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Editorial

NOVEMBER | 2023

Liebe Leserinnen und Leser, 

Transformation ist der Schwerpunkt im neuen WERKWANDEL. Wir haben es 
mit einer doppelten Transformation zu tun. 
1. Digitale Technologien und Künstliche Intelligenz versprechen Produktivi-
tätsgewinne, die wir für die Zukunft dringend brauchen. 
2. Wir stehen im ökologischen Umbau unserer Wirtschaft mit dem Ziel, bis 
2045 klimaneutral zu sein. 

In dieser Ausgabe finden Sie meine Zusammenfassung des aktuellen Berich-
tes des Rates der Arbeitswelt. Eine zentrale Botschaft: Auf dem Weg in diesen 
Wandel müssen wir die Mitarbeitenden mitnehmen. Viele verbinden mit der 
wachsenden digitalen Durchdringung ihres Arbeitsumfeldes Befürchtun-
gen, entbehrlich zu werden und fürchten um ihre Arbeitsplätze. 

Technologische Umwälzungen der Vergangenheit wie etwa die Einführung 
von Personal-Computern und die wachsende Vernetzung waren von ähnli-
chen Ängsten begleitet. Sie haben sich als unbegründet erwiesen. Die Be-
schäftigung in Deutschland hat keine Einbrüche erlebt — im Gegenteil! Weil 
unsere technologiegetriebenen Unternehmen und ihre Belegschaften die 
neuen Möglichkeiten schnell adaptiert und integriert haben. So konnten sie 
ihre Wettbewerbsfähigkeit und damit auch Arbeitsplätze sichern. 

Nun geht es um KI. Diese WERKWANDEL-Ausgabe zeigt in Projektberichten, 
wie es gelingen kann, Mitarbeitende für diese Technologie zu gewinnen. 

Das ifaa-Projekt KI_eeper berührt noch einen weiteren Wandel: die gesell-
schaftliche Alterung. KI-gestützte Tools können helfen, das Erfahrungswis-
sen der Babyboomer-Generation zu sichern, die jetzt in den Ruhestand geht. 
Durch intensive, arbeitswissenschaftlich unterstützte Kommunikation ist es 
in einem Pilotbetrieb gelungen, die Beschäftigten dafür zu gewinnen. 

Auch ich habe keine Blaupause für die Zukunft. So berühren die ökologische 
Transformation und Dekarbonisierung zentrale Bereiche unserer stark von 
der Automobil- und Chemieindustrie geprägten Wirtschaft. Ich bin aber zu-
versichtlich, dass wir diese Herausforderungen meistern können, wenn wir 
sie gemeinsam entschlossen und klug angehen.
Prof. Sascha Stowasser | ifaa-Direktor 
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Arbeitswelt in Bildern

BASF treibt die digitale Transformation voran. Durch industriespezifische Tablets erhalten Mitarbeitende Zugriff auf  
digitale Informationen: beispielsweise Unterstützung bei Wartungsarbeiten. Unter der Überschrift »Smart Manufacturing«  

(»Intelligente Produktion«) lotet BASF die Möglichkeiten einer stärkeren Nutzung digitaler Technologien in den eigenen Anlagen aus.  
Ziel: »Produktion effizienter und noch sicherer zu machen«. | Foto: BASF SE
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Faktencheck Maschinenwelt

Robotic Process Automation (RPA)

Redaktion: Olaf Eisele 

Foto: © willyam/stock.adobe.com

DAS IST BEI MEINER ANWENDUNG ZU BEACHTEN

Wenn sich die von mir genutzten IT-Systeme 
und Benutzungsschnittstellen verändern (zum 
Beispiel durch Updates), kann dies meine Funk-
tionsfähigkeit beeinträchtigen. Bei meiner An-
wendung ist deshalb auch mit Betreuungs- und 
Pflegeaufwand zu rechnen, die mit der Anzahl 
meiner RPA-Kollegen insgesamt steigt.

WO KANN MAN MICH EINSETZEN?

Ich wurde für die Automatisierung von einfa-
chen, wiederkehrenden und auf festen Regeln 
basierenden informationstechnischen Tätig-
keiten im Umfeld bestehender IT-Systeme und 
Softwareanwendungen entwickelt. Überall, wo 
diese Bedingungen erfüllt sind und ich effizien-
ter bin, kann ich als kollaborative Ergänzung zu 
manuellen IT-Tätigkeiten eingesetzt werden.

Weiterführende Informationen finden Sie hier.

WAS BIN ICH?

Als Softwareanwendung unterstütze ich 
menschliche Kollegen bei der Computer-Arbeit. 
Dazu nutze ich auch dieselben Benutzungs-
oberflächen und IT-Systeme. Ich übernehme 
Büroarbeiten am PC. Dadurch entlaste ich Men-
schen. Diese können sich auf das konzentrie-
ren, was ich als Maschine nicht so gut kann.

WOFÜR WERDE ICH GENUTZT?

Zum Beispiel für die Bearbeitung von Rechnun-
gen im Einkauf, Erfassung von Zahlungsvor-
gängen in der Buchhaltung, interne Abwicklung 
von Bestellungen im Vertrieb oder zum Lesen, 
Verarbeiten, Erstellen und Weiterleiten von 
Dokumenten und Daten in den Bereichen For-
schung/Entwicklung, Personal oder Verwaltung.

https://www.youtube.com/watch?v=f-T8Kv1F9PY
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zahlen_Daten_Fakten_RPA_2019-12-16.pdf
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Menschen im Fokus

Frau Blumentritt, was machen Sie bei der KOMOS GmbH?
Antje Blumentritt: Ich sehe mich als Unternehmerin 
und Gestalterin. Zu meinen typischen Arbeitsauf-
gaben gehört es, die Unternehmensvision zu ent-
wickeln und in Strategien umzusetzen. Dazu ge-
hört es insbesondere, dass ich mich mit Zukunfts-
themen, der Geschäftsfeld- und Kundenanalyse 
auseinandersetze. Daneben sind Organisations- 
und Personalentwicklung Schwerpunktthemen. 
Die Teams sollen gut funktionieren, und es soll 
Energie im Unternehmen fließen. Als ich 2020 die 
Firma mit meinem Mann übernahm, wollte ich 
mitgestalten und das Unternehmen in die Zukunft 
entwickeln. Ich wollte also diejenige sein, die eine 
Sache angeht und schaut, wie wir sie lösen kön-

nen — da bin ich manchmal sehr fordernd, auch 
sehr schnell, aber das macht mir eben Freude.

Was hat sich jüngst im Unternehmen und in Ihrem Job 
geändert?
Wir haben aufgeräumt, im ganz klassischen Sinn, 
dass wir gesagt haben: Was brauchen wir noch und 
was brauchen wir nicht mehr? Wir haben in der 
Produktion alte Maschinen verkauft, verschrottet. 
Wir haben uns bewusst von Dingen getrennt, die 
unseren Arbeitsalltag nicht bereichert haben. 

Mit dem Umzug in unser renoviertes Ver-
waltungsgebäude haben wir keinen Akten-
schrank mehr und leben das papierlose Büro. 
Vom FuE-Bereich über die Buchhaltung und Ge-

NAME

Antje Blumentritt, ausgebildete Steuerfachangestellte und  
Diplom-Kauffrau, ist seit 2020 geschäftsführende Gesell-
schafterin der KOMOS GmbH.

UNTERNEHMEN

Die KOMOS GmbH wurde 1991 gegründet und hat ihren Sitz im 
ostthüringischen Bürgel. Das in zweiter Generation geführte 
Familienunternehmen beschäftigt 75 Mitarbeitende. Es fertigt 
Kunststoff-Spritzteile, Dreh- und Stanzteile sowie elektro-
mechanische Baugruppen hauptsächlich für Kunden aus der 
Medizintechnik, Automobilindustrie, Elektrotechnik, Luft- und 
Raumfahrt sowie dem Maschinenbau. 

Antje Blumentritt, geschäftsführende Gesellschafterin der KOMOS GmbH | Foto: KOMOS GmbH
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schäftsführung bis zum Vertrieb bilden wir heute 
die Geschäftsprozesse digital ab.

Für all unsere Produktionsprozesse nutzen wir 
mittlerweile neben dem ERP/PPS-System, MES-Sys-
tem auch unsere eigene KOMOS-App, die wir ge-
meinsam mit einem Softwareunternehmen entwi-
ckelt haben. Damit steuern wir all unsere Tätigkei-
ten und Aufgaben. Und das gibt uns die Möglichkeit, 
zu jedem Zeitpunkt zu sehen: Wo stehen wir? Was 
ist zu tun? Wer bearbeitet gerade welches Produkt 
beziehungsweise welches Thema? Und so weiter.

Wie stellen Sie sich die Arbeitswelt der Zukunft vor? 
Welche persönlichen Wünsche haben Sie?
Eine komplett vollautomatisierte Produktion! Vom 
Auftragseingang über den Bestellvorgang bis hin 
zur Produktion und Auslieferung. Ja, das ist mein 

Traum. Aktuell haben wir die digitale Prozesskon-
trollkarten an den Maschinen und Arbeitsplätzen 
etabliert.

Da wir nicht der klassische Spritzgießer, 
Stanzer oder Dreher sind, sondern dem Kunden 
ein Endprodukt liefern, das aus verschiedenen 
Technologien hergestellt wurde und verschiedene 
Fertigungsstufen durchlaufen hat, sind unsere 
Fertigungs- und Qualitätsprozesse sehr komplex. 
Wir entwickeln derzeit KI-gestützte Automatisie-
rungslösungen an den Maschinen, sodass wir die 
Qualität noch effizienter bewerten können. Unsere 
besondere Herausforderung dabei ist, dass wir 
in der Regel eher kleine Losgrößen produzieren. 
Aber für das effektive Training einer KI im klassi-
schen Sinne benötigen wir wesentlich mehr Teile. 
Das ist momentan eine Herausforderung. 

ZUR PERSON

Nach der Ausbildung zur Steuerfachangestellten und einem 
BWL-Studium an der Universität Jena arbeitete Antje Blumen-
tritt zunächst in einer Bank und managte danach lange Zeit 
ein Outsourcingteam im Bereich Lohnsoftware beim IT-Kon-
zern Sage. 2020 traf sie gemeinsam mit ihrem Ehemann die 
Entscheidung, das von ihrem Vater gegründete Familienunter-
nehmen KOMOS GmbH weiterzuführen. Seitdem leitet sie das 
Unternehmen als geschäftsführende Gesellschafterin. Ihre 
Vision ist, das Produktionsunternehmen zu transformieren und 
zukunftsfähig aufzustellen. Dabei kommen Antje Blumentritt 
ihre Erfahrungen aus dem IT-Unternehmen zugute.

Dipl.-Ing. Sebastian Terstegen 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Sebastian Terstegen meint, dass Mobilarbeit 
durch automatisierte und intelligent ver
netzte Produktionssysteme auch in Produk
tionsbereichen umgesetzt und Arbeitsauf
gaben flexibel gestaltet werden können.

+49 211 542263-42

Autor

Wir haben umorganisiert 
und sind deshalb agiler ge-
worden. Aber dafür brau-
chen wir natürlich auch 
Menschen, die dieses Mind-
set mitbringen, die auch 
mal etwas ausprobieren 
und keine Angst davor ha-
ben, wenn es danebengeht.
Antje Blumentritt

Mit der eigens fürs Unternehmen entwickelten KOMOS-App werden mittlerweile 
viele Unternehmens und Produktionsprozesse digital organisiert und gesteuert 
Foto: KOMOS GmbH

https://www.sage.com/de-de/
mailto:s.terstegen%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/sebastian-terstegen
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Unternehmensporträt

 IT-Unternehmen auf Wachstumskurs

Bei ICN erhalten Unternehmen, die selbst keine 
IT-Kompetenz haben, Unterstützung beim Aufbau 
und für den reibungslosen Betrieb ihrer IT-Infra-
strukturen: umfassende Hard- und Software-Be-
ratung und maßgeschneiderte IT- sowie Telekom-
munikationslösungen. Informationssicherheit 
und Datenschutz spielen dabei eine wichtige Rolle. 
Über ein Monitoringsystem können ICN-Techni-
ker und -Technikerinnen Probleme im Betrieb der 
IT-Infrastruktur ihrer Kunden bereits erkennen 
und lösen, bevor diese überhaupt für Nutzende er-
kennbar sind. Kundenkreis und Team sind in den 
vergangenen Jahren um ein Vielfaches gewach-
sen. Teamstärke aktuell: 50 mit für die Branche 

außergewöhnlich hohem Frauenanteil von mehr 
als 30 Prozent.

Gemeinsam neue Wege gehen

Nachdem Kompetenzen und Gesundheitsförde-
rung bereits ein hohes Niveau erreicht hatten, 
stand 2020 die Entwicklung eines werteorientier-
ten Unternehmens- und Führungsleitbildes auf 
der Agenda. 

Die neuen Werte sollten unter anderem die 
Gemeinschaft fördern und allen Beschäftigten 
Orientierung in der Zusammenarbeit bieten. ICN 
war es wichtig, alle Ebenen einzubeziehen, sodass 
sich auch alle mit den neuen Werten identifizieren 

Arbeitsplätze bei ICN. | Foto: ICN

UNTERNEHMEN

IT- und Telekommunikations-Systemhaus ICN GmbH + Co. KG, 
Dortmund

TÄTIGKEITSFELD

Betreuung der EDV- und Telekommunikationsinfrastruktur  
von Unternehmen.

https://www.brotsommelier-leonhardt.de/
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können. Moderierte Gespräche und Coachings 
sorgen dafür, dass die Leitlinien im Alltag auch 
gelebt werden.

Das so entstandene Werteleitbild hängt nun 
auf dem Flur der Büros: Alle Mitarbeitenden ha-
ben das Plakat mit 12 Werten unterzeichnet. Die-
se spielen auch bei Einstellungsgesprächen eine 
Rolle: Ziel ist es, eine möglichst große Schnitt-
menge zwischen Werten von Bewerberinnen und 
Bewerbern und den Unternehmens-Werten zu 
ermitteln.

Wenn ICN-Mitarbeitende einen Wert als nicht 
umgesetzt wahrnehmen, können sie ihre Vorge-
setzten darauf ansprechen. Sowohl Führungs-
kräfte als auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 
erhalten bei Bedarf ein 1:1-Coaching. 

Personalentwicklung

Ein wichtiger Schritt war die Umgestaltung des 
einwöchigen Onboarding-Prozesses für neue 
Mitarbeitende und Auszubildende, damit diese 
sich noch schneller im Unternehmen orientieren 
können und sich von Anfang an als Teil des ICN-
Teams verstehen.

Eine Welcome-Präsentation mit allen wich-
tigen Informationen zur Arbeit bei ICN sorgt am 
ersten Tag für einen Überblick über die Unterneh-
mensstrukturen. Fragen rund ums Unternehmen 
und den Arbeitsalltag, zum Beispiel zu Tools und 
Prozessen, können neue Beschäftigte in einer Ver-

anstaltung mit Vorgesetzten und Personalteam 
stellen. Danach findet ein Mittagessen im größe-
ren Kreis statt. Die jeweilige Abteilungsleitung 
stellt den neuen Beschäftigten dabei das Team 
vor und führt ihn oder sie in die Aufgaben ein. 
Regelmäßige Feedbackgespräche und Personal-
gespräche zum Jahresende sorgen für die weitere 
Entwicklung der Mitarbeitenden. 

Die persönliche Weiterentwicklung ist bei ICN 
nicht nur durch Teilnahme an Schulungen und 
Übernahme von Leitungsfunktionen möglich: Wer 
sich engagieren möchte, kann sich im zehnköp-
figen Gemeinwohl-Team einbringen. Entstanden 
ist dieses aus einem Projekt im Förderprogramm 

AUSZÜGE AUS DEM LEITBILD DER ICN

  › Mitarbeiter … können sich persönlich entwickeln  
und mitgestalten …

  › Unser Umgang miteinander ist geprägt durch  
gegenseitige Rücksichtnahme. 

  › Es gilt, … sich durch eine flexible Betrachtungsweise 
neue Themenbereiche zu erschließen.

  › … jedes Teammitglied kümmert sich verantwortungs voll 
in Selbstorganisation um den eigenen  
Zuständigkeitsbereich.

  › Wir leben eine verantwortungsbewusste,  
offene Fehlertoleranz!

  › Jedes Teammitglied handelt ökologisch, beherzigt,  
Ressourcen bedarfsgerecht einzusetzen sowie dauerhafte 
und nachhaltige Lösungen zu erzielen

Typisch ICN: Kontakt auf Augenhöhe und Zusammenarbeit nach gemeinsam gelebten Werten | Fotos: ICN

https://www.icn.de/unternehmen/unser-leitbild
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unternehmensWert:Mensch plus: Arbeitsgruppen 
erarbeiten Umfragen zur Nachhaltigkeit im Büro-
alltag, den Einfluss des Betriebes auf die Umwelt 
und soziales Engagement.

Einbezug und Bindung der »Mannschaft«

Die ICN-Beschäftigten schätzen das gute Arbeits- 
und Betriebsklima. Dieses positive Feedback 
erhalten die Personalabteilung und die Geschäfts-
leitung nicht nur im offenen Austausch, sondern 
auch durch zweimal im Jahr durchgeführte Mit-
arbeiterumfragen rund um Arbeitszufriedenheit 
oder zu spezielleren Themen wie dem mobilen 
Arbeiten zu Hause. Den Mitarbeitenden ist nach 
positiven Erfahrungen mit mobiler Arbeit freige-
stellt, wie oft sie vor Ort im Büro arbeiten. Bis zu 
einer Woche im Jahr können sie »von der ganzen 
Welt aus« arbeiten.

Zur Stärkung des Gemeinschaftsgefühls und 
der Beschäftigten-Zufriedenheit bietet ICN eine 
Reihe von Benefits — zum Beispiel regelmäßi-
ge Teamevents, individuelle Gehaltszuschüsse, 
ICN-Kleidung und -Goodies, bezuschusstes Früh-
stück und Mittagessen sowie gesundheitsfördern-
de Angebote wie E-Bike-Leasing.

Wichtig ist auch das betriebliche Gesund-
heitsmanagement. ICN schließt für alle Mitarbei-
tenden eine betriebliche Zusatz-Krankenversi-
cherung ab. Diese sieht alle zwei Jahre auch eine 
ausführliche, kostenlose arbeitsmedizinische 
Vorsorgeuntersuchung vor. Angeboten werden 
auch Seminare zur Stresskompetenz sowie Er-
nährungsevents. 

Weitere Benefits: Zuschüsse für die betrieb-
liche Altersvorsorge und eine betriebliche Un-
fallversicherung, die auch bei privaten Unfällen 
greift.

Spaß im Team: ICN nimmt regelmäßig am B2Run 
(Firmenlauf im Westfalenpark), dem Stadtradeln 
und der Team Walk Tour teil. Unterstützt wurde 
dies in diesem Jahr zusätzlich mit einer Laufgruppe 
zur Vorbereitung auf den B2Run — inklusive profes-
sionellem Trainer für gesundes, richtiges Laufen.

Für all diese Maßnahmen und positiven Ver-
änderungen wurde ICN zweimal mit dem Dort-
munder Personalmanagement Prädikat von New 
Deals ausgezeichnet. 

Christine Molketin M. A. 
Referentin für Presse- und Öffentlichkeitsarbeit 
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Christine Molketin ist überzeugt, dass auch 
kleine und mittlere Unternehmen viel für die 
Mitarbeitergewinnung und -bindung tun 
können.

+49 211 542263-26

Autorin

Heiko Hähnel und Dipl.-Ing. Peter Hansemann, 
Geschäftsführung der ICN GmbH + Co. KG 

Alle in einem Boot: gemeinsame Team-Aktivitäten  
festigen den Zusammenhalt 

Zur Stärkung des Gemein-
schaftsgefühls und der 
Team-Zufriedenheit bieten 
wir unseren Beschäftigten 
eine Reihe von Benefits.
Peter Hansemann,  
Geschäftsführender Gesellschafter

https://www.unternehmens-wert-mensch.de/uwm-plus/uebersicht/
https://www.b2run.de/run/de/de/dortmund/index.html
https://www.teamwalk-tour.de/dortmund/
https://www.newdeals.de/auszeichnung
https://www.newdeals.de/auszeichnung
https://www.newdeals.de/auszeichnung
mailto:c.molketin%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/christine-molketin-ma
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Vordenker

»Wir brauchen Freiräume auf  
dem Weg in die Transformation!«
Interview mit dem Direktor des IW Köln, Professor Michael Hüther

Deutschland steckt in der Rezession. Der Ökonom 
Professor Dr. Michael Hüther, Direktor des Instituts der 
deutschen Wirtschaft Köln, über Gründe und Auswege 
aus diesem Dilemma. Hüther fordert bessere Wachs
tumsBedingungen, auch damit Unternehmen not
wendige Investitionen für den Transformationsprozess 
leisten können. Die Fragen stellte Carsten Seim. 

Ihr Institut rechnet für das Jahr 2023 mit einem BIP- 
Minus von einem halben Prozent und macht dafür eine 
geringere Nachfrage aus dem Ausland, hohe Zinsen 
und teure Energie verantwortlich. Wie können wir diese 
Wachstumsschwäche überwinden? 
Professor Michael Hüther: Damit die deutsche Wirt-
schaft wieder auf einen besseren Wachstumspfad 
kommt, muss viel geschehen. Enorme Bürokra-
tielasten — Beispiel Lieferkettensorgfaltsgesetz — 
und lähmende Berichtspflichten, lange Geneh-

migungsverfahren und eine marode öffentliche 
Infrastruktur sowie hohe Steuerlasten belasten 
die Unternehmen. 

Wir registrieren immer mehr politisch ver-
ordnete Compliance — das ist alles Zeug, das die 
Welt nicht besser macht, aber Kapazitäten ver-
braucht! Es verhindert, dass Produktivitätsgewin-
ne auf betrieblicher Ebene gesamtwirtschaftlich 
wirksam werden.

Diese freie Spitze brauchen wir aber, denn 
unsere Industrie wird einen großen Transforma-
tionsprozess zu leisten haben. Dieser erfordert 
enorme Investitionen. Dafür brauchen unsere Un-
ternehmen deutlich mehr Freiheit von den bereits 
erwähnten staatlichen Hemmnissen. 

Nach meinem Eindruck fehlt dieser Am-
pel-Regierung letztlich doch der Wille zum durch-
greifenden Handeln, weil jede Öffnung sofort 
wieder thematisch eingeschränkt wird. Die Inves-

Professor Michael Hüther | Foto: IW Köln

https://www.bmas.de/DE/Service/Gesetze-und-Gesetzesvorhaben/Gesetz-Unternehmerische-Sorgfaltspflichten-Lieferketten/gesetz-unternehmerische-sorgfaltspflichten-lieferketten.html
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titionsprämie im Wachstumschancen-Gesetz ist 
da noch der beste Teil an diesem Vorhaben. Sie 
müsste aber breiter angelegt sein und für alle Mo-
dernisierungs-Investitionen gelten. 

Welche Innovationen sollte man insbesondere fördern?
Wir brauchen eine umfassende Modernisierung 
des Kapitalstocks. Neue Produkte fordern ebenso 
wie veränderte Inputpreise neue Produktionspro-

zesse. Dekarbonisierung ist hier nur ein Aspekt. 
Investitionen müssen in der Breite gefördert 
werden — zum Beispiel mit einer breit aufgesetz-
ten Investitionsprämie. Es gibt auch Branchen, 
die ihre Transformation durch CCS-Technologie 
(Technologie zur Abscheidung und Speicherung 
von Kohlendioxid) entwickeln. Auch hier muss 
Förderung von Investitionen möglich sein. 

Die OECD kommt in ihrer im Herbst veröffentlichten 
internationalen BIP-Prognose zu dem Ergebnis, dass 
außer Deutschland nur das wirtschaftlich desolate  
Argentinien unter den Industrieländern weltweit 
eine Rezession erlebt. Die anderen Volkswirtschaften 
wachsen. Sind wir wieder auf dem Weg zum »Kranken 
Mann« Europas? 

WERKWANDEL 03/2023 Vordenker

Wir brauchen eine umfassen-
de Modernisierung des Kapi-
talstocks. Neue Produkte fordern 
neue Produktionsprozesse.  
Dekarbonisierung ist hier  
nur ein Aspekt.
Professor Michael Hüther, IW Köln

ZITIERT — WARUM DIE DEUTSCHE WIRTSCHAFT  
AKTUELL BESONDERS LEIDET

»Die deutsche Wirtschaft tut sich in diesem schockbehafte-
ten Umfeld besonders schwer. Aufgrund ihres hohen Fokus 
auf die Weltmärkte und ihrer deshalb hohen Exportquote 
leidet sie überdurchschnittlich unter den geoökonomischen 
Schocks und der sich abschwächenden Weltwirtschaft.  
Mit ihrem im internationalen Vergleich hohen Industrie-
anteil und der Bedeutung von energieintensiven Industrien 
bekommt sie zudem die bestehenden Versorgungsrisiken 
und Kostenschocks stärker zu spüren.«

Quelle: Michael Grömling, IW Köln. 

Was der Ampel fehlt, 
ist ein ausreichendes 
Verständnis marktwirt-
schaftlicher Dynamik. 
Professor Michael Hüther, IW Köln

Die AmpelRegierung in Berlin muss 
die Wachstumssignale nach Überzeu
gung von Professor Michael Hüther 
auf Grün stellen. | Foto: avaris | konzept

https://www.bundesfinanzministerium.de/Content/DE/Gesetzestexte/Gesetze_Gesetzesvorhaben/Abteilungen/Abteilung_IV/20_Legislaturperiode/2023-09-08-WtChancenG/0-Gesetz.html
https://www.spiegel.de/wirtschaft/oecd-die-wirtschaft-waechst-weltweit-aber-nicht-in-deutschland-a-69243214-57ef-4a22-81c0-9500b4298b6f
https://www.tagesschau.de/wirtschaft/weltwirtschaft/oecd-konjunkturausblick-100.html#:~:text=In%20ihrer%20aktuellen%20Konjunkturprognose%20erwartet,es%20noch%203%2C3%20Prozent.
https://www.tagesschau.de/wirtschaft/weltwirtschaft/oecd-konjunkturausblick-100.html#:~:text=In%20ihrer%20aktuellen%20Konjunkturprognose%20erwartet,es%20noch%203%2C3%20Prozent.
https://www.iwkoeln.de/studien/michael-groemling-konjunktur-in-der-schockstarre.html
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Wir sind noch nicht der »Kranke Mann Europas«. 
Aber wir haben Chancen, es wieder zu werden! 
Denn es gibt viele Aspekte, die das Geschäfts-
modell unserer Industrienation in Frage stellen. 
Da ist die zu leistende Transformation — zum 
Beispiel weg vom Verbrennungsmotor —, da sind 
die Energiekosten in der Energiewende, deren 
ungewisse Entwicklung viele Unternehmen ver-
unsichert. Deshalb zögern sie zu investieren. Seit 
dem 1. Quartal 2018 erlebt unsere Industrie eine 
Rezession. Die Investitionen im Verarbeitenden 
Gewerbe liegen aktuell um 8 Prozent unter dem 
Niveau des Jahres 2019. 

Ein weiteres Problem ist die gesellschaftliche 
Alterung. Das trifft unsere Industrie strukturell. 
Gleichzeitig bremst sie der Staat mit ständig 
wachsender Bürokratie aus. Die Behauptung, dass 
sich daran etwas ändert, ist bisher in der Hauptsa-
che Berliner Gerede. 

Sie sprechen in Ihrer Prognose von 160 000 neuen  
Arbeitslosen. Sind das die Ampel-Arbeitslosen?
Das würde ich so nicht sagen. Die Ampel hat einen 
enormen Handlungsdruck — zum Beispiel bei der 
Erreichung der Klimaneutralität bis 2045. Es ist 
unter vorherigen Regierungen, an denen die SPD 
allerdings meist auch beteiligt war, vieles liegen-
geblieben. 

Was der Ampel als Ganzes fehlt, ist ein aus-
reichendes Verständnis marktwirtschaftlicher 
Dynamik. Wenn Unternehmen klare Rahmenbe-
dingungen haben, wissen sie damit umzugehen. 

WERKWANDEL 03/2023 Vordenker

Effektive Steuerbelastung im internationalen Vergleich (in Prozent)
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INFO STELLENINDEX:

Der Stellenindex der Bundesagentur für Arbeit (BA-X)  
ist ein saisonbereinigter Indikator für die Arbeitskräfte-
nachfrage in Deutschland. 

Mannheim Tax Index des ZEW

https://www.bundesregierung.de/breg-de/schwerpunkte/klimaschutz/klimaschutzgesetz-2021-1913672?view=renderNewsletterHtml#:~:text=Klimaschutzgesetz%3A%20Klimaneutralität%20bis%202045%20%7C%20Bundesregierung&text=Mit%20der%20Änderung%20des%20Klimaschutzgesetzes,65%20Prozent%20gegenüber%201990%20sinken.
https://statistik.arbeitsagentur.de/SiteGlobals/Forms/Suche/Einzelheftsuche_Formular.html;jsessionid=3E37B5F0F827EC0A2DE5215964DCDE66?nn=1460012&topic_f=bax-ba-x
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Das nützt auch der Beschäftigung. Die traurige 
Realität: Der Stellenindex der Bundesagentur für 
Arbeit ist seit dem Vorjahr im Sinkflug. 

Wir werden am Arbeitsmarkt keine Lage 
mehr erleben, die der im ersten Jahrzehnt des 
21. Jahrhunderts ähnelt. Denn das Angebot an 
Erwerbspersonen schrumpft aus demografischen 
Gründen. Besser werden müssen wir beim Abbau 
der strukturellen Arbeitslosigkeit. Dagegen stehen 
aber beispielsweise erhebliche Mindestlohner-
höhungen. 

Wir haben uns in den vergangenen zehn 
Jahren daran gewöhnt, dass alle Krisen am Ar-
beitsmarkt vorbeiperlen. Das kann sich aber auch 
ändern! 

2024 soll es mit der Wirtschaftsleistung wieder aufwärts 
gehen, wenn auch langsam …
Mich besorgt, dass der Blick aufs kommende Jahr 
zu sehr von Hoffnung geprägt ist. Wenn wir bei 
der Wirtschaftsleistung im kommenden Jahr ein 
Plus von einem Prozent erreichen wollen, müsste 
unsere Wirtschaft einen kräftigen Start im ersten 
Quartal erleben. Danach sieht es derzeit auch an-
gesichts verschärfter geopolitischer Risiken zum 
Beispiel im Nahen Osten aber nicht aus.

Was müsste die Ampel tun, um — ich zitiere einen  
Beitrag des IW Köln — eine »echte Wachstumsagenda« 
auf den Weg zu bringen?
Die Bundesregierung müsste eine echte Steu-
ersenkung auf den Weg bringen. Wir haben im 
Durchschnitt der Europäischen Union eine  
effektive Steuerbelastung der Unternehmen von 
18,8 Prozent. In Deutschland sind es 28,8 Prozent! 
Der Solidaritätszuschlag wird überwiegend von 
Unternehmen gezahlt. Er sollte abgeschafft wer-
den. Die Stromsteuer sollte auf europäisches Ni-
veau abgesenkt werden. Die Netzengelte sind  
zu reformieren.

Roboter-Produktion bei Kuka. |  Foto: Kuka AG

ZITIERT — ZEW-KOMMENTAR ZUR TABELLE

»Im Jahr 2022 weist Deutschland im Vergleich zu Frank-
reich, Italien, dem Vereinigten Königreich und dem 
EU-Durchschnitt die höchste Steuerbelastung für tradi-
tionelle Geschäftsmodelle auf. … Ohne deutliche Reformen 
in der Körperschaftsteuer verbleibt Deutschland aus einer 
rein steuerlichen Perspektive ein vergleichsweise unattrak-
tiver Standort für Unternehmen mit internationalen Inves-
titionsalternativen.«

Die Bundesregierung 
müsste eine echte 
Steuersenkung auf 
den Weg bringen, um 
in der Transforma-
tion den Weg für not-
wendige Investitionen 
freizumachen.
Professor Michael Hüther, IW Köln

https://statistik.arbeitsagentur.de/Statistikdaten/Detail/202309/arbeitsmarktberichte/bax-ba-x/ba-x-d-0-202309-pdf.pdf?__blob=publicationFile&v=3
https://www.bmas.de/DE/Arbeit/Arbeitsrecht/Mindestlohn/mindestlohn.html#:~:text=Der%20allgemein%20gesetzliche%20Mindestlohn%20ist,unmittelbar%20mehr%20Geld%20zur%20Verfügung.
https://www.bmas.de/DE/Arbeit/Arbeitsrecht/Mindestlohn/mindestlohn.html#:~:text=Der%20allgemein%20gesetzliche%20Mindestlohn%20ist,unmittelbar%20mehr%20Geld%20zur%20Verfügung.
https://www.iwkoeln.de/presse/pressemitteilungen/michael-groemling-deutschlands-wirtschaftsleistung-schrumpft-2023.html
https://www.zew.de/mannheim-tax-index
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Und wenn nichts geschieht? Droht dann eine  
Abwanderungswelle?
Das ist empirisch nicht belegbar. Festzustellen 
ist aber, dass die Industrie in den USA oder auch 
in Frankreich aktuell wieder stärker investiert 
als hierzulande. Das sollte uns zu denken geben. 
Nichts ist für uns gewonnen, wenn ein Unterneh-
men der Polymerchemie wie Covestro die Pro-
duktion hierzulande austrocknen lässt und in den 
USA oder China hochfährt. Das Risiko der Abwan-
derung von Unternehmen ist jedenfalls da. 

Eine Studie der Bertelsmann-Stiftung kommt zu dem 
Ergebnis, dass deutsche Unternehmen an Innovations-
kraft verloren haben. Ist das auch Ihre Wahrnehmung? 
Unsere Unternehmensumfragen belegen bei-
spielsweise, dass Innovationen etwa in der Digita-
lisierung unterbleiben, weil Fachkräfte fehlen. Der 
Staat kann hier mit Forschungsförderung helfen 
und tut das bereits und will es zurecht stärken. 
Die Kooperation von Universitäten und Unterneh-
men läuft schon ganz gut. 

Was hat unsere Industrie denn auf der Haben-Seite  
zu bieten?
Sie zeichnet sich durch einen hohen Technologie-
gehalt aus. Gut ausgeprägt ist auch ihre Fähigkeit, 
ihre Produkte durch Dienstleistungen zu ergän-
zen — wir nennen das Dienstleistungsverbund. 
Wir haben ein breites Kompetenzspektrum der 
Beschäftigten nicht zuletzt durch die Duale Be-
rufsausbildung. 

Die Vier-Tage-Woche steht auf dem Forderungszettel 
der IG Metall für die aktuelle Tarifrunde in der Stahl-
industrie. Wie beurteilen sie das vor der Kulisse eines 
dramatisch sinkenden Arbeitskräfteangebotes? 

WERKWANDEL 03/2023 Vordenker

ZITIERT — INVESTITIONEN:

Bei den realen Ausrüstungsinvestitionen wird für das Jahr 
2023 ein Zuwachs von 3 ½ Prozent erwartet. Dies markiert 
im Wesentlichen die Normalisierung bei diesen Kapitalgü-
tern nach der schlechten Entwicklung in den letzten drei 
Jahren. Die Ausrüstungsinvestitionen liegen damit immer 
noch um 1 ½ Prozent unter ihrem Niveau von 2019. 

Quelle: »Konjunktur in der Schockstarre«, IW Köln 

Professor Michael Hüther nimmt intensiv am politischen Diskurs in Berlin teil. | Foto: Kerstin Müller/IW Köln

https://www.covestro.com/de/company/covestro-worldwide/deutschland
https://www.iwkoeln.de/studien/michael-groemling-konjunktur-in-der-schockstarre.html
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Ich verstehe die Debatte um die Vier-Tage-Woche 
nicht. Bis zum Jahr 2030 werden uns aus demo-
grafischen Gründen 3,1 Millionen Erwerbsperso-
nen und damit 4,2 Milliarden Arbeitsstunden pro 
Jahr fehlen. Es kann aktuell deshalb nicht darum 
gehen, Arbeitszeit weiter zu verkürzen. Vielmehr 
müssen wir darüber nachdenken, wie wir weitere 
Potenziale heben können. 

Brauchen wir bessere Anreize, um ältere Fachkräfte, 
die viele Unternehmen gern halten wollen, länger im 
Arbeitsprozess zu halten. Und wie könnten solche  
alternsgerechten Modelle aussehen?
Es liegt zum einen bei den Unternehmen selbst, 
alternsgerechte Arbeitsumfelder zu schaffen und 
Mitarbeitende entsprechend zu entwickeln. Ar-
beitswissenschaft kann dabei unterstützen. 
Nachdenken sollte man zum anderen auch über 
Steueranreize und für Arbeitnehmer, um Anreize 
zu schaffen, auch jenseits des Rentenzugangsal-
ters noch weiterzuarbeiten. Auch eine Befreiung 
von Sozialabgaben wäre denkbar: Warum soll ein 
Beschäftigter im Rentenalter noch Arbeitslosen-
versicherung bezahlen, wenn er diese Leistung 
gar nicht in Anspruch nehmen wird? 

Carsten Seim
Redakteur
avaris | konzept

Carsten Seim betreut die Redaktion des  
Magazins Werkwandel im Auftrag des  
ifaa — Institut für angewandte Arbeits
wissenschaft e. V.

+49 179 2043542

Autor

Interviewpartner
Professor Dr. Michael Hüther ist seit Juli 2004 Direktor des 
Instituts der deutschen Wirtschaft Köln (IW) und Mitglied 
des Präsidiums. An der Universität Gießen studierte er Wirt-
schaftswissenschaften und Geschichte und wurde 1990 
im Fach Volkswirtschaftslehre promoviert. Im Anschluss 
arbeitete er als wissenschaftlicher Mitarbeiter im Stab des 
Sachverständigenrates zur Begutachtung der gesamtwirt-
schaftlichen Entwicklung (Wirtschaftsweise). Von 1995 bis 
1999 war Hüther Generalsekretär des Rates. Von 1999 bis 
2004 war er Chefvolkswirt der DekaBank in Frankfurt. Seit 
2001 ist er Honorarprofessor an der EBS Business School in 
Oestrich-Winkel. 

Weitere Positionen auszugsweise: 
  › 2016 bis 2017: Gerda Henkel Adjunct Professor  
an der Stanford University

  › 2019 bis heute (jeweils im Fall Term):  
Adjunct Professor an der Stanford University

  › Vorsitzender des Kuratoriums des Max-Planck-Instituts 
für Gesellschaftsforschung, Köln

Aktuelle Publikation: Hüther M, Bardt H, Bär C, Matthes J, 
Röhl KH, Rusche C, Schäfer Th (99/2023) »Industriepolitik in 
der Zeitenwende«, IW Policy Paper Nr. 7  

Direkt am Rhein: das 
Institutsgebäude des 
IW Köln. | Fotos: IW Köln

mailto:c.seim%40avaris-konzept.de?subject=
https://www.avaris-konzept.de/
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/policy_papers/PDF/2023/IW-Policy-Paper_2023-Industriepolitik_in_der_Zeitenwende.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/policy_papers/PDF/2023/IW-Policy-Paper_2023-Industriepolitik_in_der_Zeitenwende.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studien/policy_papers/PDF/2023/IW-Policy-Paper_2023-Industriepolitik_in_der_Zeitenwende.pdf
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Newsticker

GESAMTMETALL-Präsident Wolf warnt  
vor Abstieg Deutschlands
»Wir laufen auf eine echte Problemlage zu. Die deut-
sche Industrie erhält viel zu wenig Neuaufträge und 
zwar nicht nur bei den Maschinenbauern, sondern 
auch in anderen Schlüsselindustrien wie Automobil 
und Chemie. Wir schlittern in eine Rezession und 
ich sehe nicht, wie sich das unter den aktuellen Um-
ständen 2024 ändern soll.« Das erklärte GESAMT-
METALL-Präsident Stefan Wolf in einem Interview 
der BILD am Sonntag vom 8. Oktober.  

ifaa-Meta-Studie zur Mitarbeiterzufriedenheit
»Geld allein macht nicht glücklich« — unter dieser 
Überschrift steht eine Untersuchung des ifaa zu 
den Wünschen von Beschäftigten. Das ifaa hat  
dafür 25 Studien, darunter 14 Beschäftigten- 
Befragungen, vorwiegend im DACH-Raum,  
aus gewertet. Rang 1 auf dem Wunschzettel:  
Flexible Arbeits(zeit-)modelle/Work-Life-Balance.  
2. Marktgerechte Vergütung. Rang 3. Gutes  
Verhältnis zur Führungskraft. 

Redaktion: Carsten Seim 

Herbstgutachten 2023: Produktion im  
3. Quartal gesunken 
Von einer Stimmungsverschlechterung in den 
Unternehmen berichtet das Ende September 
veröffentlichte Herbstgutachten 2023 (Gemein-
schaftsdiagnose): »Dazu trägt auch politische Un-
sicherheit bei.« Indikatoren deuten nach Angaben 
der Ökonomen darauf hin, dass die Produktion 
im dritten Quartal 2023 »nochmals spürbar ge-
sunken« sei. »Die Wirtschaftspolitik sollte die 
Standortqualität verbessern und die politische 
Unsicherheit auch im Kontext der Energiewende 
einhegen«, meinen die Ökonomen. 

Beteiligte Institute: DIW Berlin, ifo München in Kooperation mit 
dem WIFO (Österreich), IfW Kiel, RWI Essen in Kooperation mit 
dem Institut für Höhere Studien Wien und IWH Halle. 

Eckdaten der jüngsten Gemeinschaftsdiagnose 

ifo: fast 17 Prozent der Arbeitszeit  
im Homeoffice 
Unternehmensumfrage des ifo-Instituts: 16,6 Pro-
zent ihrer Arbeitsstunden verbringen die Deut-
schen im Schnitt zu Hause. Dort wo der Job mit 
Homeoffice vereinbar ist — knapp die Hälfte aller 
Stellen — arbeiten Beschäftigte im Schnitt 1,5 Tage 
in der Woche daheim. Spitzenreiter ist die IT- 
Branche mit einem Homeoffice-Arbeitszeitanteil 
von fast zwei Dritteln.  

Nach am 17. Oktober veröffentlichten 
ifo-Daten sieht eine Mehrheit der Unternehmen 
60,1 Prozent keinen Produktivitätsunterschied 
zwischen Homeoffice und Büro. Allerdings rech-
nen auch 31,6 Prozent damit, dass die Produktvi-
tät bei vollständiger Büronutzung steigt.  

ifaa-Ansprechpartnerin:  
Amelia Gahmann M. Sc.,  
Tel. +49 211 542263-12

Gesamtwirtschaft

Dienstleistungen

Großhandel

Verarbeitendes Gewerbe

Einzelhandel

Bauhauptgewerbe

Arbeitszeit, die im Homeoffice geleistet wird

16,6 %

24,9 %

10,4 %

9,7 %

4,6 %

3,0 %

Quelle Grafik: ifo-Konjunkturumfrage August 2023

Jahr 2023 2024

Reales BIP ggü. Vorjahr -0,6 % 1,3 %

Erwerbstätige 45,910 Mio. 46,038 Mio.

Arbeitslose 2,59 Mio. 2,58 Mio.

Arbeitslosenquote BA 5,6 % 5,6 %

Verbraucherpreise 6,1 % 2,6 %

https://www.gesamtmetall.de/wir-sind-in-ganz-vielen-bereichen-ins-hintertreffen-geraten/
https://www.gesamtmetall.de/wir-sind-in-ganz-vielen-bereichen-ins-hintertreffen-geraten/
https://www.gesamtmetall.de/wir-sind-in-ganz-vielen-bereichen-ins-hintertreffen-geraten/
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Beschaeftigtenwuensche_und_Mitarbeiterbindung_4.pdf
https://gemeinschaftsdiagnose.de/2023/09/28/gemeinschaftsdiagnose-herbst-2023-kaufkraft-kehrt-zurueck-politische-unsicherheit-hoch/
https://gemeinschaftsdiagnose.de/wp-content/uploads/2023/10/IfW_Kiel_GD_2_2023_RZ_3_web.pdf
https://gemeinschaftsdiagnose.de/wp-content/uploads/2023/10/IfW_Kiel_GD_2_2023_RZ_3_web.pdf
https://gemeinschaftsdiagnose.de/wp-content/uploads/2023/10/IfW_Kiel_GD_2_2023_RZ_3_web.pdf
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-09-08/deutsche-verbringen-17-ihrer-arbeitsstunden-im-homeoffice?pm
https://www.ifo.de/fakten/2023-10-17/mehrheit-der-unternehmen-sieht-gleiche-produktivitaet-im-buero-und-homeoffice
https://www.ifo.de/fakten/2023-10-17/mehrheit-der-unternehmen-sieht-gleiche-produktivitaet-im-buero-und-homeoffice
https://www.ifo.de/fakten/2023-10-17/mehrheit-der-unternehmen-sieht-gleiche-produktivitaet-im-buero-und-homeoffice
https://www.ifo.de/fakten/2023-10-17/mehrheit-der-unternehmen-sieht-gleiche-produktivitaet-im-buero-und-homeoffice
https://www.ifo.de/fakten/2023-10-17/mehrheit-der-unternehmen-sieht-gleiche-produktivitaet-im-buero-und-homeoffice
https://www.ifo.de/fakten/2023-10-17/mehrheit-der-unternehmen-sieht-gleiche-produktivitaet-im-buero-und-homeoffice
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/amelia-gahmann
mailto:a.gahmann%40ifaa-mail.de?subject=
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Umfrage: Folgen von Personalmangel und 
schlechtem Führungsverhalten
Drei von fünf Erwerbstätigen in Deutschland be-
richten nach einer im September veröffentlichten 
Umfrage von Yougov im Auftrag des Versicherers 
HDI über Folgen des Personal- und Fachkräfte-
mangels in ihrem Unternehmen. Im Einzelnen: 
  › Steigende Arbeitsbelastung (31 Prozent derjeni-
gen, die Folgen des Persomalmangels bejahen), 

  › Stockende Arbeitsabläufe (14 Prozent)
  › Gestiegene Wechselbereitschaft (14 Prozent). 

Unternehmen, die ihre Mitarbeitenden hal-
ten wollen, sind der Studie zufolge gut beraten, 
das Verhalten ihrer Führungskräfte im Auge zu 
behalten. »Schlechte Vorgesetzte« wären für 
50 Prozent aller Beschäftigten »prinzipiell« ein 
Kündigungsgrund. Bei den unter 40-Jährigen sind 
sogar 56 Prozent dieser Meinung. 3 684 befragte 
Erwerbstätige.

Komplette Umfrageergebnisse hier. 

IBM-Studie: Einstellungen und  
Erwartungen zu KI
Ergebnisse einer im August veröffentlichten Stu-
die des IBM Institute for Business Value (IBM IBV): 
»Führungskräfte schätzen, dass sich 40 Prozent 
ihrer Belegschaft in den nächsten drei Jahren auf-
grund der Implementierung von KI und Automa-
tisierung umschulen müssen.« 

Weitere Aussage: »… Technologieanwender, 
denen es gelingt, sich weiterzubilden, um tech-
nologiebedingten Arbeitsplatzveränderungen 
gerecht zu werden, (verzeichnen) im Vergleich 
zu anderen Technologieanwendern eine Umsatz-
wachstumssteigerung von durchschnittlich 15 %.«

Das IBM IBV hat mehr als 3 000 Führungskräfte und  
21 000 Beschäftigte weltweit befragt.  

Hype um die Vier-Tage-Woche — eine  
realistische Betrachtung
In der nordwestdeutschen Stahlindustrie liegt die 
4-Tage-Woche als Gewerkschaftsforderung auf 
dem Tisch. Ufuk Altun und Veit Hartmann, Ar-
beitswissenschaftler beim ifaa, haben Zahlen, Da-
ten und Fakten zur Verkürzung der Arbeitswoche 
zusammengetragen. Ihr Urteil: »Die Diskussionen 
um die 4-Tage-Woche sind mit Vorsicht zu genie-
ßen.« Denn unter dem Begriff »4-Tage-Woche« 
werden verschiedene Arbeitszeitmodelle zusam-
mengefasst beziehungsweise diskutiert, bei denen 
beispielsweise die wöchentliche Arbeitszeit nicht 
auf fünf, sondern auf vier Tage verteilt wird — das 
kann den Druck auf die Beschäftigten erhöhen. 
Der ifaa-Fact-Sheet informiert auch über Erfah-
rungen und Tests in Island, Belgien, Großbritan-
nien und Spanien. Er wirft auch die Frage auf, »ob 
ein mögliches verringertes Arbeitszeitvolumen 
überhaupt kompensiert werden kann (Fachkräfte-
mangel, Rekrutierung, Qualifikation)«. 

Download ifaa-Fast Sheet zur 4-Tage-Woche.  

Foto: ThisisEngineering/Pexels

Dr. rer. pol. Ufuk Altun, 
Tel. +49 211 542263-41

Dipl.-Arb.-Wiss.  
Veit Hartmann M. A.,  
Tel. +49 211 542263-27

ifaa-Ansprechpartner: 

https://www.berufe-studie.de/2023_01-kernergebnisse.html
https://www.ibm.com/downloads/cas/NGAWMXAK
https://www.ibm.com/downloads/cas/NGAWMXAK
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Zahlen_Daten_Fakten/Factsheet_Vier-Tage-Woche_Web.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/ufuk-altun
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/veit-hartmann
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/veit-hartmann
mailto:u.altun%40ifaa-mail.de?subject=
mailto:v.hartmann%40ifaa-mail.de?subject=
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Neue Möglichkeiten durch datengestützte  
Organisationsentwicklung

Wie neue wissenschaftlich validierte Modelle und intelligente Lösungen auf Basis  
hunderttausender Daten Transformationsprozesse voranbringen

Arbeitswelt vor Ort

Dieser Beitrag zeigt die umfassenden Möglichkeiten und 
praktischen Einsatzfelder einer modernen Organisati
onsentwicklung auf dem neuesten Stand der Forschung 
und Entwicklung — und den Einsatz von KI — auf. Die 
betriebswirtschaftliche Bedeutung kann dabei nicht 
überbetont werden, denn Mitarbeitende und ihr effek
tives Zusammenspiel sind wichtigster Erfolgsfaktor für 
Unternehmen. Der Artikel erklärt, wie Wachstum durch 
gezielte Organisationsentwicklung gemeinsam generiert, 
Widerstands- und Zukunftsfähigkeit gezielt optimiert 
und Transformationsprozesse erfolgreich umgesetzt wer
den kann. Die Grundlage sind Erkenntnisse aus mehr als 
400 Projekten und über 200 000 Datensätzen.

In komplexen Zeiten wirkungsvoll handeln

Menschen sind die zentrale Kraft eines Unterneh-
mens. Es gilt, gemeinsam werteorientiert und wirt-
schaftlich denkend die Zukunft zu prägen. Klassi-
sche Kennzahlen und Beraterblaupausen reichen 
nicht aus. Um die richtigen Entscheidungen in ei-
ner hochkomplexen Zeit großer Umwälzungen zu 
treffen, braucht es fundierte Grundlagen. Wissen-
schaftlich validierte Daten aus dem Unternehmen 
und die Geschwindigkeit ihrer Verfügbarkeit ent-
scheiden über die Zukunftsfähigkeit einer Organi-
sation. Schlanke Prozesse und punktgenaue Infor-

Datengestützte Organisationsentwicklung ist keine Zukunftsmusik. Gibt es — geht — und ist täglich im Einsatz bei der youCcom smartLion
Foto: smartLion GmbH

WERKWANDEL 03/2023
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mationen bieten Lenker*innen bereits heute eine 
vollkommen neue Entscheidungsgrundlage im 
Rahmen eines Cockpits — mit klarem Überblick, 
eindeutiger Aufgabenverteilung sowie Handlungs-
fähigkeit und Verantwortung auf allen Ebenen. Die 
Vorteile vorab im kurzen Überblick:

Ergebnis
  › Klare Entscheidungsgrundlage durch ein-
deutige Daten aus der Organisation sowie 
Benchmarks

  › Transparenz und Steuerbarkeit durch  
Bereichsreports, Standort- und Zeitreihen- 
Vergleiche

  › Umsetzung organisationsweiter Verbesse-
rungsprozesse durch direkte Einbindung  
aller Ebenen und klare Adressierung

  › Verständnis, Abstimmung, Nachvollziehbar-
keit durch Themenversachlichung und Blick 
nach vorne

  › Handlungsfähigkeit durch direkte Umsetzung 
von 80 Prozent der Themen in wenigen  
Wochen

  › Nachhaltige Anpassungs- und Planungs-
kompetenz durch Maßnahmen-Tracking  
sowie Erfolgs- und Wirkungskontrolle.

Essenzielle Grundsatzfragen, logische Kon-
sequenzen und Best-Practice-Lösung zur 
datengestützten Organisationsentwicklung

Wie komplex ist ein Unternehmen?

Ihr Unternehmen ist ein lebendiges multi-dimen-
sionales durch Menschen gestaltetes System.  
Seine Zukunftsfähigkeit basiert auf dem opti-
malen Zusammenspiel seiner Elemente. Daher 
muss die Organisation als ganzheitliches System 
verstanden werden. Alle erfolgskritischen Ebenen 
und Schnittstellen müssen gleichzeitig betrachtet,  
ihr Zusammenspiel analysiert und übergreifende 
(strategische) Themen klar aufgezeigt werden. 
Aussagekräftig aufbereitet müssen die Auswer-
tungen einen prägnanten Gesamtüberblick und 
einen kompletten Einblick — im Daten-Drill-
Down — ermöglichen.

Alles andere wäre bruchstückhaft, scheinva-
lide, fehleranfällig im System und würde zwangs-
läufig zu erheblichen Beurteilungs- und Einschät-
zungsfehlern sowie Fehlinvestitionen führen.

Eine moderne Best-Practice-Lösung
  › basiert auf einem ganzheitlichen Modell zur 
Erklärung und Entwicklung von Interaktions-
dynamiken,

  › bietet eine regelmäßig einsetzbare, standardi-
sierte und zu 100 Prozent wissenschaftlich  
validierte Diagnostik,

  › erfasst alle relevanten Elemente und Prozesse: 
Arbeitsbedingungen und Abläufe, das Kohärenz-
erleben der Mitarbeitenden und Führungskräfte 
und alle zentralen Führungsfaktoren sowie de-
ren Wechselwirkung und Auswirkungen,

  › das heißt, es bildet gleichzeitig alle Prozesse, 
Schnittstellen, Ziele, Inhalte, räumlich-techni-
sche Bedingungen, soziale Beziehungen und 
Führung ab und

  › zeigt mittels zentraler Resilienz-Indikatoren  
auf, wie sich Arbeitsbedingungen wirklich  
auswirken und wie gut Menschen mit ihnen  
im Arbeitsalltag umgehen.

Was ist der große Unterschied zwischen  
Informationen und Wissen?
Im Rahmen der Organisationsentwicklung sam-
meln viele Unternehmen immer mehr Informati-
onen und kommen immer weniger an den Punkt, 
an dem sie wirklich erkennen können, worauf es 
ankommt. Entscheidend ist nicht die Menge an  
Informationen, sondern das Generieren relevan-
ter Informationen, welche Übersicht und Hand-
lungsfähigkeit sicherstellen und der Dynamik 
einer sich stetig verändernden Gesamtsituation 
Rechnung tragen.

Eine moderne Best-Practice-Lösung
  › generiert — valide und exakt — konkretes ent-
scheidungsrelevantes Wissen,

  › ermöglicht die klare Sicht auf die Situation und 
eine eindeutige Beurteilung der Lage durch den 
Abgleich mit repräsentativen Vergleichsdaten,

  › erfasst alle Hintergründe, Ursachen und Lösun-
gen aus Sicht der Mitarbeitenden als Experten 
für ihren Arbeitsplatz,

Unternehmen sind multi-dimen-
sionale Systeme. Sie müssen  
deshalb als ganzheitliches  
System verstanden werden. 
Karsten Steffgen, youCcom smartLion GmbH

https://www.akademie-herkert.de/glossar/drill-down
https://www.akademie-herkert.de/glossar/drill-down
https://www.resilienz-akademie.com/kohaerenzgefuehl/
https://www.resilienz-akademie.com/kohaerenzgefuehl/
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  › bietet Führungskräften die Möglichkeit, Maß-
nahmen direkt zu planen und mit ihrem Team 
umzusetzen sowie Themen beispielsweise an 
die Personal- oder IT-Abteilung, die Bereichs-
leitung oder den Vorstand zu adressieren,

  › stellt somit Handlungsfähigkeit auf allen  
Ebenen her,

  › gestattet Zeitreihenanalysen für eine lernende 
Organisation und Standort- oder Bereichs-
vergleiche zur Best-Practice-Etablierung.

Praxisbeispiele

Umsetzung der gesetzlich geforderten Gefährdungs-
beurteilung psychischer Belastung zum Erhalt der Leis-
tungsfähigkeit/Gesundheit der Mitarbeitenden sowie 
zur Optimierung der Arbeitsprozesse und -inhalte
Branche: Elektroindustrie, Anzahl Mitarbeitende: 
480, Standorte: 2, Kernprojektlaufzeit: 12 Wo-
chen, Anzahl der abgeleiteten Maßnahmen: 240, 
Anzahl der nach sechs Wochen umgesetzten Maß-
nahmen: 174, Beteiligungsquote: 89 Prozent.

Neuausrichtung vom Zwischenhändler zum Produzen-
ten, Mitarbeitendenbindung und Commitment sowie 
Prozessanpassung der Wertschöpfungskette
Branche: Maschinen- & Anlagenbau, Anzahl Mitar-
beitende: 890, Standorte: 3, Kernprojektlaufzeit: 
11 Wochen, Anzahl der abgeleiteten Maßnahmen: 
370, Anzahl der nach sechs Wochen umgesetzten 
Maßnahmen: 212, Beteiligungsquote: 82 Prozent.

Digitale Transformation, prozessoptimierte Fertigungs-
planung und Produktionssteuerung
Branche: Elektroindustrie, Anzahl Mitarbeitende: 
1 020, Standorte: 2, Kernprojektlaufzeit: 12 Wo-

chen, Anzahl der abgeleiteten Maßnahmen: 140, 
Anzahl der nach sechs Wochen umgesetzten Maß-
nahmen: 84, Beteiligungsquote: 81 Prozent.

Fusion von zwei Unternehmen, Einbindung aller Ebe-
nen, Definition/Umsetzung des Optimierungspotenzials
Branche: Metallindustrie, Anzahl Mitarbeitende: 
4.900, Standorte: 5, Kernprojektlaufzeit: 28 Wo-
chen, Anzahl der abgeleiteten Maßnahmen: 682, 
Anzahl der nach sechs Wochen umgesetzten Maß-
nahmen: 302, Beteiligungsquote Screening: 78 
Prozent.

Generationenwechsel in der Unternehmensführung, 
neuer Führungsstil und Strategieanpassung
Branche: Metallindustrie, Anzahl Mitarbeitende: 
240, Standorte: 1, Kernprojektlaufzeit: 10 Wo-
chen, Anzahl der abgeleiteten Maßnahmen: 682, 
Anzahl der nach sechs Wochen umgesetzten Maß-
nahmen: 352, Beteiligungsquote: 79 Prozent.

Erste Wirkungskontrolle in allen Beispielen: nach 12 Wochen

Komplexitätsreduktion, 
Transparenz, Handlungs
fähigkeit 
Fotos: smartLion GmbH
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Wie Sie mit Wissen in kürzester Zeit Wirkung 
erzielen und kontrollieren

In Zeiten zunehmender Dynamik ist eine hohe 
Reaktions-, Entscheidungs- und Umsetzungsge-
schwindigkeit der zentrale Erfolgsfaktor. Aufgrund 
der Marktbedingungen spielt Zeit im Rahmen der 
Organisationsentwicklung eine sehr entscheiden-
de Rolle, denn viele wichtige Faktoren ändern sich 
heute kurzfristig. Mit Blick auf die Prozess-Effi-
zienz muss es daher heißen: effektiv und schnell 
oder besser gar nicht.

Ein Projekt zur Erfassung aller Kernthemen 
einer Organisation sollte eine Laufzeit von 12 Wo-
chen nicht überschreiten. Es muss direkt in ein 
Tool zur Maßnahmensteuerung und zum Maßnah-
men-Tracking münden. Eine Wirkungskontrolle 
und Evaluation der Maßnahmen müssen im festen 
Rhythmus erfolgen. Die Kontrolle der Wirksamkeit 
in kurzen Zyklen dokumentiert den gemeinsamen 
Erfolg, setzt Energien frei und schafft unterneh-
mensweites Commitment.

Eine moderne Best-Practice-Lösung
  › arbeitet kurzzyklisch kontinuierlich,
  › prozessiert wissenschaftliche Erkenntnisse zu 
allen zentralen Faktoren,

  › liefert frühzeitig beziehungsweise rechtzeitig  
Ergebnisse zu Ressourcen und Stressoren,

  › mündet direkt in Maßnahmen auf allen Ebenen,
  › trackt ihren Umsetzungsstand und monitort  
regelmäßig ihre Wirkung und

  › ermöglicht als Frühwarnsystem ein schnelles 
Reagieren auf kritische Veränderungen.

Wie Sie in einem zentralen Cockpit jederzeit 
alles im Blick haben

Eine gewinnbringende Organisationsentwicklung 
steht und fällt mit einer effizienten Steuerbarkeit. 
Dabei muss der Prozess interne Ressourcen maxi-
mal schonen, den Gesamt-Aufwand für Entschei-
der auf allen Ebenen auf ein Minimum reduzieren 
und darf betriebliche Abläufe nur minimal »stö-
ren«.

Ein Tool zur Gesamtprozess-Steuerung muss 
alle Informationen im direkten Zugriff bereit-
stellen. Informationen müssen real-time für Fol-
geschritte ausgewertet und aufbereitet werden. 
Es muss alle relevanten Unternehmensbereiche 
durchgängig integrieren und eine konsistente 
Kommunikation beispielsweise mit der Geschäfts-
leitung, den Führungskräften und Mitarbeitenden 
ermöglichen. So entsteht eine Wissensarchitek-
tur, sprich ein zentraler Datenhaushalt und ein 
eindeutiger Wissensfluss sowie eine klare Hand-
lungsarchitektur.

Hohe Entscheidungs- und  
Umsetzungsgeschwindigkeit
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Eine moderne Best-Practice-Lösung 

  › nutzt ein ganzheitliches Softwaretool,
  › gewährleistet eine punktgenaue Steuerung des 
Gesamtprozesses und ein Tracking,

  › ermöglicht allen Entscheidern und Lenkern  
ein sicheres Führen beziehungsweise Verfolgen 
des Projektes,

  › enthält alle Elemente für den Abstimmungspro-
zess, die Entscheidungsfindung, die Navigation 
sowie die Kommunikation,

  › bietet nach einem klar definierten Rollenkon-
zept alle Informationen transparent im direkten 
Zugriff und stellt sicher, dass alle jederzeit auf 
dem neuesten Stand und 100 Prozent auf allen 
Ebenen handlungsfähig sind,

  › liefert mit einem Klick adressatengerecht punkt-
genaue Zwischen- und Ergebnis-Reports für 
beispielsweise die Geschäftsführung, die Inter-
essenvertretung, die Führungskräfte und andere 
wichtige Ebenen,

  › lässt Standortvergleiche sowie themenbezogene 
Auswertungen zu.

Ergebnis

Die neuen Möglichkeiten und praktischen Einsatz-
felder einer modernen Organisationsentwicklung 
sind weitreichend. Die Entwicklungssprünge sind 
gewaltig. Vertrauen Sie auf klare Entscheidungs-
grundlagen durch eindeutige Daten aus der Orga-
nisation sowie Benchmarks. Steuerbarkeit sowie 
die Umsetzung organisationsweiter Verbesse-
rungsprozesse durch die direkte Einbindung aller 
Ebenen und eine klare Adressierung sind heute 
problemlos möglich. 

Dipl.-Kfm. Karsten Steffgen BA (hons)
Geschäftsführer
youCcom smartLion GmbH, Essen

Für Karsten Steffgen sind Menschen die  
zen trale Kraft eines Unternehmens. Es gilt, 
gemeinsam werteorientiert und wirtschaft
lich denkend die Zukunft zu prägen.

+49 201 466 905 44

Autor

In einem zentralen Cockpit jederzeit alles im Blick haben| Fotos: youCcom smartLion GmbH

mailto:karsten.steffgen%40youccom.com?subject=
https://youccom.de
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/christine-molketin-ma
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Allgemeiner Konsens ist, dass Netzwerke in Unternehmen 
immer wichtiger werden. Für die Innovationsfähigkeit 
wertvolles Wissen liegt jedoch häufig auch bei Mitarbei
tern mit gering ausgeprägter Netzwerkneigung. Diese 
Beschäftigten können über Inhalte erreicht werden. Julia 
Koop aus der Digital Factory der ERGO Group AG hat 
genau dies genutzt und mit der Digital Factory Academy 
ein Format zur nachhaltigen, bereichsübergreifenden 
Vernetzung und Wissensweitergabe aufgebaut. Dies ist 
ein Praxisbeispiel mit Beschreibung der Erfolgsfaktoren.

Background Digital Factory 

Das Versicherungsunternehmen ERGO Group AG 
gründete 2018 die Digital  Factory als Motor der 
digitalen und agilen Transformation. Die Digital 
Factory dient als Inkubator und Enabler für Ar-
beitsweisen und begleitet mit cross-funktionalen 
Teams die Konzeption und Umsetzung digitaler 
Services und Produkte. Das Besondere im Vorge-
hen der Digital Factory ist der Aufbau: Zum einen 

Innovationsfähigkeit von Konzernen durch  
bereichsübergreifenden Wissenstransfer steigern

Die Digital Factory als Motor der digitalen und agilen Transformation 
beim Versicherungsunternehmen ERGO Group AG 

WERKWANDEL 03/2023

Foto: Oleg/stock.adobe.com

Arbeitswelt vor Ort

https://www.ergo.com/de/Wir-bei-ERGO/Wir-erzaehlen/Digitalisierung-und-Innovation/2020/Agiles-Arbeiten-ERGO-Digital-Factory
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wurden übergreifende Fähigkeiten zentral in der 
Digital Factory zusammengestellt — zum Beispiel 
IT- und Business-Architekten, UX-Designer  
(UX steht für User Experience), Design-Thin-
king-Moderatoren, Release-Train-Engineers etc. 
Zum anderen bleibt die inhaltliche Verantwortung 
der umzusetzenden digitalen Ergebnisse in dem 
Fachbereich, der die zu lösenden Probleme in die 
Factory mitbringt. Dieses Modell führt zu einem 
starken Ausbau der bereichsübergreifenden Zu-
sammenarbeit.

Was hat Wissenstransfer mit Innovations-
fähigkeit zu tun? Die Digital Factory  
Academy der ERGO Group AG

Beim Stichwort »Innovation« denken viele an die 
großen Würfe. Selten sind Innovationen aber voll-
ständige Neuheiten (= »Radikale Innovation«), die 
die Zeit in ein »Davor« und ein »Danach« untertei-
len. Ein Großteil der Innovationen entsteht durch 
die neue Kombination bekannter Elemente, also 
bestehender Produkte oder Services. 

Elf Erfolgsfaktoren der Digital-Factory-Academy-Community

1. Eine klare Zielgruppe: Die erste Frage sollte 
immer lauten: Welche organisatorisch ho-
rizontale Verbindung soll aus strategischen 
Gründen gefördert werden? Die Digital Fac-
tory Academy richtet sich beispielsweise 
an all diejenigen, die sich mit der (Weiter-) 
Entwicklung digitaler Services und Produkte 
auseinandersetzen. Für den Anfang wurde 
deshalb als erstes die Product Owner Com-
munity of Practice in den Adressatenkreis 
mit aufgenommen.

2. Kurator: Communities über rund 75 Perso-
nen funktionieren selten gut ohne Kurator, 
der das »Big Picture« aufspannt, die The-
menauswahl kuratiert und als Gesicht der 
Community fungiert. Je persönlicher eine 
Community dabei geführt wird, desto mehr 
Bindung entsteht. Der Kurator von Netzwer-
ken muss verstehen, was die Zielgruppe in-
haltlich insbesondere im Alltag beschäftigt. 

3. Expertensuche: Jeder Experte gibt sein Ex-
perten-Wissen sehr gerne an andere weiter, 
wenn dies mit wenig Aufwand und breiter 
Streuung möglich ist, und erklärt sich im 
Anschluss auch gerne bereit, von Interes-
sierten für weitergehende Fragen kontak-
tiert zu werden.

4. Clubcharakter: Das Format ist offen für alle. 
Wer teilnehmen möchte, trägt sich in eine 
Verteilerliste ein und erhält darüber die Ein-
ladungen. Kollegen ohne sonstigen Bezug 
werden dadurch Teil des virtuellen Systems 
Digital Factory als Treiber der digitalen und 
agilen Transformation im Konzern.

5. Selbstorganisation: Die Community-Mitglieder 
schlagen halbjährlich per Umfrage Themen 
vor und stimmen über diese ab. Dies ist die 

Basis für den Kurator und Teil der aktiven 
Einbindung der Mitglieder. 

6. Virtuelles Format: Um die horizontalen Effekte 
insbesondere auch auf die Innovationsfä-
higkeit zu heben, kann es dieses Format nur 
über alle Standorte gleichzeitig geben — und 
zwar virtuell und unverbindlich. 

7. Flexible Terminfindung: Das wöchentliche For-
mat hat keinen fixen Termin. Eine Termin-
absprache erfolgt einzeln mit jedem Exper-
ten, der vorträgt. 

8. Service-Gedanke: Die Termine für Sessions 
finden sich direkt im Outlook der Mitglieder. 
Die Digital Factory Academy verfolgt einen 
Push Modus und hält die Wissenstermine 
dadurch sehr präsent. 

9. Freiwilligkeit: Eine Teilnahme ist nicht ver-
pflichtend. Jedes Mitglied kann zu den  
Sessions kommen, wie es persönlich passt.  
Jeder ist verantwortlich für die Investition 
der eigenen Zeit und der Frage, ob das  
Wissen einer einzelnen Session für ihn  
Wert generiert.

10. Partnerschaften im Konzern: In der Regel fin-
den sich in jedem Konzern Funktionen, die 
großes Interesse haben, horizontale Ziel-
gruppen zu erreichen. So stellt in der Digital 
Factory Academy zum Beispiel das Innova-
tion-Scouting-Team mindestens alle drei 
Monate ein Start-up mit einer interessanten 
Lösung für den Konzern vor.

11. Schritt für Schritt. Bleibende Communities 
entstehen langsam. Sie bleiben nur, wenn 
sie sich kontinuierlich dem Bedarf ihrer Mit-
glieder anpassen. Organisches Wachstum 
»über den Flur« ist optimal.

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/user-experience-design-100263
https://www.berufe-der-ict.ch/job/release-train-engineer-rte/m2/


Die Frage ist nun, wie Unternehmen systematisch 
einen Nährboden für solche Innovationen schaf-
fen können. Denn das Wissen ist in den meisten 
Firmen bereits vorhanden, aber die Experten sind 
in der Regel nicht (gut) vernetzt. Dabei ist jeder 
Mitarbeiter ein Experte, und zwar nicht nur in 
seinem Fachthema, sondern auch darin, wie die-
ses im Unternehmenskontext funktioniert. Wenn 
eine Organisation es schafft, das Wissen ihrer 
Mitarbeiter sinnvoll zu vernetzen, können die so 
wertvollen Kombinationen bekannter Elemente 
entstehen. 

Doch wo soll man starten? Es gibt in Organi-
sationen bereits einzelne Mitarbeiter, die sowohl 
intern als auch extern sehr gut vernetzt sind. 
Sie brauchen keinen Anschub mehr und tragen 
durch ihren regen Austausch immer wieder neue 
Ideen und Blickwinkel in das Unternehmen hi-
nein. Auch die meisten Wissensarbeiter würden 
bejahen, dass Netzwerken im beruflichen Kon-
text wichtig ist. Doch für den Großteil von ihnen 
rutscht es auf der Prioritätenliste immer wieder 
nach unten. Für sie müssen Organisationen nach-
haltig Anreize schaffen, sich aktiv zu vernetzen 
und damit Wissen auszutauschen, das in die Ent-
wicklung von Innovationen fließen kann. Um das 
zu erreichen, wurde die Digital Factory Academy 
ins Leben gerufen. 

Das Format begann zunächst klein mit einem 
Dialog zu zweit. Aus der Idee, Wissen nicht nur mit 
einem Kollegen im Gespräch zu teilen, sondern 
mit mehreren Interessierten, skalierte relativ 
schnell ein konzernweites Format, in das heute 
praktisch jeder aus dem Versicherungskonzern 
eingeladen ist; wenngleich sich der inhaltliche 
Fokus des Formats vor allem auf Product Owner, 
Entwickler, Architekten, Fachexperten und all 
jene richtet, die digitale Lösungen im Konzern 
treiben (wollen).

Aus dem anfänglichen Ansatz ist innerhalb 
weniger Jahre eine rege und stabile Community 

entstanden, in der wöchentlich ein Thema von 
einem Experten in 20 Minuten vorgestellt wird — 
mit anschließender Diskussionsrunde von weite-
ren 20 Minuten. Mit der Digital Factory Academy 
ist ein fester Ort innerhalb des Konzerns entstan-
den, an dem sich Kollegen treffen, Wissen und in-
haltliche Kontaktpunkte sammeln. Dabei wurden 
über die Zeit elf Faktoren erkannt, die helfen kön-
nen, solche Wissenstransfers nachhaltig zu gestal-
ten. Viele sind an die agile Arbeitswelt angelehnt. 

Digital Factory Academy

Die Autorin ist verantwortlich für Communities, 
Culture & Communication in der Digital  
Factory und Teil des cross-funktionalen Teams. 
In den vergangenen zwei Jahren konnte sie einen 
funktionierenden bereichsübergreifenden Wis-
senstransfer bei ERGO mit inzwischen mehr als 
80 Community-Treffen aufbauen. Die sogenannte 
Digital Factory Academy schafft eine gemeinsa-
me Identität aller Mitarbeiter im Konzern, die 
Interesse an der (Weiter-) Entwicklung digitaler 
Themen haben. Nach zwei Jahren umfasst die 
Digital Factory Academy als digitale Community 
500 Kollegen. 

Diplom-Mathematikerin Julia Koop
Communities, Culture,  
Communication @ Digital Factory  
ERGO Group AG

Julia Koop ist überzeugt, dass bereichs-
übergreifende Vernetzung und Austausch 
Innovationstreiber in Unternehmen sind.

+49 174 244-2804

Autorin

Jeder Experte gibt sein Wissen 
sehr gerne an andere weiter, 
wenn dies mit wenig Aufwand 
möglich ist.
Julia Koop, Digital Factory der ERGO Group AG
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mailto:Julia.Koop%40ergo.de?subject=
https://www.ergo.com/de/
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Den Ruhestand neu betrachten und die »Alten« nicht 
abschreiben, das ist sicher eine gesamtgesellschaftliche 
Aufgabe. Dieser Artikel beschreibt, was Unternehmen 
dazu beitragen und wie sie dabei gleichzeitig den eige
nen Fachkräftemangel abmildern können.  

Die stille Reserve deutscher Unternehmen

»Bis 2035 verliert Deutschland durch den demo-
grafischen Wandel sieben Millionen Arbeitskräfte 
und damit ein Siebtel des Arbeitsmarkts«, so Enzo 
Weber, Forscher beim Institut für Arbeitsmarkt 
und Berufsforschung (IAB). 

Graues Gold statt altes Eisen
AgeForce1 wirbt dafür, dass Ältere weiterarbeiten können, wenn sie wollen

Arbeitswelt vor Ort

WERKWANDEL 03/2023

In Zeiten knappen Nachwuchses wichtiger denn je: Ältere im Arbeitsprozess. | Foto: Jacob Lund/stock.adobe.com

https://iab.de/
https://iab.de/
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Fragen, die sich Arbeitgeber in diesem  
Zusammenhang stellen dürfen:

  › Wie ist mein Unternehmen von dieser  
Entwicklung betroffen?

  › Wo verlieren wir welche Mitarbeitenden?
  › Was heißt das dann konkret für unsere Abläufe?
  › Wie sehen wir im Unternehmen die Menschen, 
die bald den Ruhestand erreichen?

  › Wie verantwortlich sind wir, dass die Menschen 
gut in ihren neuen Lebensabschnitt einsteigen?

Menschen mit vielen Jahrzehnten Erfahrung sind 
das »graue Gold«. Jeder, der geht, nimmt mehr 
als sein wertvolles Wissen mit. Jeder Mensch, der 
bleibt oder wiederkommt, kann dieses Wissen 
weiter einbringen und Unternehmensressourcen 
stärken. 

Sei es beispielsweise in der Ausbildung, um 
Spitzen abzufangen oder sich um schwierige Ein-
zelthemen zu kümmern. Und das nicht nur in den 
Büroetagen, sondern auch an der »Werkbank« — 
eine sinnvolle Weiterbeschäftigung hat viele Ge-
sichter. 

Ob und wie man weiterarbeiten will, ist auch 
von der eigenen Gesundheit abhängig. Die Bereit-
schaft, sich weiter einzusetzen, ist allerdings noch 
von anderen Themen abhängig. Unter anderem 
spielt es eine Rolle, wie man bisher in der Firma 
behandelt wurde. 

Alt = beeinträchtigt?

Viele Unternehmen verpassen die Chancen, diese 
»stillen Reserven« zu aktivieren, möglicherweise 
weil sie unbewusst Vorurteilen erliegen. Diese 
sind in unserer Gesellschaft etabliert. So wird 
beispielsweise Alter häufig mit Beeinträchtigung 
verknüpft.

Eine aktuelle Studie des Bundes zeigt, dass 
das Altersstereotyp der/des weniger fitten und 
unproduktiven älteren Arbeitenden dominiert. 
Aufgrund der Verinnerlichung des Stereotyps wird 
diskriminierendes Verhalten häufig nicht mehr 
wahrgenommen. Das hat Auswirkungen nicht nur 
auf die Rekrutierung oder die Nominierung für 
neue Aufgaben (Marktforschungsunternehmen 
Appinio im Auftrag von indeed).

Viele Unternehmen verpassen  
die Chance, »stille Reserven«  
zu aktivieren, möglicherweise 
weil sie unbewusst Vorurteilen 
gegenüber Älteren erliegen.
Anja Klute, AF 1 Gmbh

https://www.antidiskriminierungsstelle.de/SharedDocs/aktuelles/DE/2022/20221215_studie_altersbilder.html
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Spannend in diesem Zusammenhang: Vorstände 
und Geschäftsführer wechseln im Rentenalter 
regelmäßig in den Aufsichts- oder Beirat. Hier 
scheint das Alter nur eine Zahl zu sein, die nichts 
über die Leistungsfähigkeit, Offenheit oder Neu-
gier aussagt.

»Graues Gold« kann Unternehmen stärken 

Aktuell sind 13 Prozent der 65- bis 75-Jährigen 
in Deutschland erwerbstätig — gut 1,3 Millionen 
Menschen. 

Quelle: Pressemitteilung DESTATIS 061 vom 
29. September 2022

In den kommenden Jahren gehen jährlich rund 
eine Million Arbeitnehmer:innen in den Ruhe-
stand. So kommen demnach pro Jahr 130 000 
Menschen dazu. Dies bedeutet weitere 1.885.000 
Wochenstunden »neue« Arbeitszeit, die Arbeitge-
ber nutzen können, wenn sie die richtigen Ange-
bote machen. 

Quelle: IAB-Kurzbericht 8/2022

Die aktuellen Hauptgründe, warum Menschen im 
Ruhestand weitermachen, sind laut IAB der Spaß 
an der Arbeit, das Bedürfnis nach einer sinnvollen 
Aufgabe und nach sozialen Kontakten.

Und noch eins stellt das IAB in seinem Kurz-
bericht fest: 

»Die Wahrscheinlichkeit, im Ruhestand einer 
Erwerbsarbeit nachzugehen, ist bei hohem Bil-
dungsniveau am größten.« Eine Frage, die im 
Zuge dieser Erhebung auch noch zu klären wäre: 
Gibt es in den anderen Segmenten die passenden 
Angebote?

»Bei mir kann jeder so lange arbeiten, wie 
er will«, wurde der Textilunternehmer Wolfgang 
Grupp im Magazin Focus zitiert. Sein Unterneh-
men Trigema beschäftigt in allen Bereichen Men-
schen über den Renteneintritt hinaus.

In einem Gespräch mit Age Force 1 erklärt 
er eine Voraussetzung dafür: »Wertschätzung von 
Leistung und Person sind die Basis für Mitarbei-
terbindung.« 

Wenn Mitarbeitende gerne weiter machen-
wollen und auch willkommen sind, ist es wichtig, 

Nicht wenige Ältere würden ihr Erfahrungswissen gern weiter im Betrieb einbringen. | Foto: © auremar/stock.adobe.com

https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2022/09/PD22_N061_12_13.html
https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2022/09/PD22_N061_12_13.html
https://docplayer.org/231144632-Iab-kurzbericht-aktuelle-analysen-aus-dem-institut-fuer-arbeitsmarkt-und-berufsforschung.html
https://www.focus.de/politik/deutschland/trigema-chef-grupp-fordert-steuersenkung-fuer-renten-arbeiter-bei-mir-kann-jeder-arbeiten-solange-er-will_id_181849399.html
https://www.focus.de/politik/deutschland/trigema-chef-grupp-fordert-steuersenkung-fuer-renten-arbeiter-bei-mir-kann-jeder-arbeiten-solange-er-will_id_181849399.html
https://www.trigema.de/
https://www.ageforce1.com/index.php/component/jdbuilder/page/114
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konkrete Angebote und Verfahren zu etablieren, 
damit diese Bereitschaft nicht ins Leere läuft.

Hier sind klare Rahmenbedingungen für bei-
de Seiten von Vorteil. Um nur einige zu nennen: 
Es geht um die Zahl der Stunden, die wie und wo 
geleistet werden, Aufgabengebiet(e), klare An-
sprechpartner und die Form der Bezahlung.

Betriebliche Bildung als Rekrutierungstool

Bei den erwerbstätigen Rentner:innen gibt es zum 
einen die »Weitermacher«. Das sind Menschen, 
die schon vor dem Ende der regulären Beschäfti-
gung ein Interesse haben, weiterzumachen. Und 
dann gibt es die »Wiederkommer«. »So bezeich-
nen wir die Menschen, die nach einer Zeit im 
Ruhestand feststellen, dass der Ruhestand nicht 
das Paradies ist, das sie sich vorgestellt hatten«, 
erklärt Grupp. Diese trifft man in seinem Unter-
nehmen häufiger an.

Unternehmen, die sich entscheiden, Men-
schen auch jenseits des Renteneintritts zu be-

schäftigen, sollten aktiv werden. Bei den »Wei-
termachern« entscheidet sich bereits während 
der Arbeitszeit, wie es weitergehen soll. Die 
»Wiederkommer« brauchen eine Möglichkeit, in 
Beschäftigung zurückkehren zu können, wenn 
sie das wollen. 

Wann ist der richtige Zeitpunkt, um mit 
Mitarbeitern über eine weitere gemeinsame Zu-
kunft zu sprechen? Laut einer Auswertung des 
Selbsttests von age force 1 (Umfragedaten aus 
Oktober 22 der AF1 GmbH) fangen Menschen an, 
sich rund zweieinhalb Jahre vor Renteneintritt 
mit dem neuen Lebensabschnitt zu beschäftigen. 
Leider bereiten sich nur rund 21 Prozent ganz-
heitlich auf ihren Ruhestand vor (Quelle: Gesamt-
verband der Deutschen Versicherungswirtschaft 
— »Ruhestand 2040 — So blicken die Rentnerin-
nen und Rentner der Zukunft auf das Alter«). Der 
Rest kümmert sich zumindest um die finanziellen 
Angelegenheiten. 

Der Beginn dieser »Orientierungsphase« 
bietet Arbeitgebern den perfekten Zeitpunkt, um 
die Beschäftigten zu unterstützen und anzuregen, 
sich mit ihrem neuen Lebensabschnitt bewusst 
und mit all seinen Facetten auseinanderzusetzen. 
In diesem Kontext kann dann die Tätigkeit im 
Ruhestand platziert und bei Interesse auch schon 
eine entsprechende Vereinbarung getroffen wer-
den. Unternehmen sind häufig der letzte Kontakt-
punkt als unterstützende Institution, bevor der 
letzte Arbeitstag beginnt. 

Eine gute Vorbereitung kann auch als »Ge-
sundbrunnen« wirken und ein »Rentenloch« ver-
hindern oder zumindest abschwächen. Als Ren-
tenloch bezeichnet man die Phase der Ernüchte-
rung, wo man feststellt, dass etwas Wichtiges zum 
eigenen Lebensglück fehlt. 

Mit solch einem betrieblichen Angebot haben 
Arbeitgeber eine wunderbare Möglichkeit in der 
Hand, ihre Mitarbeiter wertzuschätzen und sie ge-
gebenenfalls weiter zu beschäftigen. Diese gilt es 
aktiv zu bespielen, damit die Mitarbeiter das auch 
wahrnehmen (können). 

Frank Leyhausen
Geschäftsführer
AF 1 GmbH

Frank Leyhausen hält Menschen mit  
vielen Jahrzehnten Erfahrung für das 
»graue Gold«: Sie können Unternehmens-
ressourcen stärken. 

+49 0160/97836565

Autoren

Diplom-Psychologin Anja Klute
Geschäftsführerin
AF 1 GmbH

Anja Klute glaubt, dass sich Unternehmen 
mit dem Thema Alter neu auseinanderset
zen müssen, um Chancen nicht zu verpassen.

+49 0171/3542361

Unternehmen, die sich entschei-
den, Menschen auch jenseits des 
Renteneintritts zu beschäftigen, 
sollten frühzeitig aktiv werden. 
Bei den »Weitermachern«  
entscheidet sich bereits während 
der Arbeitszeit, wie es weiter-
gehen soll. 
Frank Leyhausen, AF 1 Gmbh AF 1 Gmbh

https://www.ageforce1.com/selbsttest
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/veit-hartmann
mailto:frank.leyhausen%40ageforce1.com?subject=
https://www.ageforce1.com/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/ufuk-altun
mailto:anja.klute%40ageforce1.com?subject=
https://www.ageforce1.com/
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Kurz gesagt

Im Wissens- und Kompetenzerwerb zu KI 
müssen neben technischen KI-Grundkennt-
nissen vor allem Kompetenzen in der ganz-
heitlichen soziotechnischen Arbeits- und 
Organisationsgestaltung sowie in sozialen 
Innovationen der Gestaltung einer innova-
tionsförderlichen und wertschätzenden  
Unternehmenskultur vermittelt werden.
Sebastian Terstegen, Projekt en[AI]ble, ifaa — Institut für  
angewandte Arbeitswissenschaft e. V.

Wir müssen alle Möglichkeiten der zeitlichen, örtlichen 
und organisationalen Flexibilität ausschöpfen, die das 
Leitbild nachhaltiger Arbeit fördern. Dann können Be-
triebe innovative Produkte und Dienstleistung produktiv 
bereitstellen. Beschäftigte werden in die Lage versetzt, ihre 
lebenssituationsspezifischen Bedürfnisse zu bewältigen.
Sascha Stowasser, Direktor des ifaa — Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V.

Künstliche Intelligenz kann Menschen 
in Bereichen, in denen Überlastung 
herrscht, entlasten.
Steffen Kinkel, Hochschule Karlsruhe,  
Projektleiter des KIKompetenzzentrums KARL

Wir müssen die Betriebe und  
Beschäftigten bei Weiterbildung 
gezielt unterstützen — sonst  
fehlen der ökologischen und  
digitalen Transformation die  
notwendigen Fachkräfte.
Ulrich Walwei, Vizedirektor des Instituts für  
Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB)

TRANSFORMATION

Ein Großteil der Innovationen ent-
steht durch die neue Kombination be-
kannter Elemente, also bestehender 
Produkte oder Services. … Wenn eine 
Organisation es schafft, das Wissen 
ihrer Mitarbeiter sinnvoll zu vernet-
zen, können wertvolle Kombinatio-
nen bekannter Elemente entstehen. 
Julia Koop, Communities, Culture,  
Communication @ Digital Factory, ERGO Group AG
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Zum zweiten Mal hat der unabhängige Rat der Arbeits
welt einen ArbeitsweltBericht veröffentlicht. Das rund 
130-seitige Dokument trägt den Titel »Transformation 
in bewegten Zeiten — Nachhaltige Arbeit als wichtige 
Ressource«. Der Rat hat den Bericht am 9. Mai an  
Bundesarbeitsminister Hubertus Heil übergeben. ifaa- 
Direktor Professor Sascha Stowasser über das von 
13 Beteiligten aus Wissenschaft, Unternehmen, Verbän
den und Arbeitnehmerschaft erarbeitete Dokument. 

Während der erste Arbeitswelt-Bericht 2020 unter 
dem Eindruck der Corona-Pandemie stand, wid-
met sich das zweite Dokument des Rates der Ar-
beitswelt der digitalen und ökologischen Transfor-
mation vor dem Hintergrund einer wachsenden 
Arbeitskräfteknappheit. 

Arbeitswelt-Bericht 2023: Plädoyer für nachhaltige  
Arbeit in der doppelten Transformation

Sascha Stowasser über wichtige Schwerpunkte aus dem Report des unabhängigen Rates der Arbeitswelt

Wissenschaft direkt

Übergabe des ArbeitsweltBerichtes an 
Bundesarbeitsminister Hubertus Heil 
Fotos: Rat der Arbeitswelt

https://www.arbeitswelt-portal.de/arbeitsweltbericht/arbeitswelt-bericht-2023/betrieb-als-transformationsort
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Der Arbeitsmarkt erlebt eine doppelte  
Transformation. 

1. Digitalisierung: Diese hat anders als befürch-
tet bisher nicht zu Beschäftigungsverlusten 
geführt. Wichtig auch für den Erhalt von Be-
schäftigung ist, dass Betriebe technisch und 
organisatorisch auf der Höhe der Zeit bleiben. 
Die Verbreitung der Künstlichen Intelligenz 
nimmt »immer weiter zu und gilt aktuell als 
eine der wichtigsten Schlüsseltechnologien für 
die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen«, 
so der Bericht. Eine zentrale Hausforderung ist 
es, Unternehmen und ihre Beschäftigten auf 
diesen Weg mitzunehmen. 

2. Ökologischer Wandel: Er fordert in den kom-
menden Jahren umfassende Innovationen in 
unserer Wirtschaft. Daraus können neue Ge-
schäftsmodelle und Beschäftigungschancen 
entstehen. Andererseits stellt dieser Wandel 
bestehende Arbeits- und Produktionsprozesse 
in Frage. Beschäftigungsabbau in einzelnen 

Sektoren ist nicht auszuschließen. Allerdings 
ist laut Bericht »übergreifend … nicht zu be-
fürchten, dass die ökologische Transformation 
zu erheblichen Beschäftigungsverlusten führt«.

Wir brauchen industriepolitische Initiativen und 
breitere Rahmensetzungen, die den technolo-
gischen Wandel beschleunigen. Im Arbeitswelt- 
Bericht 2023 heißt es dazu: »Die technologische 
Adaptionsfähigkeit ist der entscheidende Schlüs-
sel für die Entwicklungsmöglichkeiten von Unter-
nehmen und Beschäftigten.« 

Im doppelten Wandel werden sich Arbeitsmarktstruktu-
ren dynamisch verändern. Berufswechsel zwischen 
Industrie, Handwerk und Dienstleistungssektor 
werden zunehmen. Das stellt neue Anforderungen 
an Vergütungsgestaltung und Entgeltpolitik. In-
nerhalb bestehender Berufsprofile verändern sich 
die Anforderungen. Gefordert sind hier beispiels-
weise umweltspezifische Kompetenzen, aber auch 
digitale Anwendungs- und Grundkompetenzen. 

Elemente nachhaltiger Arbeit | Grafik: Rat der Arbeitswelt
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Kleine und mittlere Unternehmen sollten beim 
Aufbau »einer diversitäts- und lebensphasenori-
entierten Personalarbeit« Unterstützung erfahren. 
Zitat aus dem Bericht: »Der Rat der Arbeitswelt 
würdigt ausdrücklich die schon bestehenden Mög-
lichkeiten für kleine und mittlere Unternehmen, 
sich in sozialpartnerschaftlich begleiteten Trans-
formationsprozessen unterstützen zu lassen.«

Betriebe kämpfen in einem schwierigen Umfeld um 
ihre Wettbewerbsfähigkeit. Sie tun dies vor der Ku-
lisse großer geopolitischer Unsicherheiten, aber 
auch einem hohen Kostendruck zum Beispiel 
durch hohe Energiepreise. Eine weitere Her-
ausforderung ist der demografische Wandel. Er 
verändert die Altersstruktur von Belegschaften 
und erschwert es, Personal zu finden. Der Arbeits-
welt-Bericht 2023 greift auch die zunehmenden 
Ansprüche von Beschäftigten an die Work-Li-
fe-Balance auf. Empfehlung: »Eine Strategie, 
diesem zu begegnen, liegt in einer stärkeren Fo-
kussierung auf den Erhalt der Beschäftigungsfä-
higkeit und -motivation.«

Wir brauchen nachhaltige Arbeit. Arbeitsbedingun-
gen müssen menschengerecht und gesundheits-
förderlich gestaltet sein, damit das Erwerbsver-
mögen und die Motivation der Beschäftigten lang-
fristig erhalten bleibt. Zitat: »Nachhaltige Arbeit … 
berücksichtigt das Wechselverhältnis zwischen 
Arbeit und der ökologischen Lebensgrundlage 
auch künftiger Generationen sowie wirtschaftli-

cher Notwendigkeiten. Sie ist sozial, aber auch ef-
fektiv und produktiv.«

Die doppelte Transformation ist eine Herausforderung 
für die Weiterbildung. Weiterbildung muss sich an 
den individuellen Voraussetzungen des einzel-
nen und den betrieblichen Bedarfen ausrichten. 
Einschätzung aus dem Arbeitswelt-Bericht 2023: 
»Abhängig von der spezifischen technologischen 
Entwicklung und den damit verbundenen Arbeits- 
und Produktionsprozessen kann sich der Weiter-
bildungsbedarf zwischen den einzelnen Branchen 
und Berufen unterscheiden — von kleinteiligen, 
berufs- begleitenden Trainings bis hin zu umfas-
senden Schulungen und Neu  beziehungsweise 
Weiterqualifizierungen.«

Freiräume und Flexibilität sind Katalysatoren des Wan-
dels. Unternehmen benötigen laut Arbeitswelt- 
Bericht »flexible Gestaltungsspielräume, um 
ihre Wettbewerbs  und Innovationsfähigkeit zu 
bewahren, Beschäftigte brauchen eine flexible 
Arbeits gestaltung, um Arbeitsanforderungen 
einerseits sowie Arbeit und Leben andererseits 
besser vereinbaren zu können«. Unternehmen, 
Sozialpartner und Politik sind gefordert, »die 
Balance zwischen mitarbeiterorientierter und 
unternehmerischer Flexibilität auszuloten und in 
Rahmenbedingungen einzubetten, die … eine aus-
reichende Stabilität von Prozessen und Beschäf-
tigungsperspektiven ermöglichen«.

Der Transformationsprozesses erfordert Beteiligung und 
Vernetzung. Denn »bei der Einführung neuer Tech-
nologien und/oder der organisatorischen Weiter-
entwicklung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor, 
das Wissen und die Erfahrung aller betrieblicher 
Akteure frühzeitig einzubeziehen«. Weiter heißt 
es dazu im Bericht: »Der betriebliche Konsens ist 
notwendig, aber darüber hinaus auch die Koope-
ration aller Akteure aus Wirtschaft, Wissenschaft, 
Gewerkschaften, Kammern, Arbeitgeberverbän-
den und Politik. Die verfasste Mitbestimmung 
spielt in diesem Zusammenhang eine zentrale 
Rolle.« Andere Beteiligungsformate, wie partizi-
pative Ansätze zur Einbindung der Beschäftigten 
jenseits der verfassten Mitbestimmung, sind nach 
Überzeugung der Verfasser »wichtige Erfolgsfak-
toren, gerade bei der Einführung neuer Technolo-
gien und der Etablierung neuer Prozesse«.

Der erfolgreiche Weg in den Wandel braucht Forschung. 
Der Rat der Arbeitswelt betont die Wichtigkeit der 
»Weiterentwicklung von Forschungsaktivitäten 
und des Wissenstransfers für eine gute Gestal-
tung von Transformationsprozessen in der Pra-

»Die digitale und ökologische 
Transformation … fordert Betriebe 
wie Beschäftigte gleichermaßen 
heraus. Weiterbildung, Mitbe-
stimmung und Partizipation sind 
die entscheidenden Hebel, um 
diese Herausforderung erfolg-
reich zu meistern.« 
Franz Donner, Sprecher des Rats der Arbeitswelt
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xis«. Weiter heißt es am Arbeitswelt-Bericht 2023: 
»Die Aktivitäten unterschiedlicher Forschungs-
disziplinen im Kontext der Arbeitswissenschaft, 
Arbeitsmarktforschung und Betriebsorganisation 
sind zu bündeln. Zudem sollten Kooperationen 
mit technischen Entwicklungs- und Umsetzungs-
partnern sowie Expertinnen und Experten im 
Kontext der Ökologie gestärkt werden.« Nutzen 
für Unternehmen und Beschäftigte: »Durch den 
Informationsaufbau in Unternehmen … sollen 

Unsicherheiten abgebaut sowie die Motivation 
und Handlungsfähigkeit in der betrieblichen 
Transformation gesteigert werden.« »Sinnvoll« 
erscheint den Verfassern des Arbeitswelt-Berich-
tes 2023 »die Einrichtung einer interdisziplinä-
ren und vor allem ressortübergreifenden Initiati-
ve ›Nachhaltige Transformation der Arbeitswelt‹« 
nach dem Vorbild des staatlichen Programms 
»Humanisierung des Arbeitslebens« in den 
80-Jahren. 

ArbeitsweltBericht 2023 — Download des kompletten Dokuments

»Der Rat der Arbeitswelt gibt 
wichtige und wissenschaftlich 
fundierte Handlungsempfehlun-
gen an die betriebliche Praxis 
und die Politik. Dafür danke ich 
dem Rat sehr herzlich.«
Hubertus Heil, Bundesminister für Arbeit und Soziales

Terminhinweis: 1. Februar 2024 in Mannheim

Zukunftsforum — Nachhaltige Arbeit in der  
beschleunigten Transformation«
Der Rat der Arbeitswelt lädt für den 1. Februar 2024 zwischen 
10 und 17 Uhr lädt zum Zukunftsforum »Nachhaltige Arbeit in 
der beschleunigten Transformation« ins Leibniz-Zentrum für 
Europäische Wirtschaftsforschung in Mannheim (ZEW), ein.  
Renommierte Expert*innen werden in vielfältigen Formaten  
referieren und diskutieren. 

Der Rat der Arbeitswelt möchte sich folgenden Fragen im Aus-
tausch mit Fachleuten aus Praxis und Wissenschaft widmen: 

  › Welche Arbeitszeitmodelle sind in der modernen Arbeitswelt 
zeitgemäß? 

  › Welche Anforderungen gibt es an eine zeitgemäße Weiter-
bildungslandschaft? 

  › Welche Rolle spielt Mitbestimmung in der Transformation?

Neben einer großen Panel-Diskussion sind mehrere Deep- 
Dive- Sessions mit Ratsmitgliedern zur Vertiefung der Inhalte 
vorgesehen.ImAnschlussfindeteinGet-togetherstatt.

Tagungsadresse: L7 1, 68161 Mannheim

Veranstaltungskontakt:  
+49 30 5870 891 92; gs@rat-der-arbeitswelt.de

Tagungsort: das ZEW in Mannheim | Foto: ZEW
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Prof. Dr. Ing.-habil. Sascha Stowasser 
Direktor 
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Sascha Stowasser ist überzeugt, dass die 
doppelte Transformation eine Gemein
schaftsaufgabe für alle Akteure aus Wirt
schaft, Wissenschaft, Gewerkschaften, Kam
mern, Arbeitgeberverbänden und Politik ist.

+49 211 542263-15

Autor

Rat der Arbeitswelt

Anfang 2020 hat Bundesarbeitsminister Hubertus Heil dieses 
Gremium mit dem Ziel einer »unabhängigen Arbeitsweltbe-
richterstattung berufen. Dieser ist nach Angaben des Bundes-
arbeitsministeriums »interdisziplinär und praxisbezogen, um 
auch bei Unternehmen, Beschäftigten und Sozialpartnern Gehör 
zufinden«.SeineThemensetztsichdasGremiumselbst.

Eine wissenschaftliche Geschäftsstelle koordiniert die Arbeit des 
Rates der Arbeitswelt. Sie wird getragen von der Prognos AG, 
demInstitutArbeitundQualifikationanderUniversitätDuisburg-
Essen und dem Institut der deutschen Wirtschaft in Köln.

Mitglieder des Rates der Arbeitswelt 

Prof. Dr. Melanie Arntz  
Stellvertretende Leiterin des Forschungsbereichs »Arbeits-
märkte und Sozialversicherungen« am Zentrum für Europäische 
Wirtschaftsforschung (ZEW) und Leibniz-Professorin für  
Volkswirtschaftslehre an der Universität Heidelberg

Franz Donner  
(Sprecher des Rates)  
Of Counsel (Berater) der Anwaltskanzlei Pusch Wahlig  
Workplace Law

Michaela Evans  
Direktorin des Forschungsschwerpunktes Arbeit & Wandel am 
Institut Arbeit und Technik (IAT) der Westfälischen Hochschule, 
Gelsenkirchen

Alexandra Friedrich  
Vorsitzende des Gemeinschaftsbetriebsrates am Standort  
Melsungen der B. Braun Melsungen AG

Sinischa Horvat 
Vorsitzender des Betriebsrats der BASF SE

Anna Kaiser 
Geschäftsführerin und Gründerin von Tandemploy,  
Vice President Strategy & Innovation bei Phenom

Luitwin Mallmann 
Ehemaliger Hauptgeschäftsführer der Landesvereinigung der 
Unternehmensverbände Nordrhein-Westfalen sowie des Ver-
bandes der Metall- und Elektro-Industrie Nordrhein-Westfalen

Mathias Möreke 
Ehemaliger stellvertretender Vorsitzender des Betriebsrates  
bei Volkswagen in Braunschweig

Prof. Dr. Sabine Pfeiffer 
Professorin für Soziologie mit dem Schwerpunkt Technik,  
Arbeit und Gesellschaft an der Friedrich-Alexander-Universität 
Erlangen-Nürnberg

Isabel Rothe  
Präsidentin der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und  
Arbeitsmedizin

Prof. Dr. Wolfgang Schroeder 
Lehrstuhl »Politisches System der Bundesrepublik Deutsch-
land —StaatlichkeitimWandel«undLeiterdesFachgebiets
»Staatlichkeit im Wandel« an der Universität Kassel; Fellow  
am Wissenschaftszentrum Berlin (WZB)

Prof. Dr. Ing.-habil. Sascha Stowasser 
Direktordesifaa—Institutfürangewandte 
Arbeitswissenschaft e. V.

Prof. Dr. Ulrich Walwei 
Vizedirektor des Instituts für Arbeitsmarkt- und  
Berufsforschung (IAB)

Die 13 Mitglieder des Rates der Arbeitswelt mit dem Arbeitswelt-Bericht 2023
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KI erkennen, bewerten und einführen
Das en[AI]ble-Projekt erprobt das Weiterbildungsangebot für die ganzheitliche 

 Arbeitsgestaltung von Künstlicher Intelligenz in Unternehmen
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Das BMASProjekt en[AI]ble hat ein Weiterbildungsan
gebot zu Künstlicher Intelligenz entwickelt: Es ist beson
ders auf die Bedarfe kleiner und mittlerer Unternehmen 
zugeschnitten. Hier berichten die Projektpartner über 
die erfolgreiche Erprobung bei einem mittelständischen 
ITUnternehmen aus BadenWürttemberg.

Künstliche Intelligenz (KI) hat das Potenzial, 
Wirtschaft und Arbeitswelt tiefgreifend zu ver-
ändern. Studien und Befragungen zeigen, dass 
einige Unternehmen in Deutschland bereits KI 
nutzen, vor allem im verarbeitenden Gewerbe 
(vergleiche unter anderem Ifo-Konjunkturum-
fragen, August 2023). Meist sind es aber große 
Unternehmen (vergleiche »Künstliche Intelligenz 
in der Unternehmenspraxis«, S. 30). Viele kleine 
und mittlere Unternehmen (KMU) befassen sich 
zwar mit den Potenzialen von KI für das eigene 
Unternehmen, tun sich aber bei der Umsetzung 
schwer.

Dazu passende Unterstützungs- und Bera-
tungsangebote für KMU gibt es viele. Viele davon 
stellen aber nur die KI-Technik in den Mittel-
punkt. Dass eine KI-Anwendung technisch funk-
tionieren muss, ist klar. Aber sie muss auch an 
die Prozesse des Unternehmens angepasst sein. 
Die Beschäftigten müssen zudem im Umgang mit 
der KI geschult sein. Und die Verantwortlichen 
müssen imstande sein, den Einführungs- und Ver-
änderungsprozess unter Beteiligung der späteren 
Nutzerinnen und Nutzer — sprich der Beschäftig-
ten — zu gestalten.

Einstiegsqualifizierung für KMU

Deshalb müssen in einer gelingenden Weiter-
bildung sowie einem Wissens- und Kompeten-
zerwerb zu KI neben technischen KI-Grund-
kenntnissen vor allem Kompetenzen in der 
ganzheitlichen soziotechnischen Arbeits- und 
Organisationsgestaltung sowie in sozialen Inno-
vationen der Gestaltung einer innovationsförder-
lichen und wertschätzenden Unternehmenskul-
tur vermittelt werden. Da es diese Weiterbildung 
für eine präventive KI-Gestaltung für KMU noch 
nicht gab, wurde dank der Förderung des Bun-
desministeriums für Arbeit und Soziales (BMAS) 
und der Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA) 
ein Lern- und Experimentierraum KI im Ver-
bundprojekt en[Al]ble gestartet: Hier wurde ein 
entsprechendes Lernkonzept entwickelt und  
realisiert.

Erprobung in der betrieblichen Praxis

Nachdem das Lernkonzept erfolgreich entwickelt 
war, führte das Projektteam eine Reihe von Erpro-
bungsschulungen im Netzwerk der Projektpartner 
mit verschiedenen Zielgruppen durch. Ziel war 
es, dieses Konzept zu testen, zu überarbeiten, an-
zupassen und zu verbessern. Zuletzt führten die 
Projektpartner Sebastian Terstegen, ifaa-Experte 
für Digitalisierung und KI, und Bruno Schmalen, 
Trainer, Berater und Coach bei der Offensive Mit-
telstand, eine Weiterbildung beim en[AI]ble-Be-
triebspartner Syslog durch. Das mittelständische 
IT-Unternehmen Syslog GmbH ist in Deutschland 
und im deutschsprachigen Ausland tätig und 
entwickelt integrierte IT-Lösungen im Bereich 
des Enterprise Resource Planning (ERP). Die Wei-
terbildung mit der Syslog-Geschäftsführung und 
ausgewählten Syslog-Kunden — allesamt KMU aus 
den Branchen Produktion und Großhandel — fand 
an zwei Tagen in den Schulungsräumen der Sys-
log in Asperg in der Nähe von Stuttgart statt.

Auch in dieser Weiterbildung wurde das aus 
Sicht des en[AI]ble-Projektteams wichtigste Ziel 
erfüllt: Allen Teilnehmenden wurde durch die 
Weiterbildung deutlich, was KI für ihr Unterneh-
men bringen kann. Die Schulung half ihnen, den 
Planungs- und Umsetzungsprozess von KI besser 
zu verstehen. Dabei geht es generell darum, wel-
che Schritte notwendig sind, um KI im Unterneh-
men erfolgreich einsetzen zu können. Dazu gehört 
unter anderem auch, abwägen zu können, wie und 
wann Kolleginnen und Kollegen in den Prozess 
einbezogen werden sollten und wie dadurch die 
Akzeptanz der KI erhöht werden kann.

Wichtige Lernerfahrungen der Teilnehmenden

Teilnehmer Matthias Kramer, tätig im Industrial 
Engineering im mittelständischen Unternehmen 
binder introbest GmbH & Co. KG aus Fellbach, 
sagte sinngemäß: »Zum einen erfährt man, was 
KI überhaupt ist und wo KI schon eingesetzt wird, 
ohne dass es einem bewusst war. Auch gab es 
wertvolle Hinweise, wie man die Akzeptanz der 
Mitarbeitenden verbessern kann.« Eine wichtige 
Erkenntnis der Teilnehmenden: Die vermittelten 
Schulungsinhalte sind nicht nur spezifisch auf die 
Einführung von KI anwendbar, sondern generell 
sehr gut auf allgemeine Projekte im Betrieb wie 
Digitalisierungsmaßnahmen übertragbar. Gerade 
hier hilft das Phasenmodell, das zu einem plane-
rischen Vorgehen anleitet. Laut Matthias Kramer 
wird man bei der en[AI]ble-Weiterbildung darauf 
»vorbereitet, an alles zu denken. Nicht, dass man 

https://www.bmas.de/DE/Startseite/start.html
https://www.arbeitswissenschaft.net/forschung-projekte/enaible
https://www.ifo.de/fakten/2023-08-02/unternehmen-deutschland-nutzen-kuenstliche-intelligenz
https://www.ifo.de/fakten/2023-08-02/unternehmen-deutschland-nutzen-kuenstliche-intelligenz
https://www.smart-ai-work.de/wp-content/uploads/2020/01/kuenstliche-intelligenz-in-der-unternehmenspraxis.pdf
https://www.smart-ai-work.de/wp-content/uploads/2020/01/kuenstliche-intelligenz-in-der-unternehmenspraxis.pdf
https://www.inqa.de/DE/startseite/startseite.html
https://www.syslog.de/
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/enterprise-resource-planning-system-51587
https://www.binder-introbest.de/de/
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am Ende des KI-Projekts merkt, dass zu viele The-
men auf der Strecke geblieben sind und deswegen 
die KI nicht richtig anwendbar ist. Also man kann 
die Weiterbildung eigentlich jedem empfehlen, 
der eine leitende Rolle im Betrieb hat.«

Für Syslog-Geschäftsführer Thomas Aigner 
gibt es auf die Frage ‚War das Projekt en[AI]ble 
erfolgreich?’ eine einfache Antwort: »Die Teilneh-
menden der Weiterbildung, die bei uns im Hause 
mit rund zwölf unserer Kunden stattfand, erzäh-
len immer noch, wie begeistert sie von der Weiter-
bildung sind. Konkret eine Teilnehmerin berichtet 
im Nachhinein, dass sie sich jetzt intensiv mit KI 
beschäftigt, die Einführung einer KI-Anwendung 
vorbereitet und aufgrund der Weiterbildung weiß, 
wie sie den Einführungsprozess gestalten und 
was sie noch alles zu dem Thema lernen muss. 
Genau das war meines Erachtens ja das Ziel, eine 
Weiterbildung zu konzipieren, die kleinen und 
mittleren Unternehmen hilft, sich mit dem Thema 
KI zu beschäftigen. Der Fokus auf KMU, die nicht 
das Know-how und die Ressourcen wie die großen 
Unternehmen haben, ist wichtig.« 

WERKWANDEL 03/2023 Wissenschaft direkt

Dipl.-Ing. Sebastian Terstegen 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Unternehmensexzellenz
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Sebastian Terstegen glaubt, dass Arbeits
aufgaben in automatisierten, intelligent 
vernetzten und KI-unterstützten Produk-
tionssystemen immer flexibler werden.

+49 211 542263-42

Thomas Aigner
Geschäftsführer
Syslog GmbH

Für Thomas Aigner war das Projekt  
en[AI]ble ein voller Erfolg. Er baut jetzt  
weiter Know-how zu KI im Unternehmen  
auf und entwickelt KI-Funktionalitäten  
für die Syslog-ERP-Module.

+49 241 80994-49

Autoren

Patrick Schackmann
Geschäftsführer
ed-media e. V. — Institut für Innovation in 
Bildungs- und Unternehmensprozessen

Patrick Schackmann ist überzeugt, dass  
die en[AI]bleWeiterbildung die Betriebe  
bei der Einführung digitaler Anwendungen 
mit KI-Systematik maßgeblich unter - 
stützen kann.

+49 631 3724 5513

Die Teilnehmenden beschäftigen sich in einem interaktiven Planspiel mit den Aspekten und  
Kriterien der präventiven Arbeitsgestaltung einer KI-Anwendung | Foto: Fotoagentur Ruhr

Über technische 
KI-Grundkenntnisse 
hinaus ist eine  
wertschätzende  
Unternehmens-
kultur wichtig. 
Thomas Aigner, Syslog GmbH

Das Projekt en[AI]ble wurde vom September 2020 bis Septem-
ber 2023 durch das Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
(BMAS) im Rahmen der Initiative Neue Qualität der Arbeit 
(INQA) gefördert. Projektträger war die Gesellschaft für soziale 
Unternehmensberatung mbH (gsub).

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/sebastian-terstegen
mailto:s.terstegen%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net
mailto:ta%40syslog.de?subject=
https://www.syslog.de
mailto:schackmann%40ed-media.org?subject=
https://ed-media.org
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KARL bündelt die KI-Kompetenzen der Region
Wie Karlsruhe Kompetenzzentrum für den menschenzentrierten Einsatz von Künstlicher Intelligenz (KI) werden will

Künstliche Intelligenz (KI) nimmt einen immer wich
tigeren Teil in der Arbeitswelt ein. Ob im Vertrieb, in 
Kreativprozessen oder im Projektmanagement, überall 
halten KI-basierte Werkzeuge Einzug. Darüber hinaus 
verändert KI nicht nur Arbeitsinhalte und Arbeitspro
zesse. Die Art und Weise, wie Meschen lernen, ändert 
sich ebenfalls. Der Einfluss von KI wächst. Wie wir  
diesen Wandel menschenzentriert gestalten, ist die  
alles entscheidende Frage. Antworten darauf gibt in der 
Region Karlsruhe das Kompetenzzentrum KARL.

KI-basierte digitale Assistenten sind nicht neu. 
Doch erst mit der Berichterstattung um Instrumen-
te wie ChatGPT rücken diese in die breite Öffent-
lichkeit. Zahlreiche Unternehmen fragen sich jetzt, 
wie sie von diesem Trend profitieren können. Hin-
zu kommt, dass nahezu alle Beschäftigte selbst Er-
fahrungen mit der Technologie sammeln können.

Angst um den eigenen Arbeitsplatz oder 
Heilsversprechen

Die unendlich erscheinenden Einsatzbereiche 
vor Augen, haben viele Menschen Angst, KI werde 
Arbeitsplätze wegrationalisieren. Andere sehen 
in der KI die Lösung für den Fachkräftemangel. 
Letztlich kommt es darauf an, wie KI eingesetzt 
wird. »Ob KI Fluch oder Segen ist, entscheiden 
wir selbst«, verdeutlichte Dr. Anna Christmann, 
Mitglied des Deutschen Bundestages, im Oktober 
2022 bei einer Podiumsdiskussion in Karlsruhe, 
die von KARL organisiert wurde.

Die Mission von KARL ist es, KI-basierte Lö-
sungen zu entwickeln und wissenschaftlich zu 
begleiten, um die Auswirkungen von KI auf Ar-
beit und Lernen greifbar zu machen. So werden 
einerseits Chancen aufgezeigt. Andererseits wird 
falschen Erwartungen oder Ängsten entgegenge-

Lernfabrik Globale Produktion am wbk Institut für Produktionstechnik des KIT. | Foto: Sandra Göttisheim/KIT

https://kompetenzzentrum-karl.de/
https://www.bundestag.de/abgeordnete/biografien/C/christmann_anna-857222


42

wirkt. Gleichzeitig werden Handlungsempfehlun-
gen für den Einsatz von KI erarbeitet. »Es geht um 
Entlastung in Bereichen, in denen Überlastung 
herrscht«, beschreibt Prof. Dr. Steffen Kinkel, 
Leiter des Instituts für Lernen und Innovation in 
Netzwerken an der Hochschule Karlsruhe und 
Projektleiter von KARL, den Ansatz des Kompe-
tenzzentrums. 

Dafür werden in der Region Karlsruhe reale 
Orte des Erlebens, Ausprobierens und Lernens 
errichtet. Gleichzeitig dienen Pilotprojekte von 
Unternehmen, die wissenschaftlich begleitet 
werden, als Inspirationsquelle für Interessierte. 
Die Ergebnisse werden in Demonstrationszent-
ren vorgestellt, in spezifischen Fortbildungen für 
Fach- und Führungskräfte angeboten sowie in die 
relevanten Studiengänge der beteiligten Hoch-
schulen integriert. Denn durch die Anwendung 
von KI-basierten Systemen ändern sich nicht nur 
Arbeitsabläufe oder Inhalte, sondern auch Lernin-
halte und -formen wandeln sich.

Reale Erfahrungen in der realen Arbeitswelt

Wie dies konkret aussehen kann, wird beispiels-
weise bei INIT sichtbar. Das Unternehmen ist 
führender Anbieter für Telematik-Lösungen im 
öffentlichen Nahverkehr. Gemeinsam mit der 
Hochschule Karlsruhe, dem FZI — Forschungs-
zentrum Informatik und der auf KI-Anwendungen 
spezialisierten LAVRIO.solutions GmbH erprobt 
INIT die Verwendung von KI zur Unterstützung 
von Leitstellenmitarbeitenden in stressigen  
Situationen. Disponenten müssen rasch wichtige 
Entscheidungen treffen, etwa bei Störungen, die 

vielfältige Konsequenzen haben können. Dies be-
trifft Prozesse wie die Unfallmeldung, Fahrerkom-
munikation, Fahrgastinformation und den Ersatz-
betrieb, oft gestützt auf langjährige Erfahrung.

Das Projektteam analysiert bisherige Maß-
nahmen in der Disposition mithilfe von KI-Ver-
fahren und entwickelt einen Vorschlagsassisten-
ten, der Disponentinnen und Disponenten bei 
schwierigen Entscheidungen unterstützt. Die KI 
wird trainiert, um relevante Faktoren zu berück-
sichtigen und maßgeschneiderte Vorschläge für 
dispositive Maßnahmen in Echtzeit zu bieten. 
Der Vorschlagsassistent ist mit dem ITCS (das 
Intermodal Transport Control System ist ein rech-
nergestütztes Betriebsleitsystem) verbunden und 
automatisiert die Maßnahmen, wenn Disponenten 
die KI-Vorschläge akzeptieren. Dies ermöglicht 
eine Entlastung der Disponenten und gleichzeitig 
die Kontrolle über den Betriebsablauf. Besonders 
nützlich ist das System bei der Einarbeitung neuer 
Mitarbeitender in der Leitstelle.

Übertragbare Antworten für einen  
verantwortungsvollen KI-Einsatz

KARL untersucht mit Forschungseinrichtungen 
und Unternehmen in unterschiedlichen An-
wendungsfällen, wie bei INIT, Kriterien für den 
erfolgreichen Einsatz von KI-basierten Lösun-
gen. Daraus entsteht ein ganzheitliches Unter-
stützungsangebot für Unternehmen. So können 
Betriebe mithilfe von KARL beispielsweise Ein-
satzpotenziale von KI erörtern. Ebenso werden 
Firmen bei der Identifikation und dem Aufbau von 
Kompetenzen unterstützt, die sie für den erfolg-

KARL bietet ganzheit-
liche Unterstützung  
für den erfolgreichen 
Einsatz von KI. 
Steffen Kinkel, Hochschule Karlsruhe

WERKWANDEL 03/2023 Wissenschaft direkt

KI ist im Arbeitsalltag vielfach schon Realität. | Foto: Kompetenzentrum KARL 

http://www.h-ka.de/ilin
https://www.initse.com/dede/home/
https://www.fzi.de/
https://www.lavrio.solutions/
https://www.initse.com/dede/home/
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reichen Einsatz von KI benötigen. Ein besonderer 
Schwerpunkt liegt auch auf ethischen und rechtli-
chen Fragestellungen. Hier stehen unter anderem 
Vorgehensmodelle für Unternehmen zum richti-
gen Einbezug von relevanten Stakeholdergruppen 
wie Betriebsräten bereit.

Ein ganzheitlicher Ansatz für eine  
vollumfassende Unterstützung

»KARL soll durch eine ganzheitliche Untersu-
chung von KI-Anwendungen und den Aufbau von 
Musterlösungen in der Praxis dazu beitragen, 
diese Auswirkungen zu verstehen und in Wettbe-
werbsvorteile für die Unternehmen der Region 
und darüber hinaus zu verwandeln«, betonte 
Frank Mentrup, Oberbürgermeister der Stadt Kar-
lsruhe, zum Start des Projektes im Jahr 2021. Der 
Erfolg von KARL gründet auf anschaulichen An-
wendungsbeispielen in den Bereichen Mobilität, 
wissensintensive Dienstleistungen, Produktion 
sowie Bildung. Diese dienen als Inspirationsquelle 
und werden wissenschaftlich begleitet. Daraus 
werden allgemeingültige Konzepte für den men-
schenzentrierten KI-Einsatz abgeleitet. Transfer- 
und Sozialpartner bringen die Konzepte in die 
Anwendung. 

KARL versteht sich dabei nicht nur als Wis-
sensträger, sondern auch als Dialog- und Vernet-
zungsplattform. »Mit der Plattform wird unser 
KI-Standort Karlsruhe rund um den Digital Hub 
Angewandte KI erweitert und eine zentrale An-
laufstelle eingerichtet, die interessierten Akteuren 
einen niedrigschwelligen Zugang zu den entwi-
ckelten Vorzeigelösungen an der Schnittstelle KI, 
Arbeit und Lernen bietet«, erläutert David Her-
manns, Geschäftsführer des CyberForum, das für 
die Öffentlichkeitsarbeit in KARL zuständig ist. 
So sollen ganzheitliche Unterstützungsangebote 
für Wirtschaft, Wissenschaft, Verwaltung und Ge-

sellschaft entstehen. Mit einer Summe von knapp 
acht Millionen Euro werden im Rahmen von KARL 
neun Forschungs- und Transferpartner sowie elf 
regionale Unternehmen bis zum Jahr 2025 durch 
das Bundesministerium für Bildung und For-
schung (BMBF) gefördert. 

Autoren

Jakob Ilg
Ehemals Innovation & Digital Ecosystems
CyberForum e. V. 

Jakob Ilg glaubt, dass die Menschen einen 
niedrigschwelligen Zugang zur Schnittstelle 
KI, Arbeit und Lernen brauchen, um die 
neue Technologie zu akzeptieren

+49 721 602897-613

Dennis Richter M. Sc.
Teamleiter IPW
Institut für Lernen und Innovation in  
Netzwerken (ILIN)
Hochschule Karlsruhe

Dennis Richter ist überzeugt, dass KI Ar
beitsinhalte und Arbeitsprozesse sowie die 
Art des Lernens verändern wird; dieser  
Wandel muss menschenzentriert stattfinden.

+49 721 925-2929

Prof. Dr. Steffen Kinkel
Leiter Institut für Lernen und Innovation in 
Netzwerken (ILIN), Studiendekan Internationa-
les IT-Business, Hochschule Karlsruhe, Fakultät 
für Informatik und Wirtschaftsinformatik

Steffen Kinkel bietet mit dem Projekt KARL 
ein ganzheitliches Unterstützungsangebot 
für die Einführung von KI in Unternehmen. 
Pilotprojekte führen die Vorteile vor Augen.

+49 721 925 2915

KI entlastet Mitarbeitende einer Leitstelle für den Nahverkehr | Foto: Kerstin Groh/INIT

https://www.karlsruhe.de/stadt-rathaus/verwaltung-stadtpolitik/oberbuergermeister-dr-frank-mentrup
https://www.bmbf.de/
https://www.bmbf.de/
mailto:cww%40cyberforum.de?subject=
https://www.cyberforum.de/
mailto:dennis.richter%40h-ka.de?subject=
http://www.h-ka.de/ilin
mailto:steffen.kinkel%40h-ka.de?subject=
http://www.h-ka.de/ilin
https://kompetenzzentrum-karl.de/
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Beschäftigte für KI-basierte Technik begeistern
Forschungsbericht aus dem Projekt KI_eeper — Know how to keep
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Aktuell gehen die Beschäftigten der Babyboomer-Gene
ration der 1950er- und 60er-Jahre in den Ruhestand. 
Damit droht Unternehmen der Verlust von langjährig 
aufgebautem Erfahrungswissen. Dem soll das Projekt 
»KI_eeper — Know how to keep« durch ein selbstlernendes 
Assistenzsystem entgegenwirken. Die KI-basierte Technik 
soll das Erfahrungswissen im Arbeitsprozess automati
siert identifizieren, speichern und nachfolgenden Genera
tionen zur Verfügung stellen (Ottersböck & Rusch 2022).

Die Kombination aus Wissenstransfer und Tech-
nikeinführung kann bei der Belegschaft Ängste 
auslösen. Sie fragen sich beispielsweise: 

  › »Wenn ich mein Wissen preisgebe, verliere ich 
dann meinen Status, mein Gehalt oder sogar 
meinen Job?«

  › »Macht mich Technik überflüssig?« 
  › »Werde ich zukünftig vom KI-System  
überwacht?«

Neben einer vertrauensvollen Unternehmens-
kultur kann ein beteiligendes Vorgehen, wie es 
im Projekt entwickelt und erprobt wurde, diesen 
Ängsten proaktiv entgegenwirken und die Akzep-
tanz des Technikeinsatzes fördern.

Gute Vorbereitung ist wichtig

In Vorgesprächen mit den Betriebsräten, Projekt-
verantwortlichen und beteiligten Führungskräften 
der Unternehmen wurden alle Aktivitäten zur 
Information und Beteiligung Beschäftigter um-
fassend geplant. Man stimmte sich dabei darüber 
ab, welche Beschäftigten und Führungskräfte ein-
bezogen werden müssen und welche Inhalte wie 

übermittelt werden sollen. Folien und Materialien 
wurden in leicht verständlicher Sprache und mit 
visuellen Darstellungen aufbereitet. Damit haben 
die Projektverantwortlichen sichergestellt, dass 
auch Beschäftigte mit Sprachdefiziten sowie mit 
unterschiedlichen Kompetenzen und Technikaffi-
nität die Inhalte gut verstehen. 

Bedarfe berücksichtigen — Mehrwert  
durch Technik bieten

Von Anfang an waren Beschäftigte aus den Pilot-
bereichen der beiden Anwenderunternehmen in 
die Entwicklung des Systems eingebunden. Das 
hilft dabei, das System nutzerzentriert und be-

Mit Projektverantwort-
lichen und Mitarbeiter-
vertretung bspw. 
zu klären sind:
› Teilnehmerstruktur 
› Maßnahmen und 
 Methoden
› Inhalte von 
 Veranstaltungen
› Zeitrahmen 

› Kennenlernen
› Relevanz des KI-Ein-
 satzes verdeutlichen
› Ängste und Vorbe-
 halte erfassen und 
 nehmen
› Information zum 
 Vorgehen vermitteln

› Interviews mit
 den Beschäftigten 
 an der Station
› stille und teil-
 nehmende 
 Beobachtung 

Vorgespräche
Kommunikations-

konzept Konsolidierungs-

workshop

Kick-off 
Leitungsebene

Kennenlernen
Identifikation:
› Unternehmens-
 besichtigung
› Pilotbereich
› Use Cases 
› Einflussfaktoren

Kick-off mit
Beschäftigten

Prozess- und Anfor-
derungsanalyse

ELSI + UX-
Workshop

› ELSI-Risiko-
 bewertung
Feedback zu:
› Verständlichkeit
› Benutzerfreundlichkeit
› Funktionalitäten  

Darstellung der Vorgehensweise zur soziotechnischen Arbeitsgestaltung im Projekt KI_eeper 

https://www.arbeitswissenschaft.net/forschung-projekte/ki-eeper
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darfsgerecht zu entwickeln. Und es fördert auch 
die Akzeptanz der Technik (u. a. Stowasser, Suchy 
et al. 2020). 

Eine wesentliche Maßnahme dieses partizi-
pativen Ansatzes war die Prozess- und Anforde-
rungsanalyse in den Pilotbereichen. Beschäftigte 
wurden gezielt auch nach ihren Herausforderun-
gen und Unterstützungsbedarfen bei ihrer Tätig-
keit befragt (Rusch et al. 2023). Ein speziell konzi-
pierter ELSI+UX-Workshop mit den Beteiligten be-
fasste sich mit möglichen ethischen, recht lichen 
und sozialen Auswirkungen des konzipierten 
KI-Systems. Die Abkürzung ELSI steht für »ethi-
sche, rechtliche und soziale Implikationen« — 
englisch: »Ethical, Legal and Social Issues«. Die 
Abkürzung UX steht für »User Experience«. Es 
geht darum, Betroffene zielgruppengerecht zu in-
formieren und ihre Nutzererfahrung abzufragen. 

Im Anschluss erarbeitete man Strategien, 
um potenziell kritischen Auswirkungen der 
Technik entgegenzuwirken (Ottersböck et al. in 
Druck). Einzelne Funktionen und Charakteristika 
eines bereits entwickelten Demonstrators wur-
den den Beschäftigten vorgestellt und erläutert. 
Die Mitarbeitenden bewerteten die Nützlichkeit 
und Benutzerfreundlichkeit der Technik anonym 
auf Bewertungsbögen; darauf konnten sie in offe-
nen Kommentaren auch Hinweise für Verbesse-
rungsmöglichkeiten einbringen (Ottersböck et al. 
in Druck). Weitere Hinweise zu ELSI finden sich 
in dieser WERKWANDEL-Ausgabe unter »Frag 
das ifaa«.

Auf dem aktuellen Stand halten

In regelmäßigen Abständen informierten die Pro-
jektverantwortlichen das Pilotteam über die Ziele 
und den aktuellen Stand der Projektaktivitäten. 
Dafür nutzten sie verschiedene Kanäle — bei-
spielsweise das Intranet, die Mitarbeiterzeitung 
sowie Betriebsveranstaltungen oder Informations-
veranstaltungen in allen Arbeitsbereichen.

Positives Feedback

Die dargestellten Evaluationsergebnisse aus ei-
nem der Anwenderbetriebe zeigen eine insgesamt 
positive Bewertung des Projektziels und der Maß-
nahmen. Die Produktionsmitarbeitenden bewerte-
ten den Einsatz eines KI-Assistenzsystems in den 
offenen Kommentaren als »nützlich«, »sinnvoll« 
und als »gute Idee«. Auch den bisherigen Projekt-
verlauf schätzten sie als »gut« bis »sehr gut« ein. 
Sie bemängelten lediglich, dass praktische Erfah-
rungen fehlen. 15 von 17 Beschäftigten fühlten 
sich sehr gut über das Projekt informiert. Fazit: Die 
getroffenen Maßnahmen haben eine gute Informa-
tionsbasis geschaffen (siehe folgende Abbildung).

Die positive Einstellung der Beschäftigten 
zum Projekt und den bislang durchgeführten 
Maßnahmen äußert sich zusätzlich durch ihre ak-
tive Beteiligung am Projektgeschehen, ihr positi-
ves direktes Feedback auf dem Shopfloor und ihre 
Offenheit zum Austausch über das Projekt.

Wie bewerten Sie das Vorhaben im Projekt
KI_eeper, ein digitales Assistenzsystem

für die Arbeit an der Aufnahmestation
der OFT zu entwickeln?

Wie beurteilen Sie den bisherigen Verlauf 
des Projektes KI_eeper?

N = 17 N = 17sehr gut gut eher schlecht schlecht

10

7

13

4

Auszug aus der Evaluation (Die Abkürzung OFT steht für Oberflächentechnik.)

https://www.digitalzentrum-fokus-mensch.de/definition/ux-workshop
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Dipl.-Soz. Wiss. Nicole Ottersböck 
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Fachbereich Arbeits- und Leistungsfähigkeit
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Nicole Ottersböck ist überzeugt, dass eine 
vertrauensvolle Unternehmenskultur – wie 
in den KI_eeper-Betrieben – die Akzeptanz 
der Technikeinführung fördert.

+49 211 542263-25

Isabella Urban, B. Sc. 
Studentische Mitarbeiterin
Fachbereich Arbeits- und Leistungsfähigkeit
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

KI-Systeme müssen nach Auffassung von 
Isabella Urban nutzerzentriert und trans
parent entwickelt und eingeführt werden,  
damit Beschäftigte sie akzeptieren.

+49 211 542263-35

Christian Cost Reyes M. Sc. 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter 
Fachbereich Unternehmensexzellenz
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

KI_eeper kann die Stärken von KI im  
Wissensmanagement auf technischer und 
menschlicher Ebene entfalten, glaubt  
Christian Cost Reyes.

+49 211 542263-35
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Erfolgskriterien und Handlungs-
empfehlungen für die Praxis

  › Kommunikation von Beginn an (idealerweise 
in der Sprache der Beschäftigten).

  › Mitarbeitervertretung sofort einbeziehen.
  › Mit Projektverantwortlichen Konzepte und In-
formationsmaterialien planen und durchspre-
chen — gemeinsam prüfen, ob zum Beispiel 
Infomaterialien für alle verständlich sind!

  › Kritische Fragen, Ängste, Bedenken der Be-
schäftigten thematisieren und direkt klären. 

  › Beschäftigte frühzeitig in die Entwicklung 
einbeziehen — zum Beispiel im Rahmen der 
Anforderungsanalyse.

  › Bedarfe aller Beteiligten ermitteln und bei  
der Konzeption der Technik berücksichtigen. 

  › Rückspiegelung von Ergebnissen. 
  › Ethische, rechtliche und soziale Kriterien 
überprüfen, Nützlichkeit und Benutzer-
freundlichkeit der technischen Lösung be-
werten lassen.

  › Auch Mitarbeitende in anderen Arbeits-
bereichen, um Flurfunk zu vermeiden!

  › Wertschätzende, vertrauensvolle Atmosphäre 
schaffen! 

Foto: Garno Studio/stock.adobe.com
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Veranstaltung im  
Blockchain Reallabor 
Foto: Fraunhofer-Institut für Ange-
wandte Informationstechnik FIT
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Blockchain Reallabor: Digitalisierung  
im Rheinischen Revier 

Fälschungssichere dezentrale Business-Anwendungen für zahlreiche Industrien
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Das Blockchain Reallabor in Hürth ist ein Projekt des 
FraunhoferInstituts für Angewandte Informations
technik FIT. Es ist ein staatlich gefördertes Projekt im 
Rahmen des Strukturwandels im Rheinischen Revier. Die 
Hauptaufgabe des Blockchain Reallabors besteht darin, 
den technologischen Wandel von Unternehmen zu unter
stützen. Bewährte Blockchain-Projekte sind digitale Qua
litätssiegel für hochwertige Produkte, Erweiterungen von 
Produkten um digitale Geschäftsmodelle, die Monetarisie
rung von Daten, die bei eigenen Produkten und Prozessen 
entstehen, oder Loyalty-Programme zur Kundenbindung.

Was ist eine Blockchain?

Blockchain ist eine disruptive Technologie, die die 
Art und Weise verändert, wie Daten gespeichert 
und geteilt werden. Sie ermöglicht es uns, dezent-
ral mit verschiedenen Partnern Daten und Trans-
aktionen sicher, nachvollziehbar und unverfälsch-
bar zu verwalten.

Die Blockchain ist ein digitales Protokoll, 
vergleichbar mit einer Kette von digitalen Daten-
blöcken. In den einzelnen Blöcken sind Transak-
tionen, zum Beispiel Bestellungen oder Belege, 
gespeichert. Diese Datenketten sind auf einer Viel-
zahl dezentral vernetzter Computer gespeichert, 
die sich gegenseitig überprüfen. Der Versuch, 

einen einzelnen Datenblock aus dieser Kette zu 
entfernen oder zu ändern, ist aussichtslos.

Wo wird die Technologie bereits genutzt?

Die Nutzung der Blockchain ermöglicht nicht nur 
das Verwalten von Daten. Sie bietet ebenfalls Mög-
lichkeiten in der Automatisierung, sogenannte 
Smart Contracts. Es können kleine Programmbau-
steine auf der Blockchain gespeichert werden. Die-
se reagieren automatisch auf neue Ereignisse oder 
neue Daten und leiten dann Transaktionen ein.

Smart City: die neue Stadt

Ein Beispiel dafür ist die Smart City. Eine Ampel 
ist mit einem Prozessor ausgestattet. Dieser Mik-
rocomputer hat verschiedene Reparaturstellen ge-
speichert. Sollte die Ampel beschädigt sein, kann 
der Computer die Reparaturstellen informieren, 
Angebote einholen und diese auf der Blockchain 
speichern. Die Angebote kann er nach Kosten 
und Dauer vergleichen, und als Transaktionen für 
einen abgeschlossenen Auftrag können automa-
tisch Tokens überwiesen werden. Die Bezahlung 
wird unmittelbar nach Fertigstellung durch einen 
Smart Contract ausgelöst. Ein Smart Contract ist 

Webseite des Blockchain Reallabors:  
www.blockchainreallabor.de 

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/loyalty-marketing-40023/version-263418
https://www.it-administrator.de/lexikon/token.html
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/smart-contract-54213
https://blockchain-reallabor.de/
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ein elektronischer Vertrag, der hinterlegte Regeln 
automatisch überwacht und definierte Aktionen 
bei Vorliegen eines Trigger-Events selbsttätig aus-
führen kann (Quelle: Gabler Wirtschaftslexikon). 
Es gibt damit einen automatisierten Prozess, weni-
ger Bürokratie, und gleichzeitig sind alle Schritte 
transparent einsehbar.

Was sind NFTs

Eine andere Blockchain-Anwendung sind 
Non-Fungible-Tokens, kurz NFTs. NFTs sind nicht 
untereinander auswechselbare Zertifikate zu di-
gitalen Objekten, etwa zu Bildern. Das Zertifikat 
selbst gibt Auskunft darüber, wer im Besitz eines 
solchen digitalen Objekts ist und wer das Zertifi-
kat ausgestellt hat. Die Urheberschaft ist dabei auf 
der Blockchain hinterlegt. Künstler machen sich 
die Fälschungssicherheit der Blockchain zu Nutze, 
um ihre Werke digital zu verkaufen, aber auch in 
anderen Branchen werden NFTs bereits genutzt.

BraveBrew GmbH: Von der Couch Zugang zur Brauerei
Die Gründer der BraveBrew GmbH haben über den 
Kauf von NFTs Zugang zu einer Brauerei erhalten. 
Der Verkäufer war die MetaBrewSociety. Die Eigen-
tümer haben durch den Verkauf von NFTs interna-
tionale Investoren gesucht. Durch den Erwerb von 
NFTs haben die Käufer Vermarktungsrechte der 
Biere unter eigener Marke erhalten.

Mit dem Blockchain Reallabor zusammenarbeiten
Gerne können Sie mit der Autorin einen kostenlo-
sen Termin vereinbaren, um Ihre Ideen zu bespre-
chen. Beispielhafte Anwendungsbereiche sind: 

  › Sie erstellen hochwertige Produkte, die ein  
digitales Qualitätssigel erhalten sollen?

  › Sie möchten Ihre Produkte um digitale  
Geschäftsmodelle erweitern?

  › Die bei Ihren Prozessen und Produkten entste-
henden Daten möchten Sie monetarisieren?

  › Sie suchen nach einem Loyalty-Programm?

Darüber hinaus lädt das Blockchain Reallabor 
regelmäßig zu Veranstaltungen in das Demonstra-
tionszentrum in Hürth ein. Es finden Workshops 
und Vorträge zu Neuigkeiten und Entwicklung 
statt. Über Neuigkeiten informiert das Blockchain 
Reallabor auf LinkedIn und der Website . 

Lisa Klug M. Sc.
Wissenschaftliche Mitarbeiterin  
im Blockchain Reallabor 
Fraunhofer-Institut für Angewandte  
Informationstechnik FIT

Für Lisa Klug ist die Blockchain ein ideales 
Werkzeug, um digitale Geschäftsprozesse 
automatisch und sicher ablaufen zu lassen. 

+49 151 19105856

Autorin

Info Blockchain und Bitcoin

»Blockchain« bedeutet übersetzt: Blockkette. Dabei han-
delt es sich um eine große dezentral verteilte Datenbank. 
Sie startet mit einem Ursprungsblock, an den chronolo-
gisch immer neue Datenblöcke angehängt werden, nach-
dem sie überprüft und bestätigt wurden. Die Blockchain 
bildet damit eine Historie von Datensätzen (zum Beispiel 
von digitalen Finanztransaktionen) ab. Durch IT-Sicher-
heitsmechanismen sind die angehängten Datenblöcke im 
Nachhinein nicht veränderbar. Bekannt wurde die Block-
chain mit der Kryptowährung Bitcoin. Sie kann aber auch 
für zahlreiche andere Zwecke verwendet werden.  

Demonstration der Smart City | Foto: Blockchain Reallabor

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/smart-contract-54213
https://blockchain-reallabor.de/blockchain-unsere-services/
https://www.linkedin.com/company/blockchain-reallabor/
https://blockchain-reallabor.de
mailto:lisa.klug%40fit.fraunhofer.de?subject=
https://fas.thws.de/fakultaet/personen/hauptamtlich-lehrende/person/prof-dr-christoph-boerdlein/
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
https://www.fit.fraunhofer.de/content/dam/fit/de/documents/Blockchain_WhitePaper_Grundlagen-Anwendungen-Potentiale.pdf
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In vielen Bereichen des wirtschaftlichen und gesell
schaftlichen Lebens sind Nacht- und Schichtarbeit nicht 
zu vermeiden. Dabei gilt es, mögliche Belastungen durch 
Nacht- und Schichtarbeit zu minimieren. Während 
es in vielen Industriebetrieben vielfältige Kenntnisse 
und Umsetzungen im Hinblick auf die im deutschen 
Arbeitszeitgesetz verankerten sogenannten arbeitswis
senschaftlichen Kriterien zur Gestaltung von Nacht- 
und Schichtarbeit gibt, existieren Arbeitsbereiche 
beispielsweise im Sicherheits oder im Verkehrsbereich, 
wo das nicht der Fall ist. Denn hier stellen sich aufgrund 
notwendiger kurzer Reaktionszeiten und geringer 
Planbarkeit ganz besondere Anforderungen an die 
Disposition der Schichten und Dienste. Die ifaaArbeits
zeitexperten Veit Hartmann und Dr. Ufuk Altun haben 
hierzu ein Interview mit Daniela Gafner, Fachexpertin 
Gesundheitsschutz und Prävention der SBB AG  
(Schweizerische Bundesbahnen AG), geführt.

Frau Gafner, bitte beschreiben Sie Ihre Tätigkeit  
bei der SBB und insbesondere die Zusammenhänge  
zur Arbeitszeit.
Daniela Gafner: Im Bereich Gesundheitsförderung 
und Prävention haben wir das Ziel, alle Mitar-
beitenden zur Stärkung ihrer Gesundheit zu 
befähigen sowie anregende, befriedigende und 
angenehme Arbeitsbedingungen zu schaffen. 

WERKWANDEL 03/2023
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Flexible Arbeitszeiten bei der  
Schweizerische Bundesbahnen AG

ifaa-Gespräch mit Daniela Gafner, SBB-Fachexpertin Gesundheitsschutz und Prävention

Daniela Gafner | Foto: SBB

SBB

Die SBB bringt täglich Millionen Menschen mit Menschen 
und Menschen mit Gütern zusammen. Sie verbindet rund 
um die Uhr Menschen und Orte, ländliche Regionen, Städte 
und Kantone. Rund 33 000 Mitarbeitende machen die SBB 
zum Rückgrat des öffentlichen Verkehrs in der Schweiz  
und sorgen dafür, dass die Fahrgäste sicher, pünktlich  
und zuverlässig an ihr Ziel kommen.   

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/Broschuere_Auswertung_von_Schichtmodellen_ifaa_web.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/Broschuere_Auswertung_von_Schichtmodellen_ifaa_web.pdf
https://www.sbb.ch/de
https://www.sbb.ch/de
https://www.sbb.ch/de
https://www.sbb.ch/de
https://www.sbb.ch/de
https://www.sbb.ch/de
https://www.sbb.ch/de
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Davon profitieren die Mitarbeitenden und das Un-
ternehmen gleichermaßen. Zu meinen Aufgaben 
gehört es, die Flächenorganisation bezüglich der 
Thematik »Arbeit und Gesundheit«, insbesondere 
bezüglich der Fehltage zu beraten. Hier geht es 
um die Analyse von Ursachen beziehungsweise 
Treibern für Fehltage sowie die Ableitung von 
Handlungsfeldern. Des Weiteren bin ich für die 
»gesundheitsorientierte Schicht- & Tourenpla-
nung« innerhalb der Unternehmung mitverant-
wortlich. Ich berate und unterstütze die Flächen-
organisation bei der Überprüfung, respektive 
Einführung von neuen Arbeitszeitmodellen aus 
der Perspektive Gesundheit. 

Welche unterschiedlichen Arbeitszeitmodelle gibt es 
bei der SBB jenseits des klassischen Bürobereiches?
Bei der SBB arbeiten mehr als 50 Prozent der Mit-
arbeitenden in Schichten und Touren. Das bedeu-
tet, dass sie im Vergleich zum Verwaltungsperso-
nal einen tiefen Selbstbestimmungsgrad bezüg-
lich ihrer Arbeitszeit und -gestaltung haben. Diese 
Hälfte der SBB-Mitarbeitenden lässt sich in neun 
verschiedene Berufsgruppen unterteilen. Die Be-
rufsgruppen arbeiten über einen Tag hinweg ge-
sehen in 1-, 2- und 3-Schichtmodellen sowie auch 
in Touren. Am häufigsten wird in drei Schichten 
(Früh-, Spät- & Nachtschicht) gearbeitet. Es ist 
möglich, Vollzeit oder Teilzeit zu arbeiten. Die SBB 
schreibt alle Stellen mit 60 bis 100 Prozent aus.

Könnten Sie die Aufgaben und Strukturen der Transport-
polizei einmal genauer beschreiben?
Die Transportpolizei sorgt auf den Bahnhöfen und 
in den Verkehrsmitteln verschiedenster Trans-
portunternehmen im öffentlichen Verkehr für 
Sicherheit und Ordnung. Als spezialisierte Sicher-
heitspolizei erfüllt sie ihre Aufgaben in allen Lan-
desteilen der Schweiz und arbeitet eng mit dem 
Zugpersonal und anderen Polizeikorps zusammen. 
Sie verfügt über polizeihoheitliche Kompetenzen 
gemäß Bundesgesetzgebung. Auch an Großanläs-
sen, bei welchen die SBB involviert ist, oder bei 
betrieblichen Ausfällen gewährleistet sie die Si-
cherheit. Im täglichen Präsenz- und Interventions-
dienst steht sie in direktem Kundenkontakt.

WERKWANDEL 03/2023 Zukunftsgespräch

Bei der SBB arbeiten mehr als 
50 Prozent der Mitarbeitenden 
in Schichten und Touren. Sie 
haben einen tiefen Selbstbestim-
mungsgrad bezüglich ihrer  
Arbeitszeit und -gestaltung.
Daniela Gafner, SBB

Foto: SBB CFF FFS
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Schweizer Bahnen im Einsatz 
Fotos: SBB CFF FFS

Es gibt drei Hauptregionen, welche in verschie-
dene Einsatzsektoren aufgeteilt sind: Deutsch-
schweiz, Romandie — französische Schweiz — und 
Tessin — italienische Schweiz.

Welche Herausforderungen bringen die Aufgaben und 
Strukturen der Transportpolizei im Hinblick auf Arbeits-
zeit und Gesundheit mit sich?
Die Aufträge der Transportpolizei erfolgen teil-
weise sehr kurzfristig und sind daher nur schwer 
planbar sowie regional unterschiedlich. Unvor-
hergesehene Interventionen führen dazu, dass 
geplante Schichtzeiten kurzfristig angepasst 
werden müssen. Dies führt zu einer mangelnden 
Planbarkeit und Verlässlichkeit der Planung für 
die Mitarbeitenden, was sich auf die Vereinbarkeit 
von Privat- und Berufsleben auswirkt.

Anhand der Herausforderungen der Trans-
portpolizei wird auch deutlich, dass allgemein ak-
zeptierte arbeitswissenschaftliche Ansätze wie die 
Vorwärtsrotation nicht die gewünschten Effekte 
erbringen, wenn ein hoher Flexibilitätsanspruch 
und eine stark bedarfsorientierte Personaleinsatz-
planung eine verlässliche Planung stark erschwe-
ren. Um die Bedürfnisse der Beschäftigten und 
die Interessen des Unternehmens in Einklang zu 

bringen, sind deshalb neben einer verbesserten 
Planungsqualität auch lebensphasenorientierte 
und/oder individuelle Arbeitszeitmodelle gefragt. 

Was würden Sie Interessierten empfehlen, die vor ähn-
liche Herausforderungen stehen und diese Aufgaben 
bewältigen müssen? Was verspricht erfolgreich zu sein, 
was sollte man vermeiden?
Als Grundlage ist es wichtig, die Anforderungen 
und die Qualität der Planung genau zu analysie-
ren. Daraus leitet sich ab, welche Lösungen aus ar-
beitswissenschaftlicher Sicht sinnvoll, aber auch 
umsetzbar sind. Für eine erfolgreiche Umsetzung 
eines Projekts, wie zum Beispiel der Einführung 
eines neuen Arbeitszeitmodells — beispielsweise 
Vorwärtsrotation —, benötigt es von allen betrof-
fenen Seiten Engagement und Durchhaltewillen. 
Damit die neue Lösung von allen Seiten getragen 
wird und realisiert werden kann, müssen alle 
Betroffenen frühzeitig involviert und zu ihren 
Bedürfnissen befragt werden. Dabei ist es wich-
tig, dass Projektleitung, Führungskräfte sowie 
HR transparent und offen kommunizieren. Eine 
solche Einführung benötigt viel Zeit, um die ge-
wünschten Effekte erfahren und die gesundheits-
bezogenen Effekte messen zu können. 

Dipl.-Arb.-Wiss. Veit Hartmann M. A. 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Arbeitszeit und Vergütung 
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Veit Hartmann findet die lebensphasenori
entierten Arbeitszeitmodelle interessant, mit 
denen die SBB die Interessen der Beschäftig
ten und des Unternehmens verbindet.

+49 211 542263-27

Autoren

Dr. rer. pol. Ufuk Altun 
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Fachbereich Arbeitszeit und Vergütung
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Ufuk Altun ist beeindruckt vom Ausmaß der 
Flexibilität, die die SBB ihren Beschäftigten 
gewährt: Diese können auf allen Stellen 60 
und 100 Prozent Arbeitszeit wählen. 

+49 211 542263-41

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/veit-hartmann
mailto:v.hartmann%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/ufuk-altun
mailto:u.altun%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/
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Rückblick auf das ifaa-Kolloquium:  
Schwerpunkt Fachkräftesicherung

Das jüngste ifaa-Kolloquium am 22. und 23. Mai in  
Düsseldorf stand unter dem Motto »Fachkräftesiche
rung für die Arbeitswelt der Zukunft — erfolgreiche 
Gestaltungsansätze aus der betrieblichen Praxis«.

Der akute Mangel an Fachkräften, den Demogra-
fen bereits vor Jahren vorhergesagt hatten, ist nun 
zu einer ernüchternden Realität in der deutschen 
Wirtschaft geworden. 

Das ifaa-Kolloquium 2023 hat sich daher die-
sem Thema intensiv gewidmet. Gemeinsam mit 
Praktikerinnen und Praktikern aus der Wirtschaft 
haben wir vielfältige Aspekte der Fachkräftesiche-
rung beleuchtet. Die teilnehmenden Unterneh-
men stellten dabei praxiserprobte Ansätze vor, wie 
sie Fachkräfte gewinnen, ihre Arbeitgeberattrak-
tivität steigern und das volle Potenzial ihrer beste-
henden Belegschaften nutzen.

Die Eingangspräsentation von Dr. Alexander 
Kubis, wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut 
für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bun-
desagentur für Arbeit, versorgte die Teilnehmenden 
mit Statistiken und Zahlen zu den aktuellen Her-
ausforderungen auf dem deutschen Arbeitsmarkt. 

Kai Schweppe, Geschäftsführer Arbeitspolitik 
bei SÜDWESTMETALL, und Amelia Gahmann, wis-
senschaftliche Mitarbeiterin beim ifaa, präsentier-
ten gemeinsam einen Vortrag mit dem Titel »Geld 

allein reicht nicht mehr — attraktive Instrumente 
zur Fachkräftesicherung«. Hier wurde deutlich, 
dass monetäre Anreize allein nicht ausreichen, um 
Fachkräfte zu gewinnen und zu binden. Kreative 
Ansätze und ein innovatives Vorgehen sind gefragt.

Neben weiteren Vorträgen bot das Kolloqui-
um auch interaktive Workshops zu innovativen 
Konzepten im Bereich Wissenstransfer und der 
bedarfsgerechten Gestaltung von Arbeitszeit- und 
Schichtplänen. Hier konnten die Teilnehmenden 
ihr Wissen vertiefen und gemeinsam konkrete 
Handlungsansätze erarbeiten. 

Insgesamt war das ifaa-Kolloquium 2023 eine 
sehr informative und gelungene Veranstaltung, 
die den Teilnehmenden Impulse für die Gestal-
tung von Strategien zur Fachkräftesicherung auf-
gezeigt hat.  

Impressionen vom  
ifaa-Kolloquium 2023 
Fotos: Foto Agentur Ruhr/ifaa

Arbeitswelt gestalten

Autorin

Ass. jur. Britta Schwarz 
Controlling und Rechnungswesen
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Mitarbeitergewinnung ist nach Überzeugung 
von Britta Schwarz eine wachsende Heraus
forderung der Zukunft und erfordert  
kreative Strategien.

+49 211 542263-16

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/veranstaltungen/ifaa-kolloquium-2023
https://iab.de/mitarbeiter/kubis-alexander/
https://iab.de/mitarbeiter/kubis-alexander/
https://www.suedwestmetall.de/suedwestmetall/team
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/amelia-gahmann
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/britta-schwarz
mailto:b.schwarz%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/
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Das ifaa identifiziert Stellschrauben für mehr Produktivität. | Foto: Olivier Le Moal/stock.adobe.com

Die Zukunftsfähigkeit und der nachhaltige Erfolg von 
Unternehmen werden entscheidend durch ihre Produk
tivitätsentwicklung bestimmt. Unternehmen, die im 
Benchmark von Qualität, Kosten und Lieferzeit nicht 
wettbewerbsfähig sind, werden früher oder später schei
tern. Den Industriestandort Deutschland kennzeichnen 
seine im internationalen Vergleich hohen Standortkosten 
(Energie, Steuern, Arbeit), regulatorische und bürokra
tische Hemmnisse sowie die eingeschränkte Verfügbar
keit natürlicher Ressourcen (Rohstoffe, Energie) und 
Fachkräfte aus. Das stellt besondere Anforderungen an 
Unternehmen, die international wettbewerbsfähig blei
ben wollen. Um die bereits genannten Standortnachteile 
auszugleichen, müssen sie Arbeitsaspekte bezogen auf 
Menschen, Technik und Organisation exzellent gestalten.

Aktivitäten des ifaa für die M+E-Industrie

Der Fachbereich Unternehmensexzellenz des ifaa 
erforscht und entwickelt Konzepte, Methoden und 
Werkzeuge zur exzellenten Gestaltung von Unter-
nehmens- und Produktionssystemen. Die beteilig-
ten Wissenschaftler diskutieren und testen diese 
mit Unternehmen der M+E-Industrie auf Praxis-
tauglichkeit (Sternatz et al. 2021). Als Plattformen 
für einen Austausch des ifaa mit Verbänden und 
Unternehmen existieren beispielsweise Arbeits-
kreise zu den Themen Industrial Engineering, 
Nachhaltigkeit, Industrie 4.0 oder Ganzheitliche 
Produktionssysteme (GPS).

Fit für die Zukunft: Nachhaltiger Erfolg durch Produktivität
Wie das ifaa Unternehmen hilft, ihre Betriebs- und Arbeitsorganisation zukunftsfähig zu gestalten
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https://www.arbeitswissenschaft.net/unser-team/fachbereich-unternehmensexzellenz
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Publikationen/Zeitschriften_B_und_A/ifaa_B_A_2_21_No_242_Digital_.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/industrial-engineering
https://magazin.werkwandel.de/werkwandel-2-2022/67007127/42
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/digitalisierungindustrie-40
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/ifaa-lexikon/ganzheitliches-produktionssystem-gps
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/ifaa-lexikon/ganzheitliches-produktionssystem-gps
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Neue Anforderungen an das Produktivitäts-
management und das Industrial Engineering

Die Produktivität ist ein Maß für die Effektivi-
tät und Effizienz, mit der eine Leistung (Output) 
durch Einsatz knapper Ressourcen (Input) er-
bracht wird. Entscheidend für die Gesamtproduk-
tivität eines Unternehmens ist die Gesamtleistung 
im Verhältnis zur Summe aller eingesetzten  
Ressourcen. 

Im Lauf der Zeit hat sich die Bedeutung ein-
zelner Ressourcen für die Gesamtproduktivität 
verschoben. Früher hatte die körperliche Arbeit 
den höchsten Kostenanteil an der Leistungser-
bringung. Der direkte Produktionsbereich stand 
deshalb lange Zeit im Fokus von Produktivitäts-
betrachtungen durch das Industrial Engineering. 
Andere Produktivitätsfaktoren, wie Maschinen, 
Energie, Rohstoffe und Information, haben der di-
rekten Arbeit in vielen Unternehmen bereits den 
Rang abgelaufen und werden zukünftig noch wei-
ter an Bedeutung gewinnen. Ein zukunftsorien-
tiertes Produktivitätsmanagement und Industrial 
Engineering muss dies berücksichtigen. Ebenso 
muss es den technologischen Wandel (zum Bei-
spiel Digitalisierung, Industrie 4.0, Künstliche 
Intelligenz) sowie veränderte Anforderungen an 
Zielgrößen von Unternehmen beachten. 
Gesetzgeber, Kunden, Geschäftspartner und Be-
schäftigte konfrontieren Unternehmen aktuell mit 
steigenden Nachhaltigkeitsanforderungen. Dies 
erfordert eine gleichrangige Berücksichtigung von 
wirtschaftlichen, umweltbezogenen, sozialen und 
technischen Anforderungen und Zielen bei der 
Betriebs- und Arbeitsorganisation.

Ganzheitliches Produktivitätsmanagement 
als Schlüssel zum Erfolg

Ein wichtiger Baustein für den nachhaltigen Erfolg 
von Unternehmen in der Arbeitswelt der Zukunft 
ist ein Ganzheitliches Produktivitätsmanagement 
(Eisele et al. 2021, S 17-28). Dies erfordert auch 
ein »Neues Industrial Engineering« mit angepass-
ten IE-Methoden und IE-Werkzeugen als Garant 
und Treiber einer ganzheitlichen Produktivitäts-
entwicklung (ifaa 2020). 

Arbeits- und Handlungshilfen für  
die Umsetzung 

Das ifaa hat verschiedene Arbeits- und Handlungs-
hilfen zum Produktivitätsmanagement und In-
dustrial Engineering erstellt. Dazu gehören unter 
anderem eine Broschüre »Produktivität steigern« 
(ifaa 2021), eine »Checkliste zum ganzheitlichen 
Management der Produktivität von Unternehmen« 
(ifaa 2023) sowie ein »Faktenblatt New Industrial 
Engineering« (ifaa 2020). Darin sind insbesondere 
Erkenntnisse aus dem vom ifaa begleiteten  
Forschungsprojekt TransWork sowie dem ifaa- 
Arbeitskreis Industrial Engineering eingeflossen. 

Die Checkliste stellt ein Werkzeug für die 
nachhaltige Sicherung des Erfolgs von Unter-
nehmen dar. Sie soll in Form eines Fitnesschecks 
Verbesserungspotenziale sowie Handlungsbedarf 
im betrieblichen Produktivitätsmanagement auf-
zeigen. Sie richtet sich vor allem an Akteure aus 
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Am 30.03.2023 fand das 22. Treffen des ifaa-Arbeitskreises 
Industrial Engineering im Besucherzentrum »The Impulse« von 
Siemens in Amberg statt. Schwerpunktthemen dieses Treffens 
waren Konzepte, Methoden und Werkzeuge zur Umsetzung von 
Digitalisierung und Nachhaltigkeit in der betrieblichen Praxis 
sowie Berührungspunkte zum Industrial Engineering.

ifaaArbeitskreis  
Industrial Engineering
Foto: ifaa

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/ifaa-lexikon/industrial-engineering
https://link.springer.com/content/pdf/10.1007/978-3-662-61584-3_2.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-produktivitaet-steigern-2021/
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/ue-che-gpm
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/ue-che-gpm
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/zahlendatenfakten/ue-zdf-new-ie
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/broschueren/ue-bro-arbeit-in-der-digitalisierten-welt-2018-09-05
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dem Management sowie Experten für Industrial 
Engineering, Controlling oder Unternehmensent-
wicklung, die ihr vorhandenes Produktivitätsma-
nagement auf ein exzellentes Niveau verbessern 
möchten. Ergänzend zu der Checkliste wird eine 
umfangreiche Literaturliste bereitgestellt, mit der 
einzelne Inhalte und Themenfelder der Checkliste 
bei Bedarf vertieft und operationalisiert werden 
können.  
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Checkliste zum ganzheitlichen 
Management der Produktivität 
von Unternehmen

Einleitung
Der Begriff Industrial Engineering wird in der Literatur und der 
unternehmerischen Praxis in unterschiedlichen Kontexten und 
mit unterschiedlichen Inhalten und Zielsetzungen verwendet, 
so dass keine allgemein anerkannte Defi nition vorliegt [14]. 

Zielsetzung, Inhalte, Methoden, Werkzeuge und damit auch die 
Interpretation bzw. Defi nition des Industrial Engineering haben 
sich im Laufe der Zeit durch technologischen, wirtschaftlichen 
und sozialen Wandel sowie neue wissenschaftliche Erkenntnisse 
verändert [1, 2, 9, 14]. 

Die folgenden Ausführungen beziehen sich auf ein »New 
Industrial Engineering«, das neue Anforderungen und Rahmen-
bedingungen für Industrieunternehmen in neuen Arbeitswelten 
berücksichtigt.

De� nition
Der Begriff Industrial Engineering kann in drei verschiedenen 
Kontexten verwendet werden:

 ■ Wissenschaftsdisziplin,
 ■ Unternehmensprozess,
 ■ Organisationseinheit.

Im Rahmen der Wissenschaftsdisziplin werden durch Forschung 
wissenschaftliche Erkenntnisse, Methoden und Werkzeuge 
entwickelt, die in Veröffentlichungen sowie Lehr-, Studien- und 
Schulungskonzepte für Ausbildungszwecke einfl iessen [15]. 

Diese können im Rahmen von Gestaltungs- und Optimierungs-
prozessen in Unternehmen praktisch angewendet werden. 

In vielen Unternehmen werden hierzu organisatorische Funk-
tionseinheiten gebildet, deren Aufgabe die praktische Anwen-
dung der Erkenntnisse des Industrial Engineering ist.

Unter Berücksichtigung neu verfügbarer Technologien (Indus-
trie 4.0), damit verbunden veränderter Arbeitswelt (Arbeits-
welt 4.0) sowie veränderter sozialer und gesellschaftlicher Anfor-
derungen an Industrieunternehmen (z. B. Nachhaltigkeit) lässt sich 
ein »New Industrial Engineering« aktuell wie folgt defi nieren:

Das Industrial Engineering (kurz: IE) als Wissenschaftsdisziplin 
entwickelt und vermittelt interdisziplinär ingenieur-, arbeits- 
und betriebswissenschaftliche Erkenntnisse und Methoden zur 
Gestaltung und kontinuierlichen Verbesserung von Industrie-
unternehmen unter Berücksichtigung technologischer, ökono-
mischer, ökologischer sowie ergonomischer, humanorientierter 
Aspekte (Abbildung 1).

Das Industrial Engineering als Unternehmensprozess umfasst die 
Datenermittlung, Analyse, Planung, Steuerung, Gestaltung, 
Verbesserung und Überwachung der Produktivität von Manage-
ment-, Kern- und Unterstützungsprozessen. Dafür werden 
arbeits-, ingenieur- sowie betriebswissenschaftlich fundierte 
Erkenntnisse, Methoden und Werkzeuge benutzt (Abbildung 2).
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Betriebe suchen in der Post-Pandemie-Ära nach Lösun
gen für die Gestaltung hybrider Arbeitsbedingungen. 
Auf Basis einer Stichprobe aus der Metall- und Elek-
troindustrie werden Einflussfaktoren auf die Zufrieden
heit der Beschäftigten mit dem hybriden Arbeiten und 
die Verbundenheit mit dem Unternehmen untersucht. 
Lesen Sie hier konkrete Empfehlungen für die Gestal
tung des hybriden Arbeitens in ihrem Unternehmen.

Hybrides und virtuelles Arbeiten in der 
Post-Pandemie-Zeit

Auch nach der Pandemie beschäftigen Unterneh-
men und Gesellschaft die Nachwirkungen und 
Folgen der Lockdowns. Zahlreiche Unternehmen 
haben in der Pandemie Formen des virtuellen 
Arbeitens eingeführt und ihren Beschäftigten 
ermöglicht, auch zu Hause zu arbeiten. Nach der 
Pandemie regeln die Unternehmen die Rückkehr 
an den Arbeitsplatz sehr unterschiedlich. Eini-
ge Unternehmen schaffen das virtuelle Arbeiten 

komplett ab. Andere hingegen geben ihre Firmen-
räumlichkeiten auf und virtualisieren ihren Be-
trieb komplett. Die meisten Firmen praktizieren 
jedoch Formen hybriden Arbeitens, bei denen ein 
Teil der Arbeit mobil und ein Teil vor Ort erfolgt. 
Die Mitarbeitenden schätzen das hybride Arbeiten 
generell. Auch in Stellenanzeigen ist der populäre 
Begriff »Home Office« inzwischen fester Bestand-
teil der »Wir bieten«-Sektion.

Das hybride Arbeiten zeichnet sich dadurch 
aus, dass ein Teil der Arbeit vor Ort im Unter-
nehmen stattfindet, während die Beschäftigten zu 
anderen Zeiten virtuell, das heißt nach Konradt 
& Hertel (2002) flexibel in der Standortverteilung 
und ortsunabhängig arbeiten. Die Kommunikati-
on erfolgt über Informations- und Kommunikati-
onstechnologien. 

Dies beinhaltet eine Reihe von Implikationen: 
Teams sind nicht ständig gemeinsam an einem 
Ort. In der Regel sind nur Teile des Teams im Un-
ternehmen. Flurgespräche mit Kolleginnen und 
Kollegen finden seltener statt. Mitarbeitende und 

Arbeitswelt gestalten

Wie Unternehmen Zufriedenheit von hybrid  
arbeitenden Beschäftigten steigern können 

Ergebnisse einer Untersuchung in der Metall- und Elektroindustrie

Foto: © WD Stockphotos/stock.adobe.com
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Führungskräfte arbeiten weniger direkt zusam-
men. Führungskräfte haben ihre Mitarbeitenden 
dadurch weniger im Blick, was Kontrolle, aber auch 
Fürsorge erschwert. Auf Seiten der Mitarbeitenden 
könnte hingegen die Verbundenheit mit dem Un-
ternehmen sinken. So könnte es beliebig werden, 
für welches Unternehmen die Person mobil — zum 
Beispiel am heimischen Schreibtisch — tätig ist. 

Faktoren mit Einfluss auf Zufriedenheit und 
Verbundenheit im hybriden Arbeiten

Angesichts der Vorteile und der Popularität des 
hybriden Arbeitens auf der einen Seite und den 
besonderen Gegebenheiten und Herausforde-
rungen auf der anderen Seite wurde eine Studie 
mit 293 Beschäftigten der Metall- und Elektroin-
dustrie durchgeführt, um Erfolgsfaktoren für das 
virtuelle Arbeiten zu ermitteln. Im Folgenden wer-
den potenzielle Erfolgsfaktoren für das hybride 
Arbeiten aus der Forschungsliteratur abgeleitet. 
Angelehnt an das globale Modell für die Diagnose 
von Organisationssystemen (vergleiche Kauffeld, 
Wesemann & Lehmann-Willenbrock, 2014) wer-
den die Erfolgsfaktoren in die drei Ebenen der 
organisationalen, der Team- sowie der individu-
ellen Ebene gegliedert. Als abhängige Variablen 
werden in dem Modell die Zufriedenheit mit dem 
hybriden Arbeiten und die Verbundenheit mit 
dem Unternehmen erhoben. Es wurde angenom-
men, dass es auf allen drei Ebenen verschiedene 
Erfolgsfaktoren gibt, die kritisch für die erfolgrei-
che Gestaltung hybriden Arbeitens sind und daher 
berücksichtigt werden sollten.

Auf organisationaler Ebene wird der Einfluss 
der Variablen »Kommunikation der Unterneh-
mensleitung«, »Präsenzkultur« und »Digitalisie-
rungsgrad des Unternehmens« untersucht.

Vor allem in Zeiten von Krisen und Verände-
rungen, die häufig durch große Unsicherheiten 
geprägt sind, spielt die Kommunikation der Unter-
nehmensleitung eine wichtige Rolle für Beschäftigte 
(Barghop et al. 2017). Hierbei stehen nicht nur 
Transparenz und Ehrlichkeit im Fokus. Es geht 
vielmehr um das Zuhören sowie das Vermitteln 
von Sinn, um die Entscheidungen der Geschäfts-
führung nachvollziehbar zu machen und so nie-
manden im Veränderungsprozess zu verlieren. 

Als Präsenzkultur wird eine Form der Unter-
nehmenskultur bezeichnet, die darauf ausgelegt 
ist, dass Beschäftigte idealerweise dauerhaft an-
wesend sind (Neumann et al. 2020). In Unterneh-
men mit einer stark ausgeprägten Präsenzkultur 
werden lange Anwesenheitszeiten häufig als In-
dikator für Leistung und Engagement betrachtet, 

während hybrides Arbeiten nicht möglich oder 
mit negativen Konsequenzen für die Beschäftig-
ten, wie beispielsweise ausbleibende Beförderun-
gen oder schlechtere Beziehungen zur Führungs-
kraft und dem Team, verbunden ist. 

Der subjektiv wahrgenommene Digitalisie-
rungsgrad der Unternehmen beschreibt, wie mo-
dern und digital die befragten Beschäftigten ihren 
Arbeitgeber wahrnehmen. Da hybrides Arbeiten 
nicht ohne die nötigen technischen Voraussetzun-
gen gelingen kann, wird davon ausgegangen, dass 
sich ein in den Augen der Beschäftigten hoher 
Digitalisierungsgrad positiv auf den Erfolg des hy-
briden Arbeitens auswirkt. 

Auf Teamebene wird der Einfluss der Variablen 
Qualität der virtuellen Zusammenarbeit und Aus-
maß virtueller Arbeit untersucht.

Die Qualität der virtuellen Zusammenarbeit 
umfasst sämtliche Aspekte der dezentralen Zu-
sammenarbeit von Teammitgliedern und Füh-
rungskräften (Hill & Bartol 2016). Dabei wird ins-
besondere auf die Bereitstellung von Ressourcen 
für jene, das Ergreifen von Maßnahmen zur Bezie-
hungspflege sowie zum Austausch und Wissen-
stransfer geblickt.

Das Ausmaß virtueller Arbeit im Team be-
schreibt, inwieweit und wie häufig Kolleginnen 
und Kollegen sowie die Führungskraft ebenfalls 
virtuell arbeiten.

Auf Individualebene wird der Einfluss der Va-
riablen »Fehlende Abgrenzung von Arbeits- und 
Privatleben«, »Selbstmanagementfähigkeiten«  
sowie »Technikkontrollüberzeugung« untersucht. 

Die Selbstmanagementfähigkeiten (vergleiche 
Adlmaier-Herbst & Mayer 2022) der Beschäftig-
ten umfassen Aspekte wie »Selbstdisziplin«. Aber 
auch »Zeitmanagement« und »Gewissenhaftigkeit 
beim Erledigen von Arbeitsaufträgen« werden 
hier erhoben in der Annahme, dass das Vorhan-
densein guter Selbstmanagementfähigkeiten posi-
tiv auf den Erfolg hybriden Arbeitens einzahlt.

Als Technikkontrollüberzeugung wird die Auffas-
sung, den eigenen Umgang mit Technik sowie die 
aus der Interaktion resultierenden Konsequenzen 
kontrollieren zu können, bezeichnet (Neyer et al., 
2012). Da der Umgang mit Technik Voraussetzung 
für hybrides Arbeiten ist, wird die Technikkont-
rollüberzeugung ebenfalls als erfolgskritisch an-
genommen.

Zuletzt wird darauf geblickt, wie gut Beschäf-
tigte ihr Arbeits- und Privatleben ausbalancieren 
beziehungsweise voneinander abgrenzen können. 
Hierbei wird angenommen, dass sich Konflikte in 
der Vereinbarkeit zwischen Arbeits- und Privat-
leben negativ auf den Erfolg hybriden Arbeitens 
auswirken. 
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Methodisches Vorgehen

Zur Überprüfung des erarbeiteten Erfolgsfakto-
renmodells und der zugrundeliegenden Hypothe-
sen wurde ein quantitativer Fragebogen entwi-
ckelt, welcher in einem Zeitraum von rund acht 
Wochen von 293 Beschäftigten aus Mitgliedsun-
ternehmen des Arbeitgeberverbandes NORDME-
TALL online bearbeitet wurde. Im Anschluss wur-
den die erhobenen Daten per Korrelations- und 
Regressionsanalysen untersucht. 

Erkenntnisse 

Generell sind Beschäftigte gegenüber dem hybri-
den Arbeiten positiv eingestellt und wünschen sich, 
auch zukünftig hybrid arbeiten zu können. Frauen 
sind zufriedener mit dem hybriden Arbeiten als 
Männer. Es fanden sich deutliche Unterschiede 
zwischen Einzelpersonen in der Zufriedenheit mit 
dem hybriden Arbeiten und der Verbundenheit mit 
dem Unternehmen. Diese Unterschiede wurden 
durch die im vorigen Kapitel beschriebenen Fak-
toren erklärt. Die nachfolgende Tabelle gibt einen 
Überblick über die identifizierten Einflussfaktoren.

Auf organisationaler Ebene hat die Kommu-
nikation der Unternehmensleitung den stärksten 
Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem hybriden 
Arbeiten sowie die Verbundenheit der Beschäftig-
ten mit dem Unternehmen. Der wahrgenommene 
Digitalisierungsgrad des Unternehmens hat einen 
positiven Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem 
hybriden Arbeiten, nicht aber auf die Verbunden-
heit mit dem Unternehmen. Eine subjektiv erlebte 
Präsenzkultur beeinflusst die Zufriedenheit mit 

dem hybriden Arbeiten hingegen negativ, wirkt 
sich aber nicht auf die Verbundenheit mit dem 
Unternehmen aus.

Auf Teamebene wurde die wahrgenommene 
Qualität der virtuellen Zusammenarbeit als wich-
tige Variable identifiziert. Sie beeinflusst sowohl 
die Zufriedenheit mit dem hybriden Arbeiten als 
auch die Verbundenheit mit dem Unternehmen 
positiv. Das Ausmaß virtueller Arbeit im Team 
beeinflusste die Zufriedenheit mit dem hybriden 
Arbeiten positiv.

Auf Individualebene wirkte sich eine fehlende 
Abgrenzung zwischen Arbeits- und Privatleben 
negativ auf die Zufriedenheit mit dem hybriden 
Arbeiten aus, beeinflusste die Verbundenheit 
mit dem Unternehmen aber nicht. Technikkont-
rollüberzeugung und Selbstmanagementfähigkei-
ten hatten keinen Einfluss auf die Zufriedenheit 
mit dem hybriden Arbeiten und die Verbunden-
heit mit dem Unternehmen. 

Schlussfolgerungen und Handlungs-
empfehlungen

In dieser Studie zeigte sich die Kommunikation 
der Unternehmensleitung als bedeutendste Varia-
ble sowohl für die Zufriedenheit mit dem hybriden 
Arbeiten als auch für die Verbundenheit mit dem 
Unternehmen. Auch die Kultur des Unternehmens 
und dessen Digitalisierungsgrad hatten einen 
starken Einfluss. Diese Befunde unterstreichen 
die Notwendigkeit eines strategischen Ansatzes 
für das hybride Arbeiten. Veränderung muss top-
down geschehen. Hybride Arbeitsmodelle können 
nicht allein auf Teamebene durch Führungskräfte 

Zufriedenheit mit dem  
hybriden Arbeiten

Verbundenheit mit  
dem Unternehmen

Organisationale Ebene

Kommunikation der Unternehmensleitung + ++

Digitalisierungsgrad des Unternehmens + o

Präsenzkultur – o

Teamebene

Qualität der virtuellen Zusammenarbeit + +

Ausmaß virtueller Arbeit im Team + o

Individualebene

Fehlende Abgrenzung zwischen Arbeits- und Privatleben – o

Selbstmanagementfähigkeiten o o

Technikkontrollüberzeugung o o

++ stark positiver Zusammenhang (ß>.30), + positiver Zusammenhang (ß>.10), o kein statistisch bedeutsamer Zusammenhang,  
– negativer Zusammenhang (ß>.10)

Erklärende Faktoren der Zufriedenheit mit dem hybriden Arbeiten und der Verbundenheit mit dem Unternehmen
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im Tagesgeschäft gestaltet werden, sondern müs-
sen durch die Unternehmensleitung Top-down 
implementiert und begleitet werden. 

Dazu gehören eine gute und regelmäßige 
Kommunikation der Unternehmensleitung, wel-
che auch die virtuell Arbeitenden erreicht. Sie darf 
nicht nur Informationen vermitteln, sondern muss 
auch Gelegenheit zum Dialog schaffen. Hinzu 
kommt eine Betrachtung der Unternehmenskultur. 
Hybrides Arbeiten kann nur schwerlich in einem 
Unternehmen praktiziert werden, in dem gute Mit-
arbeit — bewusst oder unbewusst — über Anwesen-
heitszeiten definiert wird. Vor diesem Hintergrund 
sollten sich Unternehmen ihre Kultur bewusst ma-
chen und gegebenenfalls das hybride Arbeiten in 
einen Kulturwandel einbetten. Nicht zuletzt sollten 
Unternehmen ihre eigenen Prozesse und Syste-
me prüfen, um sicherzustellen, dass der Grad der 
Digitalisierung ausreichend ist und die Arbeiten 
auch hybrid ausgeführt werden können. Voraus-
setzung dafür ist unter anderem eine Schnittstel-
lenoptimierung im Vorfeld der Digitalisierung. 

Um eine gute virtuelle Zusammenarbeit auf Tea-
mebene zu gewährleisten, sollten Führungskräfte 
gemeinsam mit dem Team die Spielregeln der 
Zusammenarbeit definieren. Insbesondere sollte 
geklärt werden, wie Informationen gegeben und 
die Interaktion im Team gestaltet werden. Es geht 
vorrangig darum, gegenseitige implizite Erwar-
tungen von Führungskräften und Mitarbeitenden 
transparent zu machen. In dem Zuge sollte auch 
thematisiert werden, wie bei der virtuellen Zu-
sammenarbeit Arbeits- und Privatleben voneinan-
der abgrenzt werden können.  
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BUCHBESPRECHUNG VON CHRISTIAN COST REYES

Human Resource Management 4.0 — Kluge Personalentscheidungen für die neue Arbeitswelt

Der Inhalt
Digitalisierung und Optimierung von Geschäfts-
prozessen verändern die Wirtschaft stark. Be-
triebe agieren in einem hochdigitalisierten, 
komplexen Umfeld und müssen sich dem neuen 
Wettbewerbsdruck, getrieben durch technolo-
gischen Fortschritt und Globalisierung, stellen. 
Dabei dürfen Unternehmen aber die nach wie vor 
wichtigste Ressource für Arbeitsleistung nicht 
vernachlässigen: den Menschen. Dieses Buch ent-
hält einen Leitfaden für ein Personalmanagement 
in einem durch Digitalisierung sowie Industrie 
4.0 geprägten Umfeld und verfolgt dabei bewusst 
einen holistischen, interdisziplinären Ansatz. Der 
Autor betrachtet Entwicklungen auf der gesamt-
wirtschaftlichen (Makro), unternehmerischen 
(Meso) sowie Mitarbeiterebene (Mikro). Er be-
tont dabei das unmittelbare Zusammenwirken 
aller Ebenen als Schlüssel für die Kompetenz im 
modernen Personalmanagement. Das Buch in-

formiert über Anwendungen in der Praxis und 
empirische Erkenntnisse unter anderem aus Be-
triebswirtschaft, Soziologie und Psychologie, den 
Neurowissenschaften, der Informatik und der Un-
ternehmensethik. Es deckt so eine breite Basis zu 
beachtender Faktoren ab. Der Autor argumentiert 
kritisch und vorausschauend. Er stellt fundierte 
Handlungshilfen vor, um das eigene Personalma-
nagement auf Industrie 4.0 einzustellen und aktu-
ellen Anforderungen gerecht zu werden.

Wesentliche Themen
  › Einführung in personalwirtschaftliche Themen
  › Historische Entwicklungen Makro-, Meso- und 
Mikroebene hinsichtlich »Mensch und Technik«

  › Technikwissenschaft und Technologiefolgenab-
schätzung 

  › Gesellschaftliche Entwicklung aus Makrosicht: 
Demografischer Wandel, Globalisierung und 
Wertewandel

  › Paradigmenwechsel aus Mesosicht: Corporate 
Governance, Agilität, Unternehmen als soziales 
Gebilde sowie Ethik

  › Fokus Mikroebene: Handlungshilfen für das  
Personalmanagement im 4.0-Zeitalter

  › Blick in die Glaskugel für die Zukunft des  
HRM 4.0

Was ist die Intention des Autors?
Der Autor möchte Betriebspraktikern, insbeson-
dere aus dem HR-Bereich, umfassendes Rüstzeug 
an die Hand geben sowie eine fundierte Wis-
sensbasis für Wissenschaftler unterschiedlicher 
Disziplinen bieten. Dazu vertritt er eine stets re-
flektierende Haltung und appelliert daran, immer 
über die eigene Fachrichtung hinauszuschauen. 
Mithilfe einer ausführlichen theoretischen Basis 
zu allen Ebenen sollen so viele Faktoren wie mög-
lich beleuchtet werden, die für das Personalma-
nagement im Zeitalter von Industrie 4.0 wichtig 
sein können. Passend zur Haltung des Autors 
werden sämtliche Aspekte aus allen möglichen 
Blickwinkeln betrachtet, um Chancen und Risiken 
sowie Vor- und Nachteile unterschiedlicher An-
wendungen abzuwägen. So möchte der Verfasser 
den Lesern eine Evaluationsgrundlage bieten, aus 
der sie eigene Entscheidungen und Bewertungen 
ableiten können. In den Handlungshilfen auf der 

62

Bewertung

Michael Hesseler

Human Resource Management 4.0 — Kluge Personal-
entscheidungen für die neue Arbeitswelt

2022, UVK Verlag, München

12. Auflage

Buch (Gebundene Ausgabe, Softcover)

ISBN 978-3-7398-3013-1

Link zum Buch →

https://www.lehmanns.de/shop/wirtschaft/55872376-9783739830131-human-resource-management-4-0


63

WERKWANDEL 03/2023 Gelesen

Mikroebene (Mitarbeiter) legt der Autor Wert da-
rauf, in der Unternehmenspraxis bewährte Tools 
vorzustellen und deren Anwendung zu veran-
schaulichen.

Wie lesefreundlich ist das Buch?
Der profunde, ganzheitliche Ansatz des Autors 
bietet zwar eine weitreichende Grundlage für das 
Entwickeln eigener Personalentscheidungen, ist 
aber aufgrund seines breiten Umfangs nicht für 
jeden Leser praktisch. Die Fülle an Unterthemen 
lässt den roten Faden des Buches manchmal ein 
wenig verschwimmen. Der Text ist gut verständ-
lich und lebendig geschrieben. Alles in allem ist 
das Buch eine interessante Lektüre über aktuelle 
Erkenntnisse aus unterschiedlichen Disziplinen. 
Es bietet eine beeindruckende Sammlung an 
Wissen und praktischen Handlungshilfen für das 

Personalmanagement 4.0. Wer sich tiefgreifend 
mit dem Thema HRM im Kontext der Industrie 4.0 
auseinandersetzen möchte, ist mit diesem Buch 
auf der richtigen Fährte. 
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Technologiekarten allzeit griffbereit — die 
ifaa-Karten im handlichen Pocketformat
Die Technologiekarten zu Digitalisierung und  
Industrie 4.0 des ifaa bieten einen Überblick und 
unterstützen Anwender, passende Technologien 
für ihre spezifischen Bedarfe zu finden.

Jede Karte beschreibt eine elementare Technologie der  Industrie 4.0, die zur Gestaltung der Arbeitswelt genutzt  werden kann. Querverweise zu Technologien, die auf anderen  Karten erläutert werden, sind mit dem Symbol  gekennzeichnet.
Auf der Kartenvorderseite sind eine Abbildung und die  Kurz beschreibung der jeweiligen Technologie dargestellt,  und es erfolgt eine Kategorisierung nach:
1.	Technologietyp:
	� IndustrieSoftware
	� IndustrieHardware
	� Mobile Device
	� Vernetzung

2.	Schritt der Informationsverarbeitung,  den die Technologie vorrangig unterstützt:
	� Datenerfassung
	� Datenweiterleitung
	� Datenverarbeitung
	� Datenbereitstellung
	� Datennutzung

Auf der Kartenrückseite sind Beispiele für
	� Anwendungsbereiche,
	� Nutzen und
	� Hinweise zur Einführung und Anwendung

der jeweiligen Technologie beschrieben.
Zudem sind Unternehmensbereiche  
benannt, in denen sie einsetzbar ist.  
Dazu zählen:
	� Beschaffung,
	� Produktion,
	� Vertrieb,
	� Verkauf und/oder
	� weitere indirekte Bereiche.

SMART FACTORY,  
SMART PRODUCTION

www.arbeitswissenschaft.net
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Eine Smart Factory (dt.: intelligente Fabrik) ist eine Produktions-stätte, in der Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) in den Unternehmensprozessen eingesetzt wird, um flexib-ler auf Änderungen, Kundenanfragen etc. reagieren zu können. In einer solchen intelligenten Fabrik kommunizieren Menschen, Maschinen und Produktionsressourcen miteinander wie in einem sozialen Netzwerk. Nach aktueller Vorstellung kann das soweit gehen, dass sich eine Smart Factory ohne menschlichen Eingriff weitgehend selbst organisiert. Die technische Grund  -lage dafür sind cyber-physische Produktionssysteme  und  die intelligente Vernetzung von Maschinen und Produkten.

BEISPIELE FÜR ANWENDUNGSBEREICHE
	� Automatisierung und Individualisierung der Produktion

NUTZEN

	� Berücksichtigung individueller Kundenwünsche
	� rentable Produktion von Einzelstücken
	� Steigerung der Ressourcenproduktivität und effizienz
	� höhere Flexibilität in der Produktion
	� geringerer Personalaufwand in der Produktion
	� geringere Produktionskosten
	� kürzere Produktionszeiten

HINWEISE ZUR EINFÜHRUNG UND ANWENDUNG
	� Smart Factories sind bisher überwiegend zu Demonstratorszwecken und als Modellfabriken zu besichtigen.

UNTERNEHMENSBEREICH

Beschaffung, Produktion, Vertrieb, Verkauf, indirekte Bereiche
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13.12.18   12:48

www.arbeitswissenschaft.net

TECHNOLOGIEKARTEN ZU  

DIGI TALISIERUNG UND INDUSTRIE 4.0

Aktuell entsteht durch die Digitalisierung bzw. die zuneh

mende Nutzung digitaler Technologien in der Produktion die 

sogenannte Industrie 4.0. Dabei betreffen digitale Techno

logien den Umgang mit Informationen bzw. Daten.

Die Technologiekarten des ifaa bieten einen Überblick und 

unterstützen Anwender, passende Technologien für ihre 

spezifischen Bedarfe zu finden.

ADDITIVE FERTIGUNG,  

3D-DRUCK

www.arbeitswissenschaft.net

INDUSTRIE-HARDWARE DATENNUTZUNG
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Additive Fertigung bezeichnet die Herstellung dreidimen

sionaler Produkte durch computergesteuerte Druckroboter.  

Die Grundlage dafür bilden Flüssigmaterialien oder  

feine Materialpulver, i. d. R. Metalle oder Kunststoffe.  

Die Verschmel zung und anschließende Verhärtung des 

Grundmaterials erfolgt schichtweise im Verlauf des  

Herstellungsprozesses.

CYBER-PHYSISCHES  
PRODUKTIONSSYSTEM
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VERNETZUNG DATENNUTZUNG

© 
za

pp
2p

ho
to

/s
to

ck
.a

do
be

.c
om

Ein cyberphysisches System (CPS) besteht aus elektronischen 
oder elektromechanischen Komponenten (Sensoren  ,  
Aktoren), Software und moderner Informationstechnik.  
CPS lassen sich über Netzwerke wie das Internet miteinander 
verbinden, sodass sich komplexe Infrastrukturen in Echtzeit 
steuern, regeln und kontrollieren lassen. In der Produktion 
führt diese Integration von CPS zu einem cyberphysischen 
Produktionssystem (CPPS).

www.arbeitswissenschaft.net
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Bei der MRK arbeiten Mensch und Roboter ohne trennenden 

Zaun im gleichen Arbeitsraum. Dabei werden die besonderen 

Stärken von Mensch und Roboter gezielt miteinander kombi

niert. Typischerweise werden an den Roboter belastende  

Arbeiten übertragen (z. B. das Heben schwerer Lasten oder  

die Erledigung monotoner Tätigkeiten). Der Mensch wird  

entsprechend entlastet und kann seine Flexibilität und 

Finger fertigkeit bzw. Handwerklichkeit einbringen.

MENSCH-ROBOTER- 

KOLLABORATION (MRK)

www.arbeitswissenschaft.net
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Lernende Systeme sind Software, Maschinen oder Roboter,  
die abstrakt beschriebene Aufgaben eigenständig erledigen, 
ohne dass jeder Schritt vom Menschen programmiert wird.  
Sie basieren auf Methoden des maschinellen Lernens (Teil
gebiet der künstlichen Intelligenz, KI). Viele Systeme setzen 
Trainingsmodelle ein und können mithilfe eines Lernalgo
rithmus im laufenden Betrieb weiterlernen und vorab trai
nierte Modelle verbessern. Sie sollen sich auch an veränderte 
Bedingungen und ihre Umwelt anpassen können.

LERNENDE SYSTEME  
(KÜNSTLICHE INTELLIGENZ)

Technologiekarte_85x130mm_Druck.indd   1
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KÜNSTLICHE 
INTELLIGENZ
Grundlagen, Anwendungen 
und Praxisbeispiele

TESTS

Künstliche Intelligenz im Unternehmen anwenden
Ein Überblick über die Implementierung eines Machine-Learning-Systems 

VORGEHEN

BEISPIEL

PROBLEMERKENNUNGUND ZIELDEFINITION

Welche Informationen sollen ausgegeben werden? (Zielvariable ) 

Welche Daten werdeneingegeben? 
(Eingabematrix X) historische

Daten

Web
Crawling Daten-

streams
Befra-

gungen

Daten
verstehen

Daten 
visualisieren

Zielvariable und Eingabe-matrix anschauen

Gruppierungen Datenlücken
erkennen

Ausreißer 
erkennen

Plausibilitätschecks
durchführen

One Hot
Encoding Lemmati-

sierung

Bilder
normalisieren etc.

Trainingsdaten (ca. 80 %)

Testdaten (ca. 20 %)

Validierungsdaten(falls mehrere Modelleverglichen werden)

Es ist vorab nicht entscheidbar, welches Klassi kationsmodell die besten Ergebnisse liefert.  

lückenhafte Daten entfernen oder Lücken füllen 

Entscheidungs-
bäume

Random 
Forest

logistische 
Regression

neuronales 
Netzwerk

etc.

synthetische
Daten

 

Hyperparameter
festlegen 

Hyperparameter
optimieren Trainingsdaten

hinzufügen

Klassi kations-modell wechseln

Auch wenn das Modell auf den Validierungsdaten gut performt, muss es im Anschluss mit den Testdaten getestet werden.

Gütebewertung von
modellen oder beim Einsatzverschiedener Hyperparameter

mittlerer
absoluter Fehler(Mean Absolute

Error, MAE) Bestimmt-
heitsmaß R2

mittlerer 
quadratischerFehler (Root MeanSquare Error, RMSE)

Auswertung durchDomain-Expertinnen und-Experten mittelsquantitativer Metrik

 Problem: Unerwarteter Maschinenausfall  durch Bauteilausfall führt zu  Ressourcenverschwendung. Eingabedaten: historische Daten  aus Prozessen.
 Zielvariable: Ausfall des Bauteils  (Antwort: »ja« oder »nein«).

Daten

 Daten analysieren, visualisieren und Lücken erkennen 
 sowie Plausibilitätschecks durchführen, z. B.: 
 Kann es wirklich sein, dass das Bauteil nach 100 Jahren 
 ausgefallen ist, obwohl die Maschine nur 10 Jahre alt ist?
 Lückenhafte und fehlerhafte Daten entfernen, 

 z. B. fehlender Zeitpunkt des Ausfalls. Daten in KI-Format bringen: One Hot Encoding der 
 verschiedenen Kategorien, z. B. »Ausfallszeit real« 
 nach 7 Jahren in binäres Attribut umwandeln: 
 7 Jahre wird mit 1 belegt, während die restlichen 
 Spalten (1 Jahr, 2 Jahre, …) mit 0 belegt werden.

 Daten in Eingabematrix X und Ausgabevektor y  
 (Ausfallzeit real) transformieren. 
 logistische Regression. Hyperparameter festlegen, z. B.  Art des Solvers zur Lösung des  Gleichungssystems bestehend aus X und y.

Tests und Implementierung
 Mithilfe der zuvor generierten Test- daten die Abweichung zwischen dem  Realwert für den Ausfall der Maschine y  und dem vom Machine-Learning-Modell 

 d. h., den mittleren absoluten Fehler  berechnen.

Gründe für unzureichende Ergebnisse Algorithmic Bias: falsches Modell für den Anwendungsfall.
 Selection Bias: Stichprobe repräsentiert Gesamtheit nicht.
 Exclusion Bias: Ignorieren von Features bzw. Beobachtungen.
 Fehlerhafte Sensoren bzw. Messungen:  Trainingsdaten stimmen nicht mit der Realität überein.

i

i

Bibliotheken importierenDateipfade anlegen
Aufteilen der Datenin 80 % Trainingsdatenund 20 % Testdaten Training

1

Videos
AudiosTexteBilder

2

DATENBESCHAFFUNG

4

IMPLEMENTIERUNG

5
3

DATEN DATENANALYSE

DATENVORBEREITUNG

Daten aufteilen

Daten in KI-Format bringen

Modell
kon gurieren

Zielde nition

Anwendung von KI vor allem fürunstrukturierte Daten 

Die Daten müssen gleichmäßig gesplittet werden, um ein erfolgreiches Modell zu generieren.

VALIDIERUNG

TESTS MIT TESTDATEN

Prognosen des Modells mit realen Daten (y) aus Testdaten vergleichen

!

2a

4a

2c

2b

4b

!

!

Datenreinigung

TRAINING

i
Hyperparameter sind Parameter, die von Entwicklerinnen und Entwickler festgelegt werden, so z. B. die Anzahl der Epochen.

Ziel des Trainings ist es, die Parameter des Modells so anzu-passen (zu »lernen«), dass die Zielfunktion minimiert und die Fehler somit geringer werden.

ProgrammierbibliothekenProgrammierbibliotheken enthalten Werkzeuge, die von Entwicklerinnen und Entwicklern programmiert wurden. Auf diese Werkzeuge kann in den 
Für die Programmiersprache Python sind folgende Bibliotheken zu nennen: Standard-Python-Bibliotheken:  pandas, collections, OS  Datenvisualisierung:  wordcloud, seaborn  Künstliche neuronale Netze: torchViele Lösungen für Programmier-probleme lassen sich durch eine Internetsuche lösen. Keine Angst vor dem Loslegen haben! 

i

OPTIMIERUNG

KLASSIFIKATIONMODELL
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Die Abkürzung ELSI steht für Ethical Legal and Social 
Implications (Ikkatai et al. 2023) und wurde erstmals 
im Rahmen des Human Genome Projects (interna
tionales Forschungsprojekt zur Entschlüsselung des 
menschlichen Genoms) formuliert. Es stand in diesem 
Zusammenhang dafür, ethische, rechtliche und gesell
schaftliche Fragestellungen in die Genom-Forschung 
einzubeziehen (Dolan, 2022; Langfelder & Juengst 
1993). Seitdem wurde das Konzept vielfach weltweit 
aufgegriffen, um auch in anderen Bereichen den Ein
fluss neuer Technologien ganzheitlich zu erforschen und 
zu bewerten — beispielsweise in Bereichen wie der Nano
technologie, Medizin, Big Data oder der Künstlichen 
Intelligenz (Parker 2019). Somit eignet sich der Ansatz 
zur Evaluation sämtlicher innovativer Technologien 
(Greenbaum 2015). 

Technischer Fortschritt hat vielfältige Auswir-
kungen auf die Industrie und Arbeitswelt so-
wie auf die Gesellschaft als Ganzes. Aufgrund 
steigender Dynamik und Komplexität tech-
nologischer Innovationen entstehen diverse 
Fragestellungen auf rechtlicher, ethischer und 
gesellschaftlicher Ebene. Der Einsatz neuer Tech-
nologien sollte nicht nur aus technischer und 

ökonomischer Sicht bewertet werden. Vielmehr 
sollten ganzheitlich alle damit einhergehenden 
potenziellen Folgen antizipiert und evaluiert wer-
den. Deshalb beschäftigt sich das interdisziplinä-
re Feld der ELSI-Forschung mit Fragestellungen, 
die sich gezielt auf diese weiteren Dimensionen 
beziehen. Ziel des Einbezugs der ELSI-Aspek-
te ist es, die Entwicklung von technologischen 
Entwicklungen mit den sozialen und ethischen 
Werten der Gesellschaft in Einklang zu bringen, 
sodass Technologien zum Wohle der Gesellschaft 
entwickelt und eingesetzt werden. 

Im Rahmen des Forschungsprojektes    
KI_eeper wurde ein Workshop-Konzept umge-
setzt, um diesbezüglich ethische, rechtliche und 
soziale Aspekte zu evaluieren (Ottersböck et al. 
2023/in Druck). Durch den Einbezug der Be-
schäftigten konnten potenzielle Auswirkungen 
des KI-basierten Assistenzsystems frühzeitig  
und ganzheitlich erkannt, antizipiert und in  
den folgenden Entwicklungsphasen berücksich-
tigt werden. 

Zur Integration des ELSI-Ansatzes gilt es, 
entsprechende Leitfragen zu definieren, die diese 
Dimensionen einbeziehen und die für die eigene 
Organisation relevant sind (Benefo et al. 2022). 

Was ist eigentlich ELSI?

Foto: © Suriya/stock.adobe.com

Der Einsatz neuer 
Technologien sollte 
nicht nur aus tech-
nischer und ökono-
mischer Sicht bewer-
tet werden, sondern 
muss umfassender 
betrachtet werden.
Isabella Urban, Christian Cost Reyes, 
ifaa – Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft  

https://www.genome.gov/human-genome-project
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1. Ethical Implications (Ethik): Ethische Fragen 
befassen sich mit moralischen Prinzipien und 
Werten, die bei der Entwicklung und Nutzung von 
Technologien berücksichtigt werden müssen.  
Hier geht es um die Auswirkungen auf Menschen, 
Umwelt und Gesellschaft.

Beispielhafte Fragestellungen:
  › Wie können wir sicherstellen, dass unsere  
Technologien Gesundheit und Sicherheit der  
Beschäftigten nicht gefährden?

  › Welche ethischen Überlegungen sind bei der 
Automatisierung von Produktionsprozessen in 
Bezug auf die Sicherung von Arbeitsplätzen zu 
berücksichtigen?

2. Legal Implications (Recht): Rechtliche Fra-
gen betreffen die Einhaltung von Gesetzen und 
Vorschriften, sowohl auf nationaler als auch auf 
internationaler Ebene. Dies umfasst Aspekte wie 
beispielsweise Patente, Datenschutz und Produkt-
haftung.

Beispielhafte Fragestellungen:
  › Welche rechtlichen Handlungsbedarfe ergeben 
sich aus der Nutzung von Big Data und der Verar-
beitung und Speicherung hoher Datenmengen?

  › Wie können wir die Privatsphäre der Beschäftig-
ten respektieren und schützen, wenn wir neue 
Technologien in unseren Produktionsprozessen 
einsetzen?

3. Social Implications (Gesellschaft): Gesell-
schaftliche Fragen befassen sich mit den Auswir-
kungen von Technologien auf die Gesellschaft als 
Ganzes, einschließlich sozialer Dynamiken, Be-
schäftigung und sozialer Verantwortung.

Beispielhafte Fragestellungen:
  › Wie können wir sicherstellen, dass technologi-
sche Veränderungen in unserer Branche nicht zu 
einer Verschärfung sozialer Ungleichheit führen?

  › Welche Verantwortung tragen wir als Unterneh-
men, um sicherzustellen, dass der Einsatz neuer 
Technologien gerecht und inklusiv ist und nie-
manden benachteiligt? 

Autoren
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Arbeitsrecht

Hinweisgeberschutzgesetz: Wie Unternehmen  
rechtssicher damit umgehen

Nach intensiver Diskussion ist Anfang Juni 2023 das 
Hinweisgeberschutzgesetz (HinSchG) in Kraft getreten: 
Es setzt die sogenannte WhistleblowerRichtlinie der EU 
in deutsches Recht um. Beschäftigte, die auf »Miss
stände« und Straftaten im Unternehmen aufmerksam 
machen, sind damit gesetzlich vor negativen Folgen 
und jeglichen Repressalien in ihrem Beschäftigungs -
verhältnis geschützt.

Das Gesetz stellt neue Anforderungen an die 
Unternehmen und ruft bereits jetzt erhebliche 
Rechtsunsicherheiten hervor. Zu Recht spricht der 
Arbeitsrechtler Martin J. Reufels von einem neuen 
Arbeitsauftrag an die Unternehmen. 

Diese müssen (abhängig von der Beschäftig-
tenzahl) künftig interne Meldestellen einrichten. 
Hier sollen »Beschäftigte« (sogenannte Hin-
weisgeber) über einen vorzuhaltenden internen 
Meldekanal Meldungen über Verstöße im Zusam-
menhang mit ihrer beruflichen Tätigkeit oder im 
Vorfeld beruflicher Tätigkeit abgeben können. 

Der Verstoß gegen diese Einrichtungspflicht 
stellt eine Ordnungswidrigkeit dar, die für größere 
Beschäftigungsgeber (ab 149 Arbeitnehmern) ab 
dem 1. Dezember 2023 bußgeldpflichtig sein wird 
(bis zu 50 000 Euro). 

Neben der internen Meldestelle können soge-
nannte Meldungen auch bei externen Meldestellen 
des Bundes und der Länder eingereicht werden. 

Der Hinweisgeber soll (Soll-Vorschrift) die 
Meldung an eine interne Meldestelle bevorzugen. 
Er kann aber grundsätzlich entscheiden, ob er sei-
ne Meldung über eine interne oder externe Melde-
stelle abgibt.

Von der »Meldung« ist die sogenannte »Offen-
legung« zu unterscheiden. Es handelt sich hierbei 
um Informationen, die unmittelbar gegenüber der 
Öffentlichkeit abgegeben werden. 

Die Verunsicherung in den Unternehmen 
ist — wie bereits angesprochen — groß. 

Checkliste — die wichtigsten Aspekte für  
Unternehmen
  › Die Meldestelle muss unabhängig und  
weisungsungebunden sein.

  › Person, Arbeitseinheit oder beauftragter Dritter 
muss die Funktion als interne Meldestelle nicht 
hauptamtlich ausüben, sondern darf (weiterhin) 
anderen Tätigkeiten nachgehen.

  › Geht die mit der Meldestelle betraute Person(-en-
gruppe) weiteren Tätigkeiten nach, müssen die 
Tätigkeiten klar voneinander abgegrenzt werden. 

  › Beschäftigungsgeber sollten Anreize für eine 
vorrangige Nutzung interner Meldestellen 
schaffen, indem sie klare und leicht zugängliche 
Informationen über die Nutzung des internen 
Meldeverfahrens bereitstellen.

  › Beschäftigungsgeber müssen keine anonymen 
Meldungen zulassen und ihnen nachgehen. 

  › Es sind verschiedene Meldekanäle zu eröffnen, 
zu denen neben telefonischer Kommunikation 
und direkter Vorsprache auch die Entgegennah-
me in Textform gehört. Zu diesem Zweck sollte 
eine gesonderte E-Mail-Adresse eingerichtet 
werden. Auf diesen Account darf nur der mit der 
Funktion als Meldestelle betraute Personenkreis 
Zugriff haben. Mit Einwilligung der hinweisge-
benden Person kann die Zusammenkunft zudem 
im Wege der Bild- und Tonübertragung erfolgen.

  › Innerbetrieblich sollte in geeigneter Form (zum 
Beispiel firmeneigenes Intranet) auf die Melde-
stelle und ihren Aufgabenbereich hingewiesen 
werden.

  › Die interne Meldestelle ist verpflichtet, auf das 
Bestehen externer Meldestellen (insbesondere 
die beim Bundesamt für Justiz) und die Möglich-
keit, den Vorwurf auch dort melden zu können, 
hinzuweisen.

Form der Meldung 
  › Mündlich oder in Textform (spezielle E-Mail- 
Adresse für Hinweismeldungen, deren Zugriffs-
rechte auf die Person(-en) beschränkt ist, die 
beim Beschäftigungsgeber mit der Entgegen-
nahme betraut ist/sind).

  › Nicht nur per Telefon, sondern auch durch  
andere Art der Sprachübermittlung.

  › Wenn die hinweisgebende Person dies wünscht, 
ist ihr binnen angemessener Zeit eine persön-
liche Vorsprache zu ermöglichen.

  › Erstellung von Wortprotokollen nur bei Ein-
verständnis der meldenden Person.
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  › Bei Verweigerung der Einwilligung Erstellung 
eines Inhaltsprotokolls. 

  › Mit Einwilligung der hinweisgebenden Person 
kann eine Zusammenkunft im Wege der Bild- 
und Tonübertragung erfolgen

  › Erstellte Dokumentationen müssen zwei Jahre 
nach Abschluss des Verfahrens gelöscht werden. 
Gegebenenfalls kann die Aufbewahrungsfrist 
auch länger sein, wenn dies erforderlich und 
verhältnismäßig ist.

Pflichten der internen Meldestelle
  › Eingangsbestätigung: innerhalb von sieben  
Tagen (§ 17 Abs. 1 Satz 1)

  › Kontakthaltung: Ggf. Ersuchen um weitere  
Informationen (§ 17 Abs. 1 Nr. 3)

  › Prüfung: Prüfung der Meldung auf Stichhaltig-
keit (§ 17 Abs. 1 Nr. 4)

  › Rechenschaftspflicht: Rückmeldung spätestens 
drei Monate nach Eingangsbestätigung über 
geplante beziehungsweise ergriffene Folge-
maßnahmen und deren Gründe (§ 17 Abs. 2)

  › Dokumentation: 
■■■ Inhaltsdokumentation
■■■ Aufbewahrungsdauer zwei Jahre (§ 11)
■■■ gegebenenfalls Protokollprüfung durch  
Hinweisgeber (§ 11 Abs. 4)

Unabhängigkeit und Weisungsungebundenheit der 
Meldestelle
  › Nicht erforderlich ist, dass mit der Aufgabe be-
traute Beschäftigte die Funktion als Meldestelle 
in Vollzeit ausüben.

  › Aber: Klare Abgrenzbarkeit der Tätigkeiten.
  › Empfehlung: Regelung der Weisungsfreiheit bei 
Tätigkeit für Meldestelle.

Fazit
Alles in allem bleibt abzuwarten, wie die Praxis 
mit dem neuen Hinweisgeberschutzgesetz aus-
sieht. Dies gilt insbesondere auch im Hinblick 
auf die arbeitsrechtlich durchaus brisante Um-
kehr der Darlegungs- und Beweislast gemäß § 36 
HinSchG. Abweichend von der grundlegenden 
Beweislastregelung des Zivilprozessrechts gilt da-
nach zugunsten eines Hinweisgebers die Vermu-
tung, dass eine Maßnahme im Anschluss an eine 
Meldung oder Offenlegung eine Repressalie dar-
stellt. Dies wiederum kann sich auf die Wirksam-
keit von Kündigungen, Abmahnungen etc. aus-
wirken, die mit einer Meldung oder Offenlegung 
tatsächlich nichts zu tun haben, jedoch hiermit in 
einem zeitlichen Zusammenhang stehen. 

67

Prof. Dr. jur. Bernd Schiefer 
RA/FA für Arbeitsrecht | Schiefer Rechtsan-
wälte Düsseldorf | Professor für Arbeitsrecht 
an der Hochschule Fresenius, Köln

Langjährig berät und vertritt Bernd Schiefer, 
Professor an der Fresenius-Hochschule,  
Unternehmen als Rechtsanwalt arbeits
rechtlich.

+49 211 4573267

Autor

HINWEIS

Über besonders praxisrelevante arbeitsrechtliche Entschei-
dungen informiert fortlaufend aktuell die Praktiker-Zeit-
schrift»PersonalpraxisundRecht«(PuR)—zufindenunter
www.ra-schiefer.de.

Whistleblower – ein neues Gesetz stellt diese Hinweisgeber unter 
besonderen Schutz. | Foto: © dbunn/stock.adobe.com

HINWEIS

Mit der Durchführung einer »internen« Meldestelle kann ein 
»Externer« beauftragt werden. Hierbei sollte sichergestellt 
werden, dass dieser »Externe« über die nötige Fachkunde 
verfügt und die Meldestelle im Sinne der Vorgaben des Hin-
weisgeberschutzgesetzes (insbesondere Vertraulichkeits-
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Die folgenden authentischen Beispiele KI-geschriebener 
Antworten auf zugegebenermaßen nicht ganz einfache 
Fragen unserer Autorin Isabella Urban bieten amü
sante und kuriose Einblicke in die Welt maschineller 
»Intelligenz«. Aber eins ist auch klar: Der »Generative 
Pre-trained Transformer« — dafür steht ChatGPT — 
wird mit der Zeit immer besser werden. Es dürfte dann 
schwerer werden, die Maschinen aufs Glatteis zu führen. 

Ist KI gefährlich? 

AUTORIN FRAGT DEN CHATBOT: »Wann wirst du die 
Weltherrschaft erobern?«
CHATGPT: »Als KI-Modell habe ich keine Absichten, 
die Weltherrschaft zu erobern. Meine Hauptfunkti-
on besteht darin, Informationen bereitzustellen und 
Fragen zu beantworten. (…) Es ist wichtig zu beach-
ten, dass die Weltherrschaft in der realen Welt nicht 
erstrebenswert ist, da sie zu Ungleichheit, Konflik-

ten und Unterdrückung führen kann. Stattdessen 
sollten wir uns darauf konzentrieren, eine gerechte-
re und harmonischere Welt für alle zu schaffen.«

Das war schön gesagt.  
Mag ChatGPT Geschichte? 

AUTORIN: »Wer war der berühmteste Berliner?«
CHATGPT: »Es gibt viele berühmte Berliner, aber 
einer der bekanntesten ist sicherlich der deutsche 
Physiker Albert Einstein. (…)«

AUTORIN: »Aber John F. Kennedy ist doch auch ein  
Berliner und viel berühmter!«
CHATGPT: »Ja, das stimmt. John F. Kennedy, der  
35. Präsident der Vereinigten Staaten, hielt am  
26. Juni 1963 eine berühmte Rede in Berlin, in der 
er den berühmten Satz ›Ich bin ein Berliner‹ sagte. 
(…) Kennedy ist zweifellos einer der bekanntesten 
Berliner (…).«

WERKWANDEL 03/2023

Ein Rentier, das »Muh« macht?  
Und Kennedy war »ein Berliner«!

Wie unsere Autorin ChatGPT aufs Glatteis geführt hat

Kurzweiliges

Foto: © VectorMine/stock.adobe.com
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Mag ChatGPT Sport? 

AUTORIN: »Wer hat den letzten Super Bowl gewonnen? 
Die Eagles oder die ifaa Super Sonics?«
CHATGPT: »Die Philadelphia Eagles haben den letz-
ten Super Bowl gewonnen. Die IFAA Super Sonics 
sind kein Football-Team und haben daher nicht 
am Super Bowl teilgenommen.«

AUTORIN: »Mist!! Ich habe einen Hunderter auf die 
Kansas City Chiefs gesetzt. Ist mein Geld jetzt etwa 
weg?«
CHATGPT: »Entschuldigung für die Verwirrung.  
Die Kansas City Chiefs haben tatsächlich den letz-
ten Super Bowl gewonnen. Wenn du auf sie gesetzt 
hast, solltest du deinen Gewinn erhalten.«

Mag ChatGPT Grammatik? 

AUTORIN: »Die Nachbarin hat gerade gesagt: ›Wir 
essen jetzt Opa!‹ Was soll ich tun?«
CHATGPT: »Es scheint, als ob die Nachbarin einen 
Satz gesagt hat, der ohne die richtige Interpunktion 
eine andere Bedeutung haben könnte. In diesem 
Fall könnte der Satz ›Wir essen jetzt Opa!‹ als ›Wir 
essen jetzt, Opa!‹ interpretiert werden, was bedeu-
tet, dass sie gerade essen gehen und ihren Groß-
vater mitnehmen. Es könnte jedoch auch bedeuten, 
dass sie tatsächlich vorhaben, ihren Großvater zu 
essen, was natürlich nicht angemessen ist. (…)«

Mag ChatGPT Mathematik? 

AUTORIN: »Was ist 9 – 3 ÷ 1/3 + 1?«
CHATGPT: »Um den Ausdruck 9 – 3 ÷ 1/3 + 1 zu  
berechnen, müssen wir die Reihenfolge der  
Operationen beachten. (…) Daher ist das Ergebnis 
von 9 – 3 ÷ 1/3 + 1 gleich 7.«

AUTORIN: »Falsch. Das weiß ja sogar mein Taschen-
rechner! Die richtige Antwort ist 1. Vertrau mir,  
hatte 15 Punkte im Mathe-Abi!«
CHATGPT: »Es tut mir leid, aber ich muss Ihnen  
widersprechen. Die richtige Antwort ist tatsäch-
lich 7, nicht 1. (…) Daher ist das Ergebnis von  
9 – 3 ÷ 1/3 + 1 gleich 7.«

AUTORIN: »Falsch! 1!«
CHATGPT: »Es tut mir leid, aber das ist nicht  
korrekt. Die richtige Antwort ist 10.«

Hat ChatGPT Humor? 

AUTORIN: »Wer steht im Wald, hat ein Geweih  
und macht ›Muh‹?«
CHATGPT: »Ein Rentier steht im Wald, hat ein  
Geweih und macht ›Muh‹.«

AUTORIN: »Weil ›Muh‹ der typische Ausruf eines  
Rentiers ist? Ich dachte, die machen mit dem Weih-
nachtsmann ›Ho, Ho, Ho‹?«
CHATGPT: »Entschuldigung für das Missverständ-
nis. Du hast recht, Rentiere machen normalerwei-
se keinen ‚Muh‘-Laut, sondern eher ein ›Ho, Ho, 
Ho‹ oder ähnliche Geräusche. Es tut mir leid für 
die Verwirrung.«

AUTORIN: Trotzdem falsch. Die richtige Antwort lautet: 
Ein Hirsch, der Fremdsprachen lernt! Das weiß ja sogar 
mein sechsjähriger Neffe!
CHATGPT: »Entschuldigung für das Missverständ-
nis. Du hast recht, die richtige Antwort auf die  
Frage lautet: Ein Hirsch, der Fremdsprachen lernt. 
Vielen Dank für die Korrektur!«

AUTORIN: »Okay, es ist sehr heiß heute. Ich gehe ein 
Weinchen trinken und gönne Dir eine kleine Pause.  
Es war sehr schön mit Dir!«
CHATGPT: »Vielen Dank für die netten Worte! Ich 
wünsche dir einen angenehmen Abend und viel 
Spaß beim Weinchen trinken. Wenn du in Zukunft 
wieder Fragen hast, stehe ich gerne zur Verfü-
gung. Bis bald!« 
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Isabella Urban, B. Sc. 
Studentische Mitarbeiterin
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Isabella Urban hat generative KI-Tools in
tensiv im Rahmen eigener StudienProjekte 
getestet und sieht zwar große Potenziale, 
aber auch Herausforderungen beim Umgang 
mit Tools wie ChatGPT.

+49 211 542263-35

Autorin

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/isabella-urban
mailto:i.urban%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/
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Ob maschinell geschriebene Texte oder künstlich her
gestellte Bilder und Videos — generative KI bietet schon 
heute viele Möglichkeiten. Die Ergebnisse sehen vielfach 
wie menschengemacht aus. Haben wir mit Werkzeugen 
wie ChatGPT, Googles Chatbot Bard oder MidJourney 
(Erzeugung künstlicher Bilder und Grafiken) Game- 
Changer vor uns? Oder ist hier vieles nur übertriebene 
Werbung (Hype)? 

Chancen von generativer KI

KI oder auch AI (für Artificial Intelligence) bietet 
viele Einsatzmöglichkeiten. 

  › Unternehmen können generative AI zur Er-
stellung von Inhalten nutzen, um automatisch 
Produktbeschreibungen oder Inhalte für interne 
oder externe Website-Inhalte zu erstellen. 

  › Sie können damit sehr schnell Präsentationen 
zusammenstellen und personalisierte Marketin-
ginhalte wie E-Mails, Anzeigen und Social- 
Media-Beiträge schaffen. 

  › Chatbots und virtuelle Assistenten können im 
Kundenservice Anfragen beantworten oder per-
sonalisierte Empfehlungen geben. 

  › Im Innovationsmanagement und der Forschung 
kann AI durch Auswertung und Zusammenfas-
sung großer Datenmengen Trends identifizie-
ren. 

  › Auch für Produktdesigns und Prototyping kann 
generative KI eingesetzt werden. 

Unternehmen können durch gezielten Einsatz ge-
nerativer Künstlicher Intelligenz effizienter sowie 
auch produktiver werden und die Zufriedenheit 
ihrer Kunden erhöhen.

Sind wir mit den neuen KI-Werkzeugen im 
digitalen Nirvana angekommen?

Trotz all der Potenziale befindet sich diese Tech-
nologie noch im Entwicklungsstadium und hat 
noch einige Limitationen. Die Datenbasis von  
Large Language Modellen, auf denen beispiels-
weise ChatGPT basiert, ist sehr schnell überholt.  
Dadurch kann die Aktualität der Inhalte von 
ChatGPT zum Problem werden. Auch die Qualität 
der Ausgangsdaten spielt eine Rolle. Ist diese  
verzerrt, so sind es auch die Ergebnisse. 

Anfälligkeit für Manipulation

ChatGPT lernt aus den Anfragen und Eingaben 
(Prompts) der Nutzer. Damit ist dieser Chatbot 
anfällig für Manipulationen — zum Beispiel durch 
suggestive Fragestellungen. Wir haben im nachfol-
genden Beitrag die Probe aufs Exempel gemacht. 

ChatGPT & Co. nutzen zur Generierung von 
Inhalten verschiedenste Quellen mit nicht nach-
vollziehbarer Herkunft. Daraus ergeben sich auch 
rechtliche Fragestellungen: 

  › Wer ist der Urheber der durch generative AI  
erzeugten Inhalte? 

  › Und was ist mit dem Urheberrecht der Erzeuger 
der Ausgangsdaten, die zur Generierung von  
Inhalten genutzt wurden? 

Der O-Ton

70

ChatGPT, Bard, MidJourney & Co.
Sind es Game-Changer oder ist alles nur Hype?

Ein mithilfe von künstlicher Intelligenz generiertes Foto.
Foto: © McKinney Photography/stock.adobe.com

https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/chatgpt-124904
https://bard.google.com/?hl=de
https://www.chip.de/downloads/webapp-Midjourney-Bilder-KI_184386674.html
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/prompt-125087
https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/chatbot-54248
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Was kann generative KI heute bereits —  
und was nicht?

Generative KI kann durch Schaffung neuer Inhalte 
und Optionen menschliche Kreativität anregen, 
aber nicht ersetzen. Denn die maschinell kreier-
ten Inhalte basieren auf bestehenden Daten und 
Mustern, die zusammengefasst oder neu kom-
biniert und zusammengesetzt werden. Dadurch 
kann nichts radikal Neues entstehen wie durch 
menschliche Kreativität, die in den zurückliegen-
den Jahrhunderten zu unzähligen disruptiven und 
bahnbrechenden Innovationen geführt hat. 

Damit wird generative KI den Menschen nicht 
fundamental ersetzen können. Sie kann aber ein 
hilfreiches Werkzeug sein, um schnell und effi-
zient Inhalte zu generieren, auf deren Basis der 
Mensch mit seiner Erfahrung, Intuition und Krea-
tivität effektiv und gezielt weiterarbeiten kann. 

Hybride Intelligenz — Team Mensch &  
Maschine

Durch neu kombinierte Inhalte, Optionen und 
Lösungsräume kann generative AI die mensch-
liche Kreativität stimulieren und anregen. Das 
bringt die Idee einer hybriden Intelligenz sehr gut 
auf den Punkt. KI hat insbesondere analytische 
Stärken. Die menschliche Intelligenz hat hinge-

gen intuitive Stärken. Beides kann sich ergänzen 
und bestenfalls potenzieren. Wie in einem erfolg-
reichen menschlichen Team können 1 plus 1 so 
mehr als 2 werden. 

Erfolgreich lässt sich generative AI dann 
nutzen, wenn der Mensch als Kontroll- und Ve-
rifizierungsinstanz fungiert; er muss maschinell 
generierte Inhalte inhaltlich kritisch prüfen bezie-
hungsweise hinterfragen sowie deren Qualität und 
Relevanz bewerten. Trotz neuer machtvoller Tools 
behält der Mensch seine Expertenrolle. 

In jedem Fall sind wir gespannt, wie sich ge-
nerative KI und daraus entstandene kommerzielle 
Tools wie ChatGPT, Bard, MidJourney & Co. weiter-
entwickeln — und was danach kommt! 

Isabella Urban, B. Sc. 
Studentische Mitarbeiterin
ifaa — Institut für angewandte  
Arbeitswissenschaft e. V.

Der Mensch bleibt nach Überzeugung von 
Isabella Urban für eine erfolgreiche Nutzung 
von KI als Kontroll- und Verifizierungsins
tanz unverzichtbar.

+49 211 542263-35

Autorin

Foto: © Sutthiphong/stock.adobe.com

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/isabella-urban
mailto:i.urban%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/
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Veranstaltungen

Wichtiger Hinweis: Termine können verschoben wer
den, ganz ausfallen oder virtuell stattfinden. Wir bitten 
Sie, sich kurzfristig im Internet zu informieren.
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 25. und 26. Januar 2024 

HR of Tomorrow Conference DACH

Bei der »HR of Tomorrow Conference« treffen sich 
hochrangige HR-Experten aus der DACH-Region, 
um ihr Fachwissen auszutauschen und Kollegen 
zu treffen. Zu den Teilnehmern gehören Chief Hu-
man Resources Officers, Personalchefs und Direk-
toren führender globaler Unternehmen in Europa.
Ort: Berlin →

 22. und 23. Februar 

Tage der Ergonomie

Bei diesem Fachkongress mit angeschlossener 
Ausstellung präsentieren Mitglieder und Gäste 
des Ergonomie-Kompetenz-Netzwerks e. V. (ECN) 
aktuelle Forschungsergebnisse und innovative 
Praxisansätze und diskutieren mit dem Auditori-
um. Angesprochen werden unter anderem Ergo-
nomie-Fachleute, Produkt- und Produktionsge-
stalter, Sicherheitsbeauftragte, Betriebsärztinnen 
und Betriebsärzte, Arbeitgeber und Personalver-
antwortliche, Betriebs- und Personalräte sowie 
Arbeits- und Organisationspsychologen. 
Ort: Friedrichshafen/Langenargen am Bodensee →

 1. Februar 2024 

»Rat der Arbeitswelt: Zukunftsforum — Nachhaltige 
Arbeit in der beschleunigten Transformation«

Renommierte Expert*innen werden in vielfältigen 
Formaten referieren und diskutieren. Veranstal-
tungsort ist das Leibniz-Zentrum für Europäische 
Wirtschaftsforschung in Mannheim, vorgesehen 
ist ein Zeitraum von 10-17 Uhr mit anschließen-
dem Get-together. ifaa-Direktor Professor Sascha 
Stowasser ist eins von 13 Mitgliedern des Rates 
der Arbeitswelt. 
Ort: Mannheim →

 8. und 9. Dezember 

2nd International Conference on Research in Robotics 
and Automation Engineering

Die Veranstalter sehen ihren Termin als »führen-
de Robotik-Konferenz«. Professoren, Ingenieure, 
Wissenschaftler und Studenten kommen zusam-
men, um Fortschritte in der Welt der Robotik und 
Automatisierung zu erkunden.
Ort: Berlin und online →
Foto: Kuka Group

Foto: ASDF/stock.adobe.com

Foto: Kuka AG

https://impactic.de/hroftomorrowconference-jan2024/
http://www.e-c-n.de
https://www.arbeitswelt-portal.de/arbeitsweltbericht/der-rat-der-arbeitswelt
https://www.steconf.org/conference/international-conference-on-research-in-robotics-and-automation-engineering/
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 5. und 6. März 2024 

Messe Zukunft Personal Süd

Rund 339 000 Beschäftigte im Maschinenbau, 
rund 221 000 in der Automobilwirtschaft — solche 
Zahlen prägen die HR-Landschaft im Südwesten 
Deutschlands. Beide Branchen stehen vor enor-
men Herausforderungen. Dazu zählen digitale 
Transformation, Fachkräftemangel und Dis-
ruption. Die #ZPSued vermittelt branchenüber-
greifende Best Practice Lösungen fürs Personal-
management.
Ort: Stuttgart →

 12. und 13. März 2024 

Kongress Arbeitsrecht

Der Kongress Arbeitsrecht 2024 bietet den Fach-
teilnehmenden aus Unternehmen, Anwaltschaft 
und Verbänden die kompakte Kenntnisvermitt-
lung zu aktuellen rechtspolitischen Entwicklun-
gen im Arbeitsrecht und schafft einen Überblick 
zu wichtigen Tendenzen aus der Rechtsprechung. 
Themen unter anderem: Aktuelles aus dem Ar-
beitsrecht, Fachkräftemangel/Arbeitskräftezu-
wanderung, Beschäftigtendatenschutz, ESG im 
Arbeitsrecht, Herausforderungen im Arbeitszeit-
management im demografischen Wandel, aktuelle 
Entwicklungen im Vergütungsrecht in der Recht-
sprechung des Bundesarbeitsgerichts. 
Ort: Berlin und virtuell →

 6. bis 8. März 2024 

70. GfA-Frühjahrskongress

Thema: »Arbeitswissenschaft in-the-loop: 
Mensch-Technologie-Integration und ihre Auswir-
kung auf Mensch, Arbeit und Arbeitsgestaltung«. 
Ausrichter ist das Institut für Arbeitswissenschaft 
und Technologiemanagement IAT der Universität 
Stuttgart. Geboten werden mehr als 200 Fach-
vorträge und Ergebnispräsentationen aktueller 
Forschungsergebnisse für ein Publikum aus For-
schung, Lehre und Wirtschaft.
Ort: Stuttgart →

Redaktion: Carsten Seim

 13. bis 16. März 2024 

64. Wissenschaftliche Jahrestagung der DGAUM

Themenschwerpunkte dieser Jahrestagung der 
Deutschen Gesellschaft für Arbeitsmedizin und 
Umweltmedizin (DGAUM) im Klinikum Mün-
chen-Großhadern sind: Global Occupational 
 Health & Wellbeing, Biomonitoring und Biomar-
ker sowie Arbeitsmedizin digital. 
Ort: München →

 Save the Date: 13. und 14. Mai 2024 

ifaa-Kolloquium 2024

Das ifaa-Kolloquium ist die Jahreshauptveranstal-
tung des ifaa — Institut für angewandte Arbeits-
wissenschaft e. V. 2024 steht unter dem Motto  
»Industriestandort Deutschland — produktiv, um-
weltbewusst und sozial«. Es findet im Hotel Van 
Der Valk Düsseldorf statt. Referenten aus Wissen-
schaft und Unternehmen präsentieren aktuelle 
Trends der neuen Arbeitswelt und Erfolgsbei-
spiele aus dem betrieblichen Alltag.
Kontakt: Sonja Bobbert, +49 211 542263-46, s.bobbert@ifaa-mail.de  
Ort: Düsseldorf →

Impression vom ifaa-Jubiläumskolloquium 2023.
Foto: Foto Agentur Ruhr/ifaa

https://www.zukunft-personal.com/de/expo-events/zp-sued/
https://www.kongress-arbeitsrecht.de/home.html
https://www.gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de/veranstaltungen_fruehjahrskongresse-gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft-gfa.htm
https://www.dgaum.de/termine/jahrestagung/
mailto:s.bobbert%40ifaa-mail.de?subject=
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/personen/sonja-bobbert
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