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Arbeit bestimmt heute mehr denn je unser Leben. 

Sie prägt unseren Alltag, beeinflusst unsere Frei-

zeit und wirkt sich in vielerlei Hinsicht auf unseren 

Charakter, unsere Persönlichkeit und unser soziales 

Umfeld aus. Wir definieren uns über unseren Job – 

nicht nur über den Status, den uns das Einkommen 

ermöglicht, sondern mehr und mehr auch über den 

damit verbundenen Sinn für unser Leben. Denn die 

Zeiten, in denen unsere Arbeit ein notwendiges Übel 

war, um das Essen auf den Tisch zu bekommen, sind 

schon lange vorbei. Arbeit ist spätestens seit Martin 

Luthers Paradigmenwechsel im 16. Jahrhundert eine 

Berufung, eine Abkehr vom sündigen Nichtstun. Wir 

arbeiten nicht mehr, um zu leben, sondern wir leben, 

um zu arbeiten. 

Seit der Industrialisierung Mitte des 18. Jahrhun-

derts, der Manifestation des Kapitalismus und der 

Einflussnahme des Sozialismus verstärkt sich die 

Vorstellung von Arbeit als Existenzgrundlage der 

ganzen Gesellschaft. Wir begreifen plötzlich, dass 

gute Arbeit besseres Wachstum erzeugt, und dass 

die Motivation der Arbeiter entscheidend für die 

Zukunft ist. Es zählt die Balance aus guten Arbeitsbe-

dingungen, hoher Produktivität und steigender Moti-

vation – diese Sichtweise hat sich bis heute gehalten, 

trotz (oder gerade wegen) Öl- und Wirtschaftskrisen, 

Verlagerung von Arbeit in Niedriglohnländer, Glo-

balisierung und teils prekären Arbeitsverhältnissen. 

Wer einen guten Job hat, widmet sich ihm mit ganzer 

Leidenschaft und opfert bereitwillig seine Freizeit 

– aus der mühseligen Arbeit wird die persönliche, 

lebenserfüllende Berufung. Zumindest treibt uns 

dieser Wunsch.

Die Arbeit

wandelt dich
DIE VERÄNDERUNG DER ARBEIT BEDINGT DIE VERÄNDERUNG DES MENSCHEN.

DOCH WAS IST, WENN DER FORTSCHRITT UNS ÜBERHOLT?

Die Digitalisierung der Industrie ist die vielleicht größte Herausforderung unserer Zeit.
Nicht nur für die Unternehmen, sondern auch für die Menschen, die heute dafür lernen,

morgen in diesen zu arbeiten. Im vorliegenden REFA Dossier „Arbeit mit Zukunft“ lassen wir Exper-
ten aus Wissenschaft und Praxis zu Wort kommen, um mit ihnen gemeinsam die Fragen zu klären, 

die für den Wandel der Arbeit in Zukunft entscheidend sind.
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Wenn wir also heute davon sprechen, dass die Arbeit 

im Wandel ist, sprechen wir eigentlich von zwei Di-

mensionen, die diesen Wandel treiben, und die dazu 

beitragen, dass die Grenze zwischen Arbeit und Frei-

zeit, zwischen privat und beruflich, zwischen Mühsal 

und Berufung stärker denn je verschwimmen. Da ist 

zum einen die technische Dimension: Im Gegensatz 

zur Industrialisierung stammt die Technologie, die 

mit der Digitalisierung und dem Trend zu Indust-

rie 4.0 unsere Arbeit verändert, überwiegend aus 

dem privaten Umfeld. Zumindest scheint es so. Die 

Kommunikation und Organisation über Smartphones 

und Tablets, das Quantifizieren der Leistung über 

sogenannte „Wearables“, die omnipräsente Vernet-

zung von Geräten und das Internet als Grundlage 

für jedwede Art des Wissens sind Triebfedern einer 

technischen Evolution, die zuerst beim Endverbrau-

cher gereift ist und jetzt vom Privaten ins Berufliche 

schwappt. 

Die digitalisierte Industrie hat sich der technologi-

schen Vernetzung unserer Gesellschaft angenom-

men, greift diese auf und verändert nicht nur die 

Art und Weise, wie wir heute im Beruf miteinander 

kommunizieren – man erinnere sich an die Zeit, 

als Bestellungen oder Rechnungen noch per Fax 

verschickt wurden. Sie verändert auch die Art und 

Weise, wie wir arbeiten. Maschinen werden plötz-

lich intelligent, sind fähig, die Produktion effektiver 

und sicherer zu machen. Prozesse werden mit dem 

Einzug immer günstigerer Sensoren transparent – 

plötzlich können wir die Wirkungszusammenhänge 

im Unternehmen sehen, verstehen und besser ge-

stalten, weil jeder Arbeitsschritt Daten produziert, die 

wiederum ausgelesen, gefiltert und zur Optimierung 

der Abläufe genutzt werden können. Und mittendrin, 

zwischen Big Data und Allzwecktelefoncomputer, 

zwischen Robotern und autonomen Fahrassistenten, 

zwischen Online-Shopping und völlig automatisier-

ten Supply-Chain-Prozessen stehen wir Menschen 

und werden von der zweiten Dimension des Wandels 

erfasst: der sozialen.

Denn mit dem Wandel der Arbeit müssen auch wir 

uns wandeln. Bedenkt man, wie stark der technolo-

gische Fortschritt, das Internet und die Vernetzung 

alleine in den letzten 20 Jahren unsere Gesellschaft, 

unser Denken und Handeln beeinflusst haben – und 

wie viel sich in unseren Alltag dadurch verändert hat –,  

so bleibt es nicht aus, dass auch wir uns ändern und 

anpassen müssen. Die Technologie fordert unsere 

Aufmerksamkeit, unsere Flexibilität. Wir können und 

müssen nahezu in Echtzeit kommunizieren, haben 

jederzeit Zugriff auf Informationen, die uns bei der 

Bewältigung täglicher Aufgaben helfen, nutzen den 

Komfort eines vernetzten, kollektiven Datenstroms, 

der heute weniger von der Qualität des Wissens als 

vielmehr von der Laufzeit des Smartphone-Akkus 

und der Stärke des WiFi-Signals abhängig ist. Wir 

sind irgendwie alle mehr oder weniger zur Digitali-

sierung verdammt, auch wenn wir uns noch so sehr 

dagegen sträuben.

Und dementsprechend wandelt sich auch die Arbeit. 

In der Dienstleistung, wo fast unbemerkt die lange 

Zeit selbstverständlichen „Bildschirmberatungs-

plätze“ durch Websites, Apps und Automaten ersetzt 

wurden, ist dieser Wandel bereits in vollem Gange. 

Der Verkäufer im Einzelhandel steht im Wettbewerb 

mit den online abrufbaren Kundenrezensionen, die 
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Postfiliale ist durch eine jederzeit nutzbare Paketsta-

tion ersetzt worden, das Geschäft mit dem Bankbe-

rater läuft orts- und terminunabhängig über eine 

App und der Ticketkauf für die Bahn wird am mobilen 

Endgerät erledigt – der Kunde ist autonom geworden 

und kann sich all das, was man ihm verkaufen will, 

selbst kaufen. 

Mit der Autonomie verschwinden Berufsbilder oder 

sie ändern sich – und je ausgereifter die Technologie, 

je leistungsfähiger die Sensoren, je durchdringender 

die Vernetzung von Technik und Mensch ist, desto 

mehr ergreift diese Veränderung auch andere klas-

sische Berufe. Wir stehen an der Schwelle zu einer 

neuen Zeit, in der wir Handgriffe über Datenbrillen 

bewerten können, in der Roboter uns bei beschwer-

lichen oder komplexen Aufgaben assistieren können, 

in der Maschinen mehr über das herzustellende 

Produkt wissen als wir selbst, in der vieles, was 

heute noch von menschlicher Erfahrung geprägt ist, 

von künstlichen Intelligenzen und automatisierten 

Prozessen gelenkt und gefertigt wird. 

Die Digitalisierung der Industrie wird dafür sorgen, 

dass alte, handwerklich geprägte Arbeiten ver-

schwinden werden. Und das an der Schnittstelle zur 

Automatisierung neue entstehen werden. Die Frage 

ist, ob wir bereit für diesen Wandel sind. Denn die 

neue Arbeit, die entsteht, ist anders als diejenige, die 

wir erlernt haben. Sie fordert von uns nicht mehr, 

dass wir sie im klassischen Sinne „verrichten“, son-

dern vielmehr, dass wir sie verstehen. Sie fordert ein 

anderes Verständnis von Technik, von Informations-

beschaffung und Datenverarbeitung, von Prozessen 

und Zusammenhängen. Sie macht uns zu Wissens-

arbeitern, zu Menschen, die mit Weitblick ans Werk 

gehen, und die Maschinen nicht mehr nur einfach 

bedienen, sondern mit ihnen umgehen können. Sie 

fordert von uns ein neues Denken, das sich nicht in 

Hierarchien verliert, sondern im Netzwerk aufblüht. 

Und sie fordert von uns ein neues Lernen, das weni-

ger darauf aus ist, uns sowieso überall verfügbares 

Wissen einzutrichtern, sondern uns vielmehr darin 

schult, mit der Verfügbarkeit des Wissens umgehen 

zu können.

Dass wir uns auf den Wandel vorbereiten müssen, 

steht außer Frage – denn die technologische Evoluti-

on ist unaufhaltbar. Aber was ist mit dem „Wie“? Was 

bedeutet der Wandel für unsere Berufe in Industrie, 

Handwerk und Dienstleistung? Was bedeutet er 

für die Führung und die Unternehmenskultur? Was 

bedeutet er für den Menschen, der heute lernt, um 

morgen arbeiten zu können? Was bedeutet er für 

eine Organisation wie die REFA, die sich seit jeher mit 

dem Wandel der Arbeit auseinandersetzt? Und was 

passiert, wenn uns der technologische Fortschritt 

überholt? Wenn unsere sozialen, unsere zwischen-

menschlichen und unsere kognitiven Fähigkeiten 

dem Tempo der Veränderung nicht folgen können? 

Das sind Fragen, die uns alle treiben. Fragen, die wir 

im vorliegenden REFA Dossier Experten gestellt  

haben, die sich in ihren Fachgebieten mit dem 

Wandel, der Arbeit und den Menschen auseinander-

setzen. Fragen, auf die wir in Zukunft gemeinsame 

Antworten finden müssen.

Auf dass dieses Dossier ein erster Impuls auf der 

Suche nach den richtigen Antworten sein möge!
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Mit der Digitalisierung sind 

Konflikte 
vorprogrammiert

Prof. Dr. Martin Hill

Vice President / Head of LOB R&D, Manufacturing, SCM MEE SAP Deutschland 

Martin Hill kennt sich mit der Digitalisierung bestens aus: Als Vertreter von SAP 

weiß er um die Hürden bei der Implementierung von digitalen Prozessen.  

Und zeigt als Wirtschaftswissenschaftler auch die Nutzen bringenden  

Perspektiven auf.

ES WIRD EINFACH KOMPLEXER.

Martin Hill prognostiziert Reibungen im Wandel. Der Wirtschaftswissenschaftler beschäftigt sich nicht 
zuletzt wegen seiner Position bei SAP schon länger mit den Herausfoderungen, Begleitscheinungen 
und Widerständen bei der Implementierung von Technologien. Hill erwartet, dass unsere Erfahrung 
mit Arbeit und das damit verbundene Bauchgefühl unter Umständen mit den schnelleren Algorhyth-

men der digitalen Welt kollidieren können. Es sei denn, wir lernen zu verstehen, dass der digitale 
Wandel wie jede andere Veränderung mehr Zeit braucht – weil es eben nicht nur um die Adaption 

neuer Technologien, sondern auch um eine neue, offenere Kultur geht.
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Herr Hill, was genau wandelt sich denn gerade in 

unserer Arbeitswelt?

Faktisch sehen wir uns im Moment mit drei großen 

Trends in der Arbeitswelt konfrontiert. Zum einen 

sind das neue Technologien, die zum Einsatz kom-

men. Das Thema Robotik beziehungsweise Auto-

matisierung ist da eine sehr massive Strömung. Wir 

haben heute in der Industrie viele Arbeitsplätze, die 

bald entweder durch Roboter unterstützt werden 

oder zumindest ergänzt – der Mensch bekommt also 

einen neuen, technischen Kollegen. Eine zweite Strö-

mung ersetzt Arbeitsplätze völlig, zum Beispiel im 

3D-Printing. Durch den Druck von Teilen für Anlagen, 

Maschinen oder Fahrzeuge fallen ganze Arbeitsplätze 

weg, weil das völlig autonome Prozesse sind. Man 

braucht da mitunter nicht mal mehr Werkzeuge, 

wie in der klassischen Produktion. Das 3D-Printing 

nimmt massiv zu, da wird menschliche Arbeit nahe-

zu vollständig ersetzt werden. Und als dritten Trend 

beobachten wir den Einsatz von IT relativ nah am 

Shopfloor, also in der Produktion und in der Logistik. 

Dort werden sich die Aufgabenprofile der Menschen 

massiv ändern, klassische Tätigkeiten werden weg-

fallen, stattdessen wird man vielmehr mithilfe der 

Technologien die Arbeit verrichten.

Ganz unabhängig davon, ob dieser Wandel nun gut 

oder schlecht ist: Was sind denn die Ursachen? 

Wandeln wir uns mit der technischen Evolution, also 

mit den Trends, oder sind die Trends die Folgen des 

Wandels?

Das ist die Henne-Ei-Frage, die man nicht so einfach 

beantworten kann. Wir unterliegen Markttrends, die 

nicht unbedingt etwas mit unserer technologischen 

Evolution zu tun haben. Ein Beispiel ist die sogenann-

te Omnichannel Experience, also das Gestalten von 

Kundenerlebnissen über Kanäle hinweg. Unterneh-

men gestalten den Marktzugang über den Verkaufs-

raum hinweg, zum Beispiel durch Webshops und 

Produktkonfiguratoren, wo der Kunde sein individu-

elles Angebot eigenständig gestalten kann. Dadurch 

werden unsere Supply Chains und die Produktionsan-

forderungen ungleich komplexer – das ist ein Mega-

trend ganz losgelöst vom Wandel der Arbeitswelt. 

Dieser Megatrend ist ein Stück weit auch vom Bedarf 

nach individualisierten oder individualisierbaren 

Produkten geprägt – auch das bläht die Supply Chain 

auf. Und die Handhabung und Bewältigung dieser 

immer komplexer werdenden Lieferkette wird vom 

dritten Markttrend begleitet, der Ausweitung unse-

rer Unternehmensnetzwerke. Die Supply Chain wird 

wortwörtlich hart verdrahtet und über die IT gema-

naged, damit wir unter anderem bis zu fünfstufige 

Lieferketten schnell und effizient managen können. 

Das Ganze wiederum passiert in einer Zeit der Res-

sourcenknappheit und hängt vielleicht auch ein Stück 

weit damit zusammen. Uns gehen zum einen die na-

türlichen Ressourcen aus, zum anderen fehlt es uns 

an „Digital Natives“, also an Menschen, die bereits 

vom Selbstverständnis her den Umgang mit der IT als 

etwas völlig Normales betrachten und dementspre-

chend damit umgehen können. Diese Strömungen 

und Markttrends verursachen starke Veränderungen 

in unserer Arbeitswelt. 

Hinzu kommen wiederum vier Haupttechnologie-

trends, die diese Entwicklung begleiten. Da ist zum 
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einen das Thema Smart Devices, das wir beobach-

ten: Steuerungen und Sensoren werden immer 

intelligenter und entlasten uns in der Analyse und 

Überwachung von Prozessen. Hinzu kommt das 

Thema Hyperconnectivity im Bereich der Hardware. 

Wir prognostizieren für das Jahr 2020, das über 200 

Milliarden Dinge miteinander vernetzt sind und kom-

munizieren – das sieht man in meinem Arbeitsfeld 

zum Beispiel an Sensoren, die mit dem ERP-System 

„sprechen“. SAP ist also mit der Hardware vernetzt. 

 Der dritte Trend ist das Supercomputing. Die 

Daten, die durch diese Vernetzung entstehen, kön-

nen in Echtzeit ausgewertet werden. Es gibt da eine 

sehr anschauliche Metapher, die besagt, dass die 

Leistung, die wir heute bereits mit unseren Hochleis-

tungsrechnern in Sachen Datenverarbeitung erzielen 

können, in etwa so groß ist, wie wenn man mit einem 

Flugzeug von Hamburg nach New York in sieben 

Minuten fliegen würde. Und da ist noch sehr viel Luft 

nach oben. 

Und dann kommt noch der vierte Trend dazu, der die-

se Leistung beeinflussen wird: das Cloud Computing. 

Immer mehr Programme, Applikationen und Rechen-

schritte werden in die Cloud verlagert. Das Ergebnis 

ist eine ungeahnte Schnelligkeit, nicht nur in Sachen 

Performance, auch in Sachen unmittelbarer Benutz-

barkeit. Hardware ist durch Cloud Computing „ready 

to use“ – sie stöpseln sich quasi nur ins Netz und 

können sofort mit der Arbeit loslegen, die umständ-

liche Implementierung entfällt. Diese ganzen Bewe-

gungen und Trends, also von Markt- und von Techno-

logieseite her, stehen nebeneinander. Was jetzt was 

treibt, kann man nicht beantworten.

Was bedeuten denn diese Trends in Richtung auto-

nomer Technik für klassische Arbeiten? Was wird 

sich da ändern?

Es ist unumstößlich, dass bestimmte Arbeiten weg-

fallen werden. Nehmen Sie mal den Klassiker, einen 

Orthopädiehandwerker, der Prothesen oder Einlagen 

herstellt. Da bin ich der festen Überzeugung, dass es 

den in zehn Jahren nicht mehr geben wird, weil wir 

solche Arbeiten über 3D-Printing verrichten werden. 

Das sind ganze Berufsgruppen, die wegfallen. 

Darüberhinaus werden sich aber auch viele Jobpro-

file in der Produktion komplett wandeln – das ist ja 

„
ES IST UNUMSTÖSSLICH, 

DASS BESTIMMTE 

ARBEITEN 

WEGFALLEN WERDEN. 

“
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„

DASS WIR DIE AUSBILDUNG DES 

FACHARBEITERS VOM REIN 

FACHLICHEN LÖSEN MÜSSEN, 

HIN ZU IT-MANAGEMENT-

KOMPETENZEN, IST 

UNABDINGBAR. UND DA SEHE 

ICH DIE AUSBILDUNGSBETRIEBE 

UND DIE IHKS IN DER PFLICHT. 

“
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heute schon abzusehen. Die ganze Entwicklung in 

Richtung Industrie 4.0 führt ja nicht nur zu automa-

tisierten Prozessschritten, sondern auch zu einer 

Dezentralisierung von Entscheidungen. Es gibt ja in 

einer digitalisierten Fabrik nicht  mehr den klassi-

schen Top-down-Entscheidungsweg, wenn es mal 

irgendwo klemmt. 

Es war ja in der Vergangenheit kaum vorstellbar, 

dass jemand, der eine CNC-Maschine bedient, die 

Entscheidungsbefugnis hat, einen „Shutdown“ zu 

machen – also die Anlage im Fall der Fälle herunter- 

zufahren. Mit Industrie 4.0 ist es allerdings so, dass 

der CNCler diese Befugnis jetzt hat, denn er hat ja 

den unmittelbaren Zugriff auf das ganze System, 

nicht nur auf den einzelnen Arbeitsschritt. Und seine 

Entscheidung ist durch Daten gestützt. Insofern 

werden sich auch die Ausbildungen ändern müssen. 

Heute haben diese Menschen ja meist noch eine rein 

ausführende Tätigkeit. Aber die wandelt sich hin zu 

einer Entscheidungsbefugnis und zu mehr Fähigkei-

ten im Bereich IT. Dass wir also die Ausbildung des 

Facharbeiters vom rein Fachlichen lösen müssen, hin 

zu IT-Management-Kompetenzen, ist unabdingbar. 

Und das sehe ich die Ausbildungsbetriebe und die 

IHKs in der Pflicht. 

Aber wie lässt sich denn ein Wissen über Techno-

logien vermitteln, wenn wir den Umgang damit ge-

rade erst erlernen? Es ist ja nicht so, als hätten wir 

bereits überall in den Firmen Industrie-4.0-Szena-

rien, aus denen sich dann Wissen über den Umgang 

mit diesen Systemen ableiten lässt. Müssen wir erst 

implementieren und dann lehren?

Es ist tatsächlich so, dass viele Erfahrungen eigent-

lich erst in den Prozessen gemacht werden. Und das 

am Anfang auch eher im kleinen Rahmen. Unter-

nehmen satteln ja auf Industrie 4.0 um, wenn sie ein 

bestimmtes Anwendungsfeld sehen, wo Digitalisie-

rung Sinn macht. 

Ein klassisches Beispiel ist die Wartung von Anlagen. 

Wenn also Anlagen in der Produktion störanfällig 

sind, beziehungsweise Unternehmen wissen, dass sie 

da eine Schwachstelle in der Wartung haben, dann 

kann man ja mit den heutigen Mitteln der Industrie 

4.0 Systeme so gestalten, dass der Aus- oder War-

tungsfall von Anlagen vorausgesagt werden kann. 

Dazu baut man dann eine Datenplattform aus und 

setzt Algorhythmen ein, die mittels historischer Leis-

tungsdaten der Anlage vorhersagen können, wann 

beispielsweise eine Spindel kaputtgeht und wann 

man sie bestmöglich warten sollte. Wenn dann diese 

Überwachungssysteme ans ERP (Enterprsie Res-

source Planning) gekoppelt sind, dann sind Wartung 

und Reparatur fast automatisierte Prozesse. Der 

Werker überwacht eigentlich nur noch, was da am 

Bildschirm passiert, und wenn etwas passiert, star-

tet das ERP automatisch die Wartung, bestellt das 

Ersatzteil und kümmert sich um die Ressourcenpla-

nung. Der Mensch muss dann eigentlich nur noch die 

Spindel einbauen. Und das ist ja der Lernprozess im 

täglichen Arbeiten: Der Werker merkt, dass er nicht 

mehr den Ingenieur anrufen muss, sondern einen 

ERP-Prozess eigenständig anstoßen kann, und damit 

das ganze System betreibt.  
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Aber kollidieren da nicht Algorhythmen und  

Daten mit menschlicher Erfahrung, Bauchgefühl 

und Intuition? 

Da sind natürlich irgendwo auch Konflikte vorpro-

grammiert. Der Meister, der seit Jahrzehnten in 

der Produktion arbeitet, wird nach wie vor auf seine 

Erfahrungen pochen, in dem Glauben, dass er es 

besser als das System weiß. Das reibt sich ja mit den 

Algorhythmen – wenn das System meldet, dass die 

Spindel bei 80 Grad Celsius kaputtgeht, und der Wer-

ker sich auf seine Erfahrung beruft, dass das Teil die 

Temperatur aushält. Nur haben Machtkämpfe in so 

einer Situation keinen Platz. Denn im Gegensatz zum 

Menschen erkennen diese Algorhythmen den Kon-

text. Heißt, der Meister mag zwar recht haben, dass 

die Spindel bei 80 Grad Celsius noch läuft, welchen 

Einfluss das aber auf das gesamte System und den 

Prozess hat, und was dann „anders knallt“, das weiß 

der Algorhythmus besser.

Das heißt im Umkehrschluss doch auch, dass sich 

die Führung grundlegend ändern muss. Ich muss ja 

mit solchen Konflikten umgehen können.

Natürlich muss sich das Führungsverhalten ändern. 

Weil es da ja auch nicht mehr um rein fachliche 

Kompetenzen geht – das macht ja die Maschine. Die 

Kompetenzen sind anders verlagert, nicht mehr Top-

-down, wie wir das noch kennen, wo die Führung das 

Expertenwissen für den Prozess hat und der Werker 

einfach nur seinen Job macht. Die „unteren Ebenen“ 

werden eine Anreicherung von Kompetenz erfahren, 

dort wird ein sogenanntes „Job Enrichment“ die Be-

rufsbilder verändern. 

In den „oberen Ebenen“, wo ja nach wie vor viel ope-

rativ geplant wird, wird man mehr taktisch und stra-

tegisch denken, planen und arbeiten müssen. Und 

zwar auf Grundlage der großen Datenmengen und 

Datenbestände, die wir mit den Sensoren sammeln. 

Führung bedeutet dann auch, die großen Datenmen-

gen aus dem physischen Layer eines Unternehmens 

in Führungentscheidungen zu übersetzen. Die Kunst 

wird dann sein, aus Big Data Smart Data zu machen 

– das hat viel mit Algorhythmik zu tun. Da entste-

hen völlig neue Berufsbilder, die sogenannten Data 

Scientists. Das sind im weitesten Sinne Statistiker 

mit Führungsaufgaben. 

Wenn der Wandel, wie Sie ihn beschreiben, eigent-

lich unausweichlich ist: Was sind dann die Pro-

bleme, die wir heute lösen müssen, um mit dem 

Wandel besser umgehen zu können?

Eine der größten Herausforderungen bei der Adapti-

on von Technologien ist sicherlich das Thema Si-

cherheit. Obwohl wir da schon sehr weit sind, haben 

viele Mittelständler Angst vor dieser Welt, in der 

Leistungs- und Betriebsdaten vernetzt werden und in 

der Cloud verfügbar sind. Man befürchtet den Abfluss 

von Know-how, was ja auch verständlich ist, weil das 

Know-how, diese ganze Betriebsintelligenz plötzlich 

nicht mehr lokal und hinter verschlossenen Türen 

zu finden ist, sondern sich im Unternehmen verteilt. 

Hinzu kommt, dass die meisten Unternehmen nach 

wie vor noch nicht dazu in der Lage sind, mit dieser 

Datenwelt mental umzugehen.

 

Diese ganzen Prozessthemen in Echtzeit zu managen 

– das merken Sie ja auch bei sich selbst, wie schwie-
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rig das heute ist, seinen E-Mail-Eingang zu managen. 

Jemand, bei dem das im Berufsleben verankert ist, 

der hat da sicherlich weniger Probleme mit. Aber 

wenn Sie mal schauen, wer heute auf Industrie 4.0 

umsattelt, das sind im Moment eben die Unterneh-

men, die bereits viel mit Daten in Echtzeit arbeiten, 

für deren Branchenerfolg das wichtig ist. Das hat 

ja auch mit den Korrelationen im Markt zu tun: Ein 

Konsumgüterunternehmen, zum Beispiel aus dem 

Lebensmittel- oder Sportartikelbereich, muss ja 

schnell auf Marktthemen reagieren können. Da ist 

der Umgang mit Echtzeitdaten quasi vorprogram-

miert, weil man sonst nicht mehr wettbewerbsfähig 

ist. Aber ein Maschinenbauer hat diesen Bedarf ja 

derzeit noch nicht, da werden dann vielleicht mal 

Teiltechnologien aus den beschriebenen Megatrends 

umgesetzt. Und was man auch nicht unterschätzen 

darf, ist eben, dass wir in Deutschland einen sehr 

starken Mittelstand haben – was wiederum erklärt, 

warum der Wandel in Richtung Industrie 4.0 im 

Vergleich zu anderen Ländern eher zäh abläuft. Da 

brauchen wir sicher auch einen Kulturwandel, der 

durch starke Erfolgsbeispiele getrieben ist.  

Wenn sich das Fachliche beziehungsweise die Arbeit 

an sich so stark ändern wird, wie sieht es denn dann 

mit der Arbeitsergonomie aus? Der Werker braucht 

dann ja irgendwann eher die Nackenstütze als den 

Helm, oder?

Das nicht unbedingt, da arbeiten ja immer noch 

Maschinen. Aber wir werden das Thema Gesund-

heitsmanagement in der Produktion und in der 

Fertigung neu denken müssen – weg von den physi-

schen Belastungen, hin zu den psychischen. Da sehe 

„
Was man nicht unterschät-

zen darf, ist eben, dass wir in 

Deutschland einen sehr  

starken Mittelstand haben – 

was wiederum erklärt, warum 

der Wandel in Richtung  

Industrie 4.0 im Vergleich  

zu anderen Ländern  

eher zäh abläuft. 

“
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ich vor allem das Thema Informationsgeschwindig-

keit als kritischen Faktor. Wie bereits angedeutet: 

Ich bekomme als Entscheider heute im Schnitt ca. 

250 E-Mails täglich, da können sie sich ja denken, 

wie lange ich bräuchte, um die alle zu beantworten. 

Da muss man also eine Intelligenz entwickeln, wie 

man so etwas bearbeitet, priorisiert und effizient 

erledigt. Da stellt sich dann auch die Frage: Schaue 

ich da nach Feierabend noch in meine Mails, und 

wie mache ich das im Urlaub, oder lasse ich beides 

besser bleiben und konzentriere mich auf die Kernar-

beitszeiten? Was ja heute auch nicht mehr geht. Und 

das sind ja Entwicklungen der Arbeitswelt, die auch 

unseren Alltag verändern. Stellen Sie sich also mal 

den Werker vor, der jetzt an der Maschine steht und 

mit der IT, den Touchscreens, den Dashboards und 

den Daten umgehen muss. Das Handling lernt man 

zwar schnell, aber die Adaption, mit der Menge und 

Schnelligkeit der Daten umzugehen, die dauert. Das 

ist noch ein weiter Weg.

Wie weit ist der Weg denn? Oder anders gefragt: 

Kann man sich von heute auf morgen wandeln, so 

wie das ja in den Medien vom Mittelstand gefordert 

wird?

Wir neigen dazu, diese Veränderung – oder viel-

mehr die Dauer und Intensität solcher Prozesse – zu 

unterschätzen. Ich werde sehr häufig von Unterneh-

men angesprochen und gefragt, ob man da nicht mal 

gemeinsam so ein „Industrie-4.0-Projekt“ umset-

zen könnte. Aber das sind keine Projekte, das sind 

nachhaltige Veränderungen im ganzen Unternehmen, 

auch in der Kultur. Das ist eine Reise von zehn, viel-

leicht sogar 20 Jahren, die einen Einfluss auf alles 

hat, auf die gesamte Organisation und ihr Umfeld. 

Das ist etwas Ganzheitliches, und genau da haben 

wir auch Lücken, weil wir die ganzheitliche Betrach-

tung des Wandels vernachlässigen. Es ist zwar nicht 

ganz so düster, wie in der Presse geschildert, dass 

wir da in Deutschland völlige Nachzügler sind. Aber 

grundsätzlich gilt, dass die großen, internationalen 

Unternehmen viel schneller und eben auch ganzheit-

licher auf das Thema satteln und die kleineren sich 

teils noch gar nicht damit beschäftigen. Obwohl wir 

vonseiten der Forschung, was die Implementierung 

angeht, durchaus sehr weit sind, auch weil wir an den 

Universitäten sehr interdisziplinär an das Thema her-

angehen. Nicht nur intern, auch mit externen Part-

nern. Beispielsweise auch mit den Gewerkschaften, 

die diese ganze Entwicklung insbesondere mit Blick 

auf den demografischen Wandel und die Steigerung 

der Wettbewerbsfähigkeit durchaus begrüßen. Aber 

dennoch müssen wir da mehr tun, und dazu braucht 

es eben auch einen Kulturwandel im Mittelstand und 

im Unternehmertun. Den können wir nicht beschleu-

nigen, der muss von alleine kommen – und der wird 

im Zuge der Technologisierung so oder so kommen. 

Es ist nur eine Frage der Zeit.



ARBEIT MIT ZUKUNFT – DAS REFA DOSSIER

SEITE 

19

„

STELLEN SIE SICH MAL DEN 

WERKER VOR, DER JETZT AN DER 

MASCHINE STEHT UND MIT DER 

IT, DEN TOUCHSCREENS, DEN 

DASHBOARDS UND DEN DATEN 

UMGEHEN MUSS. DAS HANDLING 

LERNT MAN ZWAR SCHNELL, 

ABER DIE ADAPTION, 

DIE DAUERT. DAS IST NOCH EIN 

WEITER WEG.

“
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Man kann

Erfahrung
nicht automatisieren

Dr. Oliver Stettes

Leiter des Kompetenzfelds Arbeitsmarkt und Arbeitswelt beim

Institut der deutschen Wirtschaft in Köln

Industriekaufmann, Volkswirt und Experte für Personalökonomie:  

Oliver Stettes betrachtet die Arbeit aus wesentlichen Perspektiven und  

interessiert sich vor allem für die Rolle des Menschen in der Arbeitswelt.

DIE HYSTERIE EINORDNEN

Für Oliver Stettes ist der Wandel nur handhabbar, wenn wir ihn mit gesundem Menschenverstand 
betrachten. Der Experte des Instituts der deutschen Wirtschaft in Köln sieht die Zukunft vor allem im 
Zusammenspiel von beruflicher Erfahrung, menschlichen Qualitäten und automatisierten Prozessen. 
Stettes prognostiziert, dass der Wandel nur gelingen kann, wenn wir seine Auswirkungen ganzheitlich 

verstehen. Zum einen aus der Kostenperspektive, die bisher nicht geklärt ist, zum anderen aus der 
Nutzenperspektive. Denn nur weil ein Prozess automatisiert werden kann, heißt das noch lange nicht, 
dass man den menschlichen Erfahrungsschatz für diesen Prozess nicht mehr braucht. Im Gegenteil: 
Die auf Praxis basierende Expertise wird wichtiger, weil man immer noch den Menschen braucht, um 

die Arbeit der Maschine beeinflussen zu können.
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Herr Stettes, wie kommt es eigentlich, dass das 

Thema Industrie 4.0 eine so große Diskussion um 

die Zukunft der Arbeit anstößt?

Die Themen Industrie 4.0 und Digitalisierung sind 

gerade schwer en vogue, insbesondere die Diskussi-

on um die Risiken, die mit dem Wandel einhergehen – 

das spiegelt sich dann auf der politischen Ebene, wo 

man regulativ auf den Wandel einwirken möchte, um 

die Risiken zu minimieren. Aber so richtig neu sind 

diese ganzen Diskussionen um den Wandel nicht. 

Es gibt das Grünbuch des Arbeitsministeriums, das 

darauf hinweist, wie sich die Arbeitswelt verändern 

wird, und dass sich ein Handlungsbedarf ergibt, weil 

unsere Arbeitswelt sich nicht unbedingt zum Bes-

seren entwickelt. Die Frage, ob uns die Roboter die 

Arbeitsplätze wegnehmen, ist ja nicht grundlegend 

neu, das haben wir ja bereits in den 1970er-Jah-

ren befürchtet. Was heute noch dazukommt, ist die 

Tatsache, dass sich durch die Einführung der digi-

talen Technologien und durch das Vernetzen dieser 

Technologien ganz neue Formen des Interagierens 

und des Arbeitens ergeben.

Aus unserer Sicht passiert da allerdings nicht wirk-

lich viel mehr als das, was in den letzten zwei Jahr-

zehnten schon passiert ist. Das ist in gewisser Weise 

eine Hysterie, die wir heute erleben. Denn wir sehen 

eigentlich keinerlei Anhaltspunkte, dass uns was 

auch immer die Jobs wegnimmt. Da muss man diffe-

renzieren. Die Frage ist, ob das Geschäftsmodell oder 

die Arbeit des Unternehmens vom Wandel betroffen 

ist. Das sollte man tunlichst gesondert betrachten, 

weil beides völlig unterschiedliche Auswirkungen 

auf das Unternehmen hat. Was wir von unserer Seite 

aus definitiv absehen können, weil wir das durch 

Befragungen erhoben haben, ist, dass der Qualifizie-

rungsbedarf weiter steigen wird. Was sich jedoch in 

der Vergangenheit bereits abgezeichnet hat. Wobei 

wir andererseits wissen, das in vielen Bereichen 

der klassischen Helfertätigkeiten, die weniger auf 

Qualifizierung setzen müssen, in der Vergangenheit 

keine Wenigerbeschäftigung zu verzeichnen war. Das 

hat unter anderem mit den Arbeitsmarktregulierun-

gen zu tun, die wichtiger sind als die technologischen 

Entwicklungen. 

Sie sprachen vom steigenden Qualifizierungsbedarf. 

Wie sieht der denn in Zukunft aus?

Dort wo mit digitalen Technologien umgegangen 

werden muss, steigt der Bedarf an Fachkräften, die 

mit diesen Technologien umgehen können. Jetzt 

kann man sich überlegen, was es eigentlich bedeutet, 

mit diesen Technologien umgehen zu können. Für die 

meisten geht es da eher um die Bedienung fortge-

schrittener Anwendungen, weniger ums Program-

mieren. Und noch weniger geht es wohl darum, dass 

man in der Lage ist, zu erkennen, welche Potenziale 

darin liegen, neue Geschäftsmodelle zu entwickeln 

– obwohl das ja ein spannender Aspekt der Digitali-

sierung ist.  

Neben dieser Fähigkeit der Handhabung neuer 

Technologien beobachten wir aber auch, dass der 

Mitarbeiter im Zuge des Wandels dann zum entschei-

denden Faktor wird, wenn er auf Probleme eingehen 

soll. Oder wenn er im Verbund arbeiten soll, auch mit 

Akteuren außerhalb des Unternehmens. Mitarbeiter 

müssen in der Lage sein, eigenständig und selbst-
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ständig zu agieren und mit anderen zu kooperieren, 

auch mit anderen Sprachen und Kulturen – das wird 

definitiv an Bedeutung gewinnen. 

Was unsere Untersuchungen auch zeigen, ist, dass 

die Behauptung, man bräuchte in Zukunft keine mitt-

leren Qualifikationen mehr, so nicht nachzuvollziehen 

ist. In die Diskussion um Industrie 4.0 wird ja gerne 

eingebracht, dass bestimmte Tätigkeiten in diesen 

mittleren Segmenten über kurz oder lang überflüssig 

werden. Unsere Analyse zeigt allerdings, dass das 

berufliche Erfahrungswissen in Zukunft sogar noch 

wichtiger wird, damit man die Potenziale der Digi-

talisierung überhaupt voll ausschöpfen und adäquat 

einsetzen kann. Sie sehen das bereits in anderen 

Bereichen: Ein Zugführer im ICE oder ein Pilot macht 

ja de facto heute nicht mehr viel. Der sitzt da nur für 

den Notfall am Steuerpult, der eigentliche Prozess ist 

weitestgehend automatisiert. Doch im Notfall müs-

sen diese Personen ja genau wissen, was da im Hin-

tergrund passiert, wie die Prozesse laufen, welche 

Entscheidungen zu treffen sind, und wie man auf das 

System einwirkt. Das wird in der Industrie ähnlich 

sein: Wenn an einer Anlage ein Störfall eintritt, dann 

kann ich den ja nur beheben, wenn ich mich mit dem 

Prozess auskenne. Das ist wie in der Statistik: Man 

muss das Ergebnis interpretieren können. Das geht 

nur mit einem Erfahrungsschatz, den kann man nicht 

automatisieren.

Deckt sich das nicht auch mit den Forderungen nach 

mehr Agilität und Flexibilität in der Führung von 

Unternehmen? Es geht ja hier eher ums Reagieren, 

weniger ums Abarbeiten.

„
EIN ZUGFÜHRER IM ICE 

MACHT HEUTE AUCH NICHT 

MEHR VIEL. DER SITZT DA 

NUR FÜR DEN NOTFALL. 

DAS WIRD IN DER INDUSTRIE 

ÄHNLICH SEIN.

“
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„

OB MAN DEN EINFACHEN 

SCHRAUBER NOCH BRAUCHT 

ODER NICHT, STEHT UND FÄLLT 

JA MIT DEN KOSTEN. 

DIE ZENTRALE FRAGE IST, 

WAS EINE ARBEITSSTUNDE 

KOSTET. DAS IST KEIN 

AUTOMATISMUS.

“
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Natürlich gehört das zusammen. Aber auch das ist 

keine neue Entwicklung. Seit Anfang der 1990er-Jah-

re beobachten wir, dass Unternehmen flexibler auf 

Veränderungen im Marktumfeld reagieren müssen 

– das geht nur, wenn die handelnden Personen dazu 

in der Lage sind flexibel zu sein. Daher kann ich ein 

Unternehmen heute nicht mehr komplett hierar-

chisch führen. Heute muss eine Entscheidung an 

Altersgruppen und über Standorte hinweg delegiert 

werden. Mit der Digitalisierung werden neue Formen 

des Zusammenarbeitens möglich. Und da steckt auch 

ein technisches Potenzial drin. Dafür brauche ich 

allerdings Menschen, die das Potenzial heben können 

und heben wollen. Dafür braucht die Person an der 

Werkbank allerdings Motivation beziehungsweise sie 

muss für die Erreichung dieser Kompetenzen mo-

tiviert werden. Und man braucht da größere Hand-

lungsspielräume als in der Vergangenheit. Das ist 

dann wiederum Sache der Führung, diese zu ermög-

lichen.

Aber das bedeutet doch auch, dass ich mit meinem 

Wissen und Können anders umgehen muss als vor-

her. Oder anders: Es wird ja dann eher das Wissen 

des Arbeiters gebraucht, weniger das Können. Sind 

das dann nicht ganz andere Anforderungen, die 

wir an den Facharbeiter stellen? Brauchen wir den 

„einfachen Schrauber“ denn noch?

Ob man den einfachen Schrauber noch braucht 

oder nicht, steht und fällt ja mit der Fragestellung 

nach den Kosten. Die zentrale Frage ist ja nach wie 

vor, was eine Arbeitsstunde kostet. Das ist ja kein 

Automatismus, sondern eine kalkulatorische Ent-

scheidung. Doch selbst wenn eine einfache Verrich-

tung wegfällt, heißt das nicht, dass der Arbeitsplatz 

verschwindet. Er kann auf andere Verrichtungen 

ausgelegt werden, die man im Vorfeld vielleicht noch 

nicht wahrgenommen hat. Das würde mit Blick auf 

die Kompetenzen bedeuten, dass wir in allen Quali-

fikationsstufen mit höheren Anforderungen rechnen 

müssen. Und das heißt, dass das lebenslange Lernen 

von Kompetenzen eine zunehmend wichtigere Rolle 

spielt. 

Es ist ja ein alter Hut, dass man sagt, man komme 

mit dem Wissen, das man aus der ersten Ausbildung 

mitbringt, sowieso nicht so weit, um in 20 Jahren 

noch beschäftigt zu sein. Heute ist die Spanne kürzer. 

Die Arbeitswelt verändert sich schneller denn je. 

Und zwar auf und nicht zwischen den Arbeitsplätzen. 

Wenn ich mir überlege, wie unspektakulär das Inter-

net vor 20 Jahren war, und wie sehr es heute unser 

Leben bestimmt – und unsere Arbeit prägt, wie sehr 

sich Tätigkeiten mit dem Internet gewandelt haben. 

Darauf müssen wir uns als Beschäftigte im Zuge der 

Digitalisierung nun mal einstellen, dass wir mitten im 

Wandel sind, und dass dieser Wandel überall statt-

findet.

Müssen Mitarbeiter für die Zukunft dann nicht ver-

stärkt Medienkompetenzen besitzen? Müssen wir 

da nicht noch mehr lernen als nur den technischen 

Umgang mit dem Internet?

Das bleibt nicht aus, und das ist in der Tat eine span-

nende Sichtweise. Denn früher kam die Technik aus 

dem Job ins Private. Heute haben wir eine andere 

Entwicklung. Viele Menschen nutzen mobile Geräte 

privat und arbeiten gleichzeitig damit. Da stellt sich 



SEITE 

26

REFA

doch die Frage, ob die private Nutzung vergleichbar 

ist mit der beruflichen. Die Frage, ob das Internet als 

Arbeitsmedium etwas anderes ist als in meinem pri-

vaten Umgang. Wie präsentiere ich mich als Vertre-

ter eines Unternehmens im Internet? Das hat ja mit 

Verantwortungsbewusstsein zu tun, wenn ich zum 

Beispiel mein Firmenhandy auch privat nutze. Wie 

gehe ich da mit Daten um? Wie kommuniziere ich?

Wen sehen Sie da in der Pflicht? Die Schulen oder 

die Ausbildungsbetriebe?

Wir müssen uns darüber im Klaren sein, dass das 

mobile Internet nicht mehr verschwinden wird. Schu-

len und Ausbildungen müssen darauf vorbereiten, 

wie man mit diesem Medium umgeht. Und da sind 

Unterschiede in den Fragestellungen: Was müssen 

Schulen leisten, und was muss geleistet werden, 

wenn ich aus der Schule in meine Erwerbsbiografie 

gleite? Unternehmen müssen das für sich selbst 

und ihre Beschäftigten als Thema erkennen, um die 

Datensicherheit zu gewährleisten. Den jungen Men-

schen muss bewusst sein, dass der private Umgang 

mit Informationen mit sich bringt, die Quelle der 

Informationen zu bewerten. 

Mit Blick auf die starken und dennoch ja nicht 

wirklich neuen Veränderungen, die sie beobachten 

und prognostizieren: Wie wird denn Arbeit in zehn 

Jahren sein?

Ich weiß es nicht. Wenn sie mich vor zehn Jahren 

gefragt hätten, wie mein Arbeitsplatz heute aus-

sieht – der ist ganz anders, als ich es wahrschein-

lich erwartet hätte. Und ich arbeite ja nicht in einer 

Fertigung, sondern im Büro am Rechner. Vor dem 

Hintergrund würde ich es nicht wagen wollen, eine 

Prognose abzugeben. Außer, dass sich die Arbeit 

verändert, und dass die Menschen in der Lage sein 

müssen, sich anzupassen. Und das gilt auch für die 

Form des Arbeitens und in welcher Beschäftigungs-

form wir arbeiten werden. Wir sehen beispielsweise 

zukünftig keine Tendenz für die Vermittlung von 

Leih- und Schwarzarbeit. Als Unternehmen bin ich ja 

darauf angewiesen, Mitarbeiter zu haben, die Pro-

zesse verstehen – deshalb brauche ich langfristige 

Beziehungen zu meinen Beschäftigten.

Und in der Aus- und Weiterbildung?

Ich glaube, dass wir definitiv bereits einen anderen 

Weg in Bildung und Ausbildung gehen – man hat 

schon verstanden, dass Wissensvermittlung wichtig 

ist. Aber es kommt in Zukunft verstärkt darauf an, 

Handlungsfähigkeiten zu entwickeln. Wer Hand-

lungskompetenzen hat, ist in der Lage, sich selbst 

weiterzuentwickeln, besser zu werden, auch in 

seinen eigenen Kompetenzen. Die Frage, die uns in 

Zukunft beschäftigen muss, ist also, wie wir gewähr-

leisten, dass diese Kompetenzen da sind und geför-

dert werden. Das wird die grundlegende Herausfor-

derung sein. 

Gilt da aber nicht auch Gleiches für die, die 

Menschen ausbilden? Müssen die nicht mehr 

Kompetenzen und Flexibilität besitzen, um das auch 

lehren zu können?

Wir haben ja schon einen deutlichen Schritt hin zur 

Kompetenzorientierung, da sind wir bereits auf ei-



ARBEIT MIT ZUKUNFT – DAS REFA DOSSIER

SEITE 

27

nem guten Weg. Gleichwohl ist es immer wieder eine 

Herausforderung für die in der Bildung verantwort-

lichen Akteure, das zu gewährleisten. Die müssen 

sich auch selbst anpassen können. Das ist aber eher 

die Frage nach der Implementierung. Solche Dis-

kussionen haben wir ja auch in anderen Bereichen. 

Zum Beispiel beim Renteneintritt. Es gibt Berufe, die 

man mit 60 einfach nicht mehr ausüben kann, zum 

Beispiel Dachdecker. Die Frage ist, wie man Men-

schen darauf vorbereitet, die diesen Beruf wählen. 

Wenn ein 20-jähriger Dachdecker wird, muss man 

ihn eigentlich darauf hinweisen, dass er das ganze 

Leben lang darüber nachdenken sollte, was das für 

seine berufliche Vita bedeutet. Wenn diese Person 

sich dann für die Umorientierung entscheidet, zum 

Beispiel durch eine Weiterbildung, dann sollte sie das 

auch mit ihrem Arbeitgeber tun und besprechen. 

Der Arbeitgeber beziehungsweise das Unternehmen 

hat ja ein Eigeninteresse daran, dass Menschen sich 

bewegen können. Die gleiche Fragestellung, die nach 

der Umorientierung, wird auch für die Berufe an sich 

aufgeworfen – was passiert, wenn wir digital sind? 

Da sollte man sich als Einzelperson fragen: Kann ich 

meinen Job auch noch in 20 Jahren machen? Oder 

muss ich mich umorientieren, weil meine Kompe-

tenzen nicht mehr ausreichend sind? Und meiner 

Meinung nach sollten sich das Mitarbeiter und Unter-

nehmen immer wieder fragen! Und Schulen sollten 

darauf vorbereiten, dass wir in Zeiten des Wandels 

leben. Ob das Schulen gelingen kann, ist wiederum 

die andere Frage. Das steht und fällt mit der Lehrer-

ausbildung – wenn ein Lehrer nichts anderes kennt 

als seine Schule, dann ist das eine große Herausfor-

derung.

„

ALS UNTERNEHMEN

BIN ICH DARAUF 

ANGEWIESEN,

MITARBEITER ZU HABEN, 

DIE MEINE PROZESSE 

VERSTEHEN – 

DESHALB BRAUCHE ICH 

LANGFRISTIGE 

BEZIEHUNGEN 

ZU MEINEN 

BESCHÄFTIGEN.

“
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Wir sehen nichts

Heilbringendes 
in Industrie 4.0

Jürgen Mehlmann
ist seit 32 Jahren im Unternehmen Schmitz Cargobull als Fertigungsleiter tätig, begleitet dort die Prozesse vom ersten 
abgerollten Blech bis zum fertigen Trailer. Darüber hinaus ist er für die Ausbildung zuständig.

Thomas Niestegge
ist Prozessmanager bei Schmitz Cargobull und verantwortlich für Prozess- 
optimierung, Strategieentwicklung und Implementierung von konzernweiten Prozessverbesserungen – dabei hilft ihm unter 
anderem auch seine Ausbildung als zertifizierter Business Coach.

UNBERÜHRT VOM WANDEL DER ANDEREN

Bei Schmitz Cargobull setzt man auf das oft unterschätzte Potenzial der Mitarbeiter als Treiber des 
Wandels. Als Vorzeige-Unternehmen und deutscher Vorreiter in Sachen Lean Management hat der 
Hersteller von Lkw-Anhängern bereits hinreichende Erfahrungen mit der Implementierung neuer 

Arbeitsweisen gemacht. Daher geht man mit dem Thema Digitalisierung eher pragmatisch um – wie 
auch beim Lean Management sollte die Arbeit nicht durch Datenströme, sondern durch gesunden 

Menschenverstand geprägt sein. Der Wandel kann demnach nur gelingen, wenn nicht nur die  
fachlichen, sondern vor allem auch die menschlichen Potenziale der Mitarbeiter gemeinsam erkannt,  

gefördert und genutzt werden. 
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Wie hat sich die Arbeit in den 32 Jahren Ihrer Zeit 

bei Schmitz Cargobull verändert?

Mehlmann: Wir sind da besonders unterwegs. Wir 

hatten 1996 die ersten Kontakte zum Thema Lean 

Management, sind dann beim Toyota Produktions-

system gelandet und lassen uns auch heute noch von 

den Japanern beraten und inspirieren. Vor 15 Jahren 

haben wir noch im 120-Minuten-Takt gearbeitet – da 

hatten wir noch keine Taktzeit, und haben uns auf elf 

Minuten heruntergetaktet. Da stand ich selbst noch 

an der Werkbank, und es war damals ein Kultur-

schock, wie sich das dann im Zuge der Workshops 

verändert hat. Der Mitarbeiter steht selber mit der 

Stoppuhr da und beobachtet seine Kollegen. Und so 

haben wir dann die Ziele erreicht, die angestrebte 

Taktzeit. Irgendwann stößt man aber an Grenzen 

in den Taktzeiten, wenn man nicht investieren will. 

Wir haben das aber alles mit dem Wissen der Mitar-

beiter umgesetzt, das ist alles von denen gestaltet 

worden. Und das war damals schwierig, da musste 

man dem älteren Mitarbeiter seinen überflüssigen 

Lieblingshammer wegnehmen, damit es funktioniert. 

Man musste die Welt verändern. Aber sobald jemand 

gemerkt hat, wo die Vorteile waren, dass man zum 

Beispiel weniger Belastung hat, dann hat das funktio-

niert.

Wie weit hat Industrie 4.0 bereits Einzug bei Schmitz 

Cargobull gehalten?

Mehlmann: Wir sind an der ein oder anderen Stelle 

anlagengetrieben, da sind wir schon sehr weit mit 

dem Thema fortgeschritten. Da kommt eine Daten-

vorgabe, der Mitarbeiter klickt nur noch, und die 

Anlage läuft los. Wir wollen in Industrie 4.0 weiter 

investiveren, allerdings mit Bedacht. Denn wir ste-

hen dem Thema, so wie es derzeit diskutiert wird, 

eher erstmal kritisch gegenüber. Wir sehen da eine 

starke Trennung von Mensch und Maschine. Das 

ist ein Prinzip von Toyota, das bei uns ja sehr stark 

verankert ist: „Baue eine Anlage, die Dinge tut, die 

der Mensch nicht beherrscht.“ Ansonsten lass es 

den Mitarbeiter machen. Bestimmte Komplexitä-

ten bekomme ich nicht mit der Digitalisierung in 

den Griff. Beispielsweise wenn Mitarbeiter vor Ort 

arbeiten und kundenspezifisch Aufgaben erledigen 

müssen. Bei uns arbeiten möglichst viele Mitarbeiter 

in der Standardisierung, und alles, was drum herum 

passiert, wird über Springer erledigt. Das schafft kein 

SAP-System. Wir sehen nicht unbedingt das Heilbrin-

gende in Industrie 4.0.

Niestegge: Die Komplexität fällt ja im Markt an. Die 

Informationsprozesse, die vom Auftrag in die Ferti-

gung kommen, bewerten zu können - das ist für uns 

das wichtige in Industrie 4.0. Deshalb kann man das 

gar nicht separat betrachten. Das muss im Schulter-

schluss passieren. Die Informationen, die wir aus Big 

Data extrahieren, und die dann durch den Techniker 

umgesetzt werden, bringen ja nichts, wenn der Tech-

niker seine Werkzeuge, seinen Baukasten nicht im 

Griff hat. Und ein Prozess ist kein Klärwerk.

In einem Unternehmen, dessen Prozesse so durch-

strukturiert sind wie bei Schmitz: braucht man da 

eigentlich noch besondere Qualifikationen, wenn 

alles nach Takt läuft? Und ändert sich das Qualifika-

tionsprofil nicht mit Industrie 4.0?
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Mehlmann: Wir haben kein anderes Qualifikations-

profil als vorher. Für viele Prozesse brauche ich 

heute eigentlich keine Facharbeiter mehr. Das haben 

auch andere erkannt. Wir setzen allerdings auf den 

Mehrwert des Mitarbeiters. Wir sagen bei der Ein-

stellung ganz bewusst: Wir zapfen euer Wissen an! 

Deshalb brauchen wir heute mehr denn je Mitarbei-

ter, die besser qualifiziert werden. Wir binden die 

Mitarbeiter seit Jahrzehnten sehr stark in die Pro-

zesse ein, und überzeugen sie davon, dass jeder von 

ihnen eine wichtige Funktion als Rädchen im Getriebe 

hat.

Niestegge: Die Leistung, die Mitarbeiter bei uns zu 

bringen haben, ist ja nicht reine Arbeit. Sondern 

Arbeit plus Verbesserung. Das ist ja fast eine Lebens-

aufgabe, wenn man bei uns angestellt ist. Kontinuier-

lich dafür zu sorgen, dass wir das Optimum errei-

chen. Und das erreicht man nie ganz.

Mehlmann: Für den Einstieg bei uns heißt das, dass 

wir natürlich wie alle anderen auch erstmal schauen, 

was für eine Ausbildung ein Mitarbeiter hat. Das heißt 

aber nicht, dass man zwangsläufig nur als Schlosser 

bei uns anfangen kann. Wir schauen auch mal gerne 

in andere Industrien und versuchen unseren Kennt-

nisstand zu mischen. Das mag merkwürdig klingen, 

aber bei uns arbeiten beispielsweise auch Menschen, 

die eigentlich mal den Beruf des Bäckers gelernt ha-

ben. Die bringen dann auch ein anderes Denken mit. 

Niestegge: Das ist in unseren Verbesserungswork-

shops natürlich immer wieder spannend zu beob-

achten, wenn man mal sieht, wie sich die Rollen-

verteilung dann aushebelt, weil die, die den Bereich 

„

WENN EIN MITARBEITER IN 

SEINER FREIZEIT DREI  

HÄUSER HOCHZIEHT,

 DANN KANN DER IN 

DER FIRMA AUCH MEHR 

EINBRINGEN.

“
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„

DIE FÜHRUNGSKULTUR

WIRD SICH IN ZUKUNFT

ÜBERALL VERÄNDERN MÜSSEN.

NICHT DER BESTE MAURER WIRD 

DER CHEF ALLER MAURER.

“
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nicht kennen und dann vermeintlich dumme Fragen 

stellen, die eingefahrenen Mitarbeiter aus der  

Denkrille rausholen. Da ist ein Branchenfremder 

manchmal einfach besser. Gerade weil wir nach ein-

fachen, pragmatischen Lösungen suchen.

Lassen Sie uns mal in die Zukunft blicken. Wenn 

Arbeit sich bei Schmitz Cargobull so kontinuierlich 

zum Besseren wandelt, die Systematik allerdings 

gleich bleibt: Wie wird die Arbeit in zehn Jahren 

sein?

Niestegge: Im administrativen Bereich wird sich die 

Arbeitsweise sehr stark verändern, das ist etwas, das 

man heute schon merkt. Wir versuchen bereits  

papierlos zu arbeiten und Systeme zu schaffen, die 

das Papier ersetzen. Aber unsere größten Verände-

rungen werden in Richtung Prozessoptimierung lau-

fen. Wir werden uns im Administrativen stärker damit 

auseinandersetzen müssen, wie die Arbeit in der Fer-

tigung läuft. Kleinere Taktungen werden wichtiger. 

Auch und gerade im Büro. Dort müssen wir – und ich 

denke alle anderen auch – weg vom Ressortdenken, 

hin zur Prozesssenke.

Mehlmann: Auch in der Fertigung wird die Prozess-

senke wichtiger. Die Zusammenarbeit zwischen 

Ingenieur und Werker müssen wir verstärken. Wir 

haben die Erfahrung gemacht, dass der gegenseitige 

Respekt wichtig ist. Der Werker muss einfach auch 

mal die Erfahrung machen, wie es ist, eine Aufgabe 

auf einem weißen, unbeschriebenen Blatt Papier 

zu erledigen – so wie es der Ingenieur ja eigentlich 

immer tut. Damit er seine Arbeit versteht. Umgekehrt 

muss auch der Ingenieur mal Hand an den Prozess 

legen. Wenn diese Funktionen von Anfang an Hand in 

Hand arbeiten, können wir auch von Anfang an Fehler 

vermeiden.

Niestegge: Was in Zukunft sicherlich ein Thema sein 

wird, sind Roboter. Ich denke, der ein oder andere 

wird gemeinsam mit dem Roboter arbeiten. Das hat 

ja auch Vorteile jenseits des Themas Automatisie-

rung. Die mühsamen, nicht ergonomischen Arbeits-

plätze, die werden und müssen in Zukunft wegfallen, 

auch im Zuge des demografischen Wandels. Wenn 

uns ein 55-jähriger Mitarbeiter ausfällt, ist die Rota- 

tion nicht mehr möglich. Wir müssen die Arbeitsplät-

ze demnach so gestalten, dass die Arbeit auch mit 

65 noch gemacht werden kann. Und natürlich ist das 

Thema Big Data in Zukunft entscheidend. Die Aggre-

gierung von Daten über das ganze Werk. Da hilft die 

Digitalisierung. 

Hat man bei Schmitz Cargobull einen Plan für den 

Wandel, wie Sie ihn beschreiben? Oder anders ge-

fragt: Können Sie die Aufwände, die Sie für Verbes-

serungen betreiben, letztlich auch kalkulieren?

Mehlmann: Wir haben tatsächlich gerade nach einer 

Checkliste gesucht. Wir haben unser eigenes System 

entwickelt, um Arbeitsplätze zu verbessern und zu 

bewerten. Das sind manchmal ganz kleine pragma-

tische Lösungen, wie beispielsweise eine Fußmatte, 

die eine Menge in den Daten ändern. Das kommt von 

den Mitarbeitern, die prüfen das im Bereich Ergo-

nomie selbst und setzen das dann um. Sowieso ist 

die Ergonomie ein wichtiger Punkt bei uns, weil wir 

Gesundheitsmanagement im ganzen Werk betreiben. 

Die erste Kennzahl ist tatsächlich Ergonomie. Wir 
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haben dafür auch einiges an Preisen gewonnen. Das 

liegt aber daran, dass wir Ergonomie weiter gefasst 

sehen – das ist für uns mehr als nur die Bedingungen 

am Arbeitsplatz. Die Mitarbeiterintegration ist bereits 

Teil der Ergonomie. Eben weil die Mitarbeiter ihren 

Arbeitsplatz selbst gestalten.

Wie wird sich denn die Ergonomie in Zukunft  

ändern? Muss sie sich überhaupt ändern?

Mehlmann: Die muss sich dramatisch ändern, alleine 

mit Blick auf den demografischen Wandel, insbe-

sondere in Regionen wie hier bei uns in Münster. 

Dadurch, dass wir dieses Jahr 18 bis 20 feste Azubis 

übernehmen, haben wir noch keine demografische 

Verlagerung. Aber die wird kommen. Und da muss 

es ganz andere Ansätze bereits in der Entwicklung 

von Ergonomie geben. Da müssen wir mit Blick auf 

das Älterwerden der Mitarbeiter bereits heute anders 

drüber nachdenken – was wir tatsächlich auch be-

reits tun.

Und wie sieht es mit der Aus- und Weiterbildung 

aus. Wird die in Zukunft anders sein?

Mehlmann: Das liegt ja mit dem Wandel, der uns 

durch die Digitalisierung betrifft, auf der Hand. Wir 

müssen die Ausbildungsberufe an die Gegenwart 

anpassen und das Thema Digitalisierung aufgreifen. 

Das sind ja ganz akute Fragen: Welche Ausbildungs-

berufe bietet man in einer digitalisierten Welt, in 

einer Welt voller Digital Natives an? Wir denken da 

von innen, manchmal vielleicht auch ein bisschen zu 

viel. Man muss sich da öffnen und aufpassen, dass 

man die richtigen Leute ausbildet. Wir haben in der 

Ausbildung einen Block von 72 Wochen, wo die Aus-

zubildenden ausschließlich unser Produktionssystem 

lernen. Weil wir aus ihnen Multiplikatoren für unser 

Produktionssystem machen wollen.

Niestegge: Wir betreiben viel Aufwand darin, weniger 

die technischen und fachlichen Voraussetzungen zu 

schärfen als vielmehr unsere Philosophie des Arbei-

tens zu vermitteln. Wir bekommen von Mitarbeitern, 

die bei uns gelernt haben, sehr gutes Feedback. Weil 

es eben um mehr als nur um die Arbeit geht.

Wie bringen Sie denn den Leuten bei, letztlich mehr 

als nur zu arbeiten? Es geht ja bei Ihnen auch viel 

um das Thema Agilität, um das selbstständige Ein-

wirken auf den Prozess.

Mehlmann:  Agil ist genau das Stichwort, auf das 

wir seit jeher setzen – nicht erst, seit darüber so 

viel gesprochen wird. Es geht darum, relativ schnell 

Entscheidungen zu treffen, ohne das man sein 

E-Mail-Postfach voll hat. Es arbeiten immer noch 

Menschen miteinander, die Bedürfnisse verstehen 

müssen. Und man soll ja Spaß an der Arbeit haben. 

Die Balance zwischen geschriebenen Prozessen und 

Strukturen und Flexibilität, die muss man irgendwie 

finden. Strukturiert, aber ohne das „Beamtentum“ 

zu fördern. Denn wir können nicht jeden Fall bis ins 

kleinste Detail beschreiben. Wir brauchen keine 

Mitarbeiter, die Dienst nach Vorschrift machen. Son-

dern welche, für die der Austausch von Erfahrungen 

im Vordergrund steht. Wir setzen uns deshalb auch 

mit den weichen Werten auseinander: Respekt und 

Verantwortung. Wie reagiere ich, wie setze ich aus 

den Charakteren Hochleitungsteams zusammen, wie 
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arbeite ich auf Augenhöhe. Das ist alles wichtig. 

Niestegge: Die Mischung muss bei uns stimmen. 

Wir sind nicht alles Menschenversteher, aber wir 

verstehen was von Mehrwerten. Und das ist das, was 

in Zukunft noch deutlicher zum Vorschein kom-

men muss, dass man die Potenziale von Menschen 

erkennt. Wenn ein Mitarbeiter in seiner Freizeit drei 

Häuser hochzieht, dann kann der in der Firma auch 

mehr einbringen. Dann muss ich seine Arbeit auch so 

gestalten, dass er sein Talent hier einbringen kann. 

Die Frage wird also sein, wie man Mitarbeiter für 

ganzheitliche Aufgaben motiviert. Wie man sie dazu 

bringt, über den Tellerrand hinaus zu denken. 

Ist das nicht auch eine Herausforderung für die Füh-

rung? Kompetenzen anzuerkennen und zu fördern?

Mehlmann: Als sich diese Arbeitsphilosophie bei 

uns bemerkbar gemacht hat, war das für ältere 

Führungspersonen natürlich schon schwierig, zu 

akzeptieren, dass Mitarbeiter eine eigene Meinung 

haben. Wir haben hier beispielsweise Wartezonen, wo 

Mitarbeiter sich aufhalten, wenn sie mal eine Minute 

früher fertig sind – damit alle anderen eben sehen 

können, dass wir noch Potenzial in der Taktung haben.  

Da muss man sich als altdenkende Führungskraft 

erstmal mit abfinden, dass da plötzlich ein Mitarbeiter  

steht und seinen Kaffee trinkt. Obwohl das in unserem  

Fall ja ein gutes Zeichen ist. In den letzten 15 Jahren 

sind allerdings die alten Denkstrukturen herausge-

wachsen. Hier geht es jetzt eher darum, Menschen 

zu führen und zu entwickeln. Die alte Denkweise, 

dass alles vorgemacht sein muss, die hat hier keinen 

Platz. Wir haben großes Vertrauen in die Mitarbeiter, 

und das zeigen wir auch mit unserer Führung.

Niestegge: Die Führungskultur wird sich in Zukunft 

überall verändern müssen. Nicht der beste Maurer 

wird der Chef aller Maurer. Menschen führen zu kön-

nen ist ja eine natürliche Eigenschaft, kein Lehrberuf. 

Und es gibt in allen Bereichen Menschen, die das 

besser oder schlechter können. Es gibt Lehrer, die 

allein mit ihrer Anwesenheit für Ruhe in der Klasse 

sorgen – das kann man ja niemandem beibringen, 

das ist ja natürliche Autorität. Insofern werden Vor-

gesetzte in Zukunft weniger Fachexperten sein, als 

vielmehr Coaches und Ansprechpartner sein, die den 

Rahmen für die Arbeit der anderen stecken. Die Füh-

rungskraft muss nicht mehr so viel im Detail wissen. 

Sie muss das Team zur Leistung führen. 

„

DAS IST, WAS IN ZUKUNFT 

NOCH DEUTLICHER ZUM 

VORSCHEIN KOMMEN MUSS, 

DASS MAN DIE POTENZIALE 

VON MENSCHEN ERKENNT.

“
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Der Wandel folgt

dem Pfad 

Dr. Ulf Ortmann
Soziologe an der Uni Bielefeld / Lehrbeauftragter an der Universität Paderborn

Ulf Ortmann setzt sich in seiner Arbeit und Forschung vor allem mit den  
zwischenmenschlichen Aspekten des Arbeitens auseinander und legt seinen 
Schwerpunkt auf das partizipatorische Arbeiten.

WER SICH NICHT WANDELT, IST NICHT UNBEDINGT WEG.

Ulf Ortmann sieht den Wandel der Arbeit in kausalen Zusammenhängen. Der Soziologe betrachtet 
die Prognosen zu den Auswirkungen der Digitalisierung eher skeptisch und prognostiziert, dass sich 

Arbeit nur dort verändern wird, wo sie sich wegen neuer Bedingungen im Marktumfeld sowieso verän-
dern muss. Doch Arbeit wird immer Arbeit bleiben, auch wenn alles digitaler wird. Ortmann sieht die 

Vorteile der Digitalisierung weniger im rein technologischen Fortschritt als vielmehr in der Interaktion 
zwischen Mensch und Maschine. Er glaubt, dass das ein ein Schlüssel für eine positive Veränderung 
die Interaktion sein wird – oder vielmehr die auf Erfahrung des Nutzers basierende Gestaltung von 

Schnittstellen in der automatisierten Industrie.
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Herr Ortmann, ist die Diskussion um Industrie 4.0 

berechtigt – oder Hysterie?

Das ist schwierig zu verallgemeinern. Fakt ist, dass 

alle die Produktionstechnik irgendwann umstellen 

müssen, das ist sicherlich eindeutig. Allerdings sind 

die Prognosen widersprüchlich. Manche sagen, durch 

Technik müssten die Leute auf dem Hallenboden 

höher qualifiziert werden. Dann gibt es wiederum 

welche, die sagen, dass dem nicht so ist. Und es gibt 

natürlich noch diejenigen, die ganz klar prophezeien, 

dass man die Arbeiter in der Produktion irgendwann 

einfach nicht mehr braucht. Ich sehe allerdings kei-

nen klaren Trend. Beziehungsweise würde ich mich 

als Sozialwissenschaftler zu keiner dieser Progno-

sen bekennen, da die Diskussionen alle sehr wider-

sprüchlich sind. 

Auch wenn wir in der Soziologie die Beschäftigungs-

perspektiven, die Perspektiven der Arbeitsorganisa-

tion und Qualifikation im Zuge von Industrie 4.0 im 

Blickfeld haben, lässt sich aus unserem Blickwinkel 

nur schwer beurteilen, wie die Entwicklung sein wird. 

Ich würde die Stimmungsmache, die überall zu lesen 

ist, nicht überbewerten. Das Prinzip des Arbeitens 

wird sich ja in der Gesellschaft nicht unbedingt 

ändern, und wie weit ein Betrieb da dem Wandel 

unterliegt, hängt ja vom Betrieb selbst ab. Ein Betrieb 

der seit eh und je mehr oder weniger polarisierte 

Qualifikationsstrukturen hat beziehungsweise auf 

Facharbeiter setzt, wird das auch in zehn Jahren 

noch tun. Ein Betrieb, der wiederum auf hoch qualifi-

zierte Fachkräfte setzen muss, wird das auch in zehn 

Jahren noch tun. Das gilt ja grundsätzlich für die 

Arbeitsorganisation – wir haben in dem Feld nur zwei 

Szenarien, das Automations- und das Werkzeugs-

zenario. Für ersteres brauche ich hoch qualifizierte 

Arbeitskräfte, für letzteres die Facharbeit. Das sind ja 

gesetzte Pfadabhängigkeiten, die nicht dem Wan-

del unterliegen. Schließlich kann man sich schwer 

vorstellen, dass beispielsweise in der Nahrungsmit-

telindustrie in zehn Jahren anders gearbeitet wird als 

heute. 

Ich muss mich da auf mein Bauchgefühl verlas-

sen, denn das Thema Fertigungshalle wurde in der 

Soziologie in den letzten 20 Jahren leider vernach-

lässigt, weil wenig in die Forschung der Humani-

sierung der Arbeitswelt investiert wurde. Das ist ja 

erst im Zuge der Diskussion um Industrie 4.0 wieder 

ein Forschungsthema. Allerdings ist es aus unserer 

Perspektive noch völlig offen, ob eine Produktion sich 

in Richtung Facharbeiterqualifizierung oder Dequa-

lifizierung entwickelt. Uns geht es in der Forschung 

vielmehr darum, die mittlere Qualifikationsebene im 

Wandel mitzunehmen. Wir arbeiten gerade an einer 

Publikation, die sich damit auseinandersetzt, wie 

man die Mitarbeiter im Wandel mitnimmt, dazu gibt 

es ja eine ganze Reihe von Entwürfen, die bereits  

20 Jahre oder älter sind.

Wie sieht diese Forschung denn konkret aus? Wie 

werden die Mitarbeiter letztlich mitgenommen?

Ohne zu sehr ins Detail gehen zu wollen: Eines 

unserer Projekte setzt auf die stärkere Einbindung 

der Mitarbeiter, zum Beispiel bei der Entwicklung 

von Software für die Produktionslinie. Die Software 

wird mithilfe von Interviews und Videoanalysen so 

gestaltet, dass sie gebrauchstauglich und einfacher 
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zu bedienen ist. Es geht also darum, dass die, die an 

der Maschine arbeiten, einen informationellen Zugriff 

haben – die Werker werden dann in die Entwick-

lung der Software mit einbezogen und gestalten die 

Arbeitsprozesse mit. Unser Ansatz ist also, das die 

Software nicht am Anwender vorbei programmiert, 

sondern so entwickelt wird, dass sie zu den Erfah-

rungen und Kompetenzen der Menschen passt, die 

damit arbeiten. Wir geben da nichts vor, sondern 

setzen die Entwickler und die Nutzer gemeinsam an 

einen Tisch und versuchen die Qualifikation und die 

Bedürfnisse in Anforderungen zu übersetzen. Der 

Arbeitsplatz passt sich dem Arbeiter an.

Steht denn diese Art der humanen Arbeitsgestal-

tung nicht im Gegensatz zu dem, was wir mit Indus-

trie 4.0 eigentlich anstreben? 

Das würde ich so nicht sagen. Richtig ist allerdings, 

dass der Ansatz, die, die später an den Maschinen ar-

beiten müssen, in die Gestaltung mit einzubeziehen, 

nicht gerade weit verbreitet ist. Deshalb machen wir 

ja diese Modellprojekte. Ich denke, wenn Software 

gestaltet wird, müssen sich Entwickler heute schon 

stärker mit Problemstellungen auseinandersetzen, 

die nicht in der Informatik liegen, sondern mit der  

Situation des Anwenders zu tun haben. Und dann 

stellt sich ja die Frage, wie man zum Beispiel das 

Wissen und die Erfahrung von Menschen, die an der 

Maschine arbeiten, anzapft. Diesen kooperativen 

Ansatz muss man fördern. Gerade im Wandel sollten 

sich die Leute mal häufiger an einen Tisch setzen.

Wie weit wirkt sich denn diese partizipatorische 

Denkweise auf die Qualifikation der Mitarbeiter 

aus? Brauche ich da nicht einen anderen Menschen-

typus als den klassischen Arbeiter, der nur seine 

Aufgabe verrichtet?

Man kann ja im Vorfeld sondieren, wer sich dafür eig-

net. Und es ist sicherlich immer auch eine Frage, wie 

man solche Entwicklungsprozesse moderiert. Das 

muss schon auf Augenhöhe sein. Allerdings ist das 

Thema Industrie 4.0, beziehungsweise Digitalisierung 

sowieso viel weiter gefasst. Wir bilden ja nur einen 

kleinen Teil ab. Der Wandel zum digital arbeitenden 

Unternehmen erfordert letztlich eine Fortbildung der 

Mitarbeiter, das ist eine betriebspolitische Dimensi-

on, die man im Vorfeld klären und abbilden muss. Ich 

glaube allerdings, dass Betriebe, die per se ihre Mit-

„

DAS PRINZIP DES ARBEITENS 

WIRD SICH IN DER 

GESELLSCHAFT NICHT 

UNBEDINGT ÄNDERN.

“
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arbeiter qualifizieren, weil sie zum Beispiel flexibel 

auf Marktanforderungen reagieren müssen, sich mit 

dem Thema wesentlich leichter tun. Die kalkulieren 

ja mit kontinuierlicher Fortbildung. Für andere, die 

da eher statisch agieren, ist das noch ein weiter Weg.

Wie sieht denn der klassische Arbeitsplatz aus Sicht 

eines Soziologen in zehn Jahren aus?

Das lässt sich nur schwer beantworten. Zum einen 

ist das sicherlich eine Frage der politischen Regu-

lierung, wie weit die Digitalisierung Einzug in die 

Unternehmen halten wird. Da sind ja noch etliche, 

sehr wichtige Fragen zu klären. Ich glaube, das 

beispielsweise Konzerne, die sehr viel in das Thema 

investieren können, dieses auch tun werden. Weil das 

die Marktanforderungen sind. In diesen Unterneh-

men werden wir vielleicht in zehn Jahren viele Dinge 

nur noch mit assistierenden Technologien erledigen. 

Es wird aber in zehn Jahren eben auch noch viele an-

dere Unternehmen geben, die sich nicht umgestellt 

haben. Weil die Mittel- und Marktanforderungen 

nicht gegeben sind. Ich bin da sehr skeptisch, ob ein 

Automobilkonzern mit Industrie 4.0 seine ganze Lean 

Production umstellen wird. Das sind ja technologisch 

und logistisch ausgereifte Prozesse, da glaube ich 

nicht an die radikalen Änderungen, die immer wieder 

prognostiziert werden. Andererseits ist es auch nicht 

mein Standpunkt, alles infrage zu stellen. Vielmehr 

interessieren mich die Wechselwirkungen zwischen 

der technischen Entwicklung, der Arbeit und den 

benötigten und vorhandenen Qualifikationen. Darüber 

müssen wir stärker nachdenken. Wir müssen nicht 

nur die Technik gestalten, sondern auch die Arbeit. 

„

DIE WECHSELWIRKUNGEN

ZWISCHEN DER TECHNI-

SCHEN ENTWICKLUNG,

DER ARBEIT UND DEN 

QUALIFIKATIONEN: 

DARÜBER MÜSSEN WIR 

NACHDENKEN!

“
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„

WIR MÜSSEN 

NICHT NUR 

DIE TECHNIK
GESTALTEN,

SONDERN AUCH

DIE ARBEIT!

“
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WIR HABEN MEINER MEINUNG NACH 
ZU VIELE AKADEMIKER. 
DA HOFFE ICH, DASS WIR MIT DER 
DIGITALISIERUNG UND MIT INDUSTRIE 4.0 
DIE ATTRAKTIVITÄT DER 
VERMEINTLICH EINFACHEN BERUFE – 
DIE ABER ALLES ANDERE 
ALS EINFACH SIND – 
STEIGERN KÖNNEN.
(SASCHA STOWASSER)
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Mensch ärgere

Dich nicht

ARBEIT KÖNNTE GENAUSO VIEL SPASS MACHEN WIE SPIELEN. 

WENN WIR BEIDES BESSER VERSTEHEN WÜRDEN.

Roman Rackwitz glaubt an die Macht des Spiels. Der Gamification-Experte setzt sich mit der  
Fragestellung auseinander, wie man Arbeit so gestalten kann, dass sie Menschen genauso viel  

Spaß macht wie Spiel, Sport und Hobby. Er sieht im Wandel und in der Digitalisierung eine große 
Chance, das althergebrachte Denken aufzubrechen. Denn mit Industrie 4.0 muss sich nicht mehr der 

Mensch der Arbeit anpassen. Vielmehr kann die Arbeit sich – ähnlich wie das Spiel – auf die indivi-
duellen Fähigkeiten des Menschen einstellen. Doch dazu braucht es laut Rackwitz nicht nur Technik, 

sondern vor allem ein völlig anderes Verständnis von Arbeitsmotivation. Die steht und fällt mit un-
serem althergebrachten Rollen- und Organisationsverständnis im Unternehmen – beides ist seiner 

Meinung nach antiquiert und hinderlich für den Wandel.

Roman Rackwitz
Gamification-Experte, CEO von Engaginglab und Racksocial

Seit 2009 beruflich im Bereich Gamification tätig, gehört Roman Rackwitz zu  
Europas Pionieren dieser Branche. Er wird zu den Top-Ten-Gamification- 
Experten der Welt gezählt wird.



SEITE 

46

REFA

Herr Rackwitz, wie wird die Arbeit in zehn Jahren 

aussehen? Werden wir durch Automation ersetzt?

Nein, bestimmt nicht. Aber es werden sicherlich 

immer mehr repetitive oder mechanische Arbei-

ten in Zukunft von Maschinen und von künstlicher 

Intelligenz übernommen werden. Auch Bereiche, von 

denen wir heute noch sagen: Das kann keine Maschi-

ne machen. Zum Beispiel das Kuratieren von Inhalten 

– das kann mittlerweile auch von Algorhythmen sehr 

gut übernommen werden. Da werden sicherlich viele 

Arbeitsplätze auf der Strecke bleiben, aber es werden 

eben dadurch auch neue entstehen. Und wenn man 

sich die Vergangenheit anschaut, hat es ja wegen der 

Industrialisierung auch plötzlich nicht weniger Jobs 

gegeben, sondern einfach nur andere. Und was in 

dem Zuge natürlich passieren wird, ist, dass unsere 

Fähigkeit, quer zu denken, komplexe Szenarien zu 

erkennen, kreativ zu sein, ansteigen wird. Weil durch 

Maschinen ja auch kognitive Ressourcen frei werden, 

durch die wiederum anspruchsvollere Produkte und 

Leistungen entstehen können. Wir sind ja bereits auf 

dem Weg zur Dienstleistungsgesellschaft, und das 

wird mit dieser Entwicklung noch deutlicher zuneh-

men. Da werden Jobs und Geschäftsmodelle entste-

hen, die wir uns heute noch nicht vorstellen können. 

Und wie bei allem, wird es Menschen geben, die diese 

Entwicklung erkennen und für sich nutzen werden, 

und welche, die dabei auf der Strecke bleiben. Aber 

auch das ist ja nicht neu. 

Das heißt ja, dass die Unternehmen sich auf diesen 

Wandel der Arbeit irgendwie auch vorbereiten müs-

sen. Geht das denn überhaupt? Wandel ist ja immer 

auch mit Hürden verbunden ...

Da sind etliche Hürden, die wir meistern müssen. Das 

liegt in der Natur der Sache. Wenn es um kognitives 

Arbeiten geht, gibt es weniger Arbeit nach Plan. Das 

Repetitive verschwindet, ebenso die Möglichkeit, das 

zu bewerten. Kognitive Arbeit qualitativ zu bewerten 

ist ja viel schwieriger, weil das ein schwammiges 

Thema ist. Und das ist die große Herausforderung 

im Wandel. Denn wir Menschen sehnen uns ja nach 

Feedback, weil wir uns gerne vergleichen. Das hilft 

uns ja zu sehen, wo wir stehen, und das gibt uns eine 

innere Zufriedenheit, selbst wenn wir im Vergleich 

nicht die Besten sind. Dieses Feedback zum Status 

quo ist für das Management insbesondere wichtig. 

Aber so, wie die Hierarchie-Systeme heute bei uns 

aufgebaut sind, wird es mit dem Wandel schwierig, 

weil eben alles auf Incentivierungs- und Bonussys-

temen, Ressourcenverteilung und KPIs basiert – das 

muss alles objektiv und messbar sein. Mechanische 

Arbeiten kann man einfach messen und mit Regeln 

bewerten und effizienter gestalten. Aber je subjekti-

ver und kognitiver Arbeit ist, desto schwerer fällt uns 

die Bewertung. Die klassischen Budgetierungssyste-

me funktionieren dann nicht mehr so gut.

Das klingt nach Konfliktpotenzial. 

Das ist es auch. In der Regel versucht ja die eine Sei-

te im Unternehmen alles einfacher und effizienter zu 

machen. Aber im Zuge des Wandels wird das immer 

schwerer. Gleichzeitig erkennen wir aber auch, dass 

der Mensch gar nicht dafür gemacht ist, sich in einer 

vorhersehbaren Umgebung wohlzufühlen. Ich hatte 

vor kurzem mit einem 70-jährigen Inhaber eines 

mittelständischen Unternehmens ein Gespräch über 

Gamification. Wir haben darüber gesprochen, warum 
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Spiele so interessant sind. Das liegt vor allem daran, 

weil wir beim Spielen selbstständig lernen, mit Her-

ausfoderungen umzugehen. Besagter Mittelständler 

wiederum hat versucht, seine Probleme wegzude-

signen, was aus unternehmerischer Sicht einfach 

logisch ist. Das führte aber zu hoher Fluktuation. Die 

meisten Mitarbeiter kündigen, weil sie feststecken 

und mit ihren Fähigkeiten nicht weiterkommen – die 

wollen gefordert werden und nicht Arbeit nach Sche-

ma F machen. Das ist ein interessanter Punkt. Man 

bräuchte im Management also heute eher Werkzeu-

ge, die nicht nur auf die Effizienz schauen und die 

Fehlerquote senken, sondern die eine Schnittmenge 

zwischen Effizienz und der subjektiven Herausforde-

rung schaffen. Damit die Leute bleiben und im Job 

auch individuell stärker gefordert sind – so wie im 

Spiel. 

Ist das nicht eher eine Frage der Führung und ihrer 

Haltung, als eine Frage des richtigen Werkzeugs?

Das ist ganz klar eine Führungsaufgabe. Es gibt den 

schönen Spruch: „Don‘t blame the gamer, blame 

the game.“ Und das ist ja das Problem heute, wenn 

wir von Wandel und Hürden sprechen. Zur Indus-

trialisierung wurden nun mal Strukturen entwickelt, 

die eigentlich gut waren. Ganz einfache Regel: Am 

Fließband brauchst du Effizienz. Da wurden dann 

Hierarchien eingeführt, die für diese Arbeit sinnvoll 

waren. Wenn du ein Umfeld mit Regeln hast, dann 

passt sich der Mensch an – ich würde sogar behaup-

ten, dass der Mensch das anpassungsfähigste Wesen 

der Welt ist und dementsprechend wenig hinterfragt. 

Menschen betreten ein System, und überlegen, wie 

sie im System überstehen können – ganz gleich, ob 

das System sinnvoll ist oder nicht. Mit dieser Ver-

haltensweise wissen sie aber, dass sie nach „oben“ 

kommen. Das ist völlig natürlich: Wenn du die Regeln 

befolgst, kommst du nach oben. Und es ist auch 

menschlich, dass du dann, wenn du mal „oben“ ange-

kommen bist, den Status halten willst. Du willst, dass 

die Strukturen im System so bleiben, wie sie sind, 

weil das ja deinen Aufstieg begünstigt hat. Das ist 

Existenzsicherung. Damit hat man aber schon den 

ersten Widerstand gegen den Wandel. Alle unter dir 

haben natürlich Lust auf den Wandel, weil für die 

jeder Change auch eine Bewegung nach oben ist. Das 

ist die natürliche Hemmschwelle gegen den Wandel. 

Und daher ist man bei einem Top-down-Change als 

Führung eigentlich immer in der Defensive. 

„

DON‘T BLAME

THE GAMER,

BLAME THE

GAME.

“
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Bedeutet das nicht, dass wir unsere Sichtweise auf 

die Arbeit, die Führung und die Philosophie grund-

legend ändern müssen? Es kann ja nicht um Macht-

erhalt gehen. 

Ohne Führung geht es aber auch nicht, du brauchst 

ja Menschen, die nach vorne wollen. Aber die Frage 

ist eben, was die eigentliche Aufgabe der Führung ist. 

Etwas bewegen oder etwas schützen? Man sieht das 

bei Start-ups ganz gut. Die haben nicht die Struktu-

ren eines großen Unternehmens, denen fehlen dafür 

die Ressourcen, daher macht dort jeder alles. Da 

bedeutet Change Dynamik, da will man die etablier-

ten angreifen, die Welt verändern. Sobald ein Start-

-up aber Wertschöpfung generiert, fängt es an, das 

System zu schützen. 

Und da kommen wir zur Schnittmenge mit dem 

Thema Gamification. Wenn ein Spiel keine Über-

raschungen mehr bietet, wenn es langweilig und 

vorhersehbar wird, dann hörst du auf, es zu spielen. 

Und Gleiches gilt eben auch für die Motivation bei 

der Arbeit. Daher wollen wir ja heute das selbstbe-

stimmte Arbeiten. Und dieser Wunsch nach Selbst-

bestimmung liegt ja tief in uns. Wir Menschen sind 

weder faul noch dumm, wir merken ja, wenn wir 

nicht weiterkommen, wir leiden darunter. Und wir 

haben irgendwo alle den Drang, zu lernen und besser 

zu werden in dem, was wir gerne tun. Daher ist der 

Trend zum selbstbestimmten Arbeiten eigentlich ge-

nau das Richtige. Es braucht allerdings gewisse Rah-

menbedingungen, damit das funktioniert – es reicht 

eben nicht, dass dann niemand mehr hinter uns 

steht, um uns zu delegieren. Wenn man sich mal die 

Welt von Sport, Spiel und Hobby anschaut, eben all 

„

WIR MENSCHEN

SIND WEDER FAUL

NOCH DUMM.

WIR MERKEN JA,

WENN WIR NICHT

WEITERKOMMEN.

“
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„

ARBEIT,
DIE SICH NICHT VERÄNDERT,

WIRD IRGENDWANN

STUPIDE.

“



SEITE 

50

REFA

das, was Menschen gerne in ihrer Freizeit machen, 

für das sie sich begeistern, da gibt es eben solche 

Rahmenbedingungen oder Spielregeln. Nur sind die 

oftmals völlig konträr zu denen unserer Arbeitswelt. 

Wir haben uns in unserer Arbeit mal genauer ange-

schaut, warum Menschen in diesen drei Bereichen 

so hervorragend selbstorganisiert unterwegs sind. 

Warum sie in ihrer Freizeit mit Begeisterung all das 

tun, was man von ihnen auf der Arbeit vergeblich for-

dert. Und wir haben da fünf Gründe herausgearbeitet. 

Zum einen die Informationstransparenz. Der Mensch 

muss alles, was er für die Erledigung einer Aufgabe 

braucht, einsehen können. Er braucht das Wissen. 

Das ist der Grund, warum wir Spiele auch dann noch 

weiterspielen, wenn wir verlieren – wir wissen, wie es 

geht, und wollen das Wissen für den Erfolg anwen-

den. Da ist nichts Unfaires dran. Das ist allerdings in 

Firmen genau anders – da wissen viele Mitarbeiter 

nicht genug, da wird vieles im Unklaren gelassen, 

und dabei geht dann auch der Spaß an der Sache ver-

loren. Und es gibt ja tausend Gründe, warum Unter-

nehmen Angst vor Transparenz haben. 

Der zweite Grund ist das Echtzeitfeedback – das ist in 

Sport und Spiel fast perfekt. Wir probieren dort etwas 

aus und bekommen ein unmittelbares Feedback über 

Erfolg oder Misserfolg. Wir können also sofort rea-

gieren und zum Beispiel Schaden abwenden. Im Job 

ist das Feedback verzögert. Da wissen wir gar nicht, 

was Sache ist – selbst wenn alles gut funktioniert. 

Man trifft eine Entscheidung, und erfährt vielleicht 

erst ein halbes Jahr später, was daraus geworden 

ist. Und weiß vielleicht noch nicht mal, wie groß der 

eigene Anteil am Ergebnis ist, weil dazwischen so viel 

passiert. Die Diskrepanz zwischen Aktion und Kose-

quenz ist zu hoch, das minimiert den Spaß. Da kann 

uns allerdings die Digitalisierung helfen. 

Der dritte Grund ist die Entscheidungsfreiheit, eben 

die Möglichkeit, für sich selbst zu entscheiden, mit 

welcher Strategie und mit welchen Ressourcen das 

Ziel erreicht wird. Im Spiel funktioniert das. In Un-

ternehmen geht das häufig nicht, weil man eher mit 

Mikromanagement beschäftigt und eher ein kleines 

Rad im Getriebe ist, und Aufgaben abarbeitet. Das 

macht auf Dauer unzufrieden. 

Der vierte Grund sind klare Ziele, Meilensteine und 

Regeln. Es wird zwar immer gesagt, dass alle über 

die Ziele und Regeln, die Leitlinien, die Mission und 

solche Sachen Bescheid wissen. Das ist auch so. 

Aber die wenigsten können all das Übergeordnete auf 

die eigene Arbeit herunterbrechen. Das ist halt alles 

zu schwammig und zu unkonkret. 

Und der fünfte Grund ist die richtige Herausfor-

derung. Das ist eigentlich der schwierigste Punkt. 

Denn damit Menschen gut funktionieren, müssen sie 

in einer Umgebung sein, die sie weder über- noch 

unterfordert. Spiele sind da perfekt, weil sie sich der 

Stärke des Spielers anpassen. Wenn man mit einem 

Kind Schach spielt, passt man sich ja dem Niveau des 

Kindes an und versucht es nicht gleich in drei Zügen 

matt zu setzen. Das ist bei Spielsoftware genau so – 

diese Aktivitäten stellen sich auf den Nutzer ein, und 

je besser man wird, desto herausfordernder wird 

das Spiel. Im Job haben wir das Problem, dass das 

System sich nicht am Mitarbeiter orientiert, sondern 

der Mitarbeiter sich dem System anpasst. Allerdings 
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lernt der Mensch kontinuierlich. Ein schönes Bei-

spiel sind da die Kassierer im Discounter. Die sind 

zu Beginn des Berufes total überfordert mit den 

Waren, den Nummernkürzeln im Kassensystem, den 

unterschiedlichen Kundenbedürfnissen. Die meisten 

springen da schon ab, weil die Lernkurve zu steil ist. 

Die, die dabei bleiben, sind nach fünf Monaten fit und 

sind den ganzen Variablen gewachsen. Das Problem 

ist dann aber, dass die Arbeit sich nicht verändert, die 

wird irgendwann stupide. Man weiß alles, kommt im 

System zurecht, aber es fehlt an neuen Herausforde-

rungen. Und wenn die Fähigkeiten die Anforderungen 

übersteigen, macht sich Frustration breit. In Teams, 

wo Mitarbeiter flexibel arbeiten können, wo man 

auch mal das Projekt wechseln kann, passiert so was 

nicht. Solche Systeme sind besser, weil die Menschen 

sich auf neue Herausforderungen einstellen können, 

wenn sie wollen. 

Meiner Meinung nach sind diese fünf Gründe die 

Rahmenbedingungen, die wir brauchen, damit der 

Wandel der Arbeit funktionieren kann. Die sind aber 

völlig konträr zu dem, was wir heute in der Arbeits-

welt und im Berufsalltag erleben. Und auch da müs-

sen wir noch mal zwischen den „mechanischen“ und 

den kognitiven Arbeiten unterscheiden. In der me-

chanischen Arbeit sind die Bedingungen ja durchaus 

richtig – mach mehr, und du bekommst mehr. Das 

funktioniert aber nicht bei den kognitiven Arbeiten. 

Und wenn sich mechanische zu kognitiven Arbeiten 

wandeln, funktioniert gar nichts mehr. Da haben wir 

auch ein großes Problem in Deutschland, weil wir das 

System der mechanischen Arbeit über Jahrzehnte  

hinweg perfektioniert haben. Das können wir richtig 

gut, damit hatten wir bisher Erfolg. Und das macht es 

eben schwer, das aufzubrechen und sich von dieser 

Denke zu verabschieden. Es gibt aber eben auch kein 

Land, das so abhängig davon ist, sich von diesen alten 

Denkmustern zu lösen. Denn wir wissen, dass wir für 

die Zukunft die kognitiven Fähigkeiten besser nutzen 

müssen. Nur sind die im alten System gefangen.

Ist das nicht auch Aufgabe der Ausbildung, genau da 

anzusetzen und den Schwenk in eine neue Denkrich-

tung zu wagen?

Das Problem ist, dass wir in Sachen Ausbildung 

ja immer noch nach altem Muster denken. Da ist 

Wissen, das muss man sich aneignen, und dann kann 

man was. Das war auch mal alles gut und richtig so, 

weil wir damals einen Wissensmangel hatten. Da 

musste man eben viele Menschen vor eine Person 

setzen, die mehr wusste als die anderen. Da waren 

aber die Zeithorizonte anders. Man hat gelernt, dann 

ein halbes Leben gearbeitet, vielleicht eine Wei-

terbildung gemacht und dann weiter bis zur Rente 

gearbeitet. Heute ist Wissen aber alles andere als 

Mangelware. Alles, was heute gelehrt wird, steht 

auch irgendwo schon im Netz. Das alte Denken, sich 

hinzusetzen und zu lernen, das ist kurzlebiger denn 

je – denn die Rahmenbedingungen haben sich im 

Zuge der Digitalisierung so drastisch geändert, dass 

es nicht mehr darum geht, in Zukunft mehr Wissen 

zu besitzen, sondern es richtig anwenden zu können. 

Und zu wissen, wo man es herbekommt. 

Wenn man heute mit Kindern spricht, die in Zeiten 

von Google aufgewachsen sind, kann man das live 

erleben, wie sich da die Haltung verändert hat. Wenn 

die etwas nicht wissen, nutzen die selbstverständlich 
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Google. Dadurch werden die aber nicht dümmer, wie 

ja gerne behauptet wird. Im Gegenteil, die lernen 

gutes von schlechtem Wissen zu unterscheiden. Es 

geht also in Zukunft nicht mehr darum, sich Wissen 

anzueignen, sondern zu wissen, wie ich das Wissen 

besser, smarter und effizienter für mich nutzen kann. 

Das ist natürlich schwer für Menschen, die das Ler-

nen noch nach alten Gesetzmäßigkeiten kennen. Und 

für die wird der Wandel nicht einfach. Denn das ist ja 

ein Paradigmenwechsel von „Wissen ist Macht“ zu 

„Anwendung ist Macht“. Das muss man trainieren. 

Da ist aber auch wieder eine große Hürde. Denn das 

Anwenden von Wissen ist ja auch wieder etwas  

Kognitives, das kann man nicht standardisieren, 

weil ja jeder auch anders tickt. Manche sind da eher 

visuell orientiert, andere verstehen besser durch Zu-

hören. Wenn ich ein Spiel spiele, spiele ich das trotz 

aller Regeln immer anders als ein anderer Spieler 

- da hat jeder seinen Stil, seine Herangehensweise, 

die er ja auch für sich lernt. Das Einzige, was sich 

gleicht, sind Anfang und Ende. Und genau mit dieser 

Erkenntnis tun sich Lehrer und Führungskräfte glei-

chermaßen schwer, denn es bedeutet ja, dass man 

sich auf die Schüler beziehungsweise Mitarbeiter 

individuell einstellen muss. Das ist ein ungleich grö-

ßerer Aufwand, den viele fürchten. Aber auch da kann 

die Digitalisierung helfen. Und obwohl wir da ständig 

von neuen Technologien sprechen, ist das eigentlich 

eine Rückkehr zu unseren Wurzeln. Als Neandertaler 

haben wir unsere Probleme ohne Vorgaben gelöst. 

Wir waren in einer Umgebung, die uns den Rahmen 

gesteckt hat, und den Rest mussten wir uns selbst 

erarbeiten. Und das ist eine Herangehensweise, die 

tief in uns verwurzelt ist. Nur haben unsere heutigen 

Aufgaben nichts mehr damit zu tun. Wir haben uns 

eine Umgebung gebaut, die sich nach Effizienz, nach 

Schnelligkeit, nach einem künstlichen Konstrukt 

richtet. Und das fällt uns schwer, weil das unnatür-

lich ist, weil wir das gar nicht wirklich können.  

Gamification geht da wieder zurück ins Natürliche, 

und berücksichtigt unsere Triebe, unsere Lust, Auf-

gaben zu bewältigen. Das ist ein Schritt nach vorne 

mit einem Blick zurück. Das hat letztlich wenig mit 

Spielen zu tun, sondern viel mit Verhaltenspsycholo-

gie. Und da ist meiner Meinung nach die Zukunft, die 

wir uns von einer besseren Arbeitswelt erhoffen. 
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„

DAS ALTE DENKEN, SICH HINZU-

SETZEN UND ZU LERNEN, DAS IST 

KURZLEBIGER DENN JE – DENN 

DIE RAHMENBEDINGUNGEN HA-

BEN SICH IM ZUGE DER DIGITA-

LISIERUNG SO DRASTISCH GE-

ÄNDERT, DASS ES NICHT MEHR 

DARUM GEHT, IN ZUKUNFT MEHR 

WISSEN ZU BESITZEN, SONDERN 

ES RICHTIG ANWENDEN ZU  

KÖNNEN. UND ZU WISSEN,  

WO MAN ES HERBEKOMMT. 

“
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Der Wandel

ist ein Dialog 

Guido Bosbach
ZUKUNFTheute / ArbeitsVisionen2025

Guido Bosbach begleitet als Vor- und Querdenker, Autor, Berater und Mentor  
Unternehmen und Organisationen auf dem Weg in eine erfolgreichere und sta-
bilere Zukunft. Den Managementnachwuchs unterstützt er an der Hochschule 
Fresenius in Köln als Dozent für „Lösungsorientierte Führung und  
Unternehmenskultur“.

WIR VERÄNDERN UNS NUR, WENN WIR MEHR MITEINANDER REDEN.

Für Guido Bosbach liegt das große Problem mit dem Wandel der Arbeit nicht in der technologischen 
Behäbigkeit, sondern in der Art und Weise, wie wir in Ausbildung und Beruf aneinander vorbeireden. 
Der Berater für Zukunftsfragen im Kontext Arbeit glaubt an die Macht der Netzwerke – die Entwick-
lung und die Tragweite der vernetzten Gesellschaft bestätigen seine Annahme, dass wir den Wandel 
nicht meistern können, wenn wir Wissen und Expertise Einzelnen überlassen. Stattdessen sieht Bos-
bach die Zukunft im Dialog auf Augenhöhe. Denn erst wenn wir konstruktiv miteinander reden, uns 

austauschen und gemeinsam mit Erfahrungen und Erkenntnissen bereichern, können wir mit den He-
rausforungen des Wandels umgehen und uns von den Ängsten lösen, die uns dabei im Wege stehen. 

Doch dafür braucht es eine Offenheit, die man in Schulen, in Organisationen und auf Führungsebenen 
leider noch viel zu selten findet.
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Herr Bosbach, wie wird sich die Arbeit in Zukunft 

verändern? 

Die Frage lässt sich nicht wirklich beantworten. Wir 

wissen zwar, dass sich Arbeit verändern wird. Aber 

wir wissen nicht wie. Weil wir irgendwie auch schon 

die ganze Zeit in der Veränderung drin sind – in der 

technologischen, genau so wie in der Veränderung 

der Organisationsentwicklung. Man sieht ja, was sich 

in den letzten 20 Jahren bereits alles verändert hat. 

Mitte der 1990er-Jahre gab es noch keine Smart-

phones, keine E-Mails, kaum Video. Wir haben über 

Telefon und Fax kommuniziert, wenn wir miteinan-

der arbeiten mussten. Wenn ich sehe, wie wir heute 

miteinander arbeiten können, und was da noch in 

den nächsten Jahren auf uns zukommt, dann stehen 

wir gerade erst am Anfang, obwohl wir mittendrin 

sind. Enabler-Technologien werden sicherlich Virtual 

Reality und Wearables sein – denn das sind Dinge, 

die uns die Digitalisierung im Arbeitsleben bewusst 

näher bringen, die wir erleben können. Ich bastle 

beispielsweise gerne an alten Autos rum und muss 

dafür Handbücher wälzen, damit ich weiß, wo ich 

schrauben muss. Ich bin mir sicher, das es in fünf 

Jahren bereits Standard ist, eine Technologie wie 

Google Cardboard, also eine Kombination aus Smart-

phone und Datenbrille bei der Arbeit auf der Nase zu 

haben, statt in Handbüchern zu blättern. Wir werden 

uns in vielen Dingen von Technologien leiten las-

sen. Das gilt auch für die Arbeit des Werkers an der 

Maschine – der wird in fünf Jahren eine digitale Brille 

tragen oder einen Knopf im Ohr haben und darüber 

Hilfestellungen für seine Arbeit bekommen. 

Wenn die Hilfestellung durch Industrie 4.0 und Digi-

talisierung doch bereits so offensichtlich ist, warum 

tun wir uns dann mit dem Wandel, insbesondere im 

Mittelstand, noch so schwer?

Der Mittelstand tut Dinge nur dann, wenn sie ihm 

helfen. Und da weiß ich im Moment nicht, ob wir 

die Nutzenargumentation in Sachen Digitalisierung 

gut und deutlich genug führen. Wir kommen ja sehr 

stark aus der Perspektive des technisch Machbaren. 

Da kommt allerdings der Nutzen zu kurz – und wir 

vergessen eben, dass die meisten Unternehmen nun 

mal erst auf gute Produkte und auf Gewinn schauen. 

Wie weit beides von der Digitalisierung beeinflusst 

werden kann, ist ja nicht so eindeutig. Obwohl es Er-

folgsbeispiele gibt. Aber die Fragestellung, wie man 

den Gewinn erzielen und sicherstellen kann, bleibt da 

oft noch offen. Dass neue Technologien da langfristig 

helfen, steht aus unserer Warte außer Frage. Nur 

wartet man eben aus verschiedenen Gründen noch 

damit, auf dieses Thema aufzusatteln. Obwohl: spä-

testens wenn der Wettbewerb sich mit dem Thema 

auseinandersetzt, setzt man auch auf den Wandel. Da 

ist dann eben nur die Frage, wie schnell die Orga-

nisationsstrukturen dem Wandel gewachsen sind. 

Es gibt ja genügend Studien, die nachweisen, dass 

die Haltung der Führungskräfte die Begeisterung 

und Wandlungsfähigkeit der Mitarbeiter maßgeblich 

beeinflusst.
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Also ist der digitale Wandel weniger eine Frage der 

Technologie als vielmehr eine Frage des Leader-

ships? Brauchen wir dann nicht eine andere Füh-

rungskultur für den Wandel?

Die bräuchten wir, aber die haben wir ja nicht. Das 

Thema Leadership ist ja fast nirgendwo richtig 

mental verankert. Wer hat das denn schon richtig 

gelernt? Die wenigsten Ausbildungen haben das 

überhaupt als Thema. Es gilt ja überall noch die Devi-

se, dass man nur befördert wird, wenn man fachlich 

etwas kann. Man lernt etwas und kann später zeigen, 

dass man das anwenden kann, um dann aufzustei-

gen. Aber da ist das Thema Menschenführung ja 

nicht gefragt. Die menschliche Kompetenz, die wird 

da völlig außer Acht gelassen. Und die taucht in den 

Aus- und Weiterbildungen ja nur ganz marginal auf. 

In Sankt Gallen studiert man das Thema über vier 

Jahre hinweg, im Mittelstand wird das aber an maxi-

mal zwei Tagen behandelt. Wie soll man mit so wenig 

Kenntnissen über Leadership Menschen führen?

Aber wir lesen doch trotzdem überall davon, dass es 

darum geht, die Menschen zur Arbeit zu motivieren. 

Ihnen den Spaß an der Arbeit zu vermitteln.

Aber haben wir denn überhaupt Spaß an der Arbeit? 

Arbeit leitet sich ja aus dem Altgermanischen Wort-

stamm für „Mühsal“ und „Plage“ ab. Das haben wir 

irgendwie verinnerlicht. Das ist etwas anderes als 

das englische Wort „work“, was sich von „Werk“ ab-

leitet, vom „Tun“. Allein da brauchen wir schon eine 

Haltungsänderung, ein anderes Verständnis. Und das 

haben wir nur, wenn wir die Veränderung zum Besse-

ren erleben. Aber in das Thema gehen wir einfach zu 

wenig rein, da fördern wir hier keine Entwicklung in 

irgendeiner Form. Es bleibt nach wie vor dabei, dass 

das, was jemand gelernt hat, bis zum Lebensende 

sein Arbeitsinhalt bleibt. Daran hapert es ja schon.

Müssen wir uns aus soziologischer Sicht wandeln?

Wir dürfen eine Sache nicht übersehen: Die Gene-

ration, die heute arbeitet, ist die erste, die mehre-

re Stufen des technologischen Fortschritts in der 

eigenen Lebensspanne miterlebt hat und noch erlebt. 

Und da kommt der soziale Fortschritt einfach nicht 

mehr hinterher. Die Änderung der Haltung braucht 

allerdings viel mehr Zeit. Das sieht man sehr deutlich 

an der Art und Weise, wie wir kommunizieren, und 

„

ARBEIT LEITET 

SICH AUS DEM 

ALTGERMANISCHEN 

WORTSTAMM 

FÜR „MÜHSAL“ AB. 

DAS HABEN WIR 

VERINNERLICHT.

“



SEITE 

58

REFA

wie die Digitalisierung die Kommunikation verändert 

hat. Vor zehn Jahren noch hat man einen Brief ge-

schrieben, wenn man etwas wollte, und hat dann drei 

Tage auf eine Antwort gewartet – das war asynchron. 

Heute erwarten wir die Antwort in zehn Sekunden, 

und werden ungeduldig, wenn das zu lange dauert. 

Unser Verhalten hat sich zwar verändert, aber unsere 

Haltung, oder das was wir erwarten, eben nicht. 

Müssten wir dann in der Ausbildung nicht viel mehr 

auf soziale Kompetenzen eingehen?

Ganz eindeutig. Unser Bildungssystem ist ja leider 

schon vom Kindergarten an politisch total verkorkst, 

weil jede neue Regierung auch etwas neues einbrin-

gen will, aber höchst selten dabei die wissenschaftli-

chen Erkenntnisse zurate zieht. Ob Schule oder Uni, 

da trifft man ja immer noch auf die Frontalarbeit, wo 

Lehrer und Professoren noch da sitzen und Texte 

runterlesen. Aber wenn ich diese Informationen 

brauche, muss ich mich da heute nicht mehr in den 

Schulungsraum setzen, sondern lade mir das als Au-

diodatei oder als Video herunter und kann das dann 

anders verarbeiten. Ich kann in eine Diskussion dazu 

gehen, darüber nachdenken, das Ganze mal sacken 

lassen und verstehen. Das ist doch das, worauf es 

heute ankommt. Und in der Erwachsenenbildung ist 

es ja nicht anders, da sind ja sogar Konferenzen noch 

Frontalveranstaltungen – und dann wundert man 

sich, warum die Zuhörer das langweilt und die dann 

das Smartphone zücken oder gar einschlafen. Das 

liegt eben auch daran, dass es immer mehr Wissen 

gibt, aber die Fähigkeit, mit Wissen umzugehen, sich 

nicht weiterentwickelt. Die kann sich nur durch Dia-

log weiterentwickeln, und den müssen wir fördern.

„

ES GIBT IMMER 

MEHR WISSEN. ABER DIE 

FÄHIGKEIT, MIT WISSEN 

UMZUGEHEN, ENTWICKLT 

SICH NICHT WEITER!

“
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„

DIE IDEE 

DER KOLLABORATION, 

DES PARTIZIPIERENS 

FUNKTIONIERT DOCH IN 

DER FABRIKHALLE GENAUSO GUT. 

WENN NICHT SOGAR 

BESSER. IN DEN BÜROS HABEN 

WIR DOCH VIEL 

MEHR SCHRANKEN.

“
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Aber das gilt doch mehr für die Wissensarbeiter. 

Was ist mit den Menschen in der Produktion?

Die Idee der Kollaboration, des Partizipierens funk-

tioniert doch in der Fabrikhalle genauso gut. Wenn 

nicht sogar besser. In den Büros haben wir doch 

viel mehr Schranken, weil es da ja auch mehr Kon-

kurrenzdenken untereinander zu pflegen gibt. So 

sind wir erzogen. Aber im Werk sind ja Leute, die 

sehr wohl wissen, was sie tun. Und da tun wir gut 

daran, die das auch machen zu lassen. Die haben 

ja Kompetenzen, die wir dann oft nicht zulassen, 

weil wir in den oberen Etagen immer noch denken, 

dass die Mitarbeiter in der Halle sowieso nur immer 

denselben Handschlag verrichten. Aber da steckt ja 

Wissen hinter. Und wenn man das mal mit anderen, 

vermeintlich „einfachen“ Berufsgruppen vergleicht: 

In den Sozialberufen ist die Eigenverantwortung, die 

Selbstbestimmung völlig normal. Auch wenn diese 

Berufe keine gute Lobby haben – die können da alle 

kollaborativ arbeiten, und die werden durch den 

Austausch kontinuierlich besser. In der Industrie ist 

da noch eine andere Denke. Auch wenn die Entschei-

der dort um die Möglichkeiten wissen, nutzen sie das 

falsch und halten eben noch an alten Denkweisen 

fest. Da wird dann den Mitarbeitern groß erzählt, 

dass sie eigenverantwortlich arbeiten sollen, und 

dann hängt da die Stechuhr daneben. Da stimmt ja 

was nicht. Da treffen wir oft auf riesige Hemmnisse in 

Unternehmen, diese alten Denkweisen mal beiseite 

zu legen. Die stehen sich bei der modernen Entwick-

lung selbst im Weg. Das fängt mit der Stechuhr an 

und hört bei der Einbeziehung in strategische Ent-

scheidungen auf. Dabei steckt da doch ein irrsinniges 

Potenzial, wenn man die Leute involviert, die den Job 

auch machen. HILTI hat bereits vor Jahren damit 

angefangen, den Vertrieb in die Strategie mit einzu-

beziehen, weil diese Mitarbeiter nun mal sehr wert-

volles Kundenwissen haben. Das kann man genauso 

in der Produktion machen. Nur sägen wir da dann in 

Strukturen und Prozesse rein, wo man nicht wirklich 

sieht, was man da eigentlich macht. 

Was können wir denn in Zukunft machen, um diese 

alten Strukturen aufzubrechen?

Eigentlich ist es einfach. Man sollte sich als Unter-

nehmen fragen, was man früher und heute gemacht 

hat, und was man in Zukunft machen will, und wo da 

die Hemmnisse und Potenziale sind. Und dann sollte 

man die Diskussion eben nicht nur auf Entscheider-

ebene führen, sondern gemeinsam mit den Mitarbei-

tern. Dann trifft man auf Veränderungen, die möglich 

sind, die aus der Tiefe des Unternehmens zusam-

menkommen. Man muss die Menschen zum Dialog 

einladen. Bei den Konferenzen sieht man ja, was 

das bringt, wenn man da mal das Barcamp-Prinzip 

anwendet. Da bringt sich jeder ein, und das sind nicht 

unbedingt immer nur Manager, die dann die guten 

Ideen haben. Da merkt man aber auch, wie schlecht 

unsere alten Dialogformate sind. Weil Dialoge immer 

nur in kleinen Zirkeln auf Managementebene geführt 

werden. Da ist dann höchstens mal der Betriebsrat 

als Externer dabei. Einmal im Jahr. Das ist aber alles 

viel zu unreflektiert, da haben wir bisher einfach 

nicht genug drüber nachgedacht. Wir tun uns schwer 

damit, mit anderen zu reden. Obwohl das ja nicht 

wehtut, sondern im Gegenteil den Dialog und die 

Veränderung ja fördert.
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Brechen damit nicht auch die Hierachien auf, wenn 

jeder mitredet?

Hierarchie muss natürlich weiterhin sein, allein 

schon aus unternehmensrechtlicher Sicht. Aber das 

ist ja unabhängig vom Dialog, den kann man dennoch 

führen und nutzen. Und das ideale Unternehmen, das 

fit für den Wandel ist, ist meiner Meinung nach das, 

wo richtige Dialoge stattfinden. Nicht Monologe. Wo 

man redet und die anderen Stakeholder mit an den 

Tisch bringt, nicht nur die Mitarbeiter und Führungs-

kräfte, sondern auch die Investoren und Kunden. 

Dann entstehen ja echte Netzwerke, aus denen man 

neue, gute Ideen gewinnt. 

Welche Anforderungen stellt ein solches dialog-

basiertes Denken denn an die Mitarbeiter? Was 

müssen wir für den Wandel mitbringen?

In der Managementrolle muss ich mich darauf ein-

lassen, den Dialog mit den Werkern auf Augenhöhe 

führen zu können. Ich muss lernen, deren Sprache 

zu sprechen. Man darf ja nicht unterschätzen, dass 

wir in Unternehmen sinngemäß viele unterschiedli-

che Sprachen sprechen, die kaum einer versteht. Die 

Kunst ist es also, zu begreifen, mit welcher Anspra-

che ich beispielsweise den Werker dazu bekomme, 

mit mir an der Lösung zu arbeiten. Mit Empathie und 

Augenhöhe wird sich niemand wirklich dem Dialog 

widersetzen. Auf der anderen Seite sollte ich natür-

lich auch bereit sein, zuzuhören, wenn ich zum Dialog 

eingeladen werde. Auch das ist ja vergleichbar mit 

Netzwerken, die auf Zuhören und Verstehen basie-

ren. Was eben hilft, ist, die gemeinsame Erfahrung 

zusammenzubringen. Sich auszutauschen. Und nicht 

nur dazusitzen und stumpf in sich aufzunehmen. 

Man muss gemeinsam nachdenken, was gut und was 

nicht so gut ist, was man neu machen und verändern 

kann. Und das muss sich überall da etablieren, wo 

gemeinsam an einem Konsens gearbeitet wird. In der 

Berufsschule genauso wie in der Führungskräfteent-

wicklung. Insofern glaube ich, dass Unternehmen, 

die sich zukunftsorientiert ausrichten wollen, nicht 

nur die Technik für den Dialog brauchen, sondern ein 

dialogisches Netzwerk, in dem über die Hierarchie-

ebenen hinweg miteinander gesprochen wird. Das 

ist wie gesagt das, was man systemtheoretisch in 

Netzwerken sieht. Und dann geht es eben darum, in 

den Netzwerken zu erkennen, wer die Meinungsfüh-

rer und Multiplikatoren sind – die muss man abholen 

und einladen, den Dialog weiterzutragen. Dann klappt 

es auch mit dem Wandel. 



SEITE 

62

REFA



ARBEIT MIT ZUKUNFT – DAS REFA DOSSIER

SEITE 

63

Alles eine Frage

der Kultur

Prof. Dr.-Ing. Sascha Stowasser 
Direktor des Instituts für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (ifaa) 
und Vorstand des REFA Institut e. V.

Sascha Stowasser setzt sich mit dem Thema „Zukunft der Arbeit“ nicht nur in 
technologischer, sondern auch in verhaltenswisschenschaftlicher und vor allem 
kultureller Sicht auseinander.  

DER WANDEL BRAUCHT EINE NEUE KULTUR.  

UND MENSCHEN, DIE SICH DAFÜR BEGEISTERN. 

So sehr Politik und Themenführer die Digitalisierung der Industrie auch vorantreiben:  
Für Sascha Stowasser fehlt es in Deutschland – und insbesondere im Mittelstand – an der Bereit-

schaft, sich für Veränderungen nicht nur notgedrungen zu öffnen, sondern diese als Chance für ein 
besseres Arbeiten zu nutzen. Der Arbeitswissenschaftler sieht den Grund dafür weniger in der ver-

meintlichen Angst vor neuen Technologien, sondern vielmehr in der Ziellosigkeit. Es fehlt an Visionen, 
sowohl unternehmerischen als auch digitalen. Und ohne eine eindeutige Richtungsvorgabe, ohne  

Vorreiterrollen, ohne Klärung von tatsächlichem wirtschaftlichem Nutzen, ohne Auseinander- 
setzungen mit den Auswirkungen auf Mensch und Arbeit bleibt der Wandel weiterhin behäbig. Des-

halb fordert Stowasser Haltungsarbeit in Bildung und Industrie.  
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Herr Stowasser, wie definieren Sie die Arbeitsergo-

nomie der Gegenwart und der Zukunft?

Von den Konzepten her unterscheidet sich da nicht 

viel. Wir werden uns hier und da mit neuen Frage-

stellungen auseinandersetzen müssen. Zum Beispiel: 

Wie lange kann jemand in Zukunft eine Datenbrille 

aufziehen? Da muss noch geforscht werden. Was 

sich verändern wird – und muss – ist das Bestreben 

der Unternehmen, hier flexibler zu werden und die 

Arbeitssituationen anzupassen. Wir sehen ja bereits 

Versuche, wo beispielsweise Mitarbeiter einen Chip 

in der Armbanduhr oder am Körper tragen, der die 

Belastung misst. Wenn man dann zum Beispiel eine 

Belastung des Rückens wahrnimmt, kann das Mon-

tagesystem sich darauf einstellen. Überhaupt: Die 

Arbeitsplätze werden sich auf die Menschen einstel-

len. Das heißt aber nicht, dass das auf alles zutrifft. 

Wir können nicht alles anpassen, das ist auch gar 

nicht möglich. Weil da eben noch ganz grundsätzliche 

Betrachtungen fehlen. Die klassischen Arbeitsauf-

gaben der Ergonomie müssen weiter nach vorne 

gebracht werden. Das fängt beim richtigen Sitzen 

auf Bürostühlen an und geht bis hin zu Hebehilfen 

in Werkstätten, die immer noch nicht Standard sind. 

Und es gibt eben noch ganz klassische Betriebe, wie 

beispielsweise Gießereien, wo elementare Haus-

aufgaben gemacht werden müssen, weil die Arbeit 

einfach nicht ergonomisch ist. Das wird mit der 

Individualisierung von Arbeitsplätzen zwar in Zukunft 

alles besser, aber es dauert, weil in vielen Bereichen 

die Wirtschaftlichkeit noch nicht nachgewiesen ist. 

Was ist denn mit der „digitalen“ Arbeitsergonomie? 

Wenn der Bediener einer Maschine mehr mit Infor-

mationen als mit der Maschine arbeiten muss – wie 

wirkt sich das auf das Thema Ergonomie aus?

Wir wissen in der Ergonomie bereits sehr viel über 

den Umgang mit Daten. Aber dennoch müssen wir da 

noch viel aufarbeiten. Es gibt beim DIN einen Aus-

schuss für Arbeitssysteme in der Industrie 4.0. Da 

wird unter anderem erarbeitet, wie man mit Daten 

sinnvoll umgeht und wie sich das auf Industrie 4.0 

übertragen lässt. Auf der anderen Seite habe ich 

selbst aber schon Maschinen und Anlagen gesehen, 

wo der Mitarbeiter gar nicht so viel Informationen 

verarbeiten muss. Das wird gefiltert und visuell ver-

einfacht aufbereitet, sodass eigentlich auch jemand 

ohne Kenntnisse die Maschine bedienen könnte. Das 

ist aber eben auch eine Frage der Bereitstellung der 

Daten – und da entstehen ja neue Berufsbilder. Wir 

müssen da aber weiter forschen, was wir von der 

bestehenden Softwareergonomie auf die Arbeitswelt 

transferieren können. 

Brauchen wir da nicht generell in allen Richtungen 

völlig neue Kompetenzen?

Natürlich müssen wir in Deutschland die Berufs-

bildung und Ausbildung nach vorne treiben, und 

die Kompetenzen bei der Digitalisierung stärken. 

Aber ich bin davon überzeugt, dass der Mann an der 

Fräsmaschine die Informationen, die er für die Arbeit 

bekommt, nicht filtern muss – das kann ja nicht sein 

Job sein. Er muss sie vielmehr richtig aufbereitet 

bekommen. Andererseits müssen wir trotzdem in 

Zukunft Wert darauf legen, diese Berufe generell auf 

die Digitalisierung vorzubereiten. Das ist eine große 

Diskussion, weil die Berufsschulen in diesen Feldern 
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nach wie vor technische und Wissenslücken haben. 

Wie sollte man das angehen, wenn es in der Praxis 

doch auch noch an Erfolgsbeispielen für die Digitali-

sierung fehlt?

Die Digitalisierung nimmt an Fahrt zu, das ist un-

umstößlich. Und in dem Zuge gibt es auch dement-

sprechende Innovationen. Da gibt es dann Ideen, die 

Digitalisierungskompetenz nicht den Berufschulen, 

sondern den großen Unternehmen, den Thementrei-

bern zu überlassen. Das wäre eine Möglichkeit, wie 

wir in Sachen Digitalisierung wieder aufholen kön-

nen. Und das müssen wir. Denn die Veränderung der 

Berufsschulen dauert viel zu lange. Von REFA-Seite 

aus arbeiten wir stark daran, die Methoden nur zu 

überarbeiten – unter anderem über unser Institut 

und die Weiterbildung zum Industrial Engineer – dort 

findet sich auch ein Modul Industrie 4.0, wo dement-

sprechende Kompetenzen vermittelt werden. Aber 

auch dafür brauchen wir richtige Lehrer, die mit dem 

Thema Digitalisierung umgehen können und den 

Zugang zu Technologien haben. Denn der Wandel 

steht und fällt mit dem Ausbilder – der muss wissen, 

wovon er redet, muss offen für Neues sein. 

Wenn wir schon von anderen Qualifikationen der 

Lehrer und Ausbilder sprechen: Was ist mit zukünf-

tigen Mitarbeitern? Brauchen die nicht auch andere 

Qualifikationen für den Wandel?

Natürlich. Wesentlich ist da die Lust auf Verände-

rung. Wenn wir Lean Management richtig denken, 

geht es da ja auch um die Lust daran, den Arbeits-

platz zu verbessern. Und Digitalisierung ist ja nur 

eine Weiterführung dessen. Wir verbessern unsere 

Arbeit ja mit der Digitalisierung. Natürlich wird es 

da Widerstände geben – Mitarbeiter werden ja nicht 

bereitwillig dabei helfen, ihren Arbeitsplatz zu au-

tomatisieren und damit wegzurationalisieren. Aber 

das sollen sie auch nicht. Aber sie sollen ihre Erfah-

rung in den Prozess einbringen können und offen 

für die Verbesserungen sein, die die Digitalisierung 

uns bringt. In Umfeldern, wo Menschen sich damit 

schwertun, haben sich die Multiplikatorenkonzep-

te aus dem Change Management bewährt – wenn 

Kollegen miteinander reden und der, der Spaß an 

der Sache hat, den anderen damit ansteckt, dann 

bewirkt das auch eine Veränderung. Da sind dann die 

psychologischen Bedingungen für den Wandel. Eine 

„

WIE LANGE KANN 

JEMAND IN ZUKUNFT EINE 

DATENBRILLE AUFZIEHEN?

DA MUSS NOCH GEFORSCHT 

WERDEN.

“
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Kultursache, wenn man so will. Aber auch das kann 

eben nur funktionieren, wenn allen klar ist, was das 

mit der Digitalisierung bringt. Wenn wir konsequent 

wären, bräuchten wir eine Digitalsierungsvision, 

die aufzeigt, wo wir hinwollen, und an der wir uns 

orientieren können. Leider haben viele Unternehmen 

ja noch nicht mal eine „einfache“ Vision. Und völlig 

ziellos in die Zukunft zu steuern ist auch gefährlich – 

das führt ja auch zu Blockaden beim Wandel.

Abgesehen davon hoffe ich aber, dass mit den neuen 

Anforderungen auch die Begeisterung für  

MINT-Berufe steigt. Wir haben meiner Meinung nach 

zu viele Akademiker. Da hoffe ich, dass wir mit der 

Digitalisierung und mit Industrie 4.0 die Attraktivität 

der vermeintlich einfachen Berufe – die aber alles 

andere als einfach sind – steigern können. Wir wis-

sen ja noch nicht, wie der Meister der Zukunft sein 

wird. Er wird eine andere Rolle haben, vielleicht nicht 

mehr der klassische Vorgesetzte sein, sondern mit 

sozialen Führungskompetenzen sein Team lenken. 

Der einfache Arbeiter wiederum hat ja in dem Kon-

text die Möglichkeit, auch Führungskraft zu sein. 

Weil er flexibler arbeitet. Das ist ja auch die Vision 

der Flexibilisierung. Der Fräser wird eine andere 

Kompetenz haben, er wird selbstständiger arbeiten, 

sich über ein „Schichtdoodle“ seine Arbeit einteilen 

und so wie es passt für einen benötigten Zeitraum an 

der Maschine stehen und das Projekt umsetzen. Es 

wir den Dienst nach Vorschrift nicht mehr geben - die 

Arbeit wird sich mehr als direkte Kommunikation 

zwischen Auftrag, Maschine und Mitarbeitern erge-

ben. Der Meister wird sich wiederum aus der klassi-

schen Führungsrolle des Delegierens lösen und das 

Projekt steuern. 

„

DER WANDEL KANN NUR

FUNKTIONIEREN,

WENN ALLEN KLAR IST,

WAS DAS MIT DER

DIGITALISIERUNG

BRINGT!

“
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„

EGAL OB WIR HEUTE 

VON DIGITALISIERUNG 

SPRECHEN ODER VOR 30 JAHREN 

VON LEAN MANAGEMENT: 

DER WANDEL STEHT UND FÄLLT 

MIT DER KULTUR. 

UND DIESE 

KULTUR DES WANDELS 

FEHLT OFT 

IM MITTELSTAND.

“
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Welche Herausforderungen beschäftigen uns auf 

dem Weg zum Wandel denn heute?

Egal ob wir heute von Digitalisierung sprechen oder 

vor 30 Jahren von Lean Management: Der Wandel 

steht und fällt mit der Kultur. Und diese Kultur des 

Wandels fehlt oft im Mittelstand. Mit der Kultur mei-

ne ich ganz konkret die Bereitschaft, sich des The-

mas anzunehmen, von Führungskräften zu fordern, 

dass sie Vorbild für den Wandel sind, und die Men-

schen mitzunehmen. Das ist nichts Neues, aber nach 

wie vor ein großer Aha-Effekt, wenn man denn dann 

im Thema Wandel ist. Die andere Herausforderung 

ist es, herauszufinden, was die Digitalisierung denn 

überhaupt bringt. Viele Mittelständler, mit denen wir 

reden, sagen, dass dieser Wandel zwar gut für die 

Wirtschaft ist, dass sie aber für sich selbst keinen 

Anknüpfungspunkt oder Bedarf sehen. Da fehlt der 

Transferschluss. ich werde aber auch nicht müde zu 

betonen, dass das falsch gedacht ist – denn es gibt 

für diesen Wandel nicht den einen Weg. Jedes Unter-

nehmen muss für sich selbst herausfinden, was da 

funktioniert, und was es bringen kann. 

Was hindert den Mittelstand denn?

Das sind meiner Meinung nach vier Gründe. Zum 

einen fehlt es an Pilotbeispielen. Es gibt in Deutsch-

land bisher kein Unternehmen, das die Digitalisie-

rung ganzheitlich durchgesetzt hat und vorrechnen  

kann, was es bringt – weder in Sachen Return on 

Investment, noch in Sachen Produktivität. Da fehlen 

die Leuchttürme, obwohl wir eigentlich genug gute 

Beispiele haben. Darüber hinaus schreckt die Inves-

titionssumme gerade mittelständische und kleinere 

Unternehmen ab. Zumal man da der Meinung ist, 

dass die Maschinen und Betriebsmittel ja noch gut 

sind – warum sollte man also in Dinge investieren, 

von denen man nicht weiß, worin der Vorteil liegt. 

Dann ist da noch die Schwäche in der Infrastruk-

tur. Gerade in ländlichen Regionen haben wir noch 

eine viel zu schwache Netzanbindung. Das ist so, 

als wolle man einen ICE auf der Schmalspurbahn 

fahren lassen. Und der letzte Punkt ist sicherlich 

die Kompetenzlücke – es fehlt an Qualifikationen, an 

Ressourcen, an Zeit und an Kreativität und Lust, um 

sich in das Thema einzuarbeiten. 

Wenn es aber an Kultur fehlt und auch die Grund-

lagen nicht gegeben sind: Werden wir dann am 

Wandel scheitern?

Nein, das nicht. Wir haben in den letzten Jahren sehr 

stark aufgeholt in Sachen Industrie 4.0. Wir tun uns 

aber weiterhin schwer, wenn es um den Wandel der 

Arbeitswelt geht. Ein Beispiel ist da die Flexibili-

sierung der Arbeitszeit. Da diskutieren wir ja schon 

sehr lange und sind trotzdem nicht wirklich weiter, 

weil wir eben in Deutschland lieber an den Dingen 

festhalten, die erfolgreich sind, als uns ständig ver-

ändern und verbessern zu wollen. Da brauchen wir 

meiner Meinung nach eine andere Kultur. Die Politik 

und die Anbieter im Bereich Digitalisierung sind da 

recht offensiv. Es gibt ja von Frau Merkel ausgehend 

über die Landesregierungen genug Offensiven Rich-

tung Digitalisierung. Die großen Anbieter vermitteln 

auch, dass wir den Anschluss nicht verpassen dürfen.  

Was jedoch fehlt, ist die kulturelle Diskussion. Wir 

müssen darüber reden, was das für arbeitspolitische 

Konsequenzen hat, was das für Faktoren wie Arbeits-
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zeit und Qualifizierung bedeutet, wie die Ausbildung 

aussehen muss, welche Auswirkungen die Digitali-

sierung auf Führung, Mitbestimmung und das alles 

hat. Und wir müssen uns eben damit abfinden, dass 

die Arbeit sich auch ganz unabhängig von der Digitali-

sierung wandeln wird. Denn die Märkte werden kom-

plexer. Wir müssen flexibler sein, wenn es um den 

Bedarf der Kunden und um die Gestaltung der Arbeit 

geht. Insbesondere Letzteres wird noch spannend, 

weil der demografische Wandel und auch die Gleich-

berechtigung und Zuwanderung zu völlig gemisch-

ten Mitarbeitersituationen führen, auf die man sich 

einstellen muss. Arbeiten muss allein deshalb schon 

flexibler, gesünder und digitaler werden.

Also werden wir uns so oder so wandeln müssen?

Tatsache ist ja, dass viele Mittelständler bereits mer-

ken, dass sie keine jungen Leute mehr bekommen. 

Sie sind also schon daher dazu gezwungen, etwas 

zu ändern. Und dann kommt ja noch hinzu, dass der 

Mittelstand irgendwann das adaptiert, was die großen 

Unternehmen gut machen. Das haben wir bei Lean 

so erlebt – die großen machen es vor, die Zulieferer 

ziehen nach. Weil das auch Vorgabe ist. Der Wandel 

ist also unabdingbar, egal ob wir eine Kultur des 

Wandels haben oder nicht.

„

DER WANDEL IST ALSO 

UNABDINGBAR, 

EGAL OB WIR 

EINE KULTUR 

DES WANDELS 

HABEN 

ODER NICHT!

“
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