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Vorwort

Mehrdimensionale Expertisen und Perspektiven von In-
sidern aus Unternehmen, Wissenschaft und Gesellschaft

In Zeiten immer schneller voranschreitender tech-
nischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher 
Veränderungen – als erste Stichworte seien die 
demographische Entwicklung, die Digitalisierung, 
der Wertewandel in Richtung gesellschaftlicher 
Verantwortung und die zunehmende Individua-
lisierung genannt – sind nicht nur die Menschen 
in der Arbeitswelt, sondern auch Organisationen 
mit dieser Entwicklung konfrontiert. Um zukunfts-
fähig zu bleiben, bzw. es zu werden, müssen sie 
sich ihr nicht nur stellen, sondern diesen Wandel 
auch aktiv mitgestalten. Bisherige betriebliche 
Abläufe in ihren bestehenden Strukturen, tradi-
tionelle Produkte und Dienstleistungen und be-
währte Geschäftsmodelle reichen nicht aus, um 
im weltweiten Wettbewerb der Ideen, Produkte 
und Dienstleistungen zu bestehen. Neue Ideen, 
neue Strategien, neue Wertschöpfungsketten 
müssen gefunden und umgesetzt werden. Und 
nicht selten ist eine vollständige Neuausrichtung 
die Folge der digitalen Transformation.

Experten gehen davon aus, dass die zunehmende 
Innovationsgeschwindigkeit in einer unsicheren 
und komplexen Umwelt bei den Unternehmen in 
all ihren Strukturen und Prozessen ein hohes Maß 
an Veränderungsbereitschaft, Flexibilität, Agili-
tät, Innovationskraft und Vernetzung erfordert. 
Und was bedeutet das für die Menschen in der 
neuen Arbeitswelt? Was werden ihre neuen Aufgaben bei der Transformation 
ihrer Unternehmen in reaktionsschnelle Organisationen sein und wie können 
sie dazu befähigt werden? Wie können entsprechende Weiterbildungs- und 

Markus Dohm / André Große-Jäger / Dr. Klaus Rüffler
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Qualifizierungsmaßnahmen auch für Einfacharbeiter neue Chancen eröffnen, 
denen sonst droht, abgehängt zu werden? Wie kann sichergestellt werden, 
dass dieser Bereich der Arbeitsgesellschaft auch in Zukunft ein anerkannter 
Teil des betrieblichen und gesellschaftlichen Wertschöpfungsprozesses ist? 
Der Soziologe Andreas Reckwitz prognostiziert hier die Gefahr einer „digita-
len“ Elite auf der einen und einer „neuen Unterklasse“ auf der anderen Seite.

Der Zwang, Altes und Neues sowie Digital und Nicht-Digital sinnvoll miteinan-
der zu verbinden, erfordert eine erhebliche Risikobereitschaft auf allen Seiten 
und den Mut, Dinge auszuprobieren und Fehlschläge zu akzeptieren.

Mit diesen und weiteren Themen haben wir uns in den letzten fünf Jahren, 
beginnend mit der Innovationstagung „Bildung und Beschäftigung“ des TÜV 
Rheinland bis zuletzt während der Expedition 4.0 zum Thema Basic Work: 
„Mitten drin und außen vor – Einfacharbeit und digitaler Wandel“ auf zahl-
reichen größeren und kleineren Veranstaltungen, Workshops und „Research 
Round Tables“ näher beschäftigt. 

Bei allen Veranstaltungen war es den Veranstaltern (TÜV Rheinland, SAP, 
AUDI, Kienbaum, Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS) sowie 
DB Systel, jeweils in Kooperation mit der INQA – Initiative Neue Qualität der 
Arbeit) gelungen, ausgewählte Persönlichkeiten aus den Bereichen Wirt-
schaft, Wissenschaft, Politik und Gesellschaft zusammenzubringen, überwie-
gend Entscheider, Verantwortungsträger oder Experten aus Unternehmen und 
Organisationen. 

Inhaltlich wurde schnell deutlich: Für die Bewältigung der derzeitigen und 
künftigen Herausforderung gibt es kein Rezeptbuch und keine To-do-Liste, 
die abgearbeitet werden könnte. Auf viele Fragen kann es – noch? – gar kei-
ne „richtigen“ Antworten geben, über vieles muss noch intensiv nachgedacht 
werden. Auch für gemachte Erfahrungen gilt: Die vorliegenden Erfahrungs-
werte dürfen nicht verallgemeinert werden. 

Für die Teilnehmenden bot die Veranstaltungsreihe vielmehr die Gelegenheit, 
die neuen Möglichkeiten der Arbeitswelt zu diskutieren und somit das Thema 
Zukunft der Arbeit aktiv mitzugestalten, ihre Erfahrungen auszutauschen und 
gemeinsame Sichtweisen erarbeiten zu können. Neue Perspektiven wurden 
erkannt und kritisch diskutiert. Einige Ideen wurden zwischen einzelnen Teil-
nehmern später weiter vertieft – bis hin zu gemeinsamen größeren Projekten, 
wie den beiden vom Bundesministerium für Arbeit und Soziales geförderten 
Forschungsprojekten Kern und QuartaVista oder der Einführung des neuen 
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Berufs des „Fachexperten Digitalisierung in der Produktion“ durch AUDI und 
TÜV.1

Ein wichtiger Bestandteil des Formats „Expedition 4.0“ war das Ausprobieren 
und Experimentieren neuer Methoden und Vorgehensweisen in den einzelnen 
Veranstaltungen. Sie sollten gewährleisten, dass alle Teilnehmer eine aktive 
Rolle einnehmen konnten, und zwar mit dem Ziel, rasch zu konkreten Erkennt-
nissen und Ergebnissen zu kommen. Arena-Format, Teilbereiche aus Design 
Thinking, das Verknüpfen der beiden Methoden „Question Storm“ und „Sto-
ryboard“ oder „Working out loud“ (der Circle ist bis heute aktiv) konnten dies 
sicherstellen. 

Diese Diskussionen führten zu einer Fülle von (Zwischen-) Ergebnissen, An-
regungen, Kooperationsideen, aber auch zu Widersprüchen in der Beant-
wortung von Fragen, wie z. B.: Wie nähern sich Unternehmen dem digitalen 
Wandel, welche Voraussetzungen schaffen sie dafür, welche Ziele setzen sie 
sich und vor allem welche Erfahrungen haben sie bei den bisherigen Schritten 
ihres Transformationsprozesses gemacht, auch in Bezug auf die Akzeptanz 
durch die Beschäftigten bzw. ihre aktive Einbeziehung…

Neben den ganz unterschiedlichen Umsetzungserfahrungen in Unternehmen 
und Organisationen wurden zusätzliche oder weitergehende Auswirkungen 
von future work erörtert, etwa auf Politik und Gesellschaft.

Wir möchten mit dieser Publikation den bisherigen Diskussionsprozess auf-
nehmen und weiter fortführen, die aufgeworfenen Fragestellungen mehrdi-
mensional vertiefen, den begonnenen Austausch der bisherigen Partner, In-
putgeber und Teilnehmer intensivieren und sie mit neuen Erfahrungen und 
Ideen aus der betrieblichen Praxis und aktuellen wissenschaftlichen Erkennt-
nissen verknüpfen. Von Interesse sind dabei auch die Erfahrungen mit den 
„Experimentierräumen“ des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales. In 
diesen werden neue Arbeitsformen in Verwaltungen und Betrieben unter-
schiedlicher Branchen und Größen erprobt, Berufsbilder verändert und Ar-
beitsprozesse verbessert.  

Im Folgenden sind einige Ergebnisse, Anregungen und Aufgabenstellungen 
der o. g. Veranstaltungen zusammengefasst und von 29 Autorinnen und Au-
toren kritisch kommentiert, weiterentwickelt oder durch neue Perspektiven 
erweitert worden, wobei ihre Ansichten nicht immer der Meinung der Heraus-

1	 Die beiden Forschungsprojekte sowie der neu entstandene Beruf werden auf den Seiten 184ff. dargestellt.
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geber entsprechen. Wir bedanken uns ganz ausdrücklich für die Bereitschaft, 
an diesem Buch mitgewirkt und die Diskussion bereichert zu haben. Die Fül-
le der behandelten Aspekte reicht dabei von interessanten Praxiserfahrun-
gen über Herausforderungen der Politik bis hin zu Themen einer künftigen 
Forschungsagenda. Und nicht zuletzt wird die Frage zu stellen sein, wie die 
Politik die künftigen Rahmenbedingungen für die Zukunft der Arbeit setzen 
sollte. Schließlich ist auch die Frage, wie die Sozialpartner in und außerhalb 
der Unternehmen mit diesen Herausforderungen umgehen, enorm spannend. 
Das bisherige Rollenverständnis und seine Legitimation bedürfen hierbei ei-
ner grundsätzlichen Überprüfung.

Prolog: Einführung in die Themenbereiche
1. Agile Organisationen
Die aus den vorbeschriebenen Aspekten erforderlichen Anpassungen in 
Strukturen vieler Unternehmen wird die zukünftige Arbeitswelt nachdrücklich 
verändern. Diese Veränderungsprozesse gehen z. T. über die angestammten 
Organisations- bzw. Unternehmensgrenzen hinweg, etwa in den Bereichen 
Forschung, Entwicklung und Produktion bis hin zu einer weitgehenden Flexi-
bilisierung der Arbeit.

Innerhalb der klassisch hierarchischen Organisationen verändern sich z.B. die 
bisherigen Führungsfunktionen, Organisationsstrukturen lösen sich auf und 
bilden sich auf Basis von Teams in Netzwerkstrukturen neu. Entscheidungen 
werden vielfach dezentralisiert und damit die bisherige Ablauforganisationen 
vieler großer Unternehmen in Frage gestellt bzw. verändert. Es bilden sich 
neue adaptive und flexible vom Kunden kommende Strukturen, der Wissens-
transfer in formellen und informellen Netzwerken wird erfolgskritischer und 
die Anforderung an handlungsleitende Wirkmechanismen (Purpose, OKR etc.) 
für die Unternehmenssteuerung nimmt zu. Ein Ende dieser Entwicklung ist 
nicht abzusehen.

Agile Strukturen und Prozesse und  eine gewünschte Selbstorganisation und 
Verantwortungsübernahme des Einzelnen werden zu wesentlichen Gestal-
tungsprinzipien dieser neuen Arbeitsweisen. In jedem Fall heißt das für die 
Mitarbeiter: Mehr Eigenverantwortung und mehr Gestaltungsraum als bisher. 
Das bedeutet für die Menschen in diesen Organisationen, dass sie für diese 
Entwicklung befähigt werden müssen. Dies setzt voraus, dass sich eine Unter-
nehmenskultur entwickelt, in der diese Gestaltungsprinzipien auch praktiziert 
werden können. Beschäftigte, die ihre Arbeit freier gestalten können, bringen 
sich stärker und kreativer in den Arbeitsprozess ein und in bereichsübergrei-
fenden und interdisziplinären Teams werden häufig bessere Lösungen gefun-
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den als in den alten Abteilungsstrukturen. Allgemein ist die Motivation höher, 
wenn die persönlichen Vorstellungen, Werte und Ziele mit denen des Unter-
nehmens übereinstimmen. Dies muss bei der Auswahl der Mitarbeiter ebenso 
beachtet werden wie im Zusammenspiel von Mitarbeiterkompetenzen mit den 
Unternehmenszielen.

Die notwendigen Kompetenzen in einer Organisation mit deutlich weniger 
hierarchisch geprägten Strukturen bestimmen konkret die Rollen und Auf-
gaben der Mitarbeitenden, einschließlich Entscheidungskompetenz und ent-
sprechender Führungsverantwortung. Sie brauchen die hierfür notwendigen 
Informationen, aber auch klare Regeln und definierte Rollen und Prozesse. 
Sie brauchen darüber hinaus Freiräume für eine Ermöglichungskultur und ein 
Arbeitsklima, in dem Fehler gemacht werden dürfen und diese als Lernchance 
verstanden werden. Mitarbeitern sollte es auch erlaubt sein, sich durch Aus-
probieren und Experimentieren, beispielsweise durch Mikro-Assignments, 
Quasi-Praktika oder Project-Rooms, die für sie am interessantesten Aufgaben 
und Projekte herauszusuchen. Das heißt, Aufgabe, Kompetenz und Entwick-
lungswünsche sollten auf diese Weise zueinander finden. Dies macht neu-
gierig, regt die Kreativität an und wirkt sich positiv auf die Motivation der 
Arbeitenden aus, da persönliche Interessen und Kompetenzen verfolgt und 
gestärkt werden können. Dann machen „die richtigen Leute das Richtige“, 
was Entscheidungsfindungen und das Lösen von Problemen enorm erleichtert 
und aus Sicht der Unternehmen Kreativität, Dynamik und Innovation fördert. 

2. Purpose
In einer Organisation wirkt der Purpose als treibende Kraft, der Menschen 
und Organisation zusammenhält. Alle Mitarbeitenden verstehen den Sinn des 
Unternehmens und ihrer Organisation – sie haben ein klares Bild, wie sie die 
daraus resultierenden Ziele mit ihren Kompetenzen, Begeisterung und ihrer 
Arbeitskraft unterstützen können und welche Auswirkungen ihre Entschei-
dungen haben. Wer etwas gerne macht, möchte es auch wirklich gut machen. 
Individuelle Leistung und Erfolg des Unternehmens erreichen einen höheren 
Level. Im Zusammenhang mit Agilität, Vernetzung und Anpassungsfähigkeit 
von Unternehmen gibt es eine interessante Erfahrung in unterschiedlichen 
Branchen: Diejenigen Unternehmen, die ihr Denken und Handeln konsequent 
an einem Leitbild mit einer klaren Wertorientierung ausrichten, agieren in der 
Regel nachhaltiger und erfolgreicher am Markt als andere. Sie generieren ei-
nen höheren gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Mehrwert. Diese wertori-
entierte Ausrichtung, die  Ökologie, Ökonomie und Humanität umfasst, wird 
als Purpose-Led bezeichnet. Als Leitprinzip erfordert Purpose eine ethische 
Bewertung aller Folgen des eigenen Handelns innerhalb und außerhalb des 
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Unternehmens, etwa in Bezug auf transparente Lieferketten oder emissions-
arme Produktion und Logistik. 

Solche purpose-orientierten Unternehmen, die versuchen, diese Dimension 
in Geschäfts- und Entscheidungsprozesse zu integrieren, zu messen und 
ganzheitlich ihre Performance zu managen, werden in vielen Branchen zu 
Enablern und Treibern des digitalen Umbruchs. Purpose gibt eine prägende 
Identität und den Beschäftigten nicht nur Orientierung, sondern auch Sinn 
in ihrer Arbeit. Man kann sich Purpose wie ein Kraftfeld vorstellen, das alle 
Aktivitäten innerhalb und außerhalb der Organisation ausrichtet. Damit 
werden Unternehmen in dynamischen Umbrüchen stabilisiert und Innova-
tionen ermöglicht. Ein solches Unternehmensleitbild strahlt dabei nicht nur 
nach innen, sondern wirkt auch über die Unternehmensgrenzen hinweg, zum 
Beispiel auf die Bewerber auf dem stark umkämpften Fachkräftemarkt, auf 
zunehmend anspruchsvollere und wertbewusste Kunden/-innen und nicht 
zuletzt auf die Gesellschaft, die immer stärker Transparenz und verantwor-
tungsvolles Handeln fordert, also die Einbeziehung ökologischer und sozia-
ler Nachhaltigkeitsziele. Eine solche Orientierung am Purpose, der nicht von 
oben verordnet, sondern von den Mitarbeitern „gelebt“ werden soll, bedeutet 
aber auch, dass sich bestehende Prozesse und Organisationformen ändern 
müssen und durch agilere, selbstbestimmte und nachhaltigere Arbeitsweisen 
abgelöst werden. 

3. Neue Mitarbeiter für New Work?
Schon bevor New Work diskutiert und die Möglichkeiten der Digitalisierung 
etwa im Hinblick auf flexiblere Arbeitszeiten und –orte genutzt wurden, war 
für viele Personalabteilungen der Wunsch der Beschäftigten nach sinnstiften-
der Arbeit, nach besserer work-life-balance und mehr Selbstbestimmung am 
Arbeitsplatz zu einem Thema geworden. Diese Entwicklung wird nicht nur an-
gesichts des zunehmenden Mangels qualifizierter Arbeitskräfte weitergehen. 
Die fortschreitende Digitalisierung bedeutet für die Unternehmen und ihre 
derzeitigen Belegschaften: Wie können sie ihre Mitarbeiter für den digitalen 
Wandel motivieren und befähigen? Welche Auswirkungen hat die Digitalisie-
rung in Bezug auf die die bisherigen Arbeitsplätze und Berufsbilder? Wie kön-
nen für den einzelnen Beschäftigten Unsicherheiten reduziert und Verände-
rungen positiv erlebbar gemacht werden? Welche Kompetenzanforderungen 
werden in Zukunft an sie gestellt? Welche Qualifizierungen sind notwendig 
– und wer ist überhaupt qualifizierbar, wenn es um ganz neue Kompetenzen, 
etwa in neuen Geschäftsfeldern geht? Wie können neue Mitarbeiter gewon-
nen werden und zwar solche, die sich mit den Unternehmenswerten identi-
fizieren? Wie steht es um das Talent-Management? Wie kann ein Unterneh-
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men nachweisen, ein attraktiver Arbeitgeber zu sein? Wie soll die Zukunft der 
Arbeit gestaltet werden, wenn Unternehmen Prozesse und Arbeitsstrukturen 
immer schneller anpassen müssen? Mitarbeiter, die in Zukunft viel stärker als 
bisher im Vordergrund (people-centric) stehen werden, und zwar nicht nur 
aufgrund der absehbaren demographischen Entwicklung, sondern auch we-
gen der zunehmenden Erwartungs- und Anspruchshaltung an eine sinnstif-
tende Tätigkeit. Gleichwohl: In Zeiten stetiger Veränderungen ändern sich die 
Kompetenzbedarfe in den Unternehmen und damit auch die Kompetenzanfor-
derungen an Mitarbeiter und Organisationen. Dies setzt jedoch voraus, dass 
die Unternehmen über aussagefähige und stets aktuelle Kompetenzprofile 
ihrer Mitarbeiter verfügen– und dass sie um die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter 
wissen, auch bezüglich ihrer individuellen Persönlichkeitsentwicklung. 

Zu einem guten Kompetenzmanagement gehört das rechtzeitige Erkennen 
von Kompetenzbedürfnissen, sowie das Bereitstellen entsprechender Kom-
petenzentwicklungsmöglichkeiten. Ein so verstandenes Kompetenzmanage-
ment wird zu einem eindrucksvollen Beitrag zur Unternehmenssteuerung 
und –entwicklung. Es fördert lebenslanges Lernen, Kooperationsfähigkeit 
und Veränderungsbereitschaft, ebenso wie Hingabe, Neugier, Eigeninitiative, 
Selbststeuerung und Begeisterungsfähigkeit. Ausgangspunkt ist dabei die Er-
kenntnis, dass in Zeiten der digitalen Transformation heute alte Regeln, alte 
Kenntnisse und Fertigkeiten sowie reines Fach- und Methodenwissen nicht 
mehr ausreichend sind. Die geforderten Kompetenzen – Ausgangspunkt: 
Lernfähigkeit – beinhalten neben den fachlichen insbesondere auch soziale 
und methodische Kompetenzen. Nur so kann es den Mitarbeitern gelingen, in 
offenen Situationen selbstorganisiert, verantwortungsvoll und kreativ zu han-
deln, Probleme zu lösen und in und außerhalb der Organisation vorhandenes 
Wissen konsequent nutzbar zu machen.  Der Purpose ist hierbei ein wichtiger 
Rahmengeber und hat außerdem Einfluss auf die Definition der Kompetenz-
bedarfe. Kompetenzen müssen sich stetig entwickeln und wachsen können, 
sollten dann vor allem auch eingesetzt und angewendet werden dürfen (Troi-
ka: können-wollen-dürfen). 

Um Kompetenzen zu erweitern und neue aufzubauen bedarf es angemesse-
ner Lernangebote innerhalb des Arbeitsalltags. Das neue Wissen muss viel 
schneller als bisher vermittelt werden – und dafür sind die herkömmlichen 
Lernmethoden nicht geeignet. Das gilt auch für digitale Weiterbildungsfor-
mate. Sie ermöglichen zwar orts- und zeitunabhängige Bildung, hemmen je-
doch soziale Interaktion. In den vergangenen Jahren wurden diese Formate 
regelmäßig überschätzt. Oft ist der Einsatz unwirtschaftlich, die Vielfalt der 
Angebote für die Nutzer unübersichtlich und die fehlende Passung zwischen 
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Angebot und Lernendem führen nicht selten zum Abbruch der Programme. 
Die Teilnehmer solcher Angebote wünschen sich deshalb zukünftig individu-
ellere, moderne und spannende Formate, in denen digitale und nicht-digitale 
Elemente kombiniert werden. Zudem wird betont, dass digitale Formate nur 
zielführend sein können, wenn vorher die entsprechende Medienkompetenz 
und Selbstmanagement-Fähigkeiten herausgebildet wurden.

Bei diesen Überlegungen stellt sich natürlich auch die Frage, wie Kompeten-
zen erhoben und bewertet werden und wie nachgewiesen werden kann, dass 
sie individuell auch tatsächlich vorhanden sind. So liefern beispielsweise Per-
sonenzertifizierungen nach DIN EN ISO/IEC 17024 einen neutralen Nachweis 
– und davon profitieren dann Unternehmen wie auch Individuen.

4. Neue Software für neue Organisationen
Für die oben beschriebenen Erfordernisse und Entwicklungen bedarf es auch 
qualifizierter Softwareunterstützung, insbesondere Anwendungen im Umfeld 
von Data Analytics, aber auch KI und lernende Software. Mit dieser können 
zukünftig Kompetenzen und Entwicklungspotentiale von verschiedenen Mit-
arbeitern abgebildet und mit den derzeitigen und künftigen Anforderungen 
des Unternehmens noch besser in einen Abgleich gebracht werden – auch im 
Interesse und aus Sicht der Kandidaten (cultural fit) und auch wenn die end-
gültige Entscheidung nicht die Software, sondern der Mensch trifft.

Durch eine softwarebasierte Zusammenstellungsempfehlung von Teams kann 
außerdem ermöglicht werden, dass möglichst heterogene Teams (Alter, Ge-
schlecht, unterschiedliche Erfahrungen, Arbeitsstile, Persönlichkeiten etc,) 
gebildet werden. 

Hierbei kann und sollte Software genauestens dokumentieren, auf welcher 
Grundlage Entscheidungen getroffen wurden, also: Welches Gremium hat 
wann wie entschieden? In welchem Kontext wurde die Entscheidung getrof-
fen? Was waren die zugrundeliegenden Daten und Fakten? Schon während 
des Entscheidungsprozesses sollte Software alle eventuell wichtigen Daten 
für die Entscheidung bereitstellen. Dies ermöglicht einen ergebnisoffenen 
Meinungsaustausch und erhöht gleichzeitig die Transparenz, was von allen 
Teilnehmenden in Entscheidungsprozessen als notwendig angesehen wird. 
Jede Softwareunterstützung darf dann allerdings nicht mehr dem Prinzip „one 
fits all“ folgen, sondern muss auf die individuellen Ansprüche jedes Unter-
nehmens abgestimmt und somit flexibel sein. Weitere Anforderungen an die 
Software, die diskutiert wurden, sind: Das System müsste modular aufgebaut 
sein und die Integration von Komponenten durch Drittanbieter unterstütz-
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ten. Weiterhin muss die Software nicht nur finanzielle, sondern auch nicht
finanzielle Kennzahlen (z. B. Werteorientierung, ökologischer Fußabdruck) 
zur Entscheidungsunterstützung anbieten und dabei stets den firmenindivi-
duellen Purpose berücksichtigen. Durch den richtigen Einsatz entsprechender 
Software könnten unternehmensübergreifende Wertschöpfungsketten trans-
parent, nachvollziehbar und manipulationsfrei gemacht werden. 

5. Führung in der neuen Organisation
Ein wichtiges Thema in Zusammenhang mit der Selbstorganisation ist der 
Rückgang zentraler Steuerung in den Organisationseinheiten und der Abbau 
von hierarchieorientierten Entscheidungsmechanismen, wenn Entscheidun-
gen in Zukunft eben nicht mehr “top-down“ sondern eben auch „bottom-
up“getroffen werden. Aber dies wird ohne aktive Beteiligung der Führungs-
kräfte nicht gelingen. Einige Unternehmen, die bereits Erfahrungen in diesen 
Transformationsprozessen gesammelt haben, wissen darum, dass Führungs-
kräfte in jedem Fall Teil der Transformation sein müssen. Sie sind auf der an-
deren Seite diejenigen, die, aus ihrer heutigen Perspektive, viel zu verlieren 
haben, da sich ihre Rolle im Unternehmen teilweise drastisch wandelt. Sie 
sind zweifellos mit viel mehr Anspruchsgruppen „konfrontiert“ als früher. Das 
Gewinnen und das Beteiligen von Führungskräften in diesem Prozess und de-
ren Zukunftsperspektive werden somit zu einer zentralen Herausforderung 
für Unternehmen. Wie lassen sich ein hierarchiegeprägtes Rollenverständnis 
und die zukünftige Erwartung an neuen Führungsrollen und Entwicklungsper-
spektiven für beides sinnvoll miteinander verbinden? Generell stellen sich in 
diesem Zusammenhang viele Fragen, wie sich angesichts dieser neuen An-
forderungen Führung verändern muss. Welche Art von Führung braucht es 
zukünftig im Unternehmen? Mit welchen Modellen und neuen Rollen kann 
den zukünftigen  Herausforderungen begegnet werden, wenn jede Organisa-
tionsform ein unterschiedliches Führungsmodell verlangt? Wie können Füh-
rungskräfte sich selbst weiterentwickeln, d. h. komplexer, diverser, agiler, 
netzwerkorientierter und vor allem digitaler werden? Und an welcher Stelle 
werden Führungskräfte überflüssig?

Nach bisherigen Erfahrungen ist dies weniger eine Frage der Altersstruktur 
in den Unternehmen als mehr die Frage nach Sinnerfüllung und Perspektive 
für die persönliche Entwicklung. Art und Weise des Führens verändern sich 
grundlegend. Für einen erfolgreichen Veränderungsprozess müssen Füh-
rungskräfte ihren Mitarbeitern selbstreflektiert und offen begegnen. Sie müs-
sen Räume für Selbstorganisation schaffen und gestalten, sowie ihnen Schutz 
geben, damit in ihnen experimentiert und die neue Arbeitswelt erfahrbar ge-
macht werden kann. 
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Die Entwicklung von Führungskräften im digitalen Wandel ist also von ent-
scheidender Bedeutung für die Organisation. 

Die digitale Transformation bedeutet für etablierte Unternehmen nicht selten 
eine vollständige Neuausrichtung, die in jedem Fall ressourcen- und zeitauf-
wändig ist. Die Problematik dabei, Altes mit Neuem – Ambidextrie – sinnvoll 
miteinander zu verbinden, ist für viele die zentrale Herausforderung. Zumal es 
eben kein zeitlich kalkulierbares Chancenprojekt, sondern ein sehr langfristig 
sich weiterentwickelnder Transformationsprozess ist, der das Arbeiten in zwei 
unterschiedlichen Organisationsformen erfordert. 

Zusammenfassung
Ideen, Vorstellungen und Konzepte von Arbeit, Führung, Organisation und 
Selbstorganisation müssen weiterentwickelt, vertieft und erforscht werden. 
Sie werden uns in vielen unterschiedlichen Feldern noch lange beschäftigen. 
Co-Innovationsprojekte zwischen Wissenschaft und Praxis, aber auch der 
Praxisaustausch werden zu neuen Erfahrungen über die Transformation der 
Arbeitswelt führen. Denn auch – oder gerade weil – es keine wissenschaft-
lich abgesicherten Konzepte für die einzelnen Schritte dieser Transformation 
gibt, so dürfen wir uns nicht vom Ausprobieren abhalten lassen. Die Gefahr 
des Scheiterns und das tatsächliche Scheitern sind ein wesentlicher Teil die-
ser Transformation. Die Erkenntnisse können oftmals „nur“ abteilungs- oder 
unternehmensbezogen Gültigkeit beanspruchen und bei alledem besteht die 
Gefahr, dass diese neuen, innovativen Themen mit alten Kriterien beziehungs-
weise traditionellen Herangehensweisen bewertet werden. Vielfach wäre es 
gut, Begriffe einfach neu zu definieren.  Beispielsweise sollte sich mehr auf 
das Ergebnis, nicht auf die Aufgabe fokussiert werden und somit weniger 
gefragt werden, wie eine Entscheidung getroffen, sondern warum diese so 
getroffen wurde. Offen bleibt: Wie können Rahmen und Ziele – das gesamte	
Steuerungs- und Anreizsystem in Organisationen – so definiert werden, so-
dass sie aus der Organisation als Ganzes und unter Berücksichtigung des 
unternehmensindividuellen Purpose hervorgehen und nicht „nur von oben 
herab“ als gesetzt empfunden werden? Ein ausgewogenes Verhältnis von bot-
tom-up und top-down sollte hierbei das Ziel in einem Transformationsprozess 
sein. Welche digitale Unterstützung kann helfen, diesen Prozess zu gestalten? 
Und wie kann ein verantwortungsvoller Umgang mit Menschen, ihrer Gesund-
heit, ihrer Motivation und ihren Kompetenzen sichergestellt werden? Denn 
nur so werden neue Arbeitsformen, die auf einem hohen Maß an Selbstorga-
nisation, agiler Arbeitsorganisation und neuen Führungskonzepten beruhen, 
erfolgreich sein.
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Arbeit 4.0 – mehr Eigenverantwortung, Selbstbestimmung und weniger Hier-
archie – sind ihm ebenso wichtig, wie Handlungsspielräume zu schaffen und 
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Handeln jedes Mitarbeiters ermöglichen. Agilität in Organisationen hat für ihn 
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und Leistungsfähigkeit des Unternehmens zu erhöhen.
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181

Dr. Christoph von Ungern-Sternberg ist als Leiter des HR Centers of Exper-
tise bei der DB Systel GmbH verantwortlich für die HR-Expertenfunktionen 
Personalentwicklung und -steuerung, Beschäftigungsbedingungen und Nach-
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Timon Vielhaber, Gründer und CEO von World of VR, hat bereits 1999 sein 
erstes Start-Up gegründet. Nach einigen gescheiterten Start-Up-Ideen baute 
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Anlage 1

Bisher durchgeführte Expeditionen, 
Research Round Tables und Innovationstagungen

I TÜV Innovationstagung – Bildung und Beschäftigung 4.0 (22.10.2015)

I Research Round Table – The Future of Enterprise Management (09.03.2017)

I 	TÜV Innovationstagung – Arbeit, Bildung und Gesundheit 4.0 (04./05.05.2017)

I Research Round Table – Operationalisierung von Purpose (06.07.2017)

I Research Round Table – Organisation, Führung und Kompetenzmanagement 
in purpose-orientierten Unternehmen (08.11.2017)

I Expedition 4.0 – Inspire and Empower People (26./27.06.2018)

I Expedition 4.0 – Die Kunst des Führens im digitalen Wandel (11./12.02.2019)

I Expedition 4.0 – Basic Work: „Mitten drin und außen vor – Einfacharbeit und 
digitaler Wandel (07./08.11.2019)
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Anlage 4

Fachexperte Digitalisierung in der Produktion

Die Zukunft der Arbeitswelt im Zusammenhang mit der voranschreitenden Di-
gitalisierung der Produktion führt zu der Frage, welche gesellschaftlichen, so-
zialen und ökonomischen Konsequenzen sich aus dem zunehmenden Einsatz 
digitaler Technologien für die Beschäftigten ergeben. Große Herausforderun-
gen: der Umgang mit digitalen Technologien, das Denken in neuen Geschwin-
digkeiten, die Umstellung bekannter Systeme auf andere Logiken.

Die wichtigsten Gestaltungsräume für Arbeit sind dabei die Schnittstellen 
zwischen den Systemelementen Technik, Mensch und Organisation.

Digitalisierung erfordert eine andere Unternehmensorganisation, neue Pro-
zesse und gegebenenfalls neue Produktionstechnologien. Digitale Technolo-	
gien entwickeln sich stetig weiter und finden in unterschiedlicher Geschwin-
digkeit Eingang in die Unternehmenspraxis. Dabei verändern sich die Tätig-
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keiten und somit auch die jeweiligen Anforderungen an die Qualifikation der 
Mitarbeiter. Digitalisierung ist ein evolutionärer Prozess und es liegt an den 
Menschen, diesen zu gestalten.

Aus diesem Anlass haben Heinz Braun, Anton Oberle von der Werkssteue-
rung, Plant Ingolstadt, Heiner Eibel von der Audi IT zusammen mit Frederik 
Schlüter und Markus Dohm von der TÜV Rheinland Akademie ein Konzept 
zur einer bedarfsgerechten, effizienten Mitarbeiterqualifikation entwickelt.
Dieses Konzept berücksichtigt bei der Qualifikation der Mitarbeiter die spezi-
fischen Kompetenzanforderungen der jeweiligen Stelle sowie die dafür not-
wendigen Transformationsbudgets. 

Um den entsprechenden Abschluss „Fachexperte Digitalisierung in der Pro-
duktion (TÜV)“ zu erhalten, werden abhängig von der Ausgangskompetenz 
der Mitarbeiter festgelegte Module bearbeitet. Jedes Einzelmodul schließt 
mit einer Prüfung (Klausur, Hausarbeit, situationsorientiertes Fachgespräch) 
ab. Die erfolgreichen Prüfungen aller Module vorausgesetzt, werden die Mit-
arbeiter zur Abschlussprüfung zugelassen. Der Kandidat verantwortet und 
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steuert den Lernprozess auf seinem Weg zum Fachexperten Digitalisierung 
in der Produktion. Jedoch wird er dabei nicht sich selbst überlassen, sondern 
durchgängig fachlich von den jeweiligen Referenten, Paten und methodisch 
durch Lernbegleiter von der Audi-Akademie begleitet.

Die Abschlussprüfung zum hochwertigen TÜV-Zertifikat besteht beispiels-
weise aus einer Projektarbeit inkl. Präsentation. Diese Form der Prüfung ist 
für den betreffenden Mitarbeiter ein wichtiger Qualifikationsbaustein und hat 
einen positiven Effekt, gleichzeitig stellt er einen Mehrwert für die AUDI AG 
dar, da aktuelle Projekte aufgegriffen und erarbeitet werden.

Das Zertifikat zum Fachexperten Digitalisierung in der Produktion erarbeitet 
durch den TÜV-Rheinland und den internen Bildungsträgern ist ein innovati-
ver Ansatz, der unsere duale Berufsausbildung konsequent weiterentwickelt 
und stellt damit einen wichtigen Beitrag zur Deckung des künftigen Fachkräf-
tebedarfs dar.




