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Digitalisierungsprozesse erfolgreich
umsetzen

Soziotechnische Gestaltungsansatze,
Werkzeuge und Nutzungserfahrungen aus dem
APRODI-Projekt

Erich Latniak und Alexander Bendel

Ziel des APRODI-Projekts war die Erarbeitung und Erprobung neuer Wege einer partizi-
pativen, integrierten und ganzheitlichen Gestaltung von IT-gestitzten Arbeitssystemen
in betrieblichen Digitalisierungsprozessen.

Dabei erwiesen sich sowohl das soziotechnische Grundverstandnis im Vorgehen als
auch die in den betrieblichen Projekten eingesetzten soziotechnischen Methoden als
zielfihrend fir eine beteiligungsorientierte Arbeitssystemgestaltung.

Die verfligbare IT-Kapazitat wurde wiederholt zur kritischen GroRe in den praktischen
Projektverlaufen: Wenn eine Unternehmens-IT, wie haufig in KMU, mit wenigen Mitar-
beitenden betrieben wird, schlagen sich Arbeitsliberlastung oder krankheitsbedingte
Ausfélle umso kritischer in den Digitalisierungsprozessen nieder.

Flr eine arbeits- und prozessorientierte Gestaltung ergaben sich auch Klarungsbedarfe
aus dem durchaus konflikttrachtigen Spannungsverhaltnis zwischen zentralen Vorga-
ben in den Unternehmen und dezentralen Bedarfen, die teilweise durch selbst entwi-
ckelte technische Systemlosungen bearbeitet wurden. Hier gilt es tragfahige Kompro-
misse zu finden bzw. auszuhandeln.

Aktuelle Forschungsergebnisse aus dem Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ),
Universitat Duisburg-Essen
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1 Aktuelle Herausforderungen der Digitalisie-
rung in produzierenden Unternehmen

In der 6ffentlichen Diskussion um den Wirtschafts-
standort Deutschland und seine weitere Entwick-
lung ist ,Digitalisierung’ seit Jahren einer der zentra-
len Begriffe (vgl. Haipeter/Hoose/Rosenbohm
2021). Sie spielt eine bedeutende Rolle als Treiber
der Veranderungsprozesse, entfaltet ihre Wirkun-
gen aber verschrankt mit anderen ,Mega-Trends’:
Neben der Globalisierung, dem demografischen
Wandel und der 6kologischen Transformation ist Di-
gitalisierung ein wesentlicher Faktor, auf den zur Er-
klarung der Entwicklungsdynamik und der — dabei
haufig unterstellten — Zwangslaufigkeit bestimmter
okonomischer und gesellschaftlicher Verdanderun-
gen verwiesen wird.

Digitalisierungsbedingte Veranderungen vollziehen
sich dabei dynamisch, aber auf unterschiedlichen
Ebenen, in unterschiedlicher Weise und ungleichzei-
tig: So werden auf Basis von Plattformen und Porta-
len neue Geschaftsmodelle entwickelt, die zu einer
fundamentalen Restrukturierung ganzer Wirt-
schaftsbereiche fihren kénnen (z.B. Online-Handel
und Warendistribution). Die Digitalisierung der Kom-
munikationsinfrastruktur ermoglicht daneben z.B.
eine engere Rickkoppelung zwischen Kund:innen
und Produzierenden, die wiederum schnellere Reak-
tionen der Herstellenden auf Kundenwiinsche oder
Reklamationen erlaubt. Dies wird durch ein veran-
dertes Alltagsverhalten bei der Nutzung digitaler
Tools beschleunigt (z.B. ,soziale Netzwerke’),
wodurch sich Nutzungsmuster und -erwartungen,
und in der Folge auch die angebotenen Dienste ver-
andern (vgl. insg. Latniak/Rosenbohm 2021).

Damit wird deutlich, dass sich hinter ,Digitalisierung’
die unterschiedlichsten Dinge und Vorstellungen
verbergen, und dass beispielweise Betriebe fiir sich
selbst bestimmen miissen, was sinnvolle Digitalisie-
rungsschritte fiir sie sein kdnnen. Im Folgenden wer-
den wir Gber ausgewadhlte Erfahrungen mit betrieb-
lichen Prozessen der Digitalisierung, ihrer Gestal-
tung durch die Akteur:innen und ihren Effekten auf
die Arbeits- und Organisationsgestaltung berichten:
Betriebliche Digitalisierung verstehen wir dabei als
zunehmend integrierte Nutzung von technischen
Hilfsmitteln und Programmen, die immer mehr Auf-
gaben und Kommunikationsleistungen unterstiitzen
bzw. iibernehmen, die bisher menschliche Arbeitsta-

tigkeiten waren. Dies geschieht aufbauend auf digi-
taler Datenverarbeitung und -libertragung und auf
Basis der verfligbaren technischen Infrastruktur.

Untersucht man betriebliche Digitalisierungspro-
zesse unter dem Aspekt veranderter Arbeitsteilung
und Organisation, so zeigen sich unterschiedliche
neue Teilungen von Arbeit und Arbeitsaufgaben: Zu-
nachst sind dies veranderte Verteilungen zwischen
technischen Systemen und den Nutzenden bzw. Be-
schaftigten. Die Beschaftigten werden dadurch mit
anderen Anforderungen und Rollen am Arbeitsplatz
als bisher konfrontiert (vgl. u.a. Malhotra/Majchr-
zak/Lyytinen 2021). Damit verbunden ist oft ein
Trend zum vernetzten Arbeiten: Digital gestitzte In-
teraktion und Kommunikation nimmt dabei zu, ver-
starkt seit Beginn der Corona-Pandemie (u.a. Wohr-
mann et al. 2020; Bonin et al. 2020). Gleiches gilt
auch fur das Auflosen raumlicher Bindungen bei vie-
len Support-Prozessen in der Produktion (z.B. Fern-
diagnose und -wartung). Daneben verandert sich die
Arbeitsteilung zwischen unterschiedlichen Gruppen
von Handelnden in den Unternehmen (etwa zwi-
schen Fiihrenden und Beschaftigten), und schlieR-
lich entstehen auch neue Aufgabenverteilungen zwi-
schen produzierenden Unternehmen und ihren
Kund:innen bzw. Lieferant:innen. Im Zuge der viel-
faltigen Digitalisierungsprozesse entsteht so der Ein-
druck eines umfassend neuen Zuschnitts von Arbeit
(vgl. insg. Latniak/Gerlmaier 2019).

Wie gut und erfolgreich es gelingt, dies betrieblich
umzusetzen, entscheidet sich im Zuge der konkreten
Digitalisierungsprozesse, die wir im Kern als arbeits-
politische Aushandlungsprozesse zwischen den be-
teiligten Handelnden begreifen, und in deren Ver-
lauf der Nutzen der neuen Mdglichkeiten erst er-
schlossen werden muss. Diese Veranderungen lau-
fen haufig in unterschiedlichen Bereichen der Unter-
nehmen parallel, aber unterschiedlich schnell und
mit unterschiedlichem Ergebnis. Erfolgreich sind Di-
gitalisierungsprozesse erfahrungsgemaR am ehes-
ten, wenn die erarbeiteten Losungen (APRODI 2020)

e betriebliche Probleme nachweislich beseitigen,

e mehr Nutzen bieten als Einflihrung und Betrieb
an Aufwand erfordern,

e die Akzeptanz der betroffenen Beschaftigten fin-
den,

e im Alltag von diesen selbstverstandlich genutzt
werden kénnen, und

e untereinander kompatibel und vernetzt sind.
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Dass allein schon die Bereitstellung der Funktionali-
tat des IT-Systems unmittelbar Nutzen stiften
konnte, ist dabei eine offenbar verbreitete, aber tri-
gerische Hoffnung: Das Nutzenversprechen lasst
sich haufig nicht bruchlos einlésen, weil die Voraus-
setzungen bei den Beschaftigten und in der Organi-
sation nicht ausreichend geschaffen wurden; statt-
dessen kommt es oft zu langen, zeitraubenden An-
passungsprozessen. Eine vorausschauende (,pros-
pektive’) Arbeitsgestaltung findet dabei in der Regel
nicht statt.

Um dies zu vermeiden, miissen im Zuge der betrieb-
lichen Digitalisierungsprozesse zentrale Herausfor-
derungen und Gestaltungsanforderungen von den
im Betrieb Handelnden thematisiert und gelost wer-
den, was wir im Rahmen des APRODI-Projekts! un-
tersucht und zusammen mit betrieblichen Part-
ner:innen praktisch bearbeitet haben. Ziel des A-
PRODI-Projekts war dabei die Erarbeitung und Er-
probung neuer Wege einer partizipativen, integrier-
ten und ganzheitlichen Gestaltung von IT-gestlitzten
Arbeitssystemen in den beteiligten Unternehmen.
Dementsprechend lauteten die zentralen For-
schungsfragen des Projektes:

e Wie kann ein Digitalisierungsprozess auf Grund-
lage der betrieblichen und individuellen Voraus-
setzungen moglichst optimal fiir Betrieb und Be-
schaftigte gestaltet werden? Welche hemmen-
den und fordernden Faktoren sind dabei zu be-
arbeiten? Wie lassen sich vorhandene Potenzi-
ale erschlieRen und Risiken moglichst friihzeitig
ermitteln und verhindern?

e Wie konnen solche betrieblichen Einfiihrungs-
prozesse mit geeigneten Instrumenten und
Hilfsmitteln unterstiitzt werden?

e Wie kann die Beteiligung der Beschaftigten in
diesen Prozessen gestaltet werden, um eine
moglichst gute arbeitsplatznahe technische und
organisatorische Unterstiitzung der Arbeitspro-
zesse zu gewahrleisten?

Dabei stehen fiir diesen IAQ-Report insbesondere
die Beteiligungsaspekte im Mittelpunkt:

e Untersucht wurde die Frage, wie eine angemes-
sene und sinnvolle Beteiligung der Nutzenden

! Das Projekt ,Arbeits- und prozessorientierte Digitalisierung in Indust-
rieunternehmen — Weiterentwicklung kompetenter Arbeitssysteme
(APRODI)“ wurde vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung

im Zuge der Digitalisierungsprozesse organisiert
und strukturiert werden kann. Ziel war dabei die
Schaffung von Beteiligungsvoraussetzungen und
die Entwicklung praktischer betrieblicher Gestal-
tungskompetenz (vgl. Gerlmaier/Latniak 2019).

e Dabei standen die Steuerung und Planung der
betrieblichen Digitalisierungsprozesse und da-
mit das zugrundeliegende Prozessverstandnis
im Fokus der Arbeiten.

e DiesistschlieRlich verbunden mit der Frage nach
den Rahmenbedingungen der betrieblichen Di-
gitalisierungsprozesse, also u.a. der Zeitperspek-
tive der Vorhaben, nach der verfligbaren IT-Ka-
pazitdt und -Kompetenz, den verfligbaren per-
sonellen und materiellen Ressourcen und einer
moglichen externen Unterstitzung.

Im Folgenden wird zunachst das APRODI-Projekt
vorgestellt, das wir zur Beantwortung dieser Fragen
zwischen 2017 und 2020 mit betrieblichen und wei-
teren Forschungspartner:innen durchgefiihrt haben.
Neben dem Vorgehen im Projekt werden das ge-
meinsame Prozessverstandnis und der im Projekt
verfolgte soziotechnische Gestaltungsansatz skiz-
ziert, der fir die Bearbeitung der betrieblichen Her-
ausforderungen Orientierung gab.

Ausgewdhlte Erfahrungen, die wir im Austausch mit
den betrieblichen Partner:innen festhalten konnten,
werden daran anschlieend zusammengefasst und
illustriert. Dabei werden die Grenzen des Vorgehens
reflektiert und weitergehende Forschungsfragen
formuliert. AbschlieBend skizzieren wir auf Basis der
APRODI-Befunde mogliche Konsequenzen fir die
weitere Digitalisierungsdiskussion.

2 Das APRODI-Projekt — Projektpartner:innen
und Konzepte

2.1 Projektpartner:innen und Zusammenarbeit

Im Projekt ,Arbeits- und prozessorientierte Digitali-
sierung in Industrieunternehmen (APORDI)” arbeite-
ten vier forschungsnahe Einrichtungen sowie flinf
Unternehmen zusammen an der Losung der oben

(BMBF) und dem Européischen Sozialfonds (ESF) gefordert und lief vom
01.05.2017-31.12.2020. Férderkennzeichen: 02L15A 040 — 046.
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skizzierten Fragen. Auf Seite der Forschungseinrich-
tungen waren dies

e das RKW Rationalisierungs- und Innovations-
zentrum der Deutschen Wirtschaft e. V., Kompe-
tenzzentrum Eschborn, als koordinierende Ein-
richtung,

e die GITTA mbh, Berlin, ein forschungsorientier-
tes Beratungsunternehmen,

e dasInstitut flir Angewandte Arbeitswissenschaft
(ifaa), Dusseldorf; das ifaa ist das arbeitswissen-
schaftliche Forschungsinstitut der Arbeitgeber-
verbande der Metall- und Elektroindustrie,

e sowie das Institut Arbeit und Qualifikation (I1AQ)
der Universitat Duisburg-Essen.

Die APRODI-Forschenden verstanden ihr Vorgehen
in der Tradition der Aktionsforschung (vgl. u.a.
Herr/Anderson 2015): Ziel war es, in den Betrieben
konkrete, digitalisierungsbezogene Verdanderungs-
prozesse anzustoBen, dabei gemachte Erfahrungen
zu dokumentieren, gemeinsam auszuwerten und
diese wissenschaftlich aufzubereiten, um daraus
Fallstudien und Orientierungswissen fiir andere Un-
ternehmen und Handelnde zu generieren. Diese
werden in Broschiren (APRODI 2020; 2021) und ei-
ner interaktiven Webseite aufbereitet, die voraus-
sichtlich ab Herbst 2021 zur Verfligung stehen wird.

Die betrieblichen Beteiligten wurden in diesem ge-
meinsamen Lernprozess als gleichberechtigte ,Co-
Forschende’ begriffen, die wichtige Beitrdge zu
Problemverstdandnis und Losung liefern. Jedes der
finf kooperierenden Unternehmen in APRODI
wurde dabei von einem Betriebsteam unterstiitzt
und begleitet. Diese Betriebsteams setzen sich je-
weils aus Vertreter:innen der vier Forschungsein-
richtungen zusammen, wobei jeweils eine Person (in
der Rolle der/s ,Betriebspat:in‘) die Zusammenarbeit
mit den zustandigen Akteur:innen in den Betrieben
koordinierte. Das Vorgehen in den Betrieben wurde
dabei im Prozess wiederholt gemeinsam reflektiert
und ggfls. korrigiert.

Bei den beteiligten Unternehmen handelte es sich
um

o die Agfa-Gevaert HealthCare GmbH, Werk Pei-
Renberg,

e die Continental Teves AG & Co. oHG, Werk
Frankfurt/Main,

e die DuBay Polymer GmbH, Hamm,

e die John Deere GmbH & Co. KG, Werk Mann-
heim, und
e die ZF Friedrichshafen AG, Standort Schweinfurt.

Damit waren verschiedene Varianten von Produk-
tion im Projekt vertreten: von der hochautomatisier-
ten Grol3serienfertigung Giber unterschiedliche Mon-
tageformen bis hin zu einer Konti-Produktion in ei-
ner Anlage und zu produktionsnahen Dienstleistun-
gen. Zudem waren so Firmen unterschiedlicher
GrolRe und Unternehmenskultur beteiligt.

Die betrieblichen Teilprojekte bearbeiteten dabei je-
weils eigene thematische Schwerpunkte, die von
den Betrieben in Abstimmung mit den Betriebs-
teams bestimmt wurden, wobei die Letztentschei-
dung Uber die konkreten Aktivitdten bei den Betrie-
ben lag. So wurden u.a.

e die Einflhrung eines digitalen Werker-Assistenz-
systems,

e die Entwicklung und Einfihrung eines digitalen
Kommunikations- und Informationssystems,

e die Erarbeitung eines Schulungskonzepts fiir ein
digitales Shopfloor-Management fir Auszubil-
dende,

e Prozessverbesserungen fiir Instandhaltung, Lo-
gistik und Einkauf auf Grundlage einer gemein-
samen digitalen Datenbasis, sowie

e die Entwicklung einer betrieblichen Digitalisie-
rungsstrategie mit und flr Fihrungskrafte in der
Produktion

bearbeitet. Die Betriebe waren vor allem durch ihr
Interesse an wechselseitigem Lernen motiviert: Ei-
nerseits konnte dieser betriebliche Erfahrungsaus-
tausch im APRODI-Projekt auf einer vorher geschaf-
fenen Vertrauensbasis zwischen den Unternehmen
aufbauen, die seit einigen Jahren im RKW-Arbeits-
kreis ,,Kompetente Arbeitssysteme — Weiterentwick-
lung der Gruppenarbeit” kooperiert hatten. Dort
standen allerdings wechselseitige Firmenbesuche
und themenbezogene Fachdiskussionen im Vorder-
grund; in dieser Zusammensetzung hatten die Un-
ternehmen noch nicht in Projekten zusammengear-
beitet. Dieses ,Kennen’ erleichterte aber die Zusam-
menarbeit erheblich und flihrte zu einer Kultur in-
tensiver Diskussion im APRODI-Projekt. Zum ande-
ren zeigte sich das starke inhaltliche Interesse daran,
dass mehrere Unternehmen auf eine maogliche fi-
nanzielle Forderung ihrer Arbeiten und Aufwéande
verzichteten. Die Grundlagen der Zusammenarbeit
bildeten Vertraulichkeitsabsprachen zwischen den
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Beteiligten und die (fiir die Forderung notwendigen)
Kooperationsvereinbarungen.

Wadhrend die anderen  APRODI-Forschungs-
partner:innen schwerpunktmaRig fiir die Konzep-
tion, Anwendung und Transferaufbereitung entspre-
chender ArbeitsgestaltungsmaBnahmen zustdndig
waren, erstellte das IAQ fiir die Dokumentation und
Auswertung der begleiteten Digitalisierungspro-
zesse funf Betriebsfallstudien. Es handelte sich dabei
um ,interventionsorientierte Fallstudien” (Pfliger et
al. 2017). Den Fall bildeten die jeweiligen Digitalisie-
rungsprozesse, nicht die an dem Projekt beteiligten
Betriebe als Ganzes oder deren Geschichte; im Fokus
stand also jeweils eine bestimmte ,betriebliche
Konstellation” (Birke/Mayer-Ahuja 2017). Die in den
Betrieben eingesetzten Erhebungs- und Auswer-
tungsmethoden variierten je nach untersuchtem
Fall. Im Rahmen der Fallstudien wurden die drei in
Abschnitt 1 aufgeworfenen APRODI-Forschungsfra-
gen bearbeitet.

Die Vielfalt der Aufgaben und wechselnden Anforde-
rungen flr die Forschenden bedingte im APRODI-
Projekt eine kontinuierliche Rollenklarung: Fiir die
Handelnden musste jeweils geklart werden, in wel-
chem Kontext (z.B. Beratung/Intervention oder Re-
flexion bzw. Forschung) die jeweiligen Aktivitaten
durchgefiihrt wurden bzw. in welcher Rolle die For-
schenden agierten. Dies gelang durch Vereinbarung
klarer Aufgaben- und Rollenverteilungen in den Be-
triebsteams und entsprechender Einfiihrung der Ak-
tivitaten im betrieblichen Kontext. So wurde ermog-
licht, dass im engen Austausch der Beteiligten Ergeb-
nisse formuliert und anschlieRend in den gemeinsa-
men Reflexionsphasen intersubjektiv validiert wer-
den konnten. Dies bildet die Grundlage fiir die dar-
gestellten Erfahrungen, Einschatzungen und formu-
lierten Empfehlungen in den folgenden Kapiteln.

Die Unterschiedlichkeit der betrieblichen Projekte
auf den einen gemeinsamen Nenner bringen zu wol-
len (d.h. auf ein Vorgehen oder eine Methode zuzu-
spitzen), war angesichts der angesprochenen hete-
rogenen Voraussetzungen und Themenstellungen in
den konkreten Digitalisierungsprozessen wenig sinn-
voll. Um aber wechselseitige Anschlussfahigkeit und
Verstandnis der Projektteilnehmenden flireinander
zu erleichtern, wurden vor allem zwei Konzepte im
APRODI-Kontext genutzt: ein gemeinsames Prozess-
verstandnis, das es den Teilnehmenden erlaubt, sich
in den konkreten Digitalisierungsprozessen zu orien-

tieren, und der bereits angesprochene soziotechni-
sche Ansatz der Arbeits- und Organisationsgestal-
tung. Beides wird nun kurz erlautert.

2.2 Gemeinsames  Prozessverstindnis im
APRODI-Projekt

Die Geschichte der Digitalisierung und der Einfiih-
rung von IT-Systemen ist begleitet von Berichten
Uber teilweise oder vollstindig gescheiterte Pro-
jekte, die nicht den versprochenen Nutzen generie-
ren konnten, die langer dauerten und teurer wurden
als geplant (u.a. Lyytinen/Hirschheim 1987; Wayt
1994; Dwivedi et al. 2013). Um dies zu vermeiden
und angemessenen Raum fiir die Moglichkeit zu Kor-
rektur, Anpassung und organisationalem Lernen und
damit zur produktiven Nutzung der technischen
Moglichkeiten zu eréffnen, wurde im APRODI-Rah-
men ein reflexives und schrittweises (iteratives) Vor-
gehen als Grundverstandnis in den betrieblichen
Projekten verfolgt. Dabei wurde auf ein zyklisches
Konzept der Gestaltung von Arbeitssystemen zu-
rickgegriffen, wie es in Deutschland insbesondere
fiir die IT-Entwicklung schon frih formuliert (Floyd
et al. 1989) und fir die Arbeitsgestaltung weiterent-
wickelt wurde (K&tter/Volpert 1993). Diese Uberle-
gungen miindeten spater in einem Verstandnis des
Systementwicklungs- und Arbeitsgestaltungsprozes-
ses (Hermann 2012; Zink et al. 2015), das Arbeitsge-
staltung und Veranderung der Organisation selbst
als soziotechnischen Prozess begreift (vgl. dazu 2.2).

Die APRODI-Teilprojekte folgten insoweit grundsatz-
lich dem in Abbildung 1 dargestellten Ablauf mit den
Phasen Orientierung, Fokussierung, Realisierung
und Stabilisierung fiir die Entwicklung einer neuen
Version eines digital unterstitzten Arbeitssystems.
Die Phasen bilden zwar eine logische Abfolge. Das
Modell macht allerdings deutlich, dass man bei Be-
darf immer wieder zu vorherigen Phasen zuriickkeh-
ren kann und sollte, wenn sich z.B. Annahmen lber
Bedarfe als nicht zutreffend oder Ressourcen als
nicht verfligbar erweisen. Dieses Prozessverstandnis
vermeidet zudem die Fiktion einer einmal planbaren
und dann nur noch umzusetzenden Losung und geht
schon im Ansatz von der Moglichkeit einer Weiter-
entwicklung der genutzten digitalen Werkzeuge und
Medien in Versionen oder ,Releases’ aus (vgl. A-
PRODI 2020).
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Abbildung 01: Digitalisierungsprozesse — logische Phasen des Ablaufs
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Im APRODI-Kontext sollte so, insbesondere in den
Orientierungs- und Fokussierungsphasen, frithzeitig
erkannt werden, ob die Probleme, die Ausléser oder
Planungsgrundlagen fiir die Digitalisierungsprozesse
waren, moglicherweise vielfaltiger und komplexer
sind als in den jeweils fokussierten Betriebsberei-
chen bislang bekannt oder diskutiert. Dies trug dazu
bei, die moglichen damit verbundenen Folgekosten
im Unternehmen — bis hin zu einer Ablehnung des IT-
Systems durch die Beschaftigten — zu vermeiden.

2.3 Der soziotechnische Ansatz der Arbeitssys-
temgestaltung als Orientierung

Der im APRODI-Projekt zugrunde gelegte soziotech-
nische (ST) Ansatz der Arbeitssystemgestaltung be-
zeichnet eine seit dem 2.Weltkrieg in mehreren In-
dustrielandern entwickelte Forschungs- und Gestal-
tungstradition, die vor allem auf drei bestimmende
Elemente zuriickgreift: (1) das Denken in vernetzten
Systemen, (2) die Vorstellung einer integrierten Ge-
staltung und Optimierung dieser Systeme und (3) die
grundsatzliche Orientierung der Gestaltung an der
Qualitat der Arbeit bzw. des Arbeitslebens in leis-
tungsfahigen Arbeitssystemen — es handelt sich also
um einen normativen Gestaltungsansatz (u.a. Trist
1981; Mumford 2006; Uberblick bei Sydow 1985;
van Eijnatten 1993).

Grundidee dieses Gestaltungsansatzes ist (1) die Un-
terscheidung von Teil- oder Subsystemen (z.B.
Mensch, Organisation und Technik, vgl. Ulich 2011),
die in einem Arbeitssystem zusammenwirken. Ein
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empirisches Phanomen — in Anschluss an die klassi-
sche Systemtheorie — als ,System’ aus Elementen
und ihren Beziehungen zueinander (Relationen) zu
untersuchen und zu beschreiben, fihrt in der Ana-
lyse zundchst zu einer Distanzierung bzw. Abstrak-
tion und eroffnet den Handelnden so einen ,neuen’,
veranderten Blick auf die erlebte Wirklichkeit. Dies
zwingt aber auch zur Klarung, wo die jeweiligen Sys-
temgrenzen liegen und was zu welchem System ge-
hort, also auch: wer Teil des Systems ist und wer
nicht. Diese Grundidee hat sich als ,Wording’im Be-
reich dar Arbeitswissenschaft zwar weitgehend
durchgesetzt, findet aber selten eine systematische
Unterstltzung durch geeignete Gestaltungstools,
was dem Ansatz u.a. die Kritik einbrachte, eher eine
Art Gestaltungsphilosophie darzustellen und zu we-
nig praktisch orientiert bzw. anschlussfahig zu sein.

Die (Arbeits-)Systemgestaltung ist nach ST-Ver-
standnis (2) auf eine ,integrierte Optimierung’ ge-
richtet: Gemeint ist damit eine wechselseitige An-
passung der Teilsysteme mit dem Ziel, gleicherma-
Ren Leistungsfahigkeit des Systems und Arbeitsqua-
litdt fur die Beschaftigten zu verbessern. Dabei
wurde zundchst besonders der Umgang mit Komple-
xitat, mit ungeplanten Zustanden oder mit Turbulen-
zen in der Leistungserstellung fokussiert: Diese Her-
ausforderungen sollten bewaltigt werden, indem
diejenigen Beschéftigten, die von solchen Stérungen
betroffen sind, gemeinsam Lésungen (in Teams) fin-
den und diese teilautonom, d.h. im Rahmen der —
moglichst weit gefassten — betrieblichen Rahmenbe-
dingungen (,minimal critical specification”; vgl.
Cherns 1986) umsetzen. Das sollte mit aufeinander
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Abbildung 02: Schematische Darstellung des MTO-Konzepts

Quelle: nach Ulich 2011, eigene Darstellung

abgestimmten organisatorischen, technischen oder
qualifikatorischen Mitteln erfolgen (vgl. u.a. Ben-
del/Latniak 2020).

Gemeinsam ist den ST- Gestaltungsansatzen schlieR-
lich (3) eine normative Komponente, die darauf ge-
richtet ist, bei der integrierten Optimierung Produk-
tivitat und menschengerechte, gesundheitsforderli-
che Arbeit gleichzeitig zu fordern. Dafiir nutzen ST-
Gestaltungsansatze eine Reihe von Beurteilungskri-
terien zur Bewertung der Arbeitssysteme und zur
Orientierung der GestaltungsmaBnahmen, wie etwa
organisatorische  Gestaltungsprinzipien (Cherns
1986), Humankriterien (Dunckel et al. 1993) sowie
generell das Zielsystem der Arbeitswissenschaft
(Luczak/Volpert 1997).

Arbeitsgestaltung im engeren Sinn bezeichnet in die-
sem Verstandnis die Gestaltung der konkreten Ar-
beitsbedingungen (d.h. der Ressourcen, Regeln, An-
forderungen) auf Grundlage einer bewussten und
optimierten Verteilung der Arbeitsaufgaben. Dieser
enge Bezug zur Arbeitsaufgabe ist dabei spezifisch
fir die deutsche Tradition der ST-Gestaltung: Insbe-
sondere Arbeitspsycholog:innen entwickelten, ori-
entiert an der Handlungsregulationstheorie (u.a.
Richter/Bergmann 1994), die individuell-arbeits-
platzbezogene Leitvorstellung der ,hierarchisch und
sequenziell vollstandigen Arbeitsaufgabe” (Ulich
2011, 549). Die zu gestaltenden Arbeitsaufgaben bil-
den, vereinfacht gesagt, die Schnittmenge der im Ar-
beitssystem zusammenwirkenden Voraussetzungen
von Menschen (mit Kompetenzen und Motivation),

Mensch; —

Vo

\ ,“
“ / \\ \\\
/ / \
[ N | Aufgabe | . \

Organisation [ —1 Technik

Technik und Organisation — verdichtet im MTO-Kon-
zept. Mit diesem Verstandnis kommen auch die or-
ganisatorischen und regulativen Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen der Arbeits- und Organi-
sationsgestaltung in den Blick (vgl. Abbildung 2).

Waren ST-Ansdtze in Deutschland seit dem Pro-
gramm ,Humanisierung des Arbeitslebens” der
1970er Jahre bis weit in die 1990er Jahre hinein
wichtige Impulsgeber fiir die Gestaltung produktiver
und menschengerechter Arbeit, wurde es seitdem
lange Zeit vergleichsweise still um sie. Fir die Gestal-
tung von Produktionsarbeit gab es mit der einset-
zenden ,Lean Production’-Welle und der Auseinan-
dersetzung um Gruppenarbeit in den 1990er Jahren
eine Zasur: Die Enttauschung der z.T. Giberzogenen
Erwartungen an ,teilautonome Gruppenarbeit’ und
der 6konomische Erfolg, der mit ,Lean‘-Ansatzen as-
soziiert wurde, haben offenbar dazu beigetragen,
ST-Ansatze als konzeptionelle Orientierung fir die
Arbeitsgestaltung im Produktionsbereich weitge-
hend zu verdrangen. In Deutschland wurden ST-Ge-
staltungsansatze in den letzten Jahren lediglich in
der Informatik systematischer weiterentwickelt, z.B.
flir Prozess- und IT-Systemgestaltung (u.a. Herr-
mann 2012; Herrmann/Nierhoff 2019).

Mittlerweile haben sich die Rahmenbedingungen fir
die Arbeits(-system-)gestaltung, wie oben schon an-
gedeutet, durch internationalisierte Produktionsket-
ten, daten-technische Vernetzung und ausgebaute
digitale Infrastrukturen verandert: Wahrend ST-An-
satze wissenschaftlich mittlerweile wieder als eine
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zentrale Orientierung angesehen werden (vgl. Par-
ker/Grothe 2020), fehlten dafiir zu APRODI-Projekt-
beginn noch weitgehend praktische Hilfsmittel, die
diese Bedingungen angemessen beriicksichtigen
konnten.

Vor diesem Hintergrund stellte sich die Frage, ob
und inwieweit die friiher entwickelten Loésungskon-
zepte fir die aktuelle Gestaltungsdiskussion noch re-
levant sind, und inwieweit die in ST-Ansatzen formu-
lierten Gestaltungsziele, Prinzipien und Vorgehens-
weisen fur die aktuellen Bedingungen adaptiert wer-
den kénnen. Im Rahmen des APRODI-Projekts sollte
deshalb in enger Kooperation mit den betrieblichen
Projektpartner:innen — dort, wo dies sinnvoll und
moglich war — geklart werden, welche ST-Instru-
mente und Konzepte fir betriebliche Veranderungs-
vorhaben mit Digitalisierungsbezug genutzt werden
kdnnen.

Insbesondere die Idee der integrierten Optimierung
der Arbeitssysteme ist dabei hoch aktuell: Aus unse-
rer Sicht und aufbauend auf den APRODI-Erfahrun-
gen bietet ein soziotechnischer Ansatz fir die aktu-
ellen Digitalisierungsprozesse in den Unternehmen
den Vorteil, dass er die zusammenwirkenden Kom-
ponenten (Mensch — Technik — Organisation) syste-
matisch und integriert berlicksichtigt und so einsei-
tigen, bspw. technikzentrierten Losungen entgegen-
steht (Bendel/Latniak 2020). Er bietet Orientierung,
wie solche Prozesse ablaufen sollten, was inhaltlich
beriicksichtigt und wer an ihnen beteiligt werden
sollte. Dass die Gestaltung von Arbeitssystemen
heute nicht mehr allein eine Aufgabe fiir Expert:in-
nen ist, wird dadurch nahegelegt, dass Organisatio-
nen die Arbeit fiir die Beschaftigten nicht mehr um-
fassend und im Detail gestalten und vorgeben, son-
dern dass die Beschaftigten zunehmend ihre eigene
Arbeit (mit-)gestalten.

Wo es moglich und sinnvoll war, haben wir deshalb
in den betrieblichen Teilprojekten auf die ST-Prinzi-
pien zuriickgegriffen sowie Hilfsmittel und Instru-
mente eingesetzt, die diesen Ansatz unterstiitzen.
So sollten u.a. Analyselastigkeit, fehlende Anschluss-
fahigkeit an konkrete Probleme und das Fehlen ope-
rativ nutzbarer Tools behoben werden (APRODI
2020).

Exemplarisch dafir sollen nun zwei ST-Tools vorge-
stellt und Einsatzerfahrungen berichtet werden, be-
vor in den folgenden Abschnitten eine summarische
Bilanz gezogen wird.

3 ST-Tools und Einsatzerfahrungen

3.1 Das D-STS-Modell fiir die IT-Systement-
wicklung

Als praktische Operationalisierung des oben genann-
ten allgemeinen Prozessverstandnisses wurde in ei-
nem Unternehmen das Vorgehensmodell nach
Winby/Mohrman (2018) eingesetzt, das als Instru-
ment zur Digitalen Soziotechnischen Systemgestal-
tung (D-STS) entworfen wurde. Dieses Vorgehens-
modell ist ebenfalls iterativ-zyklisch angelegt und
unterscheidet vier Phasen der IT-Systementwick-
lung: Analysephase, Designphase, Testphase sowie
Skalierungsphase. Im konkreten Anwendungsbei-
spiel konnten drei der STS-D-Phasen in der Projekt-
laufzeit durchgefiihrt und begleitet werden.

Die einzelnen Phasen sind im D-STS-Modell jeweils
in weitere Arbeitsschritte (wie z.B. in der Analyse-
phase in die Erstellung einer Kommunikationsland-
karte/,mapping’ und in die Erarbeitung von Alterna-
tiven/,Varianzanalyse’) unterteilt. Sie bieten den Un-
ternehmen fiir die konkrete IT-Systementwicklung
eine gute Orientierung, wie sich auch im APRODI-
Fallbetrieb bei der Entwicklung und Einfihrung eines
digitalisierten Kommunikations- und Informations-
systems zeigte (Bendel 2021).

In der Analysephase wurde dabei ein praziseres Ver-
standnis des bestehenden Kommunikationssystems
erarbeitet, indem die APRODI-Forschenden jeweils
ein Team der Tag- und der Nachtschicht begleiteten
und Beobachtungsinterviews sowie weitere Inter-
views zu den Kommunikations- und Informations-
prozessen im Betrieb durchfihrten. Auf dieser
Grundlage wurde ein eintagiger Anforderungs-
workshop durchgefiihrt, in dem gemeinsam mit 13
ausgewdhlten Beschaftigten (von etwa 120 Mitar-
beitenden) aus allen Bereichen die Kommunikati-
onsprozesse analysiert und Verbesserungspotenti-
ale ermittelt wurden.

Auf diese Weise entstand eine nahezu vollstandige
Abbildung dieser Kommunikationsprozesse, die im
nachsten Schritt aus den unterschiedlichen Perspek-
tiven der Teilnehmenden beurteilt wurden. Dabei
wurden die Starken und Schwachen der bisher ein-
gesetzten (technischen wie analogen) Kommunikati-
onsmittel reflektiert, um ggfls. auch Lésungen beizu-
behalten, die sich als zweckmaRig fiir die Beschaftig-
ten erwiesen hatten. Im Workshop konnten so An-
forderungen an die Systemfunktionen und deren
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Ausgestaltung erarbeitet werden, bei denen die Be-
darfe und Wiinsche der Nutzenden fiir die moglichst
effektive und reibungslose Kommunikation bei der
Arbeit berlicksichtigt werden konnten. Diese Anfor-
derungen bildeten die Basis fiir die Programmierung
bzw. Anpassung des Prototypen wahrend der De-
signphase, die dann in einer ersten Version umge-
setzt werden konnte.

3.2 Soziotechnische Heuristiken zur Bewertung
IT-gestitzter Arbeitssysteme

Die soziotechnischen Heuristiken von Herr-
mann/Nierhoff (2019) wurden im APRODI-Kontext
in dem Unternehmen zur arbeits- und nutzungsbe-
zogenen Bewertung des Prototyps eingesetzt. ,Heu-
ristik’ bezeichnet dabei ein Verfahren, um mit un-
vollstandigem Wissen und Uberschaubarem Auf-
wand zu tragfahigen Lésungen und Beurteilungen —
in diesem Fall — solcher IT-Systeme zu kommen. Die
Heuristiken basieren auf erprobten soziotechni-
schen und arbeitswissenschaftlichen Bewertungskri-
terien und schlagen zudem Suchrichtungen fir mog-
liche Verbesserungen vor: Sie tragen damit, wie eine
Checkliste, zu einer Beachtung wichtiger Gestal-
tungsaspekte schon in der Designphase der IT-Sys-
teme bei. Die folgende Tabelle 1 gibt einen Uberblick
Uber die dabei beriicksichtigten Aspekte:

Tabelle 1: Soziotechnische Heuristiken (nach
Herrmann/Nierhoff 2019)
Heuristik Beispielhafte Reflexionsfrage

Nachvollzieh- Kann ich den aktuellen Status des Ar-

barkeit beitsprozesses und der technischen Ab-
laufe soweit erkennen, dass ich lber
das weitere Vorgehen entscheiden
kann?

Flexibilitat Kénnen mein Team und ich innerhalb

gewisser Regeln selbst bestimmen, wie
Aufgaben erledigt werden, z.B. wer was
macht, mit welchen Ablaufen in wel-
cher Zeiteinteilung oder mit welchen
Werkzeugen?

Kommunikati-
onsunterstiit-
zung

Habe ich geniligend informelle Méglich-
keiten (Kaffeekiliche etc.), meine Kol-
leg:innen ndaher kennenzulernen?

Informations-
austausch

Bekomme ich, um meine Aufgaben zu
erledigen, zuverlassige Informationen
zur rechten Zeit am richtigen Ort?

Fuhrt der Aufwand, den ich fir meine
Arbeit betreiben muss, fiir mich zu ei-
nem erlebbaren Nutzen?

Balance

Wird die Zusammenarbeit mit anderen
Bereichen technisch und organisato-
risch nahtlos unterstitzt?

Kompatibilitat

Effiziente Auf- | Wird unnétige Arbeit auch dadurch ver-
gabenvertei- mieden, dass Fehler verhindert oder die
lung Behebung von Fehlerfolgen mit mini-
malem Arbeitsaufwand moglich ist?

Unterstiit-
zende Technik

Findet die eingesetzte Technik Akzep-
tanz z.B., weil sie zuverldssig und ein-
fach zu benutzen ist, auch wenn die
Nutzer unterschiedliche Voraussetzun-
gen mitbringen?

Diese Heuristiken wurden als ,Daumenregeln’ einge-
flihrt und u.a. bei einem Evaluationsworkshop ein-
gesetzt, an dem das Entwickler:innenteam des Un-
ternehmens und der Betriebspate teilnahmen: Nach
einer kurzen Einfihrung wurde ein Prototyp des zu
konzipierenden digitalen Kommunikations- und In-
formationssystems samt einer ersten konkreten
Funktion (IT-Ticket-System) auf einer Leinwand ge-
zeigt. Die Teilnehmenden des Workshops evaluier-
ten schlieBlich die Benutzeroberflache des Prototyps
sowie die Funktionalitat des IT-Ticket-Systems.

Die einzelnen Heuristiken halfen dabei, gemeinsam
Verbesserungspotentiale zu identifizieren: Die Be-
nutzeroberflache des Prototyps wurde so u.a. hin-
sichtlich seiner ,Nachvollziehbarkeit” grundsatzlich
positiv bewertet. Das in den Prototyp integrierte IT-
Ticket-System wurde allerdings in der Folge von
»,Helpdesk” in ,Ticket-System“ (analog zu einem fri-
her genutzten ahnlichen Tool) umbenannt, was ein
Ankniipfen an die bisherige Praxis erleichtern sollte.
Auch eine Lésch- und Korrekturfunktion fiir noch
nicht gesendete IT-Auftrage sollte integriert werden,
was im Zusammenhang mit der Diskussion der Heu-
ristik , Flexibilitat” vorgeschlagen wurde. Dadurch
wirde eine fehlerhafte Auftragsvergabe leichter
vermieden. Ausgehend von der Heuristik ,Kompati-
bilitat” wurde fiir das weitere Vorgehen vorgeschla-
gen ,key user’ auszubilden, die intern geschult und
danach als Ansprechpersonen fiir Kolleg:innen bei
Problemen helfen sollen. Entlang der anderen Heu-
ristiken wurden so weitere, dhnlich konkrete Ver-
besserungsmaRnahmen erarbeitet.
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Die Anwendung der soziotechnischen Heuristiken
bei dem Workshop unterstiitzte die Sensibilisierung
der Teilnehmenden fiir die Auswirkungen des neuen
IT-Systems und trug zur Vermeidung von Zusatzauf-
wand in Entwicklung und Nutzung bei. Im Unterneh-
men wurde zudem vereinbart, die Heuristiken fir
die Evaluierung weiterer Versionen bzw. Funktionen
des neuen Kommunikations- und Informationssys-
tems zu nutzen.

3.3 Zwischenbilanz des Tool-Einsatzes

Insgesamt lasst sich nach diesen Einsatzerfahrungen
festhalten, dass die ST-Gestaltungsperspektive hilf-
reich war (vgl. insg. Bendel 2021), um den Kreis der
zu Beteiligenden festzulegen und zu klaren, wer an
den jeweiligen Diskussionen und Anforderungsfest-
legungen etc. teilnehmen sollte. Zudem haben sich
diese wie auch weitere ST-Tools (vgl. APRODI 2020)
im praktischen Einsatz gut bewahrt: Sie haben sich
als adaquate Gestaltungsinstrumente erwiesen und
den betrieblichen Praxispartner:innen Orientierung
bei ihrem Vorgehen und den inhaltlichen Bewer-
tungsfragen gegeben.

Gerade fir die Entwicklung eines unternehmenswei-
ten, IT-gestlitzten Kommunikations- und Informati-
onssystems erwies sich die Einbindung der spateren
Nutzenden bei Entwicklung, Entwurf und Umset-
zung digitaler Lésungen als hilfreich und unumgang-
lich. Dabei wurde deutlich, dass in den unterschied-
lichen Phasen Reprasentant:innen moglichst aller
von der Technikeinflihrung potenziell betroffenen
Gruppen berlicksichtigt werden sollten, und eine re-
gelmaBige Information Uber die Fortschritte sowie
die sich dndernden Rahmenbedingungen des Digita-
lisierungsprozesses notwendig ist.

Zudem erwies es sich als zielfihrend, dass keine ein-
fiir-allemal fertigen digitalen Systemlésungen ange-
strebt wurden, sondern die jeweiligen Digitalisie-
rungsvorhaben als bearbeitbare, relativ abgeschlos-
sene und fir sich lauffdhige Schritte im betrieblichen
Digitalisierungsprozess angelegt wurden. Die darge-
stellten iterativen Prozessmodelle bericksichtigten
dies angemessen und haben sich fiir die Steuerung
der Projekte als zweckmaRig und hilfreich erwiesen.

Mittels der eingesetzten Heuristiken (Herr-
mann/Nierhoff 2018) wurden fur die am Gestal-
tungsprozess Beteiligten — die alle keine hauptberuf-
lichen Arbeitsgestaltenden, sondern in erster Linie

Fertigungs- und Verwaltungsfachkrafte waren — ex-
plizite Kriterien zur Beurteilung der Effekte und zur
Ableitung von Gestaltungsanforderungen fir die
Systementwicklung in einer anschlussfahigen Form
bereitgestellt. Die Einfihrung von Heuristiken als
,Daumenregeln’ erwies sich dabei als hilfreiche Bri-
cke fur die konstruktive Nutzung. Zudem wurden
entlang der Dimensionen eine Vielzahl von Aspekten
bericksichtigt, die anderenfalls nicht in die Anforde-
rungsdefinition eingeflossen waren.

Zusammenfassend lasst sich damit festhalten, dass
Konzipierung, erste Implementierung und Evaluie-
rung des neuen IT-gestltzten Kommunikationssys-
tems mit Hilfe dieser ST-Instrumente partizipativ
und ganzheitlich mit Blick auf die jeweiligen Arbeits-
prozesse erfolgen konnten.

Anwendungspotenzial fir ein Vorgehensmodell wie
das von Winby/Mohrman (2018) und die Heuristiken
sehen wir deshalb vor allem fiir Digitalisierungspro-
zesse in Unternehmen, die nach Hilfen fir eine de-
taillierte Strukturierung mit konkreten Schritten und
Ablaufen sowie nach einer integrierten Reflexion
des Vorgehens suchen.

4 Digitalisierungsprozesse und soziotechni-
sche Gestaltung — Tragfahigkeit des Ansatzes
und Reflexion

Gleichwohl sich die Beriicksichtigung der MTO-As-
pekte als sinnvoll und zielfiihrend fir die Durchfiih-
rung der APRODI-Projekte erwies und mit unter-
schiedlichen Instrumenten und Hilfsmitteln unter-
stltzt werden konnte (vgl. APRODI 2020), blieben
die konkrete Projektplanung und die Einbindung der
Beschéftigten eine anspruchsvolle Aufgabe, die allen
Beteiligten zusatzlich zu ihren Alltagsaufgaben in ih-
ren Funktionsbereichen erhebliche Energie und
Stehvermogen abndtigte. Verzogerungen oder pha-
senweisen Stillstande sind offenbar unumgangliche
Begleitumstande auch der begleiteten Digitalisie-
rungsprojekte, die den begrenzten Ressourcen und
teilweise wechselnden Priorisierungen in den Unter-
nehmen geschuldet sind. So gelang es in den be-
trieblichen APRODI-Teilprojekten nur eingeschrankt,
diese bis in die Stabilisierungsphase zu bringen — die
Corona-Pandemie Uberschatte das letzte Jahr der
Laufzeit.

10
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Dabei zeigte sich, dass gerade die Rahmenbedingun-
gen zentrale Erfolgsbedingungen der Digitalisie-
rungsprojekte setzen: ausreichende Zeit, insbeson-
dere auch zum Ausprobieren, zum Testen neuer L6-
sungen und zur Reflexion des Vorgehens, die Verfiig-
barkeit ausreichender IT-Kapazitaten und -Kompe-
tenzen in den kritischen Phasen der Systementwick-
lung, oder die Prioritat der Aktivitaten bei den betei-
ligten Flhrungskraften erwiesen sich als Faktoren,
die Uber zligiges Vorankommen der Digitalisierungs-
prozesse entscheiden und dies in unterschiedlicher
Form auch in den APRODI-Projekten taten.

Gerade der IT-Aspekt, und damit die technische Sys-
temebene erwies sich an ganz unterschiedlichen
Punkten im Zusammenspiel mit Organisations- und
Kapazitatsfragen als erfolgsentscheidend in den be-
trieblichen Digitalisierungsprozessen:

e Dies wurde zunachst deutlich bei der oft knap-
pen verfligbaren IT-Kapazitat, insbesondere in
KMU, die sich wiederholt als kritische GrofRe in
den praktischen Projektverlaufen erwies: Wenn
eine Unternehmens-IT, wie haufig in KMU, nur
mit wenigen Leuten betrieben wird, sind z.B. Ar-
beitsliberlastung oder krankheitsbedingte Aus-
falle umso kritischer. Das IT-Knowhow und die
zeitnahe Verflgbarkeit der kompetenten Perso-
nen im weiterhin laufenden Alltagsbetrieb mis-
sen friihzeitig, gegebenenfalls durch Personaler-
weiterung oder externe Unterstiitzung gesichert
werden.

e IngroBen Unternehmen gibt es haufig dezentral
erarbeitete technische Systemlésungen, die von
den Nutzenden teilweise selbst entwickelt und
betrieben werden; sie zeichnen sich durch ar-
beitsorientierte Anpassungen an die spezifi-
schen Anforderungen der Nutzenden aus. Diese
Systeme geraten im Zuge der Vereinheitlichung
der Unternehmenssoftware-,Landschaften' zu-
nehmend in Widerspruch zu zentral eingefiihr-
ten integrierten IT-Systemen. Dieses durchaus
konflikttrachtige Spannungsverhaltnis zwischen
zentralen Vorgaben und dezentralen Bedarfen
lasst sich nur zu beiderseitigem Nutzen aufldsen,
wenn es den Verantwortlichen gelingt, tragfa-
hige Kompromisse zu finden bzw. auszuhandeln,
wie z.B. Schnittstellen zwischen den Systemen,
die Systempflege oder eine sinnvolle IT-Unter-
stitzung, fur die Aufgabenstellung ohne Quali-
tatsverlust mit dem zentralen Systemangebot
zeitnah zu regeln sind. Selbst wenn es gelingt,

die lokal zustandigen IT-Abteilungen (z.B. in-
terne Dienstleistende am Standort) einzubin-
den, erweisen sich im Konzernverbund restriktiv
umgesetzte Vorgaben als objektive Grenzen ei-
nes lokalen Digitalisierungsprojekts.

e Es hilft bei der Umsetzung, wenn der Strategie-
bezug fiir das anstehende Digitalisierungspro-
jekt in der internen Entscheidungsfindung ver-
deutlicht werden kann. Daflir muss im Unter-
nehmen keine ausformulierte Digitalisierungs-
strategie erarbeitet werden, aber der Beitrag
der MaRBnahmen zum Erreichen der strategi-
schen Ziele des Unternehmens insgesamt sollte
plausibel und konkret nachvollziehbar sein. Aus-
gehend von dieser Zielperspektive lassen sich
unterschiedliche konkrete Aktivitaten initiieren
und umsetzen.

Ein Grund fiur die Auswahl der ST-Gestaltungskon-
zepte flir APRODI war der dort zugrunde liegende
Gedanke, die digitale Technik als unterstiitzendes
Arbeitsmittel zu begreifen und entsprechend zu kon-
zipieren. Die Ausgangsfrage ist unter dieser Perspek-
tive deshalb bei Beginn eines Digitalisierungsvorha-
bens zunachst: ,Welche Arbeitsaufgabe wird mit
dem technischen System unterstitzt?“

Grundsatzlich bestatigte sich in den betrieblichen
Vorhaben im APRODI-Verbund, dass es unumgang-
lich ist, zuerst (relative) Klarheit liber die ,Systembe-
standteile’, damit Gber die Abldufe und Prozesse zu
schaffen, diese zu lGberprifen und vor einer Digitali-
sierung zu optimieren. So kénnen Zusatzaufwande
und Reibungsverluste vermieden werden, denn
nach wie vor gilt in abgewandelter Form die seit vie-
len Jahren bekannte Warnung vor unreflektierter
Automatisierung: , If you digitize a mess, you get a
digitized mess!“ Mit einer Digitalisierung unsinniger
Ablaufe wirde der positive Effekt, der mit der ver-
anderten IT-Unterstitzung moglich wird, konterka-
riert.

Die notwendige Ablauf- und Rollenkldrung zeigte
sich insbesondere bei Digitalisierungsprozessen, in
denen unterschiedliche Abteilungen Ubergreifend
zusammenarbeiten und -wirken miissen. Hier erwies
sich insbesondere die Klarung und Vereinheitlichung
des Verstandnisses Uber die zu bearbeitenden Ab-
laufe als zielflihrend: Schon allein die Handlungsbe-
dingungen und -voraussetzungen anderer Organisa-
tionsbereiche zu kennen und zu bericksichtigen,
brachte in den praktischen Projekten erhebliche Re-
duzierung von Reibungsverlusten und Konflikten.
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Neben der Beseitigung von Medienbriichen in den
Ablaufen war es vor allem diese Klarung, die zu posi-
tiven Effekten aus Sicht der Beteiligten beitrug, wie
wiederholt bei den Abschlussveranstaltungen der
betrieblichen APRODI-Projekte betont wurde. Die
beteiligungsorientierte Entwicklung flihrte — als
These formuliert —insofern nicht zu grundlegend an-
deren IT-Systemen, sondern zunachst zu einer rei-
bungsfreieren Nutzung und zu einer verbesserten
begleitenden Kommunikation in der Aufgabenerful-
lung Uber Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg.

Damit wird auch deutlich, dass betriebliche Digitali-
sierungsprozesse Freirdume fir solchen Austausch,
fir Vernetzung, Verstandigung und Reflexion brau-
chen (vgl. oben zu Rahmenbedingungen); wenn
diese konstruktiv genutzt werden, entsteht dadurch
eine solide Basis fiir die weitere erfolgreiche Zusam-
menarbeit im konkreten Veranderungsprozess, auf
der spater aufgebaut werden kann.

Dabei erwies sich auch das iterative Vorgehen in den
Digitalisierungsprojekten als hilfreich, denn in den
vorgesehenen Reflexionsphasen konnte mit den Be-
teiligten ,vergemeinschaftet’ werden, was erreicht
wurde und welche Schritte als ndchste angegangen
werden sollten: Dieses Vorgehen erlaubte es, auftre-
tende Schwierigkeiten zeitnah adaquat aufzuneh-
men und zu bearbeiten. Wichtig war dabei die Ein-
bindung der unterschiedlichen Fiihrungsebenen bei
den entsprechenden Workshops, bei denen durch-
aus kontroverse und kritische Punkte zur Sprache
gebracht wurden — dies erforderte in groReren Un-
ternehmen entsprechend mehr Planung und Vorbe-
reitung durch die groRere Zahl der Beteiligten. Die in
den Workshops vorbereiteten Entscheidungen miis-
sen in der Durchfiihrung von den Fiihrungskraften in
der Folge mitgetragen und mit umgesetzt werden.

5 Konsequenzen fiir die Digitalisierungsdiskus-
sion und weitergehende Fragen

Vor dem Hintergrund der skizzierten Befunde und
Erfahrungen, die es in weiteren praxisnahen Projek-
ten zu erhérten gilt, werden abschlieBend drei Kon-
sequenzen formuliert, die sich aus unserer Sicht fiir
die allgemeine Digitalisierungs- bzw. Industrie 4.0-
Diskussion sowie fiir die Weiterentwicklung des ST-
Ansatzes ergeben.

Denn (1) ist in den letzten Jahren viel von grundle-
genden Umwalzungen oder ,disruptiven’ Innovatio-
nen gesprochen worden, die sich im Zusammenhang
mit der Digitalisierung in der Industrie abspielen
wirden und zu vollig neuen, anderen Strukturen und
Ablaufen in der Arbeit fiihrten. Das mag fiir be-
stimmte wirtschaftliche Bereiche auch durchaus zu-
treffen. Aus unserer Sicht sorgt hier aber eine man-
gelnde Differenzierung fiir fehlgeleitete Erwartun-
gen und Beflirchtungen in der bisherigen Digitalisie-
rungsdiskussion: Produktentwicklungen oder die
Umsetzung neuer Geschaftsmodelle verlaufen of-
fenbar nach anderen Bedingungen als eine prozess-
bezogene Digitalisierung in den Produktionsunter-
nehmen, wie wir sie im APRODI-Kontext begleiteten
und unterstitzten. Die Projekte und Prozesse in den
APRODI-Betrieben verliefen aus unserer Sicht ge-
rade nicht ,disruptiv’, sondern erfolgten in der Regel
aufbauend auf vorangegangenen technischen und
organisatorischen Entscheidungen. Sie waren inso-
fern durchaus als ,pfadabhangig’ zu verstehen.

Andererseits darf das nicht zu dem Fehlschluss ver-
leiten, diese Pfadabhangigkeit wiirde nicht weitrei-
chende Veranderungen erlauben. Die Verdanderun-
gen dirfen deshalb auch nicht als ,pfaddetermi-
niert’, d.h. durch friihere Digitalisierungs- und Ratio-
nalisierungsschritte vorgegeben, begriffen werden,
denn es gab, wie angedeutet, durchaus nennens-
werte Verdanderungen der technischen Basis wie
auch der organisatorischen Ablaufe und vor allem
der Interaktion zwischen den Beteiligten in den Pro-
jekten.

Was (2) fiir die weitergehende Untersuchung sol-
cher Digitalisierungsprozesse wie fiir die 6ffentliche
Diskussion hilfreich ware, ist eine Differenzierung o-
der Typisierung der Vielfalt der Digitalisierungspro-
jekte, und damit: ein klarerer Bezug, woriber ge-
sprochen wird. Erste Ideen zu einer Typologie wer-
den in APRODI (2021) vorgestellt, wo u.a. zwischen
der Einflihrung von Werkerassistenz-Systemen, der
EinfUhrung digitalisierter betrieblicher Kommunika-
tionssysteme, dem (Produktions-)Prozess-Re-De-
sign, der Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie
und Experimenten bzw. Lernprojekten unterschie-
den wird. Hier ware es zweckmaRig, an den bisheri-
gen Erfahrungen weiter anzukniipfen und aufzu-
bauen, um die skizzierten Erfolgsbedingungen noch
klarer herauszuarbeiten und die betrieblichen Digi-
talisierungsprozesse besser mit Tools und Hand-
lungshilfen unterstiitzen zu kénnen.
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Abbildung 03: Erweitertes soziotechnisches Verstandnis
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Pasmore et al. 2020

Aber auch fir die ST-Diskussion erscheint es (3) not-
wendig, erprobte Konzepte zu erweitern bzw. zu er-
gdnzen, um sie an die vielfaltigen aktuellen Bedin-
gungen anzupassen. Insbesondere die zunehmende
Nutzung von Plattformen fir die Neustrukturierung
von Geschéftsprozessen und die Komplexitat der Be-
reitstellung von individuellen Dienstleistungsange-
boten durch mehrere, zu koordinierende Dienstleis-
tende legen es nahe, den konzeptionellen MTO-Rah-
men um eine Dimension der ,Umgebung’ (verstan-
den als externe Auftraggebende, Zuliefernde oder
IT-Dienstleistende etc.) zu erweitern. Dies erscheint
notwendig, um eine angemessene Berlicksichtigung
der zunehmenden Komplexitdt der Akteurskonstel-
lationen fiir die Strukturierung der Gestaltungspro-
zesse zu ermoglichen. Die Beriicksichtigung dieses
'eco-systems’ fir die ST-Systemgestaltung ist erst-
mals bei Pasmore et al. (2020) angelegt (vgl. Abbil-
dung 3), eine systematische Integration dieser Uber-
legungen fir die an Arbeitsaufgaben orientierte
deutsche Diskussion steht derzeit noch aus.

6 Weitere Medien und Informationsmaterial
Informationen und Materialien zum APRODI-Projekt
sowie die angesprochene interaktive Webseite fin-
den sich unter
https://www.aprodi-projekt.de/ergebnisse

sowie weitere Ergebnisse hier:

https://link.springer.com/con-
tent/pdf/10.1007%2F978-3-662-62215-5_2.pdf

Die Webseite bietet sowohl grafische wie Audio- und
Video-basierte interaktive Hilfen und Informationen

zu Digitalisierungsprozessen.

Weitere Quellen zum soziotechnischen Ansatz fin-
dem sich u.a. hier:

https://stsroundtable.com/resources/articles/

13


https://stsroundtable.com/resources/articles/

2021 | 08

7 Literaturverzeichnis

APRODI 2020: Arbeits- und prozessorientiert digitalisieren — Vorgehensweisen, Methoden und Erfahrungen aus dem
Projekt APRODI. Broschiire. Eschborn: RKW Kompetenzzentrum. Download: https.//www.aprodi-
projekt.de/ergebnisse/arbeits-und-prozessorientiert-digitalisieren/

Bendel, Alexander 2021: Arbeits- und prozessorientierte Digitalisierung in Industrieunternehmen: Uber die Anwendung
eines interventionsorientierten und soziotechnischen Forschungs- und Gestaltungsansatzes. In: Haipeter,
Thomas / Hoose, Fabian / Rosenbohm, Sophie: Arbeitspolitik in digitalen Zeiten. Entwicklungslinien einer
nachhaltigen Regulierung und Gestaltung von Arbeit, S. 247-276 https.//www.nomos-
elibrary.de/10.5771/9783748923046-247/arbeits-und-prozessorientierte-digitalisierung-in-
industrieunternehmen-ueber-die-anwendung-eines-interventionsorientierten-und-soziotechnischen-
forschungs-und-gestaltungsansatzes

Bendel, Alexander / Latniak, Erich 2020: Soziotechnisch — agil — lean: Konzepte und Vorgehensweisen fiir Arbeits- und
Organisationsgestaltung in Digitalisierungsprozessen. In: Gruppe. Interaktion. Organisation. Zeitschrift fiir
Angewandte Organisationspsychologie (GIO) 51, S. 285-297
https://link.springer.com/article/10.1007%2Fs11612-020-00528-8

Bergmann, Barbel / Richter, Peter (Hrsg.) 1994: Die Handlungsregulationstheorie: Von der Praxis einer Theorie.
Gottingen: Hogrefe

Birke, Peter / Mayer-Ahuja, Nicole 2017: Sekunddranalyse qualitativer Organisationsdaten. In: Liebig, Stefan /
Matiaske, Wenzel/ Rosenbohm, Sophie (Hrsg): Handbuch Empirische Organisationsforschung. Wiesbaden:
Springer, S. 105-126. https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-08493-6_7

Bonin, Holger / Eichhorst, Werner / Kaczynska, Jennifer / Kimmerling, Angelika / Rinne, UIf / Scholten, Annika /
Steffes, Susanne 2020: Verbreitung und Auswirkungen von mobiler Arbeit und Homeoffice. Kurzexpertise,
Stand Oktober 2020. Berlin: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales. BMAS Forschungsbericht 549.
Download: https.//www.bmas.de/DE/Service/Publikationen/Forschungsberichte/fb-549-verbreitung-
auswirkungen-mobiles-arbeiten.html

Cherns, Albert, 1987: Principles of sociotechnical design revisited. In: Human Relations, 40 (3), S. 153-161. DOI:
https.//doi.org/10.1177/001872678704000303

Dunckel, Heiner / Volpert, Walter / Zélch, Martina u.a. 1993: Kontrastive Aufgabenanalyse im Biiro. Der KABA-
Leitfaden. Grundlagen und Manual. Ziirich: VDF

Dwivedi, Yogesh K. / Ravichandran, Karthik / Williams, Michael D. / Miller, Sidn / Lal, Banita / Antony, George V. /
Kartik, Muktha 2013: IS/IT Project Failures: A Review of the Extant Literature for Deriving a Taxonomy of
Failure Factors. In: Dwivedi, Yogesh K. / Zinner Henriksen, Helle / Wastell, David / D€, Rahul (Hrsg.): Grand
Successes and Failures in IT. Public and Private Sectors. IFIP WG 8.6 International Working Conference on
Transfer and Diffusion of IT, TDIT 2013, Bangalore, India, June 27-29, 2013. Proceedings (IFIP Advances in
Information and Communication Technology), S. 73-88. https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-642-
38862-0_5

Van Eijnatten, Frans 1993: The paradigm that changed the work place. Assem: van Gorcum (Social science for social
action 4).

Floyd, Christiane / Mehl, Wolf-Michael / Reisin, Fanny-Michaela u.a. 1989: Out of Scandinavia: Alternative Approaches
to Software Design and System Development. In: Human Computer Interaction 4, S. 253—-350.
https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1207/s15327051hci0404_1

Gerlmaier, Anja 2019: Wer gestaltet die Arbeit im Zeitalter der Digitalisierung? In: Gerlmaier, Anja / Latniak, Erich
(Hrsg.): Handbuch psycho-soziale Gestaltung digitaler Produktionsarbeit. Gesundheitsressourcen stéirken durch

14


https://www.aprodi-projekt.de/ergebnisse/arbeits-und-prozessorientiert-digitalisieren/
https://www.aprodi-projekt.de/ergebnisse/arbeits-und-prozessorientiert-digitalisieren/
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-247/arbeits-und-prozessorientierte-digitalisierung-in-industrieunternehmen-ueber-die-anwendung-eines-interventionsorientierten-und-soziotechnischen-forschungs-und-gestaltungsansatzes
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-247/arbeits-und-prozessorientierte-digitalisierung-in-industrieunternehmen-ueber-die-anwendung-eines-interventionsorientierten-und-soziotechnischen-forschungs-und-gestaltungsansatzes
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-247/arbeits-und-prozessorientierte-digitalisierung-in-industrieunternehmen-ueber-die-anwendung-eines-interventionsorientierten-und-soziotechnischen-forschungs-und-gestaltungsansatzes
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-247/arbeits-und-prozessorientierte-digitalisierung-in-industrieunternehmen-ueber-die-anwendung-eines-interventionsorientierten-und-soziotechnischen-forschungs-und-gestaltungsansatzes
https://link.springer.com/article/10.1007%2Fs11612-020-00528-8
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-08493-6_7
https://www.bmas.de/DE/Service/Publikationen/Forschungsberichte/fb-549-verbreitung-auswirkungen-mobiles-arbeiten.html
https://www.bmas.de/DE/Service/Publikationen/Forschungsberichte/fb-549-verbreitung-auswirkungen-mobiles-arbeiten.html
https://doi.org/10.1177/001872678704000303

2021 | 08

organisationale Gestaltungskompetenz, Wiesbaden: Springer Gabler. S. 57-78.
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-26154-2_4

Gibbs, Wayt W. 1994: Software’s Chronic Crisis, In: Scientific American, 271 (3), September, S. 86-95

Haipeter, Thomas / Hoose, Fabian / Rosenbohm, Sophie 2021: Arbeitspolitik in digitalen Zeiten: Chancen und
Herausforderungen fiir Arbeitsbeziehungen, Arbeitsgestaltung und Organisation. In: Haipeter, Thomas / Hoose,
Fabian / Rosenbohm, Sophie (Hrsg.): Arbeitspolitik in digitalen Zeiten. Entwicklungslinien einer nachhaltigen
Regulierung und Gestaltung von Arbeit, Baden-Baden: Nomos. S. 9—44. https://www.nomos-
elibrary.de/10.5771/9783748923046-9/arbeitspolitik-in-digitalen-zeiten-chancen-und-herausforderungen-fuer-
arbeitsbeziehungen-arbeitsgestaltung-und-organisation?page=1

Herr, Katherine / Anderson, Gary L. 2015: The action research dissertation. A guide for students and faculty. 2nd
edition. Los Angeles: Sage

Herrmann, Thomas / Nierhoff, Jan 2019: Heuristik 4.0. Heuristiken zur Evaluation digitalisierter Arbeit bei Industrie-4.0
und Kl-basierten Systemen aus soziotechnischer Perspektive. Diisseldorf: FGW-Studie. http://www.fgw-
nrw.de/fileadmin/user_upload/FGW-Impuls_140-16-Herrmann-2019_01_24-web.pdf

Hermann, Thomas 2012: Kreatives Prozessdesign. Berlin Heidelberg: Springer.
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-642-24370-7

Kotter, Wolfgang / Volpert, Walter 1993: Arbeitsgestaltung als Arbeitsaufgabe - ein arbeitspsychologischer Beitrag zu
einer Theorie der Gestaltung von Arbeit und Technik. Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft 47 (19 NF), S. 129-140

Latniak, Erich / Rosenbohm, Sophie 2021: Arbeiten ohne Betrieb? Digitalisierungsprozesse und ihre Konsequenzen fiir
die Gestaltung und Regulierung von Arbeit. In: Haipeter, Thomas / Hoose, Fabian / Rosenbohm, Sophie (Hrsg.):
Arbeitspolitik in digitalen Zeiten. Entwicklungslinien einer nachhaltigen Regulierung und Gestaltung von Arbeit.
Baden-Baden: Nomos. S. 45-82. https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-45/arbeiten-ohne-
betrieb-digitalisierungsprozesse-und-ihre-konsequenzen-fuer-die-gestaltung-und-regulierung-von-
arbeit?’page=1

Latniak, Erich / Gerlmaier, Anja 2019: Ende der Arbeitsgestaltung durch Digitalisierung? In: Gerlmaier, Anja / Latniak,
Erich (Hrsg.): Handbuch psycho-soziale Gestaltung digitaler Produktionsarbeit. Gesundheitsressourcen stérken
durch organisationale Gestaltungskompetenz, Wiesbaden: Springer Gabler. S. 19-36.
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-26154-2_2

Luczak, Holger / Volpert, Walter (Hrsg.) 1997: Handbuch Arbeitswissenschaft. Stuttgart: Schdffer-Poeschel

Lyytinen, Kalle / Hirschheim, Rudi 1987: Information systems failures: A survey and classification of the empirical
literature. In: Zorkoczy, P. (Hrsg.) Oxford Surveys in Information Technology, vol. 4. Oxford: Oxford University
Press, S. 257-309.

Malhotra, Arvind / Majchrzak, Ann / Lyytinen, Kalle 2021: Socio-Technical Affordances for Large-Scale Collaborations:
Introduction to a Virtual Space Issue, in: Organization Science, Online first 23.03.21,
https://doi.org/10.1287/orsc.2021.1457

Mumford, Enid 2006: The story of socio-technical design. Reflections on its successes, failures and potential.in:
Information systems journall6 (4), S. 317-342. DOI: 10.1111/).1365-2575.2006.00221.x

Parker, Sharon / Grothe, Gudela 2020: Automation, Algorithms, and Beyond: Why Work Design Matters More Than
Ever in a Digital World. In: Applied Psychology. Online First. https://iaap-
journals.onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/apps.12241

15


https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-26154-2_4
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-9/arbeitspolitik-in-digitalen-zeiten-chancen-und-herausforderungen-fuer-arbeitsbeziehungen-arbeitsgestaltung-und-organisation?page=1
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-9/arbeitspolitik-in-digitalen-zeiten-chancen-und-herausforderungen-fuer-arbeitsbeziehungen-arbeitsgestaltung-und-organisation?page=1
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-9/arbeitspolitik-in-digitalen-zeiten-chancen-und-herausforderungen-fuer-arbeitsbeziehungen-arbeitsgestaltung-und-organisation?page=1
http://www.fgw-nrw.de/fileadmin/user_upload/FGW-Impuls_I40-16-Herrmann-2019_01_24-web.pdf
http://www.fgw-nrw.de/fileadmin/user_upload/FGW-Impuls_I40-16-Herrmann-2019_01_24-web.pdf
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-642-24370-7
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-45/arbeiten-ohne-betrieb-digitalisierungsprozesse-und-ihre-konsequenzen-fuer-die-gestaltung-und-regulierung-von-arbeit?page=1
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-45/arbeiten-ohne-betrieb-digitalisierungsprozesse-und-ihre-konsequenzen-fuer-die-gestaltung-und-regulierung-von-arbeit?page=1
https://www.nomos-elibrary.de/10.5771/9783748923046-45/arbeiten-ohne-betrieb-digitalisierungsprozesse-und-ihre-konsequenzen-fuer-die-gestaltung-und-regulierung-von-arbeit?page=1
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-26154-2_2
https://doi.org/10.1287/orsc.2021.1457
https://iaap-journals.onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/apps.12241
https://iaap-journals.onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/apps.12241

2021 | 08

Pasmore, William / Winby, Stu / Albers Mohrman, Sue / Vanasse, Rick 2018: Reflections: sociotechnical systems design
and organization change. In: Journal of Change Management 19(2), S. 67-85.
https://doi.org/10.1080/14697017.2018.1553761

Pfluger, Jessica / Pongratz, Hans J. / Trinczek, Rainer 2017: Fallstudien in der Organisationsforschung. In: Liebig, Stefan
/ Matiaske, Wenzel / Rosenbohm, Sophie (Hrsg.): Handbuch Empirische Organisationsforschung. Wiesbaden:
Springer, S. 389-413. https.//link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-08493-6_19

Sydow, Jorg 1985: Der soziotechnische Ansatz der Arbeits- und Organisationsgestaltung. Darstellung, Kritik,
Weiterentwicklung. Frankfurt/M.: Campus.

Trist, Eric 1981: The evolution of socio-technical systems. A conceptual framework and an action research program.
Toronto: University of Toronto

Winby, Stu / Mohrman, Susan Albers 2018: Digital Sociotechnical System Design. In: The Journal of Applied Behavioral
Science 54 (4), S. 399-423. https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0021886318781581

Waohrmann, Anne Marit/ Backhaus, Nils / Tisch, Anita / Michel, Alexandra 2020: BAuA-Arbeitszeitbefragung: Pendeln,
Telearbeit, Dienstreisen, wechselnde und mobile Arbeitsorte. Dortmund/Berlin/Dresden: Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. doi: https://dx.doi.org/10.21934/baua:bericht20200713

Zink, Klaus J. / Kétter, Wolfgang / LongmuR, Jorg / Thul, Martin J. 2015: Verdnderungsprozesse erfolgreich gestalten. 2.
Auflage, Berlin, Heidelberg: Springer & VDI. (zuerst 2009). https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-
44702-4

16


https://doi.org/10.1080/14697017.2018.1553761
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-08493-6_19
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0021886318781581
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-44702-4
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-662-44702-4

2021 | 08

Autoren

Dr. Erich Latniak
Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Arbeitszeit und Arbeitsorganisation

Mail: erich.latniak@uni-due.de
Telefon: +49 203 379 1814

Alexander Bendel
Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Arbeitszeit und Arbeitsorganisation

Mail: alexander.bendel@uni-due.de
Telefon: +49 203 37 94529

17




2021 | 08 |AQ-Report

IAQ-Report 2021 | 08
Redaktionsschluss: 31.08.2021

Institut Arbeit und Qualifikation

Fakultat fur Gesellschaftswissenschaften
Universitat Duisburg-Essen

47048 Duisburg

18



https://www.uni-due.de/iaq/reihen.php
https://www.uni-due.de/iaq/newsletter.php
mailto:claudia.braczko@uni-due.de
https://www.uni-due.de/iaq/

[ ] UNIVERSITAT
DEUSI SSENU RG
DuEPublico

Duisburg-Essen Publications online ub | bhicthek

Dieser Text wird via DUEPublico, dem Dokumenten- und Publikationsserver der Universitét
Duishburg-Essen, zur Verfligung gestellt. Die hier verdffentlichte Version der E-Publikation
kann von einer eventuell ebenfalls vertffentlichten Verlagsversion abweichen.

DOI: 10.17185/duepublico/ 74907
URN: urn:nbn:de:hbz:464-20211015-085912-4

Alle Rechte vorbehalten.



https://duepublico2.uni-due.de/
https://duepublico2.uni-due.de/
https://doi.org/10.17185/duepublico/74907
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:hbz:464-20211015-085912-4



