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Das Problem

Die Digitalisierung eroffnet Unternehmen und Beschdftigten neue Moglichkeiten,
immer wiederkehrende Produktionsprobleme in den Griff zu bekommen und so die
Fertigung flussiger zu gestalten sowie die Arbeit zu erleichtern. Sie beinhaltet aber
ebenso erhebliche Risiken, wenn ,um jeden Preis’ digitalisiert und dabei eine verniinf-
tige organisatorische Einbettung dieser Technologie vergessen wird.

Das grofte Steuerungsproblem, das Unternehmen derzeit haben, lasst sich mit
dem Kurzel YUKA (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitét, Ambiguitdt) beschreiben. Die
Wirtschaft lebt — wie Corona noch einmal eindringlich unterstreicht — in einer Welt der
Unvorhersehbarkeit, in der nur mehr auf Sicht navigiert werden kann und in der zentra-
listische Planungsansétze nicht mehr greifen. Sie ist Uberdies bei weitem nicht mehr so
robust wie friiher, weil sich die Unternehmen durch den Abbau ihrer Puffer (Lager, Per-
sonalreserve, zentrale Dienstleistungen etc.) und ihre Outsourcing-Politiken verschlankt
und in zahlreiche Abhdngigkeiten begeben haben. Um angesichts der Zunahme von
Unsicherheit und Komplexitét Gberhaupt noch handlungsfdhig zu bleiben, haben viele
Betriebe ihren Steuerungsmodus verdndert und Steuerungsleistungen nach unten zu
den Kostenstellenverantwortlichen und ihren Beschdftigten verlagert, die selbststdndig
die vorgegebenen Ziele (Kennzahlen) erreichen sollen (indirekte Steuerung).

Um diese autonome Steuerungsleistung des Shop Floor zu gewdhrleisten, sind
die Beschdftigten heute umzingelt von Daten: Uber den Umsatz, die Produktivitét, die
Durchlaufzeiten, die Auslastung, die Ausschussquote, die QualitGtskosten, den Termin-
erfullungsgrad, die Materialmehrentnahmen etc. Das Manko dieser Datenflut ist ihre
geringe Aktualitat. Es sind Vergangenheits- oder Wunschdaten, sie bilden nicht den gegen-
wdrtigen Zustand ab. Damit schaffen die Unternehmen zwar Transparenz Gber das, was
war bzw. sein sollte, aber diese Transparenz im Imperfekt und im Konjunktiv hilft nicht bei
der Bewdltigung und Beseitigung aktueller Probleme.

Als Medizin gegen diesen Datenkonservatismus bzw. dieses Datenwunschkonzert
wird die sog. Echtzeitsteuerung ins Spiel gebracht. Mithilfe der digitalen Technologien (Big
Dataq, industrielles Internet, Apps etc.) Idsst sich eine Transparenz im Prdsens erzeugen: Alle
Daten tber den Produktions- und Verwertungsprozess liegen vor, der Aggregatzustand der
Wertschopfung (Auftragsfortschritt) wird stdndig in Echtzeit vermessen und visualisiert, die
okonomischen Erfolgsziffern stehen den Beschdftigten permanent vor Augen, die Fehler
werden sofort erfasst und auf ihre Muster und Ursachen hin analysiert, das Produkt ist in
allen seinen Lebensphasen nachzuvollziehen (Tracking). Mit der Echtzeitsteuerung scheint
ein probates technisches Mittel gegen den andauernden Ausnahmezustand im Unterneh-



men gefunden worden zu sein. Sie kann — so die Hoffnung — die Beschdftigten bzw. die
unteren Ebenen befdhigen, flexibel und kompetent mit den Herausforderungen der unru-
higen Produktion umzugehen und ihre Arbeitsprozesse autonom so zu organisieren, dass
sowohl den Geboten der Okonomie als auch der Qualitét entsprochen wird.

Auf der Grundlage unserer Forschung im Verbundprojekt SOdA sehen wir uns
allerdings veranlasst, vor einem solchen naiven technologischen Optimismus zu warnen.
Abgesehen davon, dass die Echtzeitsteuerung auch technisch voraussetzungsvoll ist,
wird dabei Ubersehen, was diese Technologie trotz all ihres Potenzials nicht kann. Sie
beherrscht die Dialektik nicht, weil sie die Wirklichkeit nur abbildet und verdoppelt (digi-
taler Zwilling), aber nicht mit Widerspriichen umgehen kann; sie kennt nur die bindre
Logik. Organisieren und Steuern im Betrieb jedoch ist in erster Linie die Bearbeitung
von Widerspriichen, das Umgehen mit dem Unvorhersehbaren, der Ausgleich von Inter-
essen, die Balance zwischen Zeit, Kosten und Qualitat (magisches Dreieck), alles Dinge,
die im kunstlich-intelligenten Horizont der Computer nicht vorkommen und die das Han-
deln und Entscheiden von Menschen erfordern. Die digitalen Technologien sind keine
Organisatoren, sondern ein wertvolles Unterstiitzungsinstrument fur die Steuerung und
Organisation der Arbeit. Lasst man diesen Zusammenhang aulBer Acht, dann werden
die Beschdaftigten tatsdchlich zu Anhdngseln dieser ,Geistmaschinen’, die die Menschen
lenken, kontrollieren und Gberwachen. Bedenkt man ihn, dann kénnen sie den Beschdaf-
tigten helfen, mit den Widrigkeiten der unruhigen Produktion gekonnt umzugehen und
ihre Steuerungskompetenz zu steigern.

Grundlegend ist es also, die Moglichkeiten der digitalen Technologien so zu
nutzen, dass die Souverdnitdt und Selbststandigkeit der Beschdaftigten in der Austibung
ihrer fachlichen und unternehmerischen Rolle gestdrkt werden. Die Digitalisierungs-
technologien sollen ihnen nicht Entscheidungen abnehmen, sondern sie durch die
Zurverfigungstellung von Echtzeitdaten bei der Entscheidungsfindung unterstitzen.

Um dies zu gewdhrleisten und um zu verhindern, dass die Digitalisierung gegen
die Beschdftigten ausschldgt, haben wir Empfehlungen fir eine humanorientierte
Echtzeitsteuerung ausgearbeitet. Sie folgen dem Motto einer befragten Managerin:
,Was analog nicht funktioniert, funktioniert erst recht nicht digital”, sie verquicken also
die technische Seite der Echtzeitsteuerung mit der organisatorischen und sozialen.
Den Primat haben dabei die Menschen in der Produktion, ihr Interesse an guten Rah-
menbedingungen fir die Erreichung der Ziele und ihr Interesse an der Entfaltung ihrer
Selbststandigkeit und am Erhalt ihrer Gesundheit.



Empfehlungen
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2. Zwei Modi der organisatorischen Einbindung der

Echtzeitsteuerung

3. Probleme der Echtzeitsteuerung im System der ,indirekten Steuerung

1

4. Grundsdtze fur die Implementation der Echtzeitsteuerung:

Partizipation, Pilotierung, Qualifizierung, Evaluation

5. Die Gestaltung des Einfiihrungsprozesses

6. Die Rolle des Betriebsrats und der Fiihrungskrdfte

1.  Kldarung des Verhdltnisses von Technik und Organisation

Es gibt zwei vorherrschende Auffassun-
gen Uber das Verhdltnis von Technik und
Organisation. Die erste, der technolo-
gische Determinismus, geht davon aus,
dass die Technik im Wesentlichen eine
bestimmte Organisationsform nach sich
zieht, dass also bei ihrer Entwicklung
schon das passende organisatorische
Kleid mitgedacht wird. Die zweite strei-
tet einen solchen Zusammenhang ab
und postuliert einen groBen Spielraum
in der Gestaltung der zur Technik pas-
senden Organisation. Beide Positionen
Ubertreiben: Weder legt die Technik als
solche eine Organisationform nahe noch
bestehen unbegrenzte Freiheiten in der
organisatorischen Einbettung der Tech-
nik. Die Technik limitiert den Gestaltungs-
spielraum, aber sie hebt ihn nicht auf.

Determinieren wurde sie ihn, wenn man
auf bewusstes und gezieltes Organisieren
verzichten wiirde. Diesen Uberlegungen
tragt der sozio-technische Ansatz Rech-
nung, der die Organisationsfrage bereits
bei der Anschaffung und Einflihrung einer
neuen Technik aufwirft. Die Organisation
wird dann nicht an die Technik angepasst,
sondern organisatorische Gesichtspunkte
sind bei ihrer Implementation ebenso
wichtig wie die technische Funktionalitdt.
Es empfiehlt sich neben der Gleichgewich-
tung von Technik und Organisation noch
eine weitere Uberlegung: Wozu schaffe
ich eigentlich die neue Technologie an,
welche Probleme soll sie mir 16sen helfen
und wie kann ich die Arbeitsorganisation
um sie herum so aufbauen, dass dieser
Zweck erreicht wird? Bei einer solchen



Empfehlungen - Zwei Modi der organisatorischen Einbindung der Echtzeitsteuerung

Herangehensweise wird schnell klar, dass
die Problemlésung nie eine nur techni-

Hilfsmittel ist, das stumpf bleibt, wenn
nicht auch an den organisatorischen

sche sein kann, ja dass die Technik ein  Stellschrauben gedreht wird.

2. Zwei Modi der organisatorischen Einbindung der Echtzeitsteuerung

Die Echtzeitsteuerung kann grundsdtzlich
auf zweierlei Art und Weise genutzt wer-
den: als Mechanismus der Leistungs- und
Verhaltenskontrolle oder als Instrument
der digitalen Unterstiitzung der Selbststeu-
erung von Teams und Einzelbeschdftigten.

Im ersten Fall wirkt die Echtzeit-
steuerung im Sinne des Systems von
,command and control’, das die einzelnen
Beschdftigten zu Befehlsempfdnger*in-
nen der betrieblichen Direktiven macht.
Man spricht hier von direkter Steuerung.
Die Leistung und das Verhalten jeder Per-
son sind jederzeit einsehbar und Abwei-
chungen vom Plan oder der Norm koén-
nen neue Anordnungen oder Sanktionen
der Vorgesetzten auslésen. Die Transpa-
renz wiirde so zum Kontrollmittel und zur
,Antriebstechnik’ und der panoptische
(allessehende) Betrieb wirde herauf-
ziehen.

Gegen eine solche tayloristische
Nutzung der Echtzeitsteuerung lassen
sich einige gewichtige Argumente ins
Feld fuhren:

* Die Moglichkeit eines Unternehmens,
auf die neue VUKA-Welt zu reagieren,

also mit der allgegenwdrtigen Unsi-
cherheit zurechtzukommen und schnell
auf verdnderte Marktbedingungen zu
reagieren, ist beim System von ,com-
mand and control” GuBBerst beschrankt.
Es wdre ein Ruckfall in den Gberwun-
den geglaubten Zentralismus.

Das produktive Potenzial von Beschdf-
tigten und technischen Innovationen
kann bei direkter Steuerung nicht oder
nur sehr unzuldnglich ausgeschopft
werden. Durch Kontrolle in Echtzeit
Idsst sich nicht dauerhaft die Leistungs-
bereitschaft sichern, im Gegenteil, sie
ruft die Widerstandsgeister wach. Eben-
so bleibt das Digitalisierungspotenzial
begrenzt; es wird nur zur Verflissigung
von Prozessen und nicht zur Bewdlti-
gung von Unsicherheit genutzt.

Gegen das Vorhaben, mit Hilfe der Di-
gitalisierung den ,gldsernen Mitarbeiter’
zu schaffen, wird sich in der einen oder
anderen Form Widerstand regen. Zum
einen drohen betriebspolitische Ausein-
andersetzungen um die Datenerfassung
und den Datenschutz und zum ande-
ren werden nach allen Erfahrungen der



Empfehlungen - Zwei Modi der organisatorischen Einbindung der Echtzeitsteuerung

Vergangenheit die Beschdftigten versu-
chen, sich der Perfektionierung der Kon-
trolle ihres Leistungsverhaltens zu ent-
ziechen. Sie werden faken’ und damit
eine ,falsche’ Transparenz herstellen.

Das System von ,command and control’
bzw. die direkte Steuerung befindet sich
heute im Rickzug. Die meisten Unter-
nehmen wiinschen sich selbststdndig
arbeitende, unternehmerisch denkende
und handelnde Mitarbeitende — eben
Beschdftigte, die als ,Unternehmer im
Unternehmen’ agieren. Wie allerdings
diese Handlungsdisposition erreicht wer-
den soll, dartber herrscht oftmals keine
Klarheit und die betriebliche Praxis ist in
der Regel widersprtichlich. So fallen nicht
wenige Unternehmen auf die lllusion her-
ein, eine neue Technik wie die digitale
wurde als solche bereits die Beschdftig-
ten in Richtung selbststdndigen Handelns
aktivieren. Andere wiederum glauben,
die ergebnisorientierte Steuerung, die
den Beschdftigten das Wie’ der Zieler-
reichung Uberl@sst, lasse sich einfach mit
einer Nutzung der Technik im Sinne des
alten Kontrollmodus — also zur Uberwa-
chung des individuellen Leistungsverhal-
tens — kombinieren, ohne dass dies in
Gegensatz zur angestrebten Foérderung
der Selbststandigkeit von Mitarbeiter*in-
nen geraten wirde.

Im zweiten Fall wirkt die Echtzeit-
steuerung im Sinne des Systems der ,indi-
rekten Steuerung’, einer Steuerung Uber
Ziele, die den Beschdaftigten das Wie
der Zielerreichung Uberldsst (,Manage-
ment by Objectives’). Statt engmaschig
die Leistung zu kontrollieren, werden die
Beschdftigten durch die Digitalisierung
in der Selbstorganisation der Arbeits-
prozesse und -verrichtungen unterstitzt,
indem ihnen die dazu notwendigen aktu-
ellen Daten und Kennzahlen in Echtzeit
standig zur Verflgung gestellt werden. So
kénnen sie sich rechtzeitig auf Engpdsse
und Flaschenhdlse einstellen, Fehler ver-
meiden bzw. ihre Ursache identifizieren,
Maschinenstillstinde durch préventive
Instandhaltung verhindern, bei Zielab-
weichungen 6konomischere Wege ein-
schlagen oder zusdtzliche Ressourcen
einfordern und zu realistischer Zielbildung
beitragen, weil Ist- und nicht Soll-Zeiten
im Mittelpunkt stehen.

Kurzum: Eine Echtzeitsteuerung
im Sinn der indirekten Steuerung ist zu
empfehlen, denn sie bringt eine ,positive
Transparenz’ hervor: Sie schafft Klarheit
uber das Verhdltnis von Zielen und Res-
sourcen, das heute haufig sehr dispro-
portional ist, und kann damit Handlun-
gen anstof3en, die mehr Realismus in die
Planung bringen und die Ressourcen-
situation in der Produktion verbessern.



Empfehlungen - Probleme der Echtzeitsteuerung im System der ,indirekten Steuerung’

3. Probleme der Echtzeitsteuerung im System der ,indirekten Steuerung’

Die Nutzung der Echtzeitsteuerung im
Sinne der indirekten Steuerung fihrt
— diese Warnung mdissen wir ausspre-
chen — nicht automatisch zu Arbeitser-
leichterungen und nachhaltigen Arbeits-
bedingungen. Die indirekte Steuerung
setzt vielmehr Prozesse in Gang, die die
Gesundheit der Beschdftigten bedrohen
kénnen, wenn man den Dingen einfach
ihren Lauf lasst. Sie erzeugt eine Leis-
tungsdynamik, die der von selbststandi-
gen Unternehmern oder Freiberuflern
dhnelt, und sie verdandert damit zugleich
die Art und Weise, in der Leistungsdruck
entsteht. Dadurch bilden sich neue Typen
von psychischen Belastungen und eine
neue Form der gesundheitlichen Selbst-
gefdhrdung heraus, die MaBnahmen zur
Gegensteuerung erfordern.

Wdhrend das System von ,com-
mand and control’ auf dem Prinzip
der Unterordnung des Willens von Wei-
sungsempfdngern unter den Willen von
Weisungsbefugten beruht, gilt bei der
indirekten Steuerung das Prinzip der Nut-
zung des eigenen Willens von Beschdf-
tigten (s. Peters 2001). Beschdaftigte sol-
len nicht einfach ,tun, was ihnen gesagt
wird’, also vorgegebene Aufgaben in
festgelegten Arbeitsschritten erledigen,
sondern sie sollen bei der Verfolgung
von Kosten-, Ertrags- oder Terminzielen

selbststéindig und flexibel auf die volati-
len Rahmenbedingungen ihrer Tdatigkeit
reagieren, die sich aus der Eigendyna-
mik des Marktes und marktahnlicher
Verhdltnisse im Inneren eines Unterneh-
mens (Kunden-Lieferanten-Beziehungen
oder Konkurrenzverhdltnisse zwischen
Unternehmenseinheiten) ergeben. Die
indirekte Steuerung setzt darauf, dass
sich durch die Konfrontation mit 6kono-
mischen Sachzwdngen, unternehmeri-
schen Problemstellungen und Risiken bei
Arbeitnehmer*innen eigene unterneh-
merische Interessen und Handlungsmo-
tive herausbilden, die fur den Unterneh-
menserfolg genutzt werden kénnen. Die
Leistungsdynamik von indirekt gesteuer-
ten Beschdftigten wird nicht mehr durch
Strafandrohungen (Disziplinierung) und
dullere Anreize wie Lob und Belohnung
(Motivierung) bestimmt, sondern durch
die Hoffnung auf einen eigenen Erfolg
und die Angst vor einem eigenen Misser-
folg. Im alten System Gibernehmen Vorge-
setzte die Garantie fur die Ausfihrbarkeit
dessen, was die Mitarbeitenden erledigen
sollen. Unter den Bedingungen der indi-
rekten Steuerung wird die Ausfuhrbarkeit
zum eigenen Problem der Beschdftigten,
so dass sie bei Schwierigkeiten und Hin-
dernissen selber zusehen muissen, wie sie
zurechtkommen. Im alten System genulgt
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Empfehlungen — Probleme der Echtzeitsteuerung im System der ,indirekten Steuerung’

es, wenn sich die Beschdftigten auf die
fachliche Seite ihrer Arbeit konzentrie-
ren. Im neuen System mussen sie zudem
betriebswirtschaftliche Aspekte - z.B.
Kosten-Nutzen-Verhdltnisse, Budgetvor-
gaben etc. — im Blick haben. Sie entwi-
ckeln auf diese Weise einen ,doppelten
Blick” auf die eigene Arbeit.

Der mit der indirekten Steuerung
verbundene Gewinn an Selbststdndigkeit,
den Arbeitnehmer*innen in der Regel zu
schdtzen wissen, ist auf der anderen Seite
allerdings mit der Entstehung neuartiger
psychischer Belastungen verbunden. So
kann der erwdhnte ,doppelte Blick” auf
die eigene Arbeit zur Quelle von Konflik-
ten zwischen dem ,eigenen’ fachlichen
und dem ,eigenen’ unternehmerischen
Gewissen, zwischen dem Anspruch an die
Qualitat der Arbeitsergebnisse und der
Orientierung an betriebswirtschaftlichen
Erfolgskriterien werden (Peters 2011).
Dazu kommen die Belastungswirkungen
von sozialen Dynamiken, die durch die
indirekte Steuerung zwischen Unterneh-
menseinheiten und in den einzelnen Teams
in Gang gesetzt werden. An die Stelle des
Drucks, der in der traditionellen Unterneh-
mensorganisation von oben nach unten’
ausgelbt wurde, tritt ein Druck, der auf
derselben Hierarchieebene im wechselsei-
tigen Verhalten der Teammitglieder zuein-
ander entsteht (,peer to peer pressure’). Die
eigene Gruppe, die der Einzelperson fru-
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her bei Konflikten mit Vorgesetzten einen
Ruckhalt geben konnte, kann dann fur das
Individuum bedrohliche Zige annehmen,
wenn der solidarische Umgang mit Unter-
schieden des individuellen Leistungsver-
mogens und die Moglichkeit des Austau-
sches Uber belastende Arbeitserfahrungen
der Erfolgsorientierung zum Opfer fallen.
Im Gefolge der Durchsetzung des
neuen Organisationsprinzips bilden sich
gesundheitliche Gefdhrdungen neuen Typs
heraus, die ihren Weg Uber das eigene
Interesse und den eigenen Willen der Men-
schen nehmen. So kann man in Betrieben,
in denen die indirekte Steuerung die Entste-
hung der Handlungsmotive von Beschdf-
tigten beeinflusst, eine Verhaltensweise
beobachten, die wir als , interessierte Selbst-
gefdhrdung” (Peters 2011) bezeichnen. Sie
zeigt sich darin, dass Arbeitnehmer*innen
im Streben nach einem Erfolg bzw. bei dem
Versuch, einen Misserfolg zu vermeiden, ihre
eigene Gesundheit in die Bresche werfen,
dieses Verhalten gegeniber fursorglichen
Interventionen von Betriebsréten oder Fuh-
rungskrdften verteidigen und Regelungen
— z.B. zur Arbeitszeit —, die zu ihrem eige-
nen Schutz eingefuhrt wurden, unterlaufen
oder ignorieren. Sie tun dies nicht aus Uber-
steigertem Ehrgeiz und nicht aufgrund einer
Uberidentifikation mit dem Unternehmen,
sondern weil sie sich unter dem Druck, der
von der Polaritat von Erfolg und Misserfolg
ausgeht, nicht anders zu helfen wissen.



Empfehlungen - Grundsdtze fur die Implementation der Echtzeitsteuerung

Traditionelle Konzepte des betrieb-
lichen Gesundheitsschutzes, die auf die
Aufkldrung Uber die gesundheitlichen
Folgen von Verhaltensweisen und auf die
Wirksamkeit von Regelungen setzen, gera-
ten angesichts der neuen Problemlage an
ihre Grenzen. Praktische Lésungen mus-
sen heute ihren Weg Uber den Kopf der
Menschen in den Betrieben nehmen. Die
Wirksamkeit von Initiativen zur Sicherung
der Nachhaltigkeit von Arbeit setzt voraus,
dass moglichst jeder im Unternehmen
die Funktionsweise der indirekten Unter-
nehmenssteuerung und ihren Einfluss auf
die Entstehung von Handlungsmotiven
und inneren Interessenkonflikten, auf die
eigene Psyche und das eigene Verhalten
begreift. Die Fragen, die durch die indi-
rekte Steuerung aufgeworfen werden,
lassen sich allerdings nicht im ,einsamen
Kédmmerlein’ klgren. Dafir braucht es
heute eine neue Form der Kommunikation
zwischen den Menschen im Unternehmen.

Unverzichtbar werden betriebliche
Reflexions- und Verstdndigungsprozesse,
in denen der personliche Austausch uber
belastende Arbeitserfahrungen mit einer
Untersuchung der jeweiligen organisa-
torischen Bedingungen verbunden wird;
in denen die Beschdftigten herausfinden
koénnen, was fir sie selber gut ist; und in
denen man sich gemeinsam Gedanken
dariber macht, wie man in die bestehen-
den Mechanismen eingreifen, die eigene
Arbeitssituation verbessern und Einfluss
auf die Rahmenbedingungen der eigenen
Tdatigkeit gewinnen kann. Dazu gehéren
nicht zuletzt Uberlegungen zu einem ver-
nunftigen Umgang mit Zielen und Kenn-
zahlen, zur Gestaltung von Zielbildungs-
prozessen und Zielsystemen und zur
Nutzung der Transparenz, die die Echt-
zeitsteuerung in Bezug auf den Produk-
tionsprozess ermdglicht, fur die Gestal-
tung eines nachhaltigen Verhdltnisses
von Anforderungen und Ressourcen.

4. Grundsdtze fur die Implementation der Echtzeitsteuerung: Partizipation,

Pilotierung, Qualifizierung, Evaluation

Es ist von groBer Bedeutung, die Einfuh-
rung einer Echtzeitsteuerung partizipa-
tiv zu gestalten, die Mitarbeitenden zu
beteiligen. Nur so sind Akzeptanz und
Aneignung der technischen Innovation
gesichert. Neuerungen wie eine Echt-

zeittechnologie stoBBen oft auf Wider-
stdnde und Bedenken, weil ein bislang
aus Beschdftigtensicht funktionierendes
System durch ein anderes, noch unge-
wohntes abgelést werden soll. Werden
Echtzeittechnologien von oben herab
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Empfehlungen - Die Gestaltung des Einfihrungsprozesses

eingefuhrt, fehlt den Anwender*innen
oft eine Vorstellung, was diese ihnen und
ihrer Arbeit bringen kann. Die friihe Betei-
ligung der Beschdftigten hingegen kann
Unsicherheiten im Vorfeld aus dem Weg
rdumen und sie ist die Grundlage far die
spdtere Aufgabenibernahme: Je friher
die Beschdaftigten involviert werden, desto
verantwortlicher fihlen sie sich auch.
AuBlerdem liegen im praktischen Wissen
Uber den Produktionsprozess und in den
Erfahrungen der Beschdftigten wesentli-
che Ressourcen fur die Planung und den
Einsatz der Echtzeittechnologie.
Gleichfalls ist es wichtig, dass die
Echtzeitsteuerung nicht auf die Schnelle
ausgerollt, sondern in einem Pilotprojekt

erprobt wird. Dadurch kénnen Fehler oder
Unzuldnglichkeiten des neuen Systems
identifiziert und korrigiert und Verdnde-
rungen in die Wege geleitet werden. Ehe
die Echtzeitsteuerung in den Regelbetrieb
geht, sollte sie von daher zusammen mit
den Beschdftigten des Piloten ausgewertet
und auf ihre Passung hin beurteilt werden.

SchlieBlich gilt es, die Beschaftigten
an dem neuen System zu qualifizieren.
Sie sollen es nicht nur anwenden koén-
nen, sondern es auch verstehen. Es geht
also nicht um Anpassungsqualifizierung,
sondern um die Vermittlung eines grund-
legenden Verstdndnisses der Echtzeitsteu-
erung, wofur die Unternehmen Zeit auf-
wenden mussen.

5. Die Gestaltung des Einfuhrungsprozesses

Wenn in einem Unternehmen Terminals
oder andere Formen digitaler Technik in
der Produktion installiert werden, mittels
derer den Beschdftigten in Echtzeit der
Stand der Produktion und ihrer Leistung
angezeigt wird, oder wenn Fehleranaly-
seinstrumente wie QKZ-online (,,Qualitat,
Kosten, Zeit”), die Fehler sofort melden
und nach ihrem Entstehungsort forschen,
zum Einsatz kommen, dann ist das wich-
tigste Prinzip die Beteiligung derjenigen,
die damit arbeiten sollen. Es muss ein
EinfGhrungsprozess mit den Betroffenen
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durchgefuhrt werden, wenn diese tech-

nische Innovation einen Nutzen fur die

Firma bringen soll. Und ein Nutzen fir

die Firma stellt sich nur ein, wenn auch

ein Nutzen fir die Beschaftigten da ist.
Die folgenden Elemente sollten im

Einflhrungsprozess einer Echtzeitsteue-

rung beachtet werden:

1. Ehe die digitalen Echtzeitsteuerungs-
technologien in Betrieb gehen, sollten
der Belegschaft Sinn und Zweck die-
ser Neuerung kommuniziert werden.
Es ist deutlich zu machen, dass es
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nicht um ihre Uberwachung geht, son-
dern um die Optimierung des Wert-
stroms und um Erleichterungen fur
die Beschdftigten im Umgang mit
der wachsenden Komplexitdt. Diese
Kommunikation darf nicht einseitig
von oben nach unten geschehen — im
Sinne einer Belehrung oder einer Infor-
mation Uber vollendete Tatsachen,
sondern die Beschdftigten sollten nach
ihren Ideen und Vorstellungen befragt
werden. Damit hatte man die Voraus-
setzungen fur eine aktive Aneignung
der neuen Technik durch die Mitarbei-
tenden geschaffen, die sich mitgenom-
men fuhlen und denen nichts vorge-
setzt wird.

. Man sollte von der technischen Eng-
fihrung des Einsatzes der neuen Tech-
nik wegkommen und ihre Einfiihrung
begleiten und einbetten in ein Shop
Floor Management, also in struktu-
rierte  Kommunikationsprozesse Uber
Probleme in der Produktion, Uber Ziele
und Rahmenbedingungen des Arbei-
tens.

. Es ist wichtig, die Beschaftigten an
der Auswahl der abrufbaren und ein-
zugebenden Daten, Kennzahlen und
Informationen zu beteiligen. Sie wis-
sen oft selbst am besten, welche Daten
sie brauchen, um einigermalen flussig
arbeiten und Komplikationen vermei-
den zu koénnen. Die Infos und Kenn-

zahlen mussen Uberschaubar bleiben,
es darf zu keiner Datenflut kommen.
Die Beteiligung der Mitarbeitenden
sichert ab, dass die Echtzeitdaten Rele-
vanz fur sie haben und sie mit ihnen
arbeiten.

. Esistdarauf zu achten, dass keine Kon-

trolle des individuellen Leistungsver-
haltens stattfindet. Die Produktivitét
wird Uber eine ganze Gruppe oder Kos-
tenstelle erhoben und die eingegebe-
nen Daten werden anonymisiert (vgl.
auch Empfehlung 6).

. Man sollte die durch die digitalen

hergestellte
Transparenz nutzen, um die auftre-

Steuerungstechnologien

tenden Probleme im Team zu l6sen
oder, falls dies nicht moglich ist, ihre
Bearbeitung an die zustdndige Stelle
zu delegieren. Das hilft auch dabei,
zu einer aus Beschdftigtensicht faire-
ren Berechnung der Produktivitdt zu
kommen, mehr Realismus in die Auf-
wands- und Kostenschdtzung bei der
Erstellung von Angeboten zu brin-
gen und schlieBlich MaBnahmen zur
Gestaltung nachhaltiger Arbeitsbedin-
gungen anzustoBen. So kann man
eine positive Transparenz herstellen.

. Die EinfUhrung der Echtzeitsteuerung

sollte die Bildung echter Gruppen
oder Teams auslosen. Erst im gelebten
Team und in der gelebten Gruppe
entfalten die Menschen ihre Selbst-
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steuerungskompetenz und erst dort
erfahren sie den noétigen Rickhalt und
Schutz vor méglichen Uberforderun-
gen der Selbstorganisation. Hierzu
bedarf es eines Gruppenbildungspro-
zesses, der zwei Vorkehrungen umfasst.
Erstens die Definition und Festlegung
der Gruppenautonomie in einem Ver-
handlungsprozess zwischen Werkern
und Management. Dazu gehort die
Verstdndigung unter den Gruppen-
mitgliedern, welche Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume sie brauchen
und wollen, welche Unterstitzung sie
bendétigen, um selbststdndig agieren zu
kénnen, und nicht zuletzt: wie sie auf
die Belastungen und gesundheitlichen
Risiken reagieren kénnen, die mit der
indirekten Steuerung und der Bedingt-
heit der neuen (unternehmerischen)

Autonomie von abhdngig Beschdftigten
verbunden sind (s. Empfehlung 3). Die-
ser Verhandlungsprozess tangiert die
Steuerung der Produktion und die
Reihenfolgeplanung, die Materialho-
heit, die Personaleinsatzplanung, den
Zugriff auf die zentralen Dienstleister,
das Fehler- und Abweichungsmanage-
ment und den Verbesserungsprozess.
Zweitens die Absicherung der Grup-
penkommunikation, die zum einen die
Kommunikation GUber die Wege der
Zielerreichung und die dabei auftre-
tenden Probleme und zum anderen
die Kommunikation tber die Probleme
der Kollegen (Belastung, Gesundheit,
Quualifizierung etc.) beinhaltet. Es gilt,
KommunikationsrGume und -gelegen-
heiten zu schaffen, in denen ein ent-
spannter Austausch maoglich ist.

6. Die Rolle des Betriebsrats und der Fiihrungskrdfte

Betriebsrdte sind wichtige Akteure im Ein-
fuhrungsprozess digitaler Steuerungstech-
nologien. Sie haben Mitbestimmungs-,
Mitwirkungs- und Beteiligungsrechte.
Allein das Uberwachungspotenzial der
digitalen Technologien macht ihre Mitar-
beit und ihre Kontrollarbeit unabdingbar.
Der Betriebsrat hat hier sogar ein Veto-
recht, was etwa die Erhebung personen-
bezogener Daten anlangt.
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Allerdings dndern sich fur ihn ebenso
wie fur die FUihrungskrafte die Formen, in
denen Interessenvertretung und Fihrung
geschehen und in denen sich die Interak-
tion zwischen Betriebsrat/Fiihrungskraft
und den Beschdftigten ereignet. So stellt
die indirekte Steuerung die Wirksamkeit
von Regelungen und damit einer regelfi-
xierten Interessenpolitik in Frage, indem
sie bei den Beschdftigten ein selbstgefdhr-
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dendes Verhalten hervorbringen kann.
Wenn Beschdftigte Regelungen, die zu
ihrem Schutz eingefihrt wurden, um des
Erfolges willen selber unterlaufen, dann
konnen Losungen fur dieses Problem nicht
mehr auf der Regelungsebene gefunden
werden. Darum gehort es heute zu den
wichtigen Aufgaben von Interessenver-
tretungen, betriebliche Reflexions- und
Kommunikationsprozesse zu initiieren, in
denen die Beschaftigten eine selbststdn-
dige Auseinandersetzung mit den Wider-
spriichen der indirekten Steuerung fiihren
konnen. Auf diese Weise konnen Betriebs-
rdte die Entstehung einer neuen Form von
Solidaritgt beférdern und die Schranken
der klassischen Stellvertreterpolitik tber-
winden. Der Zeitdruck, der heute in den
Unternehmen herrscht und als Belas-
tungsfaktor wirkt, erschwert zugleich die
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