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1 Einleitung und Ziel

Bei Diskussionen um die Digitalisierung der Wirtschaft
gelten Beschiftigte und betriebliche Entscheider*innen als
zentrale Faktoren in der erfolgreichen Umsetzung (Lucas-
Niille 2019). Selten wird in diese Diskurse jedoch einbe-
zogen, dass betriebliche Entscheider*innen der Digitalisie-
rung und ihrer Bestrebungen hinsichtlich der Bindung ih-
rer Arbeits- und Fachkrifte ambivalent gegeniiberstehen.
Dass die Digitalisierung in der modernen Arbeitswelt einen
der zentralen Faktoren darstellt, insbesondere um wettbe-
werbsfihig zu sein, ist unbestritten (Bruckner et al. 2018;
Gehrckens 2016). Um konkurrenzfihig zu bleiben, miissen
somit vom Start-up bis zum etablierten Unternehmen alle
ihren eigenen Betrieb im Zuge der digitalen Transformatio-
nen iiber- und umdenken (Micha und Koppers 2016). Wih-
rend die Digitalisierung auch einige Vorteile fiir Beschif-
tigte hat, zum Beispiel die Informationssuche und -kommu-
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nikation oder das zeitlich und ortlich flexible Arbeiten, er-
geben sich auch eine Reihe von Aspekten, die sich als Her-
ausforderungen erweisen konnen, wie zum Beispiel hohere
Flexibilitatsanforderungen, eine Erhohung des Arbeitstem-
pos, zunehmender Leistungsdruck (Dispan und Schwarz-
Kocher 2018), das Schwinden menschlicher Nihe (Schott-
ler 2018) sowie eine allgemeine Orientierungslosigkeit in
der Handhabung der Technologien (Falkenreck 2019). Die-
se Aspekte konnen sich negativ auf die Arbeitszufrieden-
heit und -leistung der Mitarbeiter*innen auswirken (Gimpel
et al. 2018), zu einer geringeren Betriebsbindung (Schellin-
ger und Le Huynh 2020) und hoherer Fluktuation fithren
(Hammermann und Stettes 2015). Dies ist angesichts der
bestehenden Fachkréfteengpisse kritisch, zumal der demo-
grafische Wandel diese Entwicklung verstirkt (Kampkotter
et al. 2015). Es wird prognostiziert, dass es zunehmend
schwieriger sein wird, geeignetes Personal zu akquirieren
(Voigt et al. 2019). Die betrieblichen Entscheider*innen
befinden sich daher in einem Spannungsfeld: Sie miissen
bestimmen, wie hoch die Anforderungen die daraus re-
sultierenden Irritationen von Beschiftigten durch die Di-
gitalisierung und deren Folgen sein diirfen, ohne dass da-
mit die Fluktuation von Fachkriften begiinstigt wird (Dis-
pan & Schwarz-Kocher 2018). Folglich stellt sich die Fra-
ge, ob und inwiefern Bedenken beziiglich der Fachkrif-
tebindung die weitergehende Digitalisierung ausbremsen
und wie betriebliche Entscheider*innen dieses Dilemma am
besten fiir sich 16sen konnen. Um die Ambivalenz zwi-
schen den Zielen Digitalisierung und Fachkriftebindung
moglichst gut im betrieblichen Interesse auszugleichen, bie-
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tet das BMBF geforderte Projekt ,,Prozessbasierte Integra-
tion menschlicher Erwartungen in digitalisierten Arbeits-
welten (PRIME, Fordernummer 02L18A042, Laufzeit von
01.03.2020 bis 28.02.2023) Monitoringinstrumente fiir be-
triebliche Entscheider*innen an. Diese Instrumente helfen
den Entscheider*innen die innerbetrieblichen Prozesse in
der Einfiihrungsphase einer neuen digitalen Technologie im
Auge zu behalten und Verdnderungen in der Arbeitskrifte-
bindung friihzeitig zu erkennen. Die Monitoringinstrumente
werden von Ansitzen aus der soziologischen Innovations-
forschung und arbeitspsychologischen Modellen abgeleitet.
Durch die verkniipfte Anwendung beider Ansitze konnen
die Instrumente Entscheider*innen helfen im Prozess der
Einfiihrung einer neuen digitalen Technologie einzugrei-
fen, wenn sie davon ausgehen, dass der Innovationsprozess
selbst oder die Verdnderung der Bindung der Beschiftig-
ten eine Intervention notwendig machen. Das Monitoring
wurde an drei Praxispartnern — zwei Firmen und einer 6f-
fentlichen Verwaltung — erprobt.

2 Digitalisierung und Fachkraftesicherung
2.1 Digitalisierung

Grundsitzlich ist angesichts der vielen Programme und Ak-
tivititen, die gerade den Mittelstand bei der Digitalisierung
unterstiitzen sollen, die noch zuriickhaltende Digitalisie-
rung in den Betrieben iiberraschend. Studien zeigen, dass
das Digitalisierungspotenzial in mittelstdndischen Unter-
nehmen stark ausbaufihig und beziiglich moderner digita-
ler Technologien mehrheitlich noch nicht gut aufgestellt ist
(Fortmann 2020). Als Ursachen fiir die Hemmnisse bei der
Digitalisierung werden aus Unternehmenssicht unter ande-
rem das Fehlen eines leistungsfiahigen Breitbands, der hohe
Zeitaufwand, der betrichtliche Investitionsbedarf, das feh-
lende Know-How der Mitarbeiter*innen und das mangeln-
de Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der Digitalisierung
genannt (BMWi 2018). Genau an diesen Punkten setzen
bereits Strategien und daraus abgeleitete Forderprogram-
me der Bundesregierung, zum Beispiel ,,Digitalisierung ge-
stalten* (Lundborg und Schrade 2020) oder ,,Digital Jetzt*
(BMWi 2018), an. Wie auch bei den einschlidgigen Vorgén-
gerprogrammen richtet sich der Fokus mehr oder weniger
immer auf die gleichen Ursachen, ohne einen wesentlichen
Digitalisierungsschub zu erzeugen. Deshalb ist es notwen-
dig, weitere Ursachen fiir die mangelnde Digitalisierungs-
bereitschaft zu identifizieren.

Ein wichtiger Grund fiir das Ausbremsen der Digita-
lisierung in mittelstdndischen Unternehmen sind die in-
nerbetrieblichen Prozesse. Anhand des Erfahrungswissens
der Entscheider*innen wird deutlich, dass Digitalisierung
weit mehr als die Implementierung von neuen Informati-

onstechnologien darstellt. Fiir Entscheider*innen stellt sich
die wichtige Frage, ob ihre Beschiftigten mitziehen und ob
diese die Technologie so nutzen, dass der erwartete Mehr-
wert tatsichlich erreicht wird. Es geht um die Akzeptanz
der Technologie, da sich mit deren Implementierung Inhal-
te, Abldufe und Strukturen der Arbeitsprozesse veridndern
(Kriiger 2017). Ferner erhohen sich die Anforderungen an
die Beschiftigten (Eichhorst et al. 2013). Es werden neue
Kompetenzen wie technisches Know-how und Soft Skills
wie Methodenkompetenz, Problemlosefihigkeit und Krea-
tivitit gefordert (Hermann et al. 2017). AuBlerdem konnen
neben den Interaktionen und Transformationen innerhalb
der Organisation und Verdnderung auf der Beschiftigten-
ebene Schnittstellen mit externen Akteur*innen der Wert-
schopfungsketten beeinflusst werden (Dispan & Schwarz-
Kocher 2018). Diese Verdnderungen konnen bis hin zu ei-
nem Wandel des Selbstverstindnisses des Betriebs, also ei-
nem Kulturwandel reichen, welcher sich oft mit seinen un-
ternehmerischen und kreativen Elementen an der Start-up-
Kultur des Silicon Valleys orientiert (Schonbohm und Egle
2017). Bei solchen weitreichenden Verinderungen miissen
Mitarbeiter*innen von Anfang an eingebunden werden, an-
sonsten entstehen — dies ist eine weitverbreitete Erfahrung
vieler betrieblicher Entscheider*innen — offene und ver-
steckte Widerstinde gegen diese Verdnderungen von Sei-
ten der Beschiftigten, die sogar das Ausmal} einer Blocka-
de oder Sabotage erreichen konnen (Schonbohm und Egle
2017). Das Potenzial der digitalen Technologie kann nicht
ausgeschopft werden und bei tiefgreifenden Transformati-
onsprozessen kommt es dazu, dass die Innovation géinzlich
scheitert (Grell 2019). Abgesehen von den Schwierigkeiten
beziiglich der Implementierung von digitalen Technologien
zeigen Studien auf, dass der digitale Stress eine verringerte
Arbeitsleistung und sinkende Zufriedenheit mit sich brin-
gen kann (Gimpel et al. 2018). Gerade letztere resultiert
hiufig in einer Schwichung der Betriebsbindung von Be-
schiftigten (Schellinger und Le Huynh 2020). Dies spiegelt
auch die signifikant hohere Fluktuationsrate in Unterneh-
men 4.0 wider (Hammermann und Stettes 2015). Besonders
diese Auswirkung der Digitalisierung auf die Betriebsbin-
dung ist in den Diskursen zur Digitalisierung bisher wenig
beriicksichtigt worden. Daher ist es notwendig die aktuel-
le Situation der Fachkriftebindung im Folgenden néher zu
betrachten.

2.2 Fachkriaftemangel

Die Diskurse zur Fachkriftesicherung verweisen zum einen
auf einen steigenden Fachkréiftemangel, der vor allem ur-
sdchlich auf die demografische Entwicklung zuriickgefiihrt
wird, viele Berufsbereiche und Branchen betrifft und in
der Zukunft an Bedeutung zunehmen wird (Kampkotter
et al. 2015). Vor allem kleine und mittelstindische Betrie-
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be (KMU) sind stark von dem Fachkriftemangel betroffen
(Dankwart und David 2011). Dabei fiihrt der Wettbewerb
um Fachkrifte auf dem Arbeitsmarkt dazu, dass die Kosten
fiir die Akquise von geeignetem Personal steigen. KMUs
spiiren die Kosten stirker, da sie weniger Ressourcen zur
Verfiigung haben und Risiken schlechter als GroBunterneh-
men abfangen konnen (Voigt et al. 2019). Dies hat zur
Folge, dass die Rekrutierung von neuen Arbeitskréften fiir
den Mittelstand aufgrund der hohen Nachfrage schwieriger
wird. Diese Entwicklung zeichnet sich in den vergangenen
Jahren immer stérker ab, sodass die Bindung von Fach- und
Arbeitskriften eine zunehmend wichtige Rolle einnimmt
(Kampkotter et al. 2015).

Unter Bindung versteht man eine relativ stabile Ein-
stellung eines Beschiftigten gegeniiber dem Unternehmen,
welche auf positiven Erfahrungen griindet und durch ein
positives Zugehorigkeitsgefiihl charakterisiert wird (Sass
2019). Wissenschaftliche Befunde zeigen, dass Bindung
negativ mit der Kiindigungsabsicht und tatsidchlichen Kiin-
digung korreliert (Meyer et al. 2002). Folglich ist eine hohe
Bindung aus der Sicht von Unternehmen wichtig, um ihre
Mitarbeiter*innen nicht zu verlieren (Sass 2019). Dies gilt
vor allem fiir engagierte und leistungsstarke Beschiftig-
te (Kampkoétter et al. 2015). Eine affektiv ausgerichtete
Betriebsbindung ist dariiber hinaus ein starker Pridiktor
fiir positive Outcomes auf der Arbeit, wie zum Beispiel
Arbeitsleistung (performance) und Arbeitseinsatz (work
effort), sowie ein negativer Pradiktor fiir hohe Fehlzei-
ten, Stress auf der Arbeit und Kiindigung (Llobet und
Fito 2013). Somit ergibt sich neben der Sicherung von
Fachkriften ein weiteres Argument beziiglich der Qualitét
der Arbeitsergebnisse von Beschiftigten, um die affek-
tive Bindung der Beschiftigten zu stirken. Ein Teil der
Bindungsbemiihungen zielt darauf eine hohe Arbeitszu-
friedenheit bei Beschiftigten zu erlangen, da laut Studien
Arbeitszufriedenheit und affektive Betriebsbindung positiv
zusammenhingen (Llobet und Fito 2013). Eine geringe
Arbeitszufriedenheit wird als Ausloser fiir eine hohere
Fluktuationsneigung gesehen (Wagner und Grawert 1993).
Somit haben sowohl die Arbeitszufriedenheit als auch die
Betriebsbindung einen hohen Einfluss darauf, ob Beschif-
tigte den Arbeitgeber wechseln (Kampkotter et al. 2015).
Hinderlich fiir die Arbeitszufriedenheit und Bindung sind
Veridnderungsprozesse (Cunningham 2006; Wanberg und
Banas 2000). Hammermann und Stettes (2015) zeigen,
dass ein volatiles Umfeld einer der Griinde fiir eine hohe
Fluktuationsrate in der Industrie 4.0. ist. Daher ist anzuneh-
men, dass die Einfiihrung einer digitalen Technologie die
Fluktuation begiinstigt. Betriebliche Entscheider*innen aus
dem Mittelstand sehen deshalb von weiterer Digitalisierung
ab. Weber et al. (2018) stiitzen diese Annahme. Sie zeigen,
dass die Erwartung von Widerstinden zu 35 % dafiir verant-
wortlich ist, dass die Implementierungen von kiinstlicher
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Intelligenz in Unternehmen gehemmt werden. Die empiri-
schen Befunde konnen mithilfe des theoretischen Modells
von Meyer und Allen (1997) unterstrichen werden. Das
Modell postuliert, dass Faktoren wie Herausforderungen
im Job, die Klarheit der Arbeitsrolle im Unternehmen, die
direkte Klarheit von Zielen und die Schwierigkeit diese zu
erreichen, Feedback, usw. die affektive Bindung beeinflus-
sen. Diese Faktoren werden durch die Implementierung von
digitalen Technologien mafigeblich beeinflusst, sodass Un-
ternehmen gezielt vorgehen sollten, um einer Verringerung
der affektiven Bindung entgegenzuwirken.

3 Modell der idealtypischen sozialen
Innovation und Monitoring der
Betriebsbindung

Betriebliche Entscheider*innen stehen vor einem Dilemma:
Das Ziel der Digitalisierung fiihrt zu weitgehenden Verén-
derungen, welche wiederum negativ mit dem Ziel der Mit-
arbeiter*innenbindung in Verbindung stehen (Cunningham
2006; Hammermann und Stettes 2015, Wanberg und Ba-
nas 2000). Um mit dieser Situation umzugehen, bedarf es
einer Balance zwischen den Interessen, um Fachkriftebin-
dung zu sichern und gleichzeitig die digitalen Innovationen
voranzubringen. Diese Ziele stehen jedoch auch mit wei-
teren innerbetrieblichen Prozessen und Innovationsprakti-
ken in Zusammenhang, sodass eine Handlungsanleitung fiir
Personaler*innen oder Akteur*innen in der Steuerung in-
nerbetrieblicher Prozesse notwendig ist, die ihnen in ih-
rer individuellen Situation helfen kann, das Gleichgewicht
zwischen den beiden Zielen herzustellen. Bei der Hand-
lungsanleitung handelt es sich um die Anwendung eines
parallelen Monitorings betrieblicher Prozesse und der Be-
triebsbindung von Fachkriften. Entsprechende Instrumente
wurden im Rahmen des Projekts PRIME entwickelt. Zum
einen wird der Prozess der Implementierung einer neuen
digitalen Technologie und zum anderen der Bindungsgrad
der darin eingebundenen Beschiftigten kontinuierlich einer
genauen Beobachtung unterzogen. Der Implementierungs-
prozess wird konzeptionell als Innovationsprozess spezifi-
ziert, weil damit die durch die Einfiihrung der neuen digita-
len Technologie notwendigen Veridnderungen gezielt erfasst
werden konnen. Diese konnen sich sowohl auf Strukturen
und Prozesse, jedoch auch auf die Beschiftigten und de-
ren Kompetenzen beziehen. Gerade die Beschéftigten sind
von hohem Interesse, denn es ist wichtig diese in einem
Innovationsprozess mitzunehmen, sodass ihre Arbeitsmo-
tivation erhalten bleibt. Dazu bedarf es neben der techni-
schen vor allem auch sozialer und kultureller Innovationen.
Demnach ergibt sich ein komplexes Zusammenspiel un-
terschiedlicher Faktoren. Aus Ansitzen der soziologischen
Innovationsforschung wurde im Projekt PRIME das Modell
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einer idealtypischen sozialen Innovation entwickelt. Gleich-
zeitig konnte ein zweites Instrument spezifiziert werden, das
auf einem arbeitspsychologisch geprigten Arbeitsanforde-
rungs-Arbeitsressourcen-Modell beruht. Mit dessen Hilfe
kann wihrend des gesamten Innovationsprozesses gemes-
sen werden, wie sich die Bindungsbereitschaft von Beschif-
tigten positiv oder negativ verindert oder iiber den Prozess
hinweg stabil bleibt.

3.1 Modell einer idealtypischen sozialen Innovation

Zur Spezifikation eines Modells einer idealtypischen sozia-
len Innovation in Organisationen liegen wenige konzepti-
onelle Grundlagen vor. Die meisten Ansitze der sozialen
Innovation beziehen sich auf Gesellschaften (zum Beispiel
Howaldt et al. 2017). Jedoch legen Hohmann et al. (2018)
ein Phasenmodell fiir Organisationen vor, dass sich am In-
novationsmodell von Rogers (1983) orientiert. In dessen
Zentrum stehen die Passungsprozesse zwischen technischen
und sozialen Elementen im Innovationsprozess. Das PRI-
ME-Modell modifiziert das Innovationsmodell fiir Betriebe
und Verwaltungen. Es wird durch drei aufeinander aufbau-
ende Phasen bestimmt: (1) Spezifikation von Problemrele-
vanz und Zweck der sozialen Innovation, (2) Herstellung
von Passung und (3) Gestaltung der Verstetigung.

Im Projekt PRIME wurden fiir die drei Phasen Be-
schreibungen entwickelt. Diese sollen betriebliche Ent-
scheider*innen dafiir sensibilisieren, was in den einzelnen
Phasen stattfinden sollte, sodass eine moglichst optimale
Einbindung der Beschiftigten im Innovationsprozess ge-
geben ist und notwendige soziale Innovationen innerhalb
des Betriebs vorangetrieben werden konnen. Aus den Be-
schreibungen abgeleitet wurden im Projekt Checklisten
entwickelt, die betriebliche Entscheider*innen fiir ein As-
sessment der Lage nutzen konnen, indem sie ihre aktuelle
Situation im Betrieb mit dem Idealzustand vergleichen,
Handlungsbedarfe erkennen und bei Bedarf nachsteuern
konnen. Sowohl Beschreibungen des Idealzustands als auch
die dazugehorigen Checklisten bilden das Instrumentarium
zum Monitoren des Innovationsprozesses.

Im Folgenden werden die Inhalte der drei Phasen kurz
skizziert.

1. Phase: Spezifikation von Problemrelevanz und Zweck der
sozialen Innovation Die Spezifikation des betrieblichen
Problems, welches durch die Digitalisierung gelost werden
soll (Rogers 1983), bildet den Ausgangspunkt des Inno-
vationsprozesses. Dabei ist essenziell, dass betriebliche
Entscheider*innen bei der Spezifikation des Problems die
Perspektive unterschiedlicher Akteur*innen in Betracht
ziehen (Ortmann und Guhlke 2014). Eine digitale Techno-
logie kann aus der Sicht der Unternehmensfiihrung zwar
Prozesse optimieren und folglich einen 6konomischen Vor-

teil bieten (Bruckner et al. 2018), dieses Argument reicht
fiir Beschiiftigte aber oft nicht aus, um Motivation fiir den
Veridnderungsprozess aufzubauen (Falkenreck 2019). Es
ist deshalb notwendig das Ausgangsproblem im konkreten
Arbeitskontext der Beschéftigten zu verorten. Das kann
ein hoherer Grad an eigenverantwortlichem Arbeiten, eine
Reduktion der korperlich anstrengenden Aufgaben oder
ortlich und zeitlich flexibles Arbeiten sein. Dies fordert die
Motivation von Beschiftigten stark und es féllt ihnen leich-
ter, sich auf den Innovationsprozess einzulassen (Ahlers
2018). Das bedeutet, dass betriebliche Entscheider*innen
in der Agenda fiir den Innovationsprozess spezifische Ziele
und Zwecke fiir jeweils unterschiedliche Personengrup-
pen im Unternehmen formulieren miissen (Schlicher et al.
2017). Je besser der Grund fiir die Digitalisierung auf
die personliche Situation der Individuen zugeschnitten ist,
desto hoher ist die Bereitschaft, sich auf die Technologie
einzulassen; umgekehrt bedeutet das, dass Widerstinde
entstehen konnen, wenn die Griinde abstrakt sind oder
nicht passen (Krause 2013).

2. Phase: Herstellung von Passung Sowohl in der Vorberei-
tung als auch der Implementierung der digitalen Innovation
sollen im idealtypischen Falle Passungsprozesse durchge-
fiihrt werden (Hohmann et al. 2018). Die betrieblichen
Entscheider*innen befassen sich dabei mit der Frage, wel-
che betrieblichen Strukturen und Prozesse verdndert werden
miissen, damit diese mit den Anforderungen der digitalen
Technologie iibereinstimmen. Die Passungsmalinahmen
sind dabei wechselseitig: Es konnen nicht nur Verdnderun-
gen an Strukturen und Prozessen vorgenommen werden,
sondern auch an der digitalen Technologie selbst, um diese
besser mit den Bedingungen der Organisation und den
Beschiftigten zu vereinbaren (Ortmann und Guhlke 2014).
Unter organisationsbezogenen Passungsprozessen versteht
man die Umgestaltung von Ablauf- und Arbeitsprozessen
sowie von Strukturen innerhalb der Organisation (Frost
et al. 2020; Krause 2013). Das schliet zum Beispiel die
Bildung neuer Arbeitseinheiten oder deren Fusion ein oder
kann sich auch auf den Bereich der Arbeitsmittel beziehen.
Unter beschiftigtenbezogenen Passungsprozessen versteht
man Faktoren psychosozialer Natur, wie beispielsweise die
Anpassung sozialer Interaktionsmoglichkeiten (Frost et al.
2020; Huchler 2017) oder die Analyse von spezifischen
Kompetenzen, die im Zuge der Digitalisierung notwendig
sind (Ortmann und Guhlke 2014). Schon vor der Imple-
mentierung der digitalen Technologie konnen bereits in der
Vorbereitung Verdnderungen vorgenommen werden, jedoch
verdeutlicht erst die anschlieBende Implementierung, wo
noch weitere Nachjustierungsbedarfe bestechen (Hohmann
et al. 2018).
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3. Phase: Gestaltung der Verstetigung Die Digitalisierung
betrieblicher Prozesse erfolgt selten von Anfang an im ge-
samten Betrieb. Der Grund fiir die Erprobung der Innovati-
on in einem Pilotbereich ist, dass dadurch erste Erfahrungen
gesammelt werden, die dann bei der grofflichigen Verbrei-
tung genutzt werden konnen (Rogers 1983). Deshalb sind
betriebliche Entscheider*innen damit konfrontiert, dass sie
vor der weiteren Verbreitung der Technologie iiber die be-
reits gemachten Erfahrungen reflektieren miissen. Einerseits
wird analysiert, was gut funktioniert und beibehalten wer-
den soll, andererseits aber auch, was bei der Nutzung und
Verbreitung im gesamten Betrieb weggelassen oder verén-
dert werden kann (Hohmann et al. 2018). Eine Innovati-
on ist jedoch erst durch eine stabile Integration der ver-
dnderten Arbeitsprozesse erfolgreich (Rogers 1983). Dafiir
werden diese als Routine im betrieblichen Alltag verankert
(Fischbach 2019). Als Konsequenz ergeben sich daraus neu
etablierte Praktiken, die rechtlich, organisatorisch und kul-
turell gestiitzt sind (Kriiger 2017). Erst dann hat sich die
soziale Innovation dauerhaft durchgesetzt.

Die idealtypischen Beschreibungen der drei Phasen hel-
fen den Entscheider*innen zu erkennen, an welchen Stellen
noch Nachjustierung notwendig ist, um die Innovation in
ihrem eigenen Betrieb moglichst erfolgreich zu gestalten,

Widerstidnden vorzubeugen bzw. abzubauen und die Moti-
vation der Beschiftigten aufrechtzuerhalten.

3.2 Monitoring der Betriebsbindung von
Beschiftigten

Bakker et al. (2003a) definieren Bindung der Beschiftigten
an Betriebe als einen Indikator fiir Motivation und legen
dar, dass sich Arbeitsressourcen positiv auf die Bindung
der Organisation auswirken und mit weniger Fehlzeiten as-
soziiert werden, wihrend Belastungen auf der Arbeit den
gegenteiligen Effekt haben. Fiir die Erkldrung der Befun-
de nutzen sie das Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-
Modell, um zu veranschaulichen, wie die Fehlzeitenhiufig-
keit und -dauer aus dem Wechselverhiltnis von Ressourcen
und Anforderungen, Motivatoren und Stressoren abgeleitet
werden konnen.

Bakker und Demerouti (2007) definieren in ihrem Ar-
beitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Modell berufliche Be-
lastungen (job demands) und Ressourcen (job resources)
wie folgt: Belastungen stellen einen andauernden physi-
schen oder psychischen Aufwand dar bzw. erfordern be-
stimmte Fihigkeiten von berufstitigen Personen und wer-
den als Kosten aufgefasst. Im Gegensatz dazu ermdogli-
chen Ressourcen, Arbeitsziele zu erreichen, arbeitsbeding-

Inputvariablen

Prozess

Outputvariablen

Stresspotenziale
Arbeitsaufgabe
Arbeitsrolle
Arbeitsbedingungen
soziale Umgebung

Motivationspotenziale
Arbeitsaufgabe
Arbeitsrolle
Arbeitsbedingungen
soziale Umgebung

Abb.1 Modifiziertes Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Modell
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ten Belastungen und damit einhergehenden physischen und
psychischen Kosten entgegenzuwirken sowie personliches
Wachstum, Lernen und Entwicklung anzustof3en.

Nach dem Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Mo-
dell (Demerouti et al. 2001) beeinflussen Belastungen und
Ressourcen auflerdem die Entstehung von Arbeitsbelastung
und Motivation. Dies geschieht iiber zwei psychologische
Prozesse: Zum einen gibt es einen gesundheitsbeeintrich-
tigenden Prozess, welcher die psychischen und physischen
Ressourcen auszehrt und zu Energieverlust, Erschopfung
sowie Gesundheitsproblemen fiihrt. Zum anderen besteht
ein motivationsforderlicher Prozess, der die intrinsische
und extrinsische Motivation der Mitarbeiter fordert. Dieser
zweite Prozess bedingt ein hoheres Arbeitsengagement,
weniger Zynismus und eine hohere Performanz. Dariiber
hinaus wird im Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-
Modell (Bakker et al. 2003b) angenommen, dass diese
beiden Prozesse interagieren: Insofern konnen Ressour-
cen als Puffer fungieren und dadurch die Wirkung von
Belastungen auf der Arbeit abschwichen. Des Weiteren
beziehen Xanthopoulou et al. (2007) den Einfluss person-
licher Ressourcen in das Modell ein. In ihrer Erweiterung
des Modells fiihren sie auf, dass personliche Ressourcen
auf die Beziehung zwischen Job-Ressourcen und der Er-
schopfung bzw. dem Arbeitsengagement Einfluss nehmen
und sich zusitzlich auf die Wahrnehmung von Job-Ressour-
cen auswirken. Dafiir formulieren sie direkte und indirekte
Pfade der personlichen Ressourcen.

In PRIME wurde das Arbeitsanforderungs-Arbeitsres-
sourcen-Modell von Bakker und Demerouti (2007) und sei-
ne Erweiterung durch Xanthopoulou et al. (2007) weiter
spezifiziert. Es gibt demnach drei Abwandlungen (siehe
Abb. 1): Erstens erfolgt die Kategorisierung der Belastun-
gen und Ressourcen nach einem modifizierten Kategorien-
system von Richter und Hacker (1998). Hierbei wurden die
Kategorien ,,materielle Umgebung® und ,,behavior setting*
unter dem Begriff ,,Arbeitsbedingungen® zusammengefasst
und im Gegensatz zu Richter und Hacker (1998) nicht nur
die Belastungen, sondern auch die Ressourcen analog in
ein Kategoriensystem eingeordnet. Dementsprechend wer-
den im PRIME Modell die Belastungen und Ressourcen in
den folgenden fiinf Kategorien verortet: Arbeitsaufgaben,
Arbeitsrolle, Arbeitsbedingungen, soziale Umgebung und
Personensystem. Zweitens werden neben den personlichen
Ressourcen analog individuelle Belastungen im Modell hin-
zugefiigt, die ebenfalls direkte und indirekte Pfade zu den
Outputvariablen aufweisen. Drittens, wurden als Outputva-
riablen neben der Bindung auch die inhaltlich etwas anders
ausgerichtete Arbeitszufriedenheit und Arbeitseffizienz de-
finiert. Besonders Arbeitzufriedenheit und Arbeitseffizienz
gelten als Friihindikatoren fiir sich veridndernde Betriebs-
bindung.

Das Arbeitsanforderungs-Arbeitsressourcen-Modell wird
in PRIME in einer modifizierten Form genutzt, um zu er-
kldren, welche Anforderungen und Ressourcen sich auf die
Arbeitseffizienz, Arbeitszufriedenheit und die betriebliche
Bindung auswirken und durch welche kausalen Prozesse
dies geschieht. Daneben wurde auf dieser Grundlage ein
Instrument entwickelt, um im gesamten Innovationsprozess
mogliche Verdnderungen bzgl. der Betriebsbindung und
den vorgelagerten Friihindikatoren Arbeitszufriedenheit
und -effizienz zu identifizieren.

4 Anwendung beider Instrumente
zum parallelen Monitoring von
digitalen Innovationsprozessen und
Betriebsbindung durch betriebliche
Entscheider*innen

Beim Projekt PRIME wird in drei Fallbeispielen er-
probt, wie zwei Monitoringinstrumente fiir steuernde Ak-
teur*innen in Betrieben parallel in Bezug auf den Prozess
der Digitalisierung und der Fachkriftebindung ausgestaltet
und in der betrieblichen Praxis einsetzbar sind. Die drei
Fallstudien umfassen zwei mittelstindische gewerbliche
Betriebe und eine offentliche (Kommunal-)Verwaltung,
deren gemeinsames Merkmal in ihrer Dienstleistungser-
bringung liegt. Bei Betrieb A handelt es sich um einen
Logistikdienstleister, der sich auf Spezialverpackungen in
der globalen Wirtschaft spezialisiert hat. Er ist als Dienst-
leister fiir produzierende Betriebe in den Branchen Ma-
schinen- und Fahrzeugbau in einer lidndlich gepriagten, eher
strukturschwachen Region mit einem engen Fachkrifte-
markt in der Logistikbranche in Norddeutschland verortet.
Durch den hohen Wettbewerbsdruck in der Branche besteht
ein hoher Digitalisierungsdruck zur Optimierung und vor
allem zur Beschleunigung der Schnittstellenarbeit mit ge-
werblichen Kunden. Dieses Geschiftsfeld wird angesichts
der Verinderungen wihrend der Pandemie und durch den
Strukturwandel im Automotivebereich als zukunftstriachtig
fiir den Betrieb betrachtet. Innovative Fachkrifte bauen im
Betrieb das neue Geschiftsfeld auf und die neuen digitalen
Prozesse sollen auf weitere Fachkrifte iibertragen werden.
Beim Betrieb B handelt es sich um einen Dienstleister aus
dem Segment der handwerklichen Dienstleistungen, dessen
Stammbetrieb sich in einer urbanen Region Siiddeutsch-
lands befindet, der jedoch deutschlandweit handwerkliche
Dienstleistungen insbesondere fiir Handelsketten anbietet
und umsetzt. Die Fachkriifte, die diese Dienstleistungen
umsetzen, sind rdumlich mobil und benétigen eine flexible
Steuerung in Echtzeit, um ihrer Einsdtze optimal umset-
zen zu konnen. Um eine moglichst passfihige Steuerung
zu erreichen, bedarf es einer systematischen Digitalisie-
rung, die jedoch aufgrund der analogen Kultur des Feldes
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mit groen Herausforderungen verbunden ist. Der Fach-
kraftemarkt im Handwerk ist sehr angespannt, so dass
die Fachkriftebindung von groBer Wichtigkeit fiir Be-
trieb B ist. Die Kommunalverwaltung einer mittelgroflen
stiddeutschen Stadt bildet den Fall C im Projekt. Die Kom-
munalverwaltung befindet sich in einer prosperierenden
Region mit iiberdurchschnittlich hohen Entgelten, so dass
die Kommunalverwaltung im Wettbewerb um Fachkrifte
mit anderen Berufsfeldern und der Privatwirtschaft grofie
Herausforderungen sieht. Folglich ist die Bindung von Be-
schiftigung eines der zentralen Anliegen. Gerade vor dem
Hintergrund eines hohen altersbedingten Ersatzbedarfs in
den kommenden Jahren, soll iiber die Digitalisierung von
Prozessen an der Schnittstelle mit Kund*innen eine hohere
Effizienz erreicht und Arbeitsplitze attraktiver gestaltet
werden. Im Projekt PRIME soll deshalb die Schnittstelle
Biirgerbeteiligung digitalisiert werden. Die Digitalisierung
in allen drei Fallstudien bezieht sich auf die Entwick-
lung digitaler Assistenzsysteme in den gerade skizzierten
Arbeitsprozessen.

Zunichst wurden 10 betrieblichen Entscheider*innen,
die fiir die Steuerung der Digitalisierungsprozesse in al-
len drei Fallstudien zustindig sind, auf der Basis des ent-
wickelten Modells zum Thema ,,Sozialen Innovation* ge-
schult. Sie lernten die Phasen eines idealtypischen sozia-
len Innovationsprozesses sowie die daraus abgeleiteten As-
sessmentinstrumente fiir die Anwendung im eigenen Fall
kennen (sieche Anhang 1). Mit der Anwendung im eigenen
Fall ist das Aufsetzen des geplanten Digitalisierungspro-
zesses, dessen weitere Steuerung sowie die Umsetzung von
notwendigen Interventionen verbunden. Das Ziel ist es, da-
durch die Motivation der eingebundenen Beschéftigten zu
fordern und deren Betriebsbindung zu sichern. Mit Hilfe
des Modells der sozialen Innovation und der daraus abge-
leiteten Checklisten konnen Widerstinde friih erkannt wer-
den, sodass in Reaktion darauf, gezielt kommuniziert und
interveniert werden kann.

Das zweite Monitoringinstrument besteht im Kern aus
einem Fragebogen, der aus dem Anforderungs-Ressourcen-
Modell abgeleitet wurde. Der Fragebogen wurde bei 26 Be-
schiftigten aus den drei Fallbeispielen fiir eine Nullmes-
sung vor Beginn der Einfiihrung der digitalen Technologie
eingesetzt. Die Daten wurden ausgewertet und den jeweils
steuernden Akteur*innen zum Monitoring der Betriebsbin-
dung, der Arbeitszufriedenheit und -effizienz der 26 Be-
schiftigten zur Verfiigung gestellt. Damit konnten die steu-
ernden Akteur*innen neben den eigenen Beobachtungen
anhand der Checklisten aus dem ersten Monitoringinstru-
ment weitere, zielgenaue Informationen iiber die Wahrneh-
mung der Beschéftigten in Bezug auf deren Bindung, Ar-
beitszufriedenheit und -effizienz in ihren Monitoring- und
Steuerungsprozess einbeziehen.
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4.1 Befunde aus der Anwendung der beiden
Monitoringinstrumente

4.1.1 Anwendung des Modells eines
idealtypischen Prozesses sozialer Innovation
(1. Monitoringinstrument)

Die Anwendung des ersten Monitoringinstruments in den
drei Fallstudien fiihrte zu verschiedenen Verdnderungsmaf-
nahmen, von denen zwei exemplarisch in ihren Auswirkun-
gen auf die Prozesssteuernden und die Beschiftigten skiz-
ziert werden.

Fallbeispiel Kommunalverwaltung Durch die Nutzung der
Checkliste aus dem Modell der sozialen Innovation wur-
de den Prozesssteuernden deutlich, dass der Zweck digita-
ler Innovationen bisher nicht aus der Sicht der Beschiftig-
ten spezifiziert und daher nicht systematisch zielgruppen-
gerecht kommuniziert worden war. Mit einem interaktiven
Format wurden Probleme aus der Beschiftigtensicht, wie
nicht kompatible Dokumente oder Briiche im Kommuni-
kationsfluss, identifiziert. Darauf aufbauend wurden Anfor-
derungen an das digitale Assistenzsystem erortert und der
Zweck der Digitalisierung fiir die Beschiftigten definiert,
zum Beispiel Zeitnot und Stress reduzieren, indem Prozesse
transparenter und personenunabhingiger digital unterstiitzt
umgesetzt werden sollen. Unsicherheiten der Beschiftigten
richteten sich auf notwendige neue Kompetenzen, die je-
doch vorausschauend benannt wurden, sodass deren Schu-
lungen planbar war. Widerstinde von Seiten der Beschif-
tigten erwiesen sich als sehr gering. Vielmehr gab es ein
hohes Engagement, um notwendige Verdnderungen in Pro-
zessen und Strukturen gezielt anzusprechen und deren An-
passung einzufordern und zu begleiten. Partizipative Ele-
mente bei der Anpassung der digitalen Technologie halfen
sowohl Motivation aufzubauen als auch spezifisches Know-
How der Beschiftigten in die Spezifikation der Technologie
einzubeziehen.

Fallbeispiel Logistikdienstleister Dic Checkliste verdeut-
lichte der Leitungsebene, dass die dritte Phase des Di-
gitalisierungsprozesses zur Verstetigung und Routinisie-
rung der verdnderten Abldaufe und Handlungsweisen als
,Selbstlaufer” angenommen und deshalb nicht konzeptio-
nell einbezogen war. In der dritten Phase sollte das digitale
Assistenzsystem von der Pilotphase in den Dauerbetrieb
und damit von den intrinsisch motivierten Fithrungskriften
auf Beschiftigte ohne Fiihrungsverantwortung iibergehen.
Durch die Checkliste wurde deutlich, dass in diesem Falle
die ersten beiden Phasen des sozialen Innovationsmodells
erneut zu durchlaufen sind, um den Zweck des Assis-
tenzsystems fiir die Beschiftigten gut zu vermitteln und
Widerstdnde zu verhindern.
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Tab.1 Output- und Outcomevariablen

Arbeits- Ttem 1  Ich bin mit meiner Arbeit sehr zufrieden
zufrie—' Item 2  Ich bin beim Arbeiten entspannt
denheit Item 3  Ich fiihle mich durch meine Arbeit hiufig er-
schopft
Item4  Wenn ich morgens aufstehe, freue ich mich auf
meine Arbeit
Item 5 Ich neige dazu, an mir selbst zu zweifeln
Item 6  Beruflichen Schwierigkeiten sehe ich gelassen

entgegen, weil ich mich immer auf meine Fihig-
keiten verlassen kann Ich bin mit den Aufgaben
der Aktivitit a zufrieden

Bindung Item 1 Ich bin stolz zu meinem Arbeitgeber zu gehoren

Item 2 Friiher habe ich mich lieber fiir meine Arbeitge-
ber engagiert
Item 3  Aufgrund meiner Arbeitsbedingungen bin ich
ofter krank
Item 4 Ich denke ofter daran, mich woanders zu bewer-
ben
Item 5 Ich wiirde einen anderen idealeren Job bevorzu-
gen als den, den ich momentan ausiibe
Arbeits- Ttem 1  Ich erarbeite meine Arbeitsergebnisse effizient
effizienz pey 2 Mein Vorgesetzter hat nichts an meiner Arbeit
auszusetzten
Item 3  Meine Arbeitsergebnisse sind vollstindig

Grundsitzlich fiihrte die Anwendung des ersten Moni-
toringinstruments in allen drei Anwendungsfillen zu ver-
gleichbaren Befunden:

o Die Beschreibungen der drei Phasen konnten von den
Proband*innen gut nachvollzogen werden. Die Nutzung
der daraus abgeleiteten Checklisten wurde als einfach
und mit geringfiigigem Aufwand umsetzbar wahrgenom-
men.

o Die Proband*innen melden zuriick, dass ihre Beobach-
tung der Prozesse wesentlich geschirft worden sei und
dass sie aufgrund der Beschreibungen der drei Phasen
Zusammenhinge besser erkennen konnten. Auch wur-
den die Beschreibungen als hilfreich aufgefasst, um zu
explorieren, warum frithere Innovationsprozesse geschei-
tert waren.

e Die Wichtigkeit von Rahmenbedingungen, einer sys-
tematischen Planung und einer gezielten und konti-
nuierlichen Kommunikation konnte erfahren werden.
Auflerdem zeigte sich, dass dadurch einige Folgepro-
bleme, wie Widerstinde von Beschiftigten, vermieden
werden konnten. Als weitere zentrale Erkenntnis heben
die Proband*innen hervor, dass die Effekte von Anpas-
sungsprozessen fiir eine erfolgreiche soziale Innovation
als hoch eingeschitzt werden. Ihr groBer Einfluss fiir die
nachhaltige Verdnderung von Routinen wurde ebenfalls
deutlich hervorgehoben.

e Die Interventionen auf der Basis des durchgefiihrten As-
sessments sind zudem von den individuellen Bedingun-
gen der steuernden Akteur*innen abhingig. Beispiels-
weise zeigt sich, dass ihr Autonomiegrad wesentlich
fiir die Schnelligkeit von Interventionen ist. In diesem
Kontext wurden formale Befugnisse als wichtige Grund-
bedingung der steuernden Akteur*innen fiir den Erfolg
bei der Durchfiihrung von Innovationsprozessen erkannt.
Dafiir ist oftmals die Unterstiitzung von Vorgesetzten
notwendig. Des Weiteren wurde deutlich, dass ihre zeit-
lichen Ressourcen ebenfalls von Bedeutung sind, wenn
es um das kontinuierliche Assessment von Widerstinden
geht. Auch hier erweist sich die formale Unterstiitzung
und das Schaffen von Ressourcen durch den Vorgesetzten
als ein wichtiger Erfolgsfaktor.

4.1.2 Anwendung des Instruments zur Messung des Grades
der betrieblichen Bindung (2. Monitoringinstrument)

Das Instrument wurde bei insgesamt 26 Beschiftigten
eingesetzt. Alle 26 Beschiftigten sind operativ in die zu
digitalisierenden Prozesse involviert. Es handelt sich um
21 miénnliche und 5 weibliche Proband*innen. Die Pro-
band*innen beantworteten einen elektronischen Fragebo-
gen vor Beginn der avisierten Digitalisierungsprozesse im
Sinne einer Nullmessung. Jede*r Proband*in erhielt einen
individualisierten Link zum Fragebogen. Der Fragebogen
enthielt zunédchst Informationen iiber die Studie. Danach
folgten Fragen zur Demographie und zu Personenmerkma-
len. Im Anschluss wurden Fragen zu Rahmenbedingungen
im Betrieb/Verwaltung und am Arbeitsplatz sowie de-
ren Wahrnehmung als Stressoren oder Ressourcen gestellt.
Diese Rahmenbedingungen waren iiber die Arbeitsaufgabe,
Arbeitsrolle, soziale Arbeitsumgebung und Arbeitsbedin-
gungen operationalisiert. Zudem wurden personliche Fakto-
ren aus dem Personensystem erfasst, um deren Wirkungen
als Ressourcen oder Stressoren ermitteln zu konnen. Es
sollen die Auswirkungen der betrieblichen Rahmenbedin-
gungen und personlichen Faktoren auf die drei zentralen
Output- und Outcomevariablen (Betriebsbindung, Arbeits-
zufriedenheit und der -effizienz) untersucht werden. Die
Output- und Outcomevariablen werden dafiir durch jeweils
unterschiedliche Items gemessen (siehe Tab. 1). Die Be-
wertung der Variablen erfolgt mit Hilfe einer sechsstufigen
Likert-Skala von 1 (,,trifft iiberhaupt nicht zu*) bis 6 (,,trifft
voll und ganz zu“). Die Output- und Outcomevariablen
werden entsprechend als Durchschnittswerte der jeweils
zugeordneten Items gemessen.

Bei der Nullerhebung konnte ein vollstindiger Riicklauf
erreicht werden, sodass der Datensatz keine Missings ent-
hielt. Fiir die Datenanalyse wurde eine multiple, lineare
Regression gerechnet. Da die Zahl der Variablen zu den
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Tab.2 Ergebnisse der multiplen, linearen Regression (Verfahren listwise)

Einfluss-/Inputmerkmale und -variablen

Output-/Outcome-merkmale und -variablen

Anteil erklérter Varianz

Theoretische Pridiktorvariablen (exogen) Abhingige (endogene) Variablen Stand. Beta- Sign
Dimensionen werte
Bindung Arbeitszufriedenheit Arbeitseffizienz
Rahmenbedingungen im Betrieb und am Arbeitsplatz
Arbeitsaufgabe Klarheit der Arbeitsaufgaben X 0,615 0,000
Niitzlichkeit der Arbeit X 0,441 0,006
Arbeitsrolle Aufstiegsmoglichkeiten X -0,440 0,002
Trainings- und Weiterbildungs- X 0,358 0,028
moglichkeiten
Arbeitsbe- Vorteile des Arbeitgebers im Ver- X 0,298 0,052
dingungen gleich
Sozialleistungen des Arbeitgebers X 0,558 0,001
im Vergleich
Soziale Personalabbau im Betrieb X —-0,444 0,009
Umgebung Veridnderung im Betrieb X -0,466 0,001
Voraussetzungen der Person
Personensystem Internale Ursachenzuschreibung X 0,954 0,003
Bediirfnis nach personlicher Ent- X -0,986 0,014
faltung
Widerstandsfahigkeit X 0,532 0,029

Rahmenbedingungen und dem Personensystem (Préadikto-
ren) sehr grof} ist, wurde zunichst die Erstellung einer Kor-
relationsmatrix zwischen Préadiktoren und den endogenen
Variablen vorgeschaltet. Dariiber konnten jene Pridiktoren
identifiziert werden, die sowohl einen r-Wert tiber 0,2 als
auch ein Signifikanzniveau von mindestens 0,05 aufwie-
sen. Wenn diese beiden Bedingungen erfiillt sind, kann von
einem grundlegenden Zusammenhang mit den drei abhén-
gigen Variablen ausgegangen werden. Insgesamt traf diese
Bedingung auf 11 der unabhingigen Variablen zu und die-
se wurden in der anschlieBend durchgefiihrten multiplen,
linearen Regression listwise einbezogen. Die Berechnung
erfolgte mit dem Statistikprogramm SPSS.

Die multiple, lineare Regression erbrachte folgende Be-
funde (siehe Tab. 2):

e Sowohl die Pradiktoren aus den Rahmenbedingungen des
Betriebs als auch aus dem Personensystem erklidren die
Varianz der drei abhéngigen Variablen Bindung, Arbeits-
zufriedenheit und -effizienz. Die Effekte aller 11 Pradik-
toren sind mittelstark bis hoch. Die einzelnen Pridiktoren
laden jeweils nur auf eine der drei abhéngigen Variablen.
Dies ldsst die Schlussfolgerung zu, dass die abhéngigen
Variablen auch inhaltlich trennscharf sind. Die Stirke der
Effekte der Priadiktoren werden zur besseren Vergleich-
barkeit iiber standardisierte Betawerte dargestellt. Alle
Betawerte sind mindestens auf dem Niveau von 0,05 sig-
nifikant.

e Die abhiingige Variable Arbeitseffizienz wird vorrangig
durch Pridiktoren des Personensystems bestimmt. Au-
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Berordentlich hohe signifikante Betawerte von 0,532 und
0,954 entfallen auf die Priadiktoren Widerstandsfihigkeit
(Resilienz) und die Féhigkeit sich selbst den Arbeits-
erfolg zuzuschreiben (internale Ursachenzuschreibung).
Demgegeniiber wirkt das Bediirfnis nach personlicher
Entfaltung eher kontraproduktiv auf die in dieser Studie
untersuchten Proband*innen. Von den betrieblichen Rah-
menbedingungen wirken sich einzig die betrieblichen
Sozialleistungen forderlich aus (signifikanter Betawert
von 0,558). Die Priadiktoren internale Ursachenzuschrei-
bung, Bediirfnis nach personlicher Entfaltung, Zufrie-
denheit mit Sozialleistungen des Betriebs und Resilienz
erkldren einen signifikanten Anteil der Arbeitseffizienz,
R?=0,562, p=0,001. Dies verdeutlicht, dass die Ar-
beitseffizienz durch betriebliche Interventionen im Hin-
blick auf die Rahmenbedingungen kaum beeinflussbar
ist.

Die abhingige Variable Arbeitszufriedenheit wird dem-
gegeniiber vor allem von der Klarheit der Aufgaben
(signifikanter Betawert von 0,615) bestimmt. Als kon-
traproduktiv erweisen sich Aufstiegsmoglichkeiten (sig-
nifikanter Betawert von —0,440) und Verinderungen im
Betrieb (signifikanter Betawert von —0,466). Die Pradik-
toren Aufstiegsmoglichkeiten, Klarheit der Arbeitsaufga-
ben und Veridnderungen im Unternehmen erklédren einen
signifikanten Anteil der Arbeitszufriedenheit, R?= 0,699,
p=0,000. Dies bedeutet, dass die Arbeitszufriedenheit
stark durch Konstanz und Klarheit im Arbeitskontext
bestimmt wird.
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e Die betriebliche Bindung wird ebenfalls ausschlieBlich
durch die Faktoren der betrieblichen Rahmenbedingun-
gen beeinflusst. Als starke motivationale Variablen wir-
ken offensichtlich die Niitzlichkeit der Arbeitsaufgabe
(signifikanter Betawert von 0,441), Trainings- und Wei-
terbildungsmoglichkeiten (signifikanter Betawert von
0,358) sowie die Vorteile des Arbeitgebers im Vergleich
zu anderen Arbeitgebern (signifikanter Betawert von
0,298). Als nicht forderlich erweist sich Personalabbau
im Betrieb (signifikanter Betawert von —0,466). Der Nut-
zen der Aufgabe, der Personalabbau im Unternehmen
und Trainings- bzw. Weiterbildungsmoglichkeiten erkld-
ren zusammen einen signifikanten Anteil der Bindung
zum Betrieb, R2=0,589, p=0,001. Dies bedeutet, dass
die Betriebsbindung vor allem durch die Moglichkeiten
der sinnstiftenden Téatigkeit und der fachlichen Weiter-
entwicklung beeinflusst wird.

e Beim Vergleich der Effekte der Priadiktoren auf die drei
abhingigen Variablen wird deutlich, dass die Merkma-
le der betrieblichen Rahmenbedingungen und des Perso-
nensystems den stirksten Einfluss auf die Arbeitszufrie-
denheit (sign. R?=0,699) haben. Etwas schwicher sind
die Auswirkungen auf Bindung (sign. R?=0,562) und auf
Arbeitseffizienz (sign. R2=0,589).

e Die Befunde sind vermutlich stark durch die operati-
ven, praktisch umsetzungsorientierten Téatigkeiten der
Proband*innen geprigt. Bei anderen Arbeitszuschnitten
sind moglicherweise andere Befunde zu erwarten.

Fallbeispiel Handwerksdienstleister Die Befunde zu den
handwerklich titigen Beschiftigten verdeutlichten, dass
deren Arbeitszufriedenheit vor allem durch stabile Rah-
menbedingungen wie klare Arbeitsaufgaben, verbindliche
Kommunikation mit den Vorgesetzten und Beschiftigungs-
sicherheit erzeugt wird. Anreize zur individuellen Wei-
terentwicklung und Aufstieg wirken demgegeniiber eher
kontraproduktiv. Die direkt vorgesetzten Fiihrungskraf-
te hatten deshalb in der kommunikativen Begleitung des
Digitalisierungsprozesses auf Themen wie stabile wirt-
schaftliche Entwicklungen des Unternehmens und damit
verbundene sichere Entgelte gesetzt. Diese Kommunika-
tionsstrategie hat sich bewihrt. Sie zeigt auch, dass bei
frilheren Verdnderungsprozessen die individuellen Wei-
terentwicklungsmoglichkeiten von Beschiftigten stark im
Mittelpunkt der Kommunikationsstrategie waren und auf
diese Weise immense Widerstinde bei den handwerklich
Beschiftigten entstanden waren.

5 Diskussion

Vor dem Hintergrund der niedrigen Fallzahlen in der Ana-
lyse konnen die bisherigen Befunde nur als erste Trends

aufgefasst werden, die vermutlich stark von den spezifi-
schen Titigkeiten der Proband*innen geprigt sind. Einige
der Befunde lassen sich mit bereits bekannten Forschungs-
ergebnissen in Verbindung bringen, die damit die ermittel-
ten Befunde unterstiitzen.

Auf Grundlage der vorgelegten Befunde lassen sich fol-
gende positive Einflussfaktoren auf eine gute betriebliche
Bindung identifizieren: Der Nutzen der Aufgabe und Trai-
nings- bzw. Weiterbildungsmoglichkeiten. Demgegeniiber
konnte der Personalabbau im Unternehmen als ein negativer
Faktor spezifiziert werden. Diese Beobachtungen stehen in
Ubereinstimmung mit bisherigen Forschungen. Beispiels-
weise legen Bouncken et al. (2012) dar, dass die Weiter-
bildung zu einer stirkeren Bindung der Beschiftigten an
das Unternehmen fiihrt. Aulerdem betonen Worwag und
Cloots (2018), dass sinnhafte Arbeitsaufgaben wesentlich
fiir die Arbeitszufriedenheit sind. Nach Marr und Steiner
(2003) beeinflusst der Personalabbau die innere Einstellung
beziiglich des Unternehmens negativ, was sich in Form ei-
ner schlechteren Identifikation und Loyalitdt manifestiert.

Die statistische Analyse der vorliegenden Studie zeigt
auflerdem, dass die Klarheit von Arbeitsaufgaben ein posi-
tiver Pradiktor fiir die Arbeitszufriedenheit ist. Die Verédnde-
rungen im Unternehmen und Zufriedenheit mit Aufstiegs-
moglichkeiten erwiesen sich wihrenddessen als negative
Faktoren. Diese Ergebnisse decken sich mit Erkenntnissen
aus anderen Studien. Zum Beispiel steht die Arbeitsaufga-
benklarheit laut Kirkpatrick und Locke (1996) mit der Ar-
beitszufriedenheit in Verbindung. Daneben legt Cunning-
ham (2006) dar, dass sich Verinderungen negativ auf die
Arbeitszufriedenheit auswirken konnen.

Die Auswertung der Daten zeigt zudem, dass die interna-
le Ursachenzuschreibung, Resilienz und die Zufriedenheit
mit den Sozialleistungen des Betriebs positive Priadiktoren
fiir die Arbeitseffizienz darstellen. Das Bediirfnis nach per-
sonlicher Entfaltung erweist sich als negativer Faktor fiir
die Arbeitseffizienz. Dies bedeutet, dass Personen, die die
Uberzeugung haben, dass sie etwas bewirken konnen und
eine hohe Widerstandsfihigkeit gegeniiber Stressoren auf-
weisen, effizienter arbeiten. Hinzu kommt, dass Beschif-
tigte, die mit den sozialen Vorteilen des Betriebs zufrieden
sind, eine hohere Arbeitseffizienz aufweisen.

Durch die multiple, lineare Regressionsanalyse konnten
somit einige Einflussfaktoren auf die betriebliche Bindung,
die Arbeitszufriedenheit und -effizienz identifiziert werden.

Der Fragebogen ist bisher zur Nullmessung vor der tech-
nisch-sozialen Innovation eingesetzt worden. Weitere kon-
tinuierlich durchzufiihrende Erhebungen finden im Verlauf
des Digitalisierungsprozesses statt. Die Datensammlung,
-auswertung und -darstellung werden fiir eine vereinfach-
te Darstellung in der Plattform integriert. Auf diese Weise
konnen sich steuernde Akteur*innen auf der Plattform kon-
tinuierlich zur Veridnderung von Bindung, Arbeitszufrieden-
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heit und Arbeitseffizienz bei ihren Beschiftigten im Verlauf
von Digitalisierungsprozessen informieren und bei Bedarf
Interventionen anstofen.

6 Fazit und Ausblick

Es ist derzeit offen, in welchem Malle sich der Digita-
lisierungsschub wihrend der Pandemie, der dem hohen
Druck von auflen und dem Mangel an praktischen Alter-
nativen geschuldet ist, verstetigen wird. Es zeichnet sich
jedoch bereits jetzt ab, dass die Digitalisierung schon vor
der Pandemie als maBgebend fiir die Zukunfts- und Uber-
lebenschancen von Betrieben in den Vordergrund riickte,
sodass KMUs, die der Digitalisierung bisher kritisch gegen-
iiberstanden, im Zuge der Pandemie die Notwendigkeit und
das Potenzial der Digitalisierung nicht mehr ignorieren kon-
nen (Brockhaus et al. 2020). Da sich Verdnderungen jedoch
negativ auf die Arbeitszufriedenheit, die Arbeitseffizienz
und die Betriebsbindung auswirken kénnen (Cunningham
2006; Wanberg und Banas 2000), wird gleichzeitig der
Druck, Fachkrifte im Mittelstand zu sichern, weiter zu-
nehmen (Dankwart und David 2011; Kampkotter et al.
2015). Vor diesem Hintergrund erscheint die Fachkrifte-
bindung iiber die gezielte Gestaltung von sozialen Inno-
vationsprozessen als Grundorientierung fiir weitergehende
Digitalisierung als wichtig. Daher ist es unerldsslich, dass
der Innovationsprozess auf allen Ebenen von Anfang an
gut aufgesetzt wird. Neben einer guten Vorbereitung sind
die tatsdchliche Umgestaltung und Anpassung von Ablauf-
und Arbeitsprozessen sowie von Strukturen innerhalb der
Organisation von Bedeutung (Frost et al. 2020; Krause
2013). Denn Innovationsprozesse sind entgegen der Erwar-
tung nicht vordergriindig technologiegetrieben, sodass der
Erfolg einer Innovation nicht an der technischen Umset-
zung scheitert, sondern an den Konflikten und Spannungen
zwischen verschiedenen Gruppen und Logiken im Unter-
nehmen (Kreidenweis 2018). Folglich ist es essenziell, dass
die Organisation einen Diskurs einleitet, der der Reflek-
tion von Befiirchtungen und Konflikten dient und diese
moglichst transformiert, damit Konflikte und Spannungen
die Digitalisierung in der Praxis nicht behindern (Schottler
2018). Zentral ist auch die Integration der Technologie mit
betrieblichen Strukturen und Prozessen, sowie der sozialen
Bediirfnisse der Betroffenen. Die im Rahmen des Projekts
PRIME entwickelten Monitoringinstrumente konnen vor
allem dazu dienen, dass betriebliche Entscheider*innen die
Innovationsprozesse im Sinne einer sozialen Innovation
moglichst systematisch und optimal ausgestalten konnen.
Gleichzeitig konnen sie die Bindung von Fachkriften, de-
ren Arbeitszufriedenheit und Arbeitseffizienz jederzeit im
Blick haben, um bei Bedarf schnelle Interventionen vor-
nehmen zu konnen. Dariiber hinaus sollten die Instrumente
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in zukiinftigen Forschungen in unterschiedlichen betriebli-
chen Settings und in groeren Stichproben erprobt werden,
um zu untersuchen, ob die Ergebnisse stabil bleiben.
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