
Selbstständigkeit 
in Organisationen 

der 
digitalisierten 

Arbeitswelt 



Ausgangspunkt

u Industrie 4.0 ist mehr als Technik!

u SOdAgestaltet Digitalisierungsprozesse ganzheitlich . 

Denné

é der Erfolg des digitalisierten Unternehmens hängt vom

Zusammenwirken von technischer und sozialer

Innovation ab.

é nur wenn die Beschäftigten beteiligt werden und 

Spielräume für selbstständiges Arbeiten haben, lassen 

sich die Potenziale digitaler Technologien optimal nutzen. 



SOdAin Kürze

uForschung: SOdAuntersucht die Zusammenhänge von 

digitalem Technikeinsatz, Organisationsentwicklung und 

Leistungssteuerung im Produktionsbereich.

uGestaltung: SOdAentwickelt und erprobt Ansätze, um 

digitale Innovation mit der Erweiterung von Autonomie im 

Arbeitsprozess zu verbinden.

uVorgehen: praxisorientiert , partizipativ , reflexiv



Projektverbund

u Autonomieorientierte Arbeitsgestaltung im 
digitalen Unternehmen

u Integration indirekter Steuerung und 
kollaborativer Organisationsentwicklung

u Organisationsentwicklung, Arbeitsgestaltung 
und sozio-sensible Technikentwicklung in 
der smarten Fabrik

u Kompetenzentwicklung zur sozio-
technischen Gestaltung digitaler Fertigung

u Förderung von Selbstständigkeit in der 
flexiblen Fertigung



SOdAForschung

u Als Forschungsprojekt fokussiert SOdAden Zusammenhang von Digitalisierung und 

Veränderungen der Leistungssteuerung

u Welche Ziele verfolgt das Unternehmen beim Einsatz digitaler Technologien? 

u Wie wirkt digitale Technik auf Kontrolle und Steuerung von Leistung? Wie 

verändern sich Handlungsspielräume und Einflussmöglichkeiten der 

(Produktions-)Beschäftigten?

u Insgesamt 76 Interviews in 5 Unternehmen

u mit Expert*innen (Geschäftsführung, leitende FKs, BRs) der teilnehmenden 

Unternehmen

u Subjektinterviews mit Beschäftigten bei den Unternehmenspartnern 

u Sowie Experteninterviews bei kooperierenden Unternehmen aus der Robotik 

und Softwareentwicklung



SOdAGestaltung

u Als Gestaltungsprojekt entwickelt SOdAMaßnahmen, um mit dem Einsatz 

digitaler Technik Kooperation zu fördern und die Autonomie von Beschäftigten zu 

stärken. 

u Gestaltungsfelder:

u Limtronik GmbH und Rohde & Schwarz: Digital gestütztes Shopfloormanagement mit 

Echtzeit -Fehleranalyse (ohne individuelle Leistungs- und Verhaltentskontrolle )

u Limtronik GmbH und kooperierende Unternehmen: Pilot soziosensible Einführung 

kollaborativer Robotik 

u GEWES: Einführung eines teilautonomen Bearbeitungszentrums und vorausschauender 

Instandhaltung mit Erweiterung der Verantwortungsbereiche und Selbstständigkeit in 

der Arbeitsorganisation

u Rohde & Schwarz: Evaluation Fahrerlose Transportsysteme und Pilot Mensch-Robotik-

Kollaboration



Wissenschaftlicher Ansatz 

u Ansatz soziotechnischer Systeme: SOdAgestaltet

Innovation im Innovation im Zusammenspielvon 

technischen, sozialen und organisatorischen Faktoren. 

u Praxeologische Perspektive: SOdAberücksichtigt (Vor -

)Strukturierungen durch Technik genauso wie die konkrete 

Aneignung in der Arbeitspraxis durché 

é die Zusammenarbeit mit kooperierenden Software- und 

Robotikunternehmen

é einen subjektorientierten und partizipativen Ansatz 



Wissenschaftlicher Ansatz

u Betriebliche Strategien: SOdAstellt nicht isolierte 

Technikanwendungen, sondern unternehmerische Zielsetzungen der 

Digitalisierung ins Zentrum der Analyse und Gestaltungsmaßnahmen.

u Vermarktlichung und Indirekte Steuerung: Neue Steuerungsformen 

stellen die Selbstständigkeit der Beschäftigten gezielt in den Dienst 

des Unternehmens. 

SOdAberücksichtigt, dass die Steigerung von Autonomie nicht 

automatisch menschengerechter Arbeit bedeutet, sondern auch neue 

Belastungen und Risiken für die Beschäftigten nach sich ziehen kann. 

SOdAintegriert daher Bedingungen der Leistungssteuerung als 

inhärentes Element eines sozio-technischen Gestaltungsansatzes. 



Der Vorgehensansatz von  SOdA

Integration von Wissenschaft und Praxis

Fallstudien mit Einbezug unterschiedlicher Perspektiven

Partizipative Gestaltung

Reflexive Methoden (Denkwerkstätten)

Vernetzung und überbetrieblicher Austausch 

(Übertragbarkeit und Verallgemeinerung der Ergebnisse)



Reflexive MethodenðDenkwerkstätten

u Anstelle von Ăcommand and controlô tritt in der modernen 

Unternehmensorganisation die Steuerung durch das Setzen von Zielen und 

Rahmenbedingungen (ăKrokodil statt Pistoleò). 

u Die neue Steuerungsform basiert hierbei auf dem Prinzip der Nutzung des 

eigenen Willens und Antriebs der Beschäftigten für den Unternehmenserfolg 

(indirekte Steuerung). 

u Vor diesem Hintergrund bedarf es mehr denn je der 

Selbstverständigungsprozesse um Arbeitsbedingungen und die Praxis der 

Arbeitsorganisation erfolgreich und nachhaltig zu gestalten. 

u Das COGITO-Institut hat hierzu ein spezielles Workshop-Format entwickelt, 

um betrieblichen Selbstverständigungs- und Reflexionsprozessen zu fördern: 

die ăDenkwerkstattò. 



Reflexive MethodenðDenkwerkstätten

u Die Denkwerkstatt ist nicht einfach ein Lösungsinstrument, sondern sie 

eröffnet für die Beteiligten einen Reflexionsraum. 

u Im Zentrum einer Denkwerkstatt steht nicht die Vermittlung von Wissen, 

sondern das Anstoßen eigener Denkprozessedurch produktive Irritationen in 

vorhandene Denk- und Verständigungsgewohnheiten. 

u Teilnehmer*innen von Denkwerkstätten werden zur aktiven Beteiligung an 

einem gemeinsamen Forschungsprozess eingeladen, in dem 

Problemdefinitionen, Zielvorstellungen, und Lösungsansätze erarbeitet 

werden.

u Meinungsunterschiede und Kontroversen sollen befördert, aber auch in eine 

handhabbare Form gebracht werden. Der angestrebte Fortschritt besteht 

darin, dass sich die Teilnehmer*innen nach einer ăDenkwerkstattò besser ¿ber 

ihre Differenzen verständigen können als vorher.



Vorgehensweise

ÅEvaluation des Stands technischer und organisationaler Innovationen; Erarbeitung 
von Zielstellungen für die Gestaltungsprozesse

ÅBasis: Experteninterviews mit betrieblichen Entscheidungsträgern, 
Subjektinterviews mit Beschäftigten aus ausgewählten Pilotbereichen; 
ăLeitbildwerkstªttenò

Ausgangsanalyse und Leitbildentwicklung 

ÅKonkretisierung der Gestaltungsideen; konkrete Umsetzung und Erprobung 
betrieblicher Maßnahmen

ÅBasis: Ergebnisse der Ausgangsanalyse; Innovationslabore zur Konkretisierung der 
Leitbilder; Entscheidungsprozesse im betrieblichen Steuerungskreis

Maßnahmenentwicklung und ðumsetzung

ÅZielstellung: Evaluierung der Maßnahmen, Nachjustierung und Verstetigung der 
Ergebnisse

ÅBasis: Experten- und Subjektinterviews

Maßnahmenevaluation, Nachjustierung und Verstetigung 



Schlaglichter



Digitalisierung aus Unternehmensperspektive

u Suchprozesse: Was ist wirklich neu? Wo stehen wir, wo stehen die 
anderen? Wie können wir neue Möglichkeiten nutzen? 

u Zwei (parallele) Aneignungsweisen der Industrie 4.0: 

1. Einerseits: Welche Lösung bieten neue Technologien für bestehende 
Probleme?

2. Andererseits: Für welche Probleme bieten neue Technologien eine 
Lºsung? (Suche nach Anwendungsfeldern um ămitzumachenò bei 
Industrie 4.0)

ăéwir haben noch keine klaren Zielvorstellungen, 

Zieldefinitionen was heißt das (Digitalisierung) 

denn genau? (é) Es ist alles noch nicht so wirklich 

griffig, dass wir sagen, was machen wir denn 

jetzt damit?ò (Management)



Digitalisierung aus Unternehmensperspektive

u Zielsetzungen des Einsatzes digitaler Technik

1. Arbeitskraftbezogene Rationalisierung: Mittel und Methoden, 

um die Arbeit des einzelnen Arbeitnehmers zu effektivieren

2. Systemische Rationalisierung: Mittel und Methoden, 

übergreifende Abläufe effektiver zu gestalten (auch 

betriebsübergreifend). 

3. Markt- und Marketingbezogene Strategien (u.a. 

Kundenbindung, digitale Prototypen zu Werbezwecken o.ä.)



Digitalisierung aus Beschäftigtenperspektive

u Überwiegend pragmatische und unaufgeregte Haltung 

u Ängste vor Jobverlust begrenzt: eingebettet in Einschätzung zur 

allgemeinen Unternehmensentwicklung

u Aber: Unsicherheiten bzgl. des Qualifizierungsbedarfs ðwie kann ich 

mich als Beschäftigter wappnen ?

ăDas ist der Fortschritt. Egal, ob man es will oder nicht, es ist so.ò 
(Produktionsarbeiter) 

ăIch denke mal, die Anforderungen steigen. é Was kann man 

machen? Digitalisierung ðes heißt immer, man muss sich 

weiterbilden, man muss gucken, dass man seine Kenntnisse 

erweitert. Aber wo konkret genau, diese Information kriegt man 

nicht so wirklich.ò 



Selbstständigkeit ðgenutzt und beschränkt

u Selbststªndigkeit und Eigenverantwortung der Beschªftigten wird gleichzeitig eingeforderté 

u é und begrenzt: ăeingehegte Autonomieò - Freiheiten im Arbeitsablauf ohne 

Entscheidungsmacht, Verantwortungszuschreibung ohne Einflussauf entscheidende 

Rahmenbedingungen, hierarchische Eingriffe in die Autonomie

u Gestaltungsziel: Förderung bislang informell praktizierter Selbstständigkeit, Thematisierung 

von Rahmenbedingungen und Abbau von Belastungen durch widersprüchliche Anforderungen.

ăédas ist die oberste, hºchste Stufe, die man da erreichen kann, ist, dass ich (als 

Beschäftigter) nur noch gegenüber meinem persönlichen Anspruch, so wie ein 

Unternehmer handle (é) Und da muss man hinkommen.ò (Management) 

ăEr (der Chef) sagt zu uns, wir sind eigenstªndig irgendwo, aber er will diese 

Kontrolle immer noch. Und wo ich sage, pfuscht dann auch immer irgendwo da 

rein . Wo wir dann sagen, dann gehen aber unsere Zeiten flöten. Dann geht die 

Produktivitªt wieder runter. Das will er nat¿rlich auch nicht hºren.ò



Digitale Transparenz: Prozessoptimierung statt Kontrolle!

u SOdAerprobt den Einsatz von Echtzeit -Fehleranalyse als Instrument der Aktivierung und 

Förderung von Selbstständigkeit 

u Voraussetzung: keine individuelle Leistungs- und Verhaltenskontrolle (BV)!! 

u Ziele Unternehmen:

u ăAktivierende Transparenzò mit der Zielsetzung, die Verantwortungs¿bernahme der 

Beschäftigten zu erhöhen

u Reibungsverluste minimieren, bessere Abstimmung über die Bereiche hinweg

u Ziele Beschäftigte

u Sichtbarkeit der Aufwände als Chance, Rahmenbedingungen zu thematisieren; 

Einflussnahme auf notwendige Ressourcen

ăDa kann ich sofort sehen, wenn irgendwas schief lªuft. Und eigentlich 

m¿sste das dann auch hochrechenbar sein (é) Moment mal, das passt 

¿berhaupt nicht. Du brauchst noch zwei Leute mehr (é) Da kºnntest du 

wesentlich früher schon Sachen in die Wege leiten oder sagen, okay, das 

wird nicht hinhauen.ò (Produktionsarbeiter)



Leichtbau-Robotik in KMU

u Leichtbaurobotik mit geringen Kosten und flexiblen Anwendungsmöglichkeit eine ideale 

Lösung für Automatisierungsziele der KMU? 

u Grenzen durché 

u Reale Kosten (Umsetzung, Schulung, digitaler Zwillingé)

u Geforderte Umgebungsbedingungen (Platz, Sauberkeité)

u Sicherheitsanforderungen und zulässige Höchstgeschwindigkeiten

u Beschränkte Anpassungsfähigkeit: Roboter akzeptiert (trotz ggf. Lernfähigkeit) nur bestimmte 

Abweichungen (z.B. Probleme bei leicht schiefen Teile o.ä.)

u Roboter eignet sich nur für gewisse und sehr einfache Arbeitsabläufe und lohnt sich trotz 

flexiblen Einsatzmöglichkeiten nur bei gewissen Stückzahlen

u Wichtigste Produktivitätsvorteile liegen nicht in höherer Effizienz des Roboters im 

Vergleich zum Mensché.



Leichtbau-Robotik in KMU

u édie eigentlichen produktiven Potenziale des Robotikeinsatzes kommen nur 

mit begleitender Umstellung der Arbeitsorganisation zur Geltung

u Qualifikationsadäquater Personaleinsatz

u Durch relativ leicht erlernbare Programmierung: Erhöhte Selbstständigkeit, größere 

Unabhängigkeit der Mitarbeiter*innen von technischen Support

u Förderung und Qualifizierung der Mitarbeiter, Förderung selbstorganisierter 

Arbeitsorganisation

u Neustrukturierung der Arbeitsplätze genauso sorgfältig zu planen, wie Einsatz 

des Roboters selbst!

ăDie Logik der Automatisierung ist ja nicht zu sagen, ich mache genau 

den manuellen Prozess oder ich decke den manuellen Prozess so genau 

automatisch ab ðmacht einfach gar keinen Sinn.ò (Robotikanbieter )



Beteiligung!! 

u Ohne Beteiligung keine erfolgreiche Umsetzung von kollaborativer Robotik 

oder anderen Digitalisierungslösungen

u Beteiligung aus partizipativem Anspruch und Basis für Akzeptanz

u Beteiligung als funktionale Notwendigkeit

u Insb. Praxis(versuche) mit Robotik zeigen: Expertenwissen genügt nicht 

u Expertise und praktische Kenntnisse der Beschäftigten zentral um Digitalisierungspotenziale 

zuidentifizieren und um fr¿hzeitig ăFallstrickeò zu vermeiden

u Ohne Beteiligung drohen Dysfunktionalitäten, Fehler, Behinderungen im Arbeitsprozess  

Folgen: Frustration und neue Belastungen, Umgehen der 

Digitalisierungslösung/Robotik

ăDann ziehe ich am Stecker, dann ist er weg.ò (Pilotprojekt Robotik)



Gestaltung von Digitalisierung im Betrieb 

Technik bietet eine Gelegenheitsstruktur, aber keine einfache Lösung 

u tragfªhige Digitalisierungsstrategien brauchen (mindestens)é

Klarheit über die Zielsetzungen (ggf. der verschiedenen Akteure) 

(soziotechnische) Gesamtstrategie statt Insellösungen ðGestaltung 

der Arbeitsorganisation mitdenken

Kapazitäten! Insb. Puffer und Zeitressourcen in Planung, 

Umsetzung und Nachevaluation 

Systematisch: Qualifizierung/Schulung und Anlernen auf breiter 

Basis

Beteiligung ðnicht nur zur Akzeptanz, sondern auch, weil im 

praktischen Wissen der (Produktions-)Beschäftigten zentrale 

Ressourcen liegen
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Fact Sheet

Das Projekt SOdAwird im Rahmen des Programms 
ăInnovationen f¿r die Produktion, Dienstleistung und 
Arbeit von morgenò durch das Bundesministerium f¿r 
Bildung und Forschung und den Europäischen 
Sozialfonds gefördert. 

Projektlaufzeit : 06/2017 bis 05/2020

www.soda-projekt.de



Die Projekt partner

stellen sich vor:

ISF München e.V.



Institut für Sozialwissenschaftliche 

Forschung e.V. ïISF München

Jakob-Klar-Str. 9

D-80796 München

Tel. +49 89 272921-0

Fax +49 89 272921-60

zentrale@isf-muenchen.de

www.isf-muenchen.de



Das ISF München ...

... ist eine der führenden arbeits- und industriesoziologischen 

Forschungseinrichtungen Deutschlands

... hat eine Kernkompetenz: Arbeit, denn alle gesellschaftlichen 

Akteure benötigen Wissen über Arbeit und Gestaltungskonzepte 

für Arbeit

... betreibt empirische Sozialforschung in einem umfassenden 

Verständnis: Untersuchungen in Betrieben, Interviews, 

Grundlagenforschung, Gestaltung, Wissenstransfer und 

Politikberatung

... lebt in seinem Organisationsmodell die Prinzipien der 

Selbstorganisation und der flachen Hierarchie



Forschungsschwerpunkte



Aktuelle Forschungsprojekte (Auswahl)

ǒ SOdAïSelbstständigkeit in Organisationen der digitalisierten Arbeitswelt 
(Förderung: BMBF und ESF)

ǒ aSTAR ïKompetenzvermittlung in einer VR/AR-basierten Umgebung zur 
Arbeitsgestaltung (Förderung: BMBF und ESF)

ǒ EdA ïEmpowerment in der digitalen Arbeitswelt (Förderung: BMBF und 
ESF)

ǒ Startups in der digitalen Ökonomie: Innovationsmodus und 
Organisationsmodell (Förderung: Hans-Böckler-Stiftung)

ǒ HyValue ïHybridisierung in der Value Chain (Förderung: BMBF und ESF)

ǒ KoMiK ïDigitale Kooperationssysteme im Mittelstand (Förderung: BMBF 
und ESF)

ǒ Beruflichkeit und übergreifende Kollaboration im Betrieb (Förderung: 
Hans-Böckler-Stiftung)

ǒ eLabour ïInterdisziplinäres Zentrum für IT-basierte qualitative 
arbeitssoziologische Forschung (Teilprojekt; Förderung: BMBF)



Die Projekt partner

stellen sich vor:

Limtronik GmbH



Mehr als ein EMS-Dienstleister:
JDM-Partner für die Industrie 4.0

Von der Smart Electronic Factory

zur digitalisierten Supply Chain



Limtronik GmbH   |  www.limtronik.de

LIMTRONIK UND DIE SMART FACTORY

ÁFertigungsspektrum: von hochkomplexen 
Baugruppen über große Schaltschränke                         
bis zur Systemmontage

ÁServicespektrum: von der Entwicklungsunterstützung 
über Produktion bis zum After Sales Service

ÁEntwicklung und Produktion elektronischer 
Baugruppen sowie maßgeschneiderter 
Systeme im Kundenauftrag

ÁEhemaliges BOSCH-Leitwerk. 
19 Jahre Erfahrung im EMS-Umfeld

ÁAls einer der ersten EMS-Dienstleister 
produziert Limtronik in einer lebenden 
Industrie 4.0-Fabrik



Limtronik GmbH   |  www.limtronik.de

PRODUKTIONSSTANDORTE

Limtronik USA Inc.
Aurora (USA)
25 MA

Limtronik GmbH
Limburg (Deutschland)
100 MA

Produktionskooperation
Sofia (Bulgarien)

GER 100

USA 
25

10.000 m²

6.000 m²

EMPLOYEES

PRODUCTION AREA


