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Werte & Kompetenzen

Industrie 4.0

Flexibilitat und Unternehmenskultur

Auch in einer durchgangig digitalisierten Geschaftswelt wird der arbeitende Mensch weiterhin
im Mittelpunkt stehen. Erst durch seine Arbeitskraft entstehen aus der Vernetzung echte Poten-

ziale flr ein Unternehmen.

Von Richard Mdiller

arlber, wie sich die Arbeitsplatze in

der sogenannten «Industrie 4.0» ent-
wickeln werden, herrscht keine Einigkeit.
Sicher ist, dass sich die Schweizer Arbeits-
welt in einem tief greifenden Wandel be-
findet. Die vierte industrielle Revolution
verlangt nicht nur eine durchgangige Ver-
netzung und Digitalisierung der in- und
externen Wertschdpfungsprozesse, son-
dern auch Unternehmenskulturen, die
sowohl die Anpassungsfahigkeit an den
Markt und eine hohe Produktivitat garan-
tieren als auch den in den Produktions-
statten tatigen Menschen Sicherheit und
Entwicklungsmdoglichkeiten gewahrleis-
ten. Aus dieser Perspektive interessieren
die Einflusse der flexiblen Organisations-
gestaltungskonzepte auf die Unterneh-
menskultur und daraus abzuleitende per-
sonalpolitische Anpassungsmassnahmen.

Zerreisst die Flexibilisierung
die Unternehmenskultur?

Starke Unternehmenskulturen lassen sich
durch drei Kriterien unterscheiden. Ers-
tens zeichnen sie sich dadurch aus, dass
deutlich vermittelt wird, was im taglichen
Handeln erwlnscht ist und was nicht.
Diese sogenannte Pragnanz zeigt, wie
klar und stimmig Orientierungsmuster
und Werthaltungen in einer Organisation
ineinanderfliessen und welchem Verhal-
ten gefolgt werden soll. Durch unterneh-
mensUbergreifende Kooperationen und
virtuelle Netzwerke entstehen durchlas-
sige Gebilde mit standig wechselnden
Trennlinien zwischen Lieferant, Unter-
nehmen und Kunden. Diese beinahe
konturlosen Konstrukte erschweren den
Zusammenhalt der Werte, Standards und
Symbolsysteme einer Unternehmenskul-
tur und fuhren in vielen Fallen zu Un-
klarheiten, welchen Werten (denen des
Lieferanten, des Kunden oder denen der
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In der Industrie 4.0 missen Mitarbeitende funktional in hohem Masse anpassungsfahig sein.

eigenen Firma) gefolgt werden soll. An-
stelle verpflichtender Normen und Wer-
te findet sich vielmehr ein Netz von nur
lose verknUpften und haufig veranderten
Handlungsmustern.

Das zweite Unterscheidungskriterium von
starken Kulturen stellt das Ausmass dar, in
welchem Mitarbeitende die Kultur teilen.
In starken Kulturen wird das Handeln vie-
ler Mitarbeitender von den gemeinsam
geteilten Orientierungsmustern und Wer-
ten geleitet. Zeit- und ortsungebundene
Arbeitsmoglichkeiten fuhren dazu, dass
Mitarbeitende sich selten begegnen und
wenig gegenseitiger Austausch stattfin-
det. Dies kann unterschiedliche Vorstel-

lungen Uber Normen und Werte wie auch
eine Vielzahl von Handlungs- und Orien-
tierungsmustern hervorbringen. Weiter
fihrt nach Hirsch-Kreinsen (2014) die
Digitalisierung zunehmend zur Polarisie-
rung in die anspruchsvollen, interessan-
ten Jobs und die nicht automatisierbaren,
schlecht bezahlten Jobs. Polarisierend
daher, weil es nur noch Fachkrafte am
«oberen» und am «unteren» Ende der
Hierarchie gibt. Diese Arbeitssituation
fihrt zu ausgepragten Subkulturen unter
der Arbeiterschaft.

Das dritte Kriterium gibt darGber Aus-
kunft, wie tief die kulturellen Muster in
einer Unternehmung verankert sind. In



einer starken Kultur ist kulturkonformes
Verhalten ein selbstverstandlicher Be-
standteil des taglichen Handelns. Unter-
nehmenskultur entsteht, wenn Losungen
von wiederkehrenden Situationen immer
wieder zumindest ahnlich funktionieren.
Daraus wachsen Uber eine langere Zeit
hinweg Stabilitdt und Vertrautheit im
betrieblichen Umgang. Die Flexibilitat
der Industrie 4.0 fordert eine standige
Anpassung an neue und schnell wech-
selnde Gegebenheiten. Dies verringert
Routine sowie Vertrautheit und erschwert
das Erreichen der fur eine starke Kultur
notwendigen Verankerungstiefe.

Starke  Unternehmenskulturen haben
Einfluss auf die Handlungsfahigkeit, die
Identitat und die Motivation sowie auf
die Koordination der Arbeiterschaft. Was
ist zu tun, damit die Unternehmenskultur
unter dem Druck der Industrie 4.0 nicht
zusammenbricht?

Arbeit nur noch fur Akrobaten?

In einer flexiblen Geschéaftswelt mussen
Arbeitskrafte befahigt werden, unter
Wahrung der Interessenvertretung ge-
gentber sich (Gesundheitsschutz) und
der Organisation (Produktivitat), mit der
Fremd- bzw. der Eigenkontrolle selbst-
beherrscht umzugehen. Mitarbeitende
mussen die Fahigkeit erwerben, sich an-
zupassen, indem sie Selbstverantwortung
und Selbstentwicklung an den Tag legen.
Vonseiten der Unternehmung muss eine
genitigende Balance zwischen den Ent-
scheidungs- und Kontrollfreirdumen der
Mitarbeitenden und den formalisierten,
vereinheitlichten Bestimmungen der Un-
ternehmung gegeben sein. Diese Partizi-
pation bei Entscheidungen und Entschei-
dungsfolgen ist nicht nur motivierend,
sondern auch in emotionaler Hinsicht von
Bedeutung.

Nach Spath (2013) werden die Aufgaben
traditioneller Produktions- und Wissens-
arbeitender weiter zusammenwachsen,
wodurch z.B. Produktionsarbeitende ver-
mehrt Aufgaben fiur die Produktent-
wicklung Ubernehmen. Fir diese Aufga-
bentbernahme miussen Mitarbeitende
hoherwertig qualifiziert werden. Die von
der Industrie 4.0 geforderte Leistungs-,
Kooperations-, Lern- und Innovationsbe-
reitschaft verlangt eine hohe funktionale

Anpassungsfahigkeit bei den Mitarbei-
tenden. Investitionen in die Weiterbil-
dung erhohen die notige Flexibilitat. Die
Entwicklung der Mitarbeitenden muss in
die strategische Fiihrung und ins Quali-
tatsmanagement der Firma sowie in die
Nachfolgeplanung eingebettet sein. Hier-
bei sind neben den durch betriebliche
Veranderungen notwendig gewordene
Neuanpassungen der Handlungsreper-
toires auch die unterschiedlichen Interes-
sen (z.B. die individuelle Karrierelenkung)
und Lebenssituationen der Mitarbeiten-
den zu beachten. Die strategische Ein-
bettung der Personalentwicklung bietet
der Arbeiterschaft Klarheit sowie Orien-
tierung und verbessert die Koordination
der Unternehmung.

Wann immer Menschen einer neuen
Situation gegenUberstehen, mussen sie
damit rechnen, dass ihre bisherigen An-
nahmen, Fahigkeiten oder Verhaltenswei-
sen in dieser Situation nichts nutzen. In
diesem Moment sinkt die subjektiv emp-
fundene Handlungskompetenz, und die
Angst steigt. Mitarbeitende mussen ihren
Umgang mit Ungewissheit und Unsicher-
heit an die veranderten Anforderungen
angleichen kénnen. Dies erfordert die An-
passung der bisherigen Sichtweisen oder
den Einsatz neuer, ungewohnter Strate-
gien an neue Gegebenheiten. Ein partizi-
pativer und untersttitzender Fiihrungsstil,
der gepragt ist durch transparente Kom-
munikation, férdert die Handlungsfahig-
keit der Arbeiterschaft und somit eine
positive Unternehmenskultur.

Identitat und Loyalitat

Damit Identitat und Loyalitat auch in fle-
xiblen Arbeitssystemen mit durchldssigen
Grenzen bestehen bleiben, ist darauf zu
achten, dass die Flexibilisierungsmass-
nahmen das zielgerichtete Handeln der
Mitarbeitenden férdern und mit den
Ubergeordneten Strategien und den indi-
viduellen Jahreszielen in Verbindung ste-
hen. Verlangt werden Konzepte, welche
die Strukturen moglichst klar definieren,
und Fihrungspersonen, die es verstehen,
gemeinsam mit Mitarbeitenden Ziele zu
vereinbaren, die im Einklang mit der be-
trieblichen Notwendigkeit und der Ver-
einbarkeit von Beruf, Familie und ausser-
beruflichen Aktivitaten der Arbeiterschaft
stehen.
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Im Zusammenhang mit der Industrie
4.0 spielen haufig Anpassungen des Ar-
beitsvolumens Uber die Arbeitszeit eine
wichtige Rolle. Diese bedeuten in der
Regel auch monetdre Auswirkungen fir
die Angestellten. Hierbei ist darauf zu
achten, dass die Massnahmen wie z.B.
Herabsetzung des Beschaftigungsgrades
in eine klare Beziehung zur solidarischen
Arbeitsplatzerhaltung gebracht werden.
Durch diese Vergemeinschaftung sinkt
die Unsicherheit der Mitarbeitenden,
und die Selbstbeherrschung steigt. Wird
als Anpassungsinstrument die Entlassung
von Angestellten gewabhlt, ist darauf zu
achten, dass die zum Entscheid gewahl-
ten Kriterien nachvollziehbar und trans-
parent vermittelt werden.

Es ergibt sich eine positive Beziehung zwi-
schen einer starken Unternehmenskultur,
der Anpassungsfahigkeit und dem Unter-
nehmenserfolg. Beachtet man dabei die
Interessen der Unternehmung und die in
ihr tatigen Menschen, so stehen Anspri-
che an die beidseitige Flexibilitdt nicht
zwingend in Konkurrenz zueinander.
Wichtig ist, dass es der Unternehmung
gelingt, ein Regelwerk aufzustellen, das
eine gentigende Funktionalitat im Sinne
der Unternehmensziele sicherstellt wie
auch den Mitarbeitenden die Mdoglich-
keit garantiert, ihren Winschen nach
Veranderung und stabiler Sicherheit,
Formalisierung und Eigenverantwortung
nachzukommen.
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