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Arbeit 4.0 im Unternehmen
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Oder wie Sie die Effektivitat in Projektteams
steigern kdonnen.
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Zusammenarbeit ist ein Kennzeichen der neuen digitalen
Welt — zwischen den Unternehmen und innerhalb der
Unternehmen. Das verdndert auch die Unternehmens-
struktur und -Kultur.

Nahert man sich derzeit dem Thema 4.0, so ist man
versucht, einen alten Spruch von Karl Valentin zu
bemihen: Es ist zwar schon alles gesagt, nur noch nicht
von allen. Doch je hoéher der Berg von Magazinen,
Beilagen, Sonderheften und Webseiten, desto grosser
auch die Verwirrung. Was einmal hoffnungsfroh als
Industrie 4.0 und Internet der Dinge begann, hat
inzwischen eine ganze Reihe von Konfliktlinien
bekommen. Nicht wenige Fachleute vertreten die Ansicht,
es gehe in der Tat um die Optimierung der Fertigung.

Das greift viel zu kurz, rufen andere, dhnlich ernst zu
nehmende Experten. Die disruptiven Geschaftsmodelle
der Plattform-Okonomie kdénnten zu einem bdsen
Erwachen fihren. Quer liber diese Kontroverse legt sich
eine Debatte der Arbeitswissenschaftler, ob wir neuen
Arbeitslosenheeren entgegensehen oder, im Gegenteil,
die Digitalisierung sogar mehr Beschaftigung schafft, als
sie wegrationalisiert. Und alles durchzieht die Frage, ob
das Verhaltnis Mensch/Maschine sich gerade dramatisch
wandelt — zum Nachteil der Menschen. Wihrend
Philosophen wie der Mainzer Thomas Metzinger Uber die
,evangelikalen Informatiker im Silicon Valley” witzeln
oder wie der Bonner Markus Gabriel kategorisch erklaren:
,Maschinen kénnen nicht denken®, veréffentlichen jene,
die es eigentlich wissen missen, ein digitales Manifest.
Darin dussern keine Geringeren als Stephen Hawking, Bill
Gates oder Elon Musk ihre grossen Sorgen, und
Constanze Kurz und Frank Rieger vom Chaos Computer
Club erklaren gar kurz und biindig: ,,Wir schaffen uns alle
ab.”

Wie es scheint, herrscht Klarungsbedarf. Wenn sich an
dieser Stelle das Projektmanagement zu Wort meldet,
so hat das einen einfachen Grund: Es ist einer der Tater.
Denn alles begann einmal, immerhin so viel ist sicher,
mit Software. Und Software wird seit jeher in
Projektform entwickelt. Wenn deshalb, wie es die Studie
»Makrotkonomische Vermessung der Projekttatigkeit in
Deutschland” 2015 zutage gefordert hat, in Deutschland
schon knapp 35 Prozent der gesamten Wertschépfung
in Projektform erbracht werden (in der Schweiz sieht
dies ahnlich aus), so spiegelt dies auch den stetig
steigenden Anteil der Informationstechnik im weitesten
Sinne an unserem Bruttosozialprodukt. Und Projekt-
arbeit ist menschenzentriert. Das kdnnte sich noch als
wichtig erweisen.

Wer gibt kiinftig den Ton an?

Klaren wir also, was derzeit geklart werden kann: Es geht
tatsichlich um mehr als die Fortsetzung der
Industrieautomation. Dass alles mit allem vernetzt wird
und jedes Werkstlick eine Adresse in der Cloud haben
kann, ist weitgehend gelernt. Fast méchte man sagen:
An jeder Strassenecke steht eine Smart Factory. Aber
wenn man sie besichtigt, drangt sich die immer gleiche
Frage auf: Wo bleibt der Mensch? Denn diese Fabriken,
in denen alle Maschinen, Halbzeuge und Produkte
miteinander kommunizieren, sind fast menschenleer.
Gleichwohl gewinnt, wie es aussieht, in der Forscher-
gemeinde gerade die Ansicht die Oberhand, dass auch
die vierte industrielle Revolution, wie noch jede vor ihr,
mehr Arbeit schaffe, als sie vernichte. Nur was fir eine
Arbeit? Wo wird sie geschaffen und von wem? Wie wird
sie aussehen?

Wer gibt kiinftig in der Fabrik den Ton an? Die Roboter
oder die wenigen verbliebenen Arbeiter? Und kann es
sein, dass wir bald alle zu Anhédngseln der Algorithmen
werden? Wir wissen es nicht, genauso wenig, wie wir
schon alle anderen genannten Kontroversen
entscheiden kénnen. Auch deshalb nicht, weil wir selbst
auf ihren Ausgang einen grossen Einfluss haben. Noch.
Wir miissen nur erkennen: Es geht langst nicht mehr
nur um ein Thema der Wirtschaft, sondern um eine
gewaltige soziale Verdnderung. Sie betrifft zum Beispiel
die kiinftige Organisation der Bildung.
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Werden unsere Bildungseinrichtungen in zehn Jahren alle
so aussehen wie die Steve-Jobs-Schulen in den
Niederlanden, wo sich schon Erstklassler ihren taglichen
Lehrplan selbst zusammenstellen — natiirlich am Tablet?
Werden wir Uberhaupt noch Prdsenzuniversitaten
brauchen?

Der Reformbedarf betrifft auch unser Sozialsystem.
Muss es Uber kurz oder lang eine Sozialisierung der
Automatisierungsdividende geben, wie es Frank Rieger
glaubt, mit einer Kombination von Maschinensteuer und
Grundeinkommen? Und, ja, er betrifft die ganze
Wirtschaft. Nicht nur den Maschinenbau, nicht nur
industrielle Fertiger, sondern alle Unternehmen. Denn
mit der Wertschépfung dandert sich die Organisation.

Projekte sind teamorientiert

Vor uns liegt die Umgestaltung der Arbeit als ein
neuartiges sozio-technisches System, und unser
Anspruch muss sein, dies menschengerecht zu tun, durch
individuelle adaptive Systeme, die Lernen férdern und
geistige Unterforderung ebenso vermeiden wie
Uberforderung. Ziel muss es sein, die Kompetenz und
Leistungsfahigkeit der Beschiftigten so zu fordern, dass
Motivation und Zufriedenheit hoch bleiben oder noch
wachsen. Die schon erwdhnte GPM-Studie ,Vermessung
der Projekttatigkeit” prognostiziert einen Anstieg des
Anteils der Projektarbeit an der Wertschopfung bis 2019
auf mehr als 40 Prozent. Einer der wichtigsten Treiber fur
diese Entwicklung ist die digitale Transformation in den
Unternehmen. Denn sie hat typischerweise Projekt-
charakter, und das ist auch richtig so. Gleich, ob man
Start-ups kauft und integriert oder nur mit ihnen
kooperiert, es sind Projekte, die den Kulturwandel
treiben und zu neuen Geschaftsmodellen fiihren sollen.

Exklusive Partnerschaft:

Projekte konnen aber noch mehr. Weil sie ihrem Wesen
nach kooperativ sind, sind sie auch eher team- als
hierarchieorientiert. Und damit kdnnten sie ein Modell
dafiir bilden, wie die kiinftige Organisation
leistungsfahiger Unternehmen aussieht. Immer mehr
gerdt ja die gleichféormige Routine, die Gross-
serienfertigung oder Uberhaupt alle Skaleneffekte mit
sich bringen, ins Hintertreffen. Stattdessen sind schnelle
Anpassungen, kleine Stilickzahlen und innovative
Problemlésungen gefordert. Nicht von ungefdhr ist
deshalb Agilitat heute in aller Munde. Was einmal in der
Software-Entwicklung begann, hat inzwischen in den
Managementdiskursen fast den Status eines Heils-
bringers erlangt. Wie immer ist bei so viel Euphorie
Skepsis geboten.

Begriindet an der Begeisterung ist aber, dass agiles
Management, richtig eingesetzt, von den Beschaftigten
eine Menge Eigenschaften verlangt, die sie auch fit fiir
den Wettbewerb 4.0 machen. Dazu gehoren
Selbstorganisation,  Flexibilitit, Lernbereitschaft,
Team- und Konfliktfahigkeit. Fiihrung erfolgt in solchen
Zusammenhadngen durch Personlichkeit, nicht durch
hierarchische Verankerung. Und Personlichkeit ist nicht
zuletzt definiert durch die Fahigkeit zu eigenstidndigen,
fachlich wie ethisch fundierten Urteilen. Je mehr
Projekte um sich greifen — allein die SBB hat fiir ihre
digitale Umgestaltung mehr als hundert aufgesetzt —,
desto mehr werden solche Eigenschaften geférdert.

Die enorme Projekterfahrung der Schweizer und
deutschen Wirtschaft kann Mut machen, dass wir die
digitale Transformation schaffen. Und zwar zum Wohle
der Menschen. Denn Projektarbeit, wie gesagt, ist
menschenzentriert. Gut moglich, dass kiinftig keiner
mehr in der Linie Erfolg haben kann, der nicht vorher
als Projektmanager erfolgreich war. Aber sosehr jedes
einzelne Unternehmen seinen eigenen Wandel
bewaltigen muss, so klar muss uns sein, dass keines es
allein schaffen kann. Ob wir uns jedem technischen und
okonomischen Imperativ unterwerfen missen oder ob
es gelingt, die Digitalisierung als ein freiheitliches,
wohlstandsforderndes Projekt zu organisieren, das ist
eine grosse gesellschaftliche Frage. Produzieren wir
nicht weitere Papiere — machen wir ein Projekt daraus.

Wir die TERNLEC, unterstitzen Sie bei ihren unter-
nehmerischen Projekten die auf den Kompetenzen lhrer
Mitarbeiter beruht. Referenz FAZ 11.04.2017
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