von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften in
digitalisierten Arbeitskontexten mit einem entwickelten Screening-Instrument, um Aussagen lber die
Belastungen in der Arbeit und mdgliche Anpassungen an digitalisierte Arbeitskontexte treffen zu kén-

nen.

DIAMANT




DIE DIAMANT-EXPERIMENTIERRAUME
BALCKE-DURR

Beim Maschinenbauunternehmen BALCKE-DURR (www.balcke-duerr.com) wurde das Wissen (technologisches

Know-how) traditionell in verschiedenen analogen (Papier-) und mehreren digitalen Archiven (Fileserver, Share-
point, etc.) gespeichert. Diese suboptimale Wissens-Verteilung und die unzureichende Verkniipfung zu den
Produkten, Kunden-Projekten, Wertschépfungsphasen und Abteilungen fihrte zu Nicht-Wiederauffindung von
Wissen mit negativen wirtschaftlichen Effekten (z. B. Fehlerwiederholungen in Konstruktion, Fertigung, Inbe-
triebnahme) und auch Belastungen fiir die Mitarbeitenden durch Mehr- und Doppelarbeiten.
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Abbildung 1: Digitales Wissensmanagement

Auch ungewiinschte redundante Datenspeicherung war schwer zu vermeiden. Im Rahmen des DIAMANT-Expe-
rimentierraums , Lernende Organisation auf Basis von digitalisiertem Wissen und Erfahrung” wurde im vorhan-
denen Produktlebenszyklusmanangement-System ,BEM” eine digitale Wissens-Datenbank-Funktionalitat eta-
bliert (Abbildung 1), das Wissen aber auch Fehler (inklusive Vermeidung bzw. Behebung) und Ideen kontinuier-
lich erfassbar macht und mit BALCKE-DURR-Produkten, -Prozessschritten und -Organisationseinheiten ver-
kniipft. Das erlaubt allen Beteiligten eine effektive Recherche aus unterschiedlichsten Perspektiven und tragt zu
Qualitatsverbesserungen (Fehlervermeidung), Zeitgewinnen und Innovationen bei. Zusatzlich wurden ausge-
wiahlte technische Papier-Archiv Unterlagen digitalisiert und im BALCKE-DURR Volltext-Suchsystem ,iFinder”
recherchierbar gemacht. Begleitet wird die technische Lésung durch einen interdisziplinaren Qualitatszirkel, der
regelmalBig neue Themen sichtet und deren Bewertung und Bearbeitung koordiniert (Abbildung 2).
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Abbildung 2: BALCKE-DURR Fehler- und Ideenmanagement-System


http://www.balcke-duerr.de

GREIWING

Bei dem Logistikunternehmen GREIWING (www.greiwing.de) wurden die urspriinglich langen Kommunikati-

onswege dadurch verkirzt, dass alle Mitarbeitenden ein betriebseigenes Smartphone inklusive einer unter-
nehmenseigenen App angeboten wurde (Abbildung 3). GREIWING verfiigt liber eine individualisierbare App
fur Mitarbeitende, die im Fokus von GREIWINGs Digitalisierungsbestrebungen steht. Bereits seit Dezember
2016 wird die GREIWING-App als Medium zur Digitalisierung der internen Kommunikation genutzt. Ziel der
App ist es, die Kommunikationswege zu und von den Mitarbeitenden schneller und einfacher zu gestalten.
Herausforderung dabei war in der Vergangenheit stets die dezentrale Struktur des Unternehmens und die Er-
reichbarkeit insbesondere der Berufskraftfahrenden.
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Abbildung 3: Kommunikation (iber unternehmenseigene App

Im Experimentierraum bei GREIWING sollen die Mitarbeitenden nun jederzeit mit den Informationen versorgt
werden, die sie fur die sichere und korrekte Ausiibung ihrer Tatigkeiten bendétigen, d. h. alle relevanten Infor-
mationen wie z. B. Kundenanweisungen und Sicherheitsbestimmungen stehen den betreffenden Mitarbeiten-
den entsprechend der Zugriffsrechte jederzeit zentral zur Verfligung. Ziel ist eine langfristige Wissenssteige-
rung durch eigenstandiges und flexibles Lernen der Mitarbeitenden in ihrem persénlichen Tempo. Durch die
standige Verfligbarkeit séamtlicher Dokumente und Schulungen kénnen beispielsweise Wartezeiten der Berufs-
kraftfahrenden unterwegs sinnvoll genutzt werden. Damit éndern sich die Arbeitsbeziehungen zwischen den
Berufskraftfahrenden, Disponentinnen und Disponenten sowie Kolleginnen und Kollegen grundlegend. Gleich-
zeitig muss die Verfligbarkeit von Informationen und Dokumenten auch abteilungsiibergreifend sichergestellt
werden. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, eine neue Form der Organisation und Zusammenarbeit inner-
halb der Abteilungen, Teams und in Projekten zu entwickeln. Die technischen Méglichkeiten liefern hierbei nur
einen Rahmen mit einer Vielzahl von Wegen zur Unterstitzung, um Fahigkeiten, auch losgelost von dem bishe-
rigen Tatigkeitsbereich, auszubauen und so in vielfaltigen Bereichen einsetzen zu konnen.



http://www.greiwing.de

REWE

Bei REWE (www.rewe-group.de), speziell der REWE Markt Logistik Stid, wurde im Rahmen des Projektes DIA-
MANT in der Distributionslogistik des Lebensmitteleinzelhandels der analoge Warenausgang bzw. die Waren-

ausgangskontrolle in einem Logistikzentrum digitalisiert. Durch den analogen Warenausgang herrschten zuvor
eine ineffiziente Allokation der bendtigten Waren sowie eine hohe Fehleranfalligkeit. Dartiber hinaus fiihrten
die langen Weg- und Basiszeiten zu einem Verlust von Arbeitszeit und Kommissionier-Qualitat — und waren be-
deutende Stressfaktoren fir die Mitarbeitenden (Unklarheiten, Suchtatigkeiten unter Zeitdruck).

Durch die Digitalisierung des Warenausgangs bzw. der Warenausgangskontrolle ist es nun moglich, Waren ge-
zielt ins System einzuspeisen und zu lokalisieren (Abbildung 4). Hierdurch wird die Kommissionier-Geschwin-
digkeit erhoht und die Fehlerquote reduziert. Durch eine gezielte Navigation von Mitarbeitenden zu Entnah-

meorten kénnen auch die Wegzeiten reduziert werden.

Diese neuen Arbeitstatigkeiten und -bedingungen fiir Mitarbeitende wurden im Projekt spezifisch gestaltet
und die Besonderheiten dokumentiert, welche diese digitalisierten Prozesse mit sich bringen. Diese Beobach-

tungen bilden die Grundlage fiir die folgenden Tipps und Handlungsempfehlungen.

Abbildung 4: Gezielte Lokalisierung und Einspeisung der Waren im Warenausgang ins System

In allen drei Experimentierraumen wurden die Mitarbeitenden nach ihren positiven Erfahrungen mit den neuen,
digitalisierten Prozessschritten gefragt und machten dadurch auf die Vorteile der neuen Arbeitsweise und Ar-
beitsorganisation aufmerksam. Folgende Erfahrungen wurden dabei gemacht:

e  Wegfall doppelter Dokumentationen durch die Verbindung unterschiedlicher Systeme
e Beteiligung von Mitarbeitenden an der Weiterentwicklung von Technikinnovationen

e  Bessere Berlicksichtigung von Kundenbediirfnissen

e  Vereinfachung durch die technische Visualisierung von Arbeitsschritten

e  Wertschatzung durch die Bereitstellung neuer Hardware

e  Vereinfachung des Arbeitsalltags

e  Steigerung der Arbeits- und Produktsicherheit durch die Aktualitét von Informationen



http://www.rewe-group.de

GANZHEITLICHE INTEGRATION VON
MITARBEITENDEN

»

Einbeziehen der Belegschaft in alle Phasen der Planung und Implementierung
technischer Prozesse sowie die Verwendung von Gestaltungsmodellen, um Dis-
kussionen zu férdern und die Akzeptanz zu erhéhen.

Kriterien definieren, die festlegen, welche Mitarbeitenden durch wen miteinbezogen werden (allge-

meingliltige Selektionsmechanismen).

Organisationsziele transparent kommunizieren. Gepaart mit einer ganzheitlichen Zielformulierung
bspw. ist die Férderung, Entwicklung und Erhaltung der Beschéaftigungsfahigkeit der Mitarbeitenden
wichtig fir die Wettbewerbsfahigkeit einer Organisation. Idealerweise sind dabei individuelle, organi-

sationale und gesellschaftliche Ziele miteinander verzahnt.

Erwartungen an Mitarbeitende verstandlich formulieren und kommunizieren: Welche Aufgaben und

Verantwortlichkeiten sollen sie ibernehmen? Welche Aufgaben fallen weg?

Qualifikation und Erfahrungen der Mitarbeitenden mit ihren Befugnissen vergleichen und gegebe-

nenfalls anpassen.

Geschiitzte Raume zur Entwicklung und Erprobung innovativer Arbeitsansatze nutzen, um Themen

ergebnisoffen zu bearbeiten.

Férdern einer offenen Kommunikationskultur mit offenem Umgang mit Fehlern
fir konkrete Schritte und mit Personen, die von einem Prozess betroffen sind

Aufbau und Implementierung eines funktionierenden (digitalisierten) Ideenmanagements als Grund-

lage eines Kontinuierlichen Verbessungsprozesses-Ansatzes.

Anpassen der Organisationskultur zur Férderung einer offenen Kommunikation

Kommunikation der Vorziige von automatisierten, digitalisierten Optionen und
Loben sowie Anpreisen der Optionen und der Mitarbeitenden nach einer er-
folgreichen Implementierung

Mitspracheméglichkeiten von Mitarbeitenden hervorheben und férdern (Bottom-Up statt Top-Down).

Konkretisieren der Vorziige einer ausgewahlten Option: Was sind die Vorteile der Technologie?

Warum wird ein Digitalisierungsprozess genau jetzt angestoBBen?

Digitalisierungsprozesse motivierend und zielfiihrend gestalten. Hierzu miissen die Charakteristika

eines neuen Prozesses herausgearbeitet werden.
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Einbeziehen von Sozialpartnerinnen und -partnern bzw. verschiedener
Stakeholderinnen und Stakeholder

e Kriterien definieren, die festlegen, welche Sozialpartnerinnen und -partner sowie Stakeholderinnen
und Stakeholder durch wen miteinbezogen werden (allgemeine Selektionsmechanismen).

e Erwartungen an Sozialpartnerinnen und -partner sowie Stakeholderinnen und Stakeholder verstand-
lich formulieren: Welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten sollen sie GUbernehmen?




CHARAKTERISTIKA DER ERFOLGREICHEN
UMSETZUNG VON
DIGITALISIERUNGSPROZESSEN

RELATIVE VORTEILE

Inwiefern verbessert eine neue Technologie das Arbeitserleben, den Arbeitsalltag oder auch einzelne Prozesse
von Mitarbeitenden? Beispielsweise konnen Vorteile in Bezug auf Zeitersparnis, verbesserte Nutzeroberflache,
hohere Produktivitat, Zusammenfassung von Funktionen, verbesserte Umweltbilanz oder Platzersparnis ge-
nannt werden. Relative Vorteile sind fiir Mitarbeitende, Teams oder auch Organisationen hochst subjektiv. Die
verstandliche und transparente Adressierung der relativen Vorteile kann in der Implementierung von neuen

Technologien als Erfolgsfaktor bezeichnet werden.

KOMPATIBILITAT

Wie harmonieren die Nutzenden mit einer neuen Technologie? Stimmt die Technologie mit den Werten der
Nutzenden iiberein und ist der Ubergang von einer alten zur neuen Technologie reibungslos gewihrleistet? Es
ist hier wichtig, dass eine neue Technologie Nutzende nicht blockiert und bereits in einer ersten Kennenlern-

Phase auf vertrautes Wissen zurlickgegriffen werden kann.

KOMPLEXITAT

Wie schwer féllt es Nutzenden, eine neue Technologie anzuwenden? Je komplexer eine Technologie ist, desto
schwerer wird es Nutzenden fallen, diese zu akzeptieren und korrekt anzuwenden. Hierbei spielen ein einfa-
ches Design und eine einfache Handhabung eine groBe Rolle. Das Ziel ist, einen Prozess selbsterklarend zu ge-
stalten und die bendtigte Eingewdhnungszeit so gering wie moglich zu halten. Sollte ein hoher Lernaufwand

oder auch eine Umgewohnung nétig sein, sind Schulungen zentral.

ERPROBBARKEIT

Fallt es Nutzenden leicht, die neue Technologie bzw. den neuen Prozess zu testen? Um Akzeptanz zu erlangen,
muss zukiinftigen Nutzenden die Mdoglichkeit gegeben werden, Dinge auszuprobieren. Eine Testphase in ei-
nem geschitzten Raum ermdglicht es, hierbei Unterstiitzung zu leisten und Feedback zur Verbesserung einzu-

holen.

BEOBACHTBARKEIT

Welche Vorteile kénnen Nutzende im Vergleich zur Vorgangerversion feststellen? Die Verbesserungen zum
vorherigen Prozess missen fir die Nutzenden klar erkennbar sein. Fir die Herausstellung der Vorteile ist es
sinnvoll, einen Vergleich mit dem Vorgangerprozess auszuarbeiten oder externe Erfahrungsberichte einzuho-

len, die kommuniziert werden.
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