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Vorwort 

Liebe Leser:innen, 

für Ihr Interesse an der vorliegenden Publikation zum Thema ethische Herausforde-

rungen der Digitalisierung darf ich Ihnen herzlich danken.  

Bereits lange vor dem Ausbruch der Pandemie wurde „Digitalisierung“ als ein Me-

gatrend bezeichnet, der sämtliche Arbeits- und Lebensbereiche erheblich verändern 

würde. Durch die Corona-Situation jedoch hat diese ohnehin starke Digitalisierungs-

dynamik nochmals an Beschleunigung und Intensität gewonnen. Über die von Corona 

ausgehende Wirkungskette wurde der Ruf nach intensivierter Digitalisierung nochmals 

verstärkt – ob für den Büro- oder Homeoffice-Alltag, für Schulen oder aufgrund der 

Anforderungen an Privathaushalte zur Vereinbarkeit von Homeschooling und Arbeiten 

von zu Hause. Gleichzeitig entstehen an der Schnittstelle zwischen Digitalisierung, Da-

tenmanagement und Datenschutz sowie durch die pandemisch bedingten Einschrän-

kungen von Freiheitsrechten vielfältige Fragestellungen für einen ethisch-moralischen 

Diskurs. Die Hochschule Fresenius, als Betroffene von Pandemie und Digitalisierungs-

druck und zugleich in ihrer Aufgabe als Lotsin für Studierende auf ihrem Wege zu 

voranschreitender sozialer Teilhabe, möchte diese Herausforderungen aufgreifen und 

multiperspektivisch beleuchten.  

Aus Sicht unserer Hochschule ist die ethische Betrachtung von Digitalisierungsprozes-

sen auf drei verschiedenen Ebenen von großer Relevanz.  

Unsere Hauptaufgabe liegt darin, unsere Studierenden sowohl akademisch als auch 

beruflich zu qualifizieren und sie gleichzeitig zu kritischem, interessiertem und reflek-

tiertem Verhalten zu motivieren. Ethische Aspekte des eigenen (wirtschaftlichen) Han-

delns zu berücksichtigen, ist fester Bestandteil unserer Curricula. Zudem ist es als 

akademische Einrichtung unsere Pflicht, unseren Studierenden den kritischen Umgang 

mit digitalen Medien, auch fernab von Zeiten der „Fake News“ und „alternativen Fak-

ten“, näherzubringen und sie dazu zu befähigen, Informationen zu prüfen, Quellen zu 

bewerten und Zusammenhänge sowohl zu erschließen als auch zu vermitteln.  

Neben dem Bildungsauftrag gegenüber unseren Studierenden trägt die Hochschule in 

ihrer Funktion als Arbeitgeberin auch Verantwortung für ihre Mitarbeiter:innen. Arbei-

ten 4.0, Mobile Working, Videocalls statt persönlicher Treffen – Arbeitsprozesse müs-

sen hier nicht nur auf technischer Ebene neu gedacht werden. Wie stellen wir sicher, 

dass die unterschiedlichen Bedürfnisse und Voraussetzungen aller Mitarbeiter:innen 

weiterhin berücksichtigt werden? Wie funktionieren Führung und Teamgestaltung über 
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digitale Wege? Wie stellt man sicher, hier nicht in eine „Aus den Augen, aus dem Sinn“-

Falle zu tappen? 

Auch im Kontext unseres gesellschaftlichen Auftrags müssen wir drittens unser Han-

deln und Wirken betrachten: Die Hochschule trägt auch eine Verantwortung der Ge-

sellschaft gegenüber, die wir sowohl als Bildungseinrichtung als auch als wirtschaftli-

che Akteurin mitprägen. Wir müssen uns hier selbst reflektieren, an welchen Standards 

wir unsere Digitalisierungsbestrebungen ausrichten, und gleichzeitig verstehen, wel-

che Standards wir selbst hierdurch setzen und entwickeln.  

Wie Sie sehen, gestalten sich die ethischen Herausforderungen um das weitläufige Feld 

der Digitalisierung auf vielen Ebenen als sehr komplex. Die Ihnen vorliegende Publika-

tion gibt interessante Einblicke in diese Bandbreite von ethischen Fragestellungen, 

wichtige Diskussionsanstöße und wissenschaftliche Lösungsansätze. Dabei spiegelt sie 

einen wichtigen Grundsatz unserer Hochschule wider, der auch für die Behandlung des 

Themas essenziell ist: die interdisziplinäre Verflechtung und Betrachtung von Themen, 

Zusammenhängen und Auswirkungen.  

Einen herzlichen Dank an die Kolleg:innen unserer unterschiedlichen Fachbereiche, die 

mit ihren Beiträgen und ihrem Mitwirken diese spannende, kurzweilige und auf vielen 

Ebenen relevante Publikation, die in der Folge einer fachbereichsübergreifend gestal-

teten Seminarreihe entstanden ist, geschaffen haben! 

Ich wünsche Ihnen eine anregende und informative Lektüre. 

Prof. Dr. Tobias Engelsleben 

Präsident der Hochschule Fresenius 
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Vorwort  

Ich freue mich über diese Publikation, die eines der zentralen Themen aufgreift, mit 

denen sich alle Forscherinnen und Forscher während ihrer Forschungstätigkeiten aus-

einandersetzen müssen: die Einhaltung der Richtlinien zur guten wissenschaftlichen 

Praxis. Diese sind Voraussetzung für exzellente und vor allem glaubwürdige Forschung 

und nicht zuletzt sind in diesem Zusammenhang auch ethische Aspekte im Umgang 

mit Forschungsdaten zu beachten.  

Das Arbeiten mit digitalen Inhalten ist für Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler 

heutzutage genauso selbstverständlich wie das Lesen und Teilen von Forschungser-

gebnissen. Open Access und Open Science sind wichtige Themen, mit denen sich die 

Welt der Wissenschaft derzeit beschäftigt und beschäftigen muss, um die Chancen der 

Digitalisierung im Hinblick auf die Bewältigung der globalen Herausforderungen zu nut-

zen. Dabei sind die damit einhergehenden Risiken zu benennen und wir alle müssen 

Sorge für ihre Minimierung tragen. Denn informationstechnische Systeme sind verletz-

lich und ihre Manipulation möglich. Datensammlung war noch nie so einfach wie heute 

und die neuen Formen der Datifizierung erfordern eine ethische Einordnung. Die Aus-

einandersetzung mit diesem sensiblen Thema bereits während des Studiums ist eine 

Aufgabe, der wir uns als Bildungsträger stellen müssen. Hierzu leisten wir als Hoch-

schule unseren Beitrag, indem wir uns der Digitalisierung öffnen und diese an unseren 

Hochschulstandorten vorantreiben, nicht jedoch ohne Möglichkeiten und Risiken ge-

geneinander abzuwägen und einen Diskurs zu ethischen Aspekten zu befördern.   

Für mich steht dabei die Frage im Vordergrund, wie wissenschaftliches Arbeiten unter 

den gegebenen Rahmenbedingungen in der Zukunft aussehen soll. Der Zugang zu frei 

zugänglichen Informationen und Forschungsergebnissen, die aus öffentlichen Geldern 

finanziert wurden, schafft nicht nur Transparenz und Teilhabe, sondern ermöglicht 

auch die Reproduzierbarkeit von Daten. Als Hochschule der angewandten Wissenschaf-

ten fordern wir daher seit jeher unsere Studierenden zum kritischen Denken und zur 

aktiven Auseinandersetzung mit ihrer gesellschaftlichen Verantwortung auf. Forschen-

des Lernen ist Teil unserer Studienangebote und die Behandlung von ethischen Fragen 

bei der Bildung von zukünftigen Fachkräften ist ein zentraler Bestandteil moderner 

Hochschulbildung.  

Ethisches Handeln, das künftige Generationen einschließt, führt uns auch zum Thema 

Nachhaltigkeit, einem weiteren großen Bereich und Forschungsfeld, dem sich die Hoch-

schule in Lehre und Forschung stellt. Um die interdisziplinäre Vorgehensweise zu stär-

ken, hat die Hochschule ein fachbereichsübergreifendes Institut für Nachhaltigkeit er-
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öffnet, das als zentrale wissenschaftliche und fachbereichsübergreifende Forschungs-

einrichtung der Hochschule Forschungsprojekte und -aufträge im Bereich der interdis-

ziplinären Design- und Nachhaltigkeitsforschung durchführen und die Ausweitung in-

ternationaler Kontakte in Forschung und Lehre befördern wird. Durch diese Zusam-

menarbeit entwickeln wir Lehre und Forschung kontinuierlich weiter. 

Mein Dank gilt allen Forschungsteams unserer Hochschule, die sich mit viel Engage-

ment wissenschaftlichen Fragestellungen widmen, und nicht zuletzt denjenigen, die 

direkt oder indirekt zur Entstehung dieser Publikation beigetragen haben.  

Prof. Dr. Thomas Knepper 

Vizepräsident der Hochschule Fresenius für Forschung und Forschungsförderung
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Einleitung
Elisabeth Hackspiel-Mikosch und Ralf Neuhaus 

Ethik gewinnt zunehmend an Relevanz, sowohl im öffentlichen Diskurs als auch in der 

gegenwärtigen wissenschaftlichen Debatte. Die Corona-Pandemie, neue zivilgesell-

schaftliche Bewegungen wie Fridays for Future und Black Lives Matter machen weltweit 

deutlich, wie wichtig ethische Werte der gesellschaftlichen Verantwortung, Menschen-

würde und demokratischen Rechte sind. Die Auseinandersetzung über ethische Fragen 

der Digitalisierung ist hier ein Kernthema, das weltweit geführt wird. So rief der deut-

sche Bundespräsident Frank-Walter Steinmeier am 17.8.2020 in seiner Eröffnungsrede 

zum internationalen Forschungsprojekt „Ethik der Digitalisierung – von Prinzipien zu 

Praktiken“ des Alexander von Humboldt Instituts für Internet und Gesellschaft (HIIG) 

zu einer internationalen Verständigung über ethische Standards der Digitalisierung auf, 

um für die „Zukunft ein durchgängiges, offenes, freies und kreatives Internet“ zu si-

chern und zu vermeiden, dass die „Digitalisierung zur Dystopie“ werde.1 

Folgt man der allgemeinen Definition von Ethik, so befasst sie sich mit der gesellschaft-

lichen Verantwortung des menschlichen Handelns und Wollens. Der deutsche Duden 

definiert Ethik folgendermaßen: „Gesamtheit sittlicher Normen und Maximen, die einer 

verantwortungsbewussten Einstellung zugrunde liegen“.2 Ethische Überlegungen kön-

nen helfen, verantwortungsvolle Lösungen für gesellschaftliche Probleme zu finden und 

Orientierung zu geben3. Der deutschstämmige Philosoph Hans Jonas (1902-1993) er-

örterte in seinem Hauptwerk „Das Prinzip Verantwortung“ (1979) grundlegend die Ver-

antwortungsethik im Zusammenhang mit moderner Technik. Seiner Meinung nach ver-

fügt der Mensch dank seiner geistigen Fähigkeiten und der inzwischen von ihm entwi-

ckelten Technik über eine einzigartige Freiheit und zugleich über eine große Macht. 

Aus diesem Grunde trägt er die größte Verantwortung für die Zukunft des Planeten 

und der nachfolgenden Generationen. Angelehnt an Immanuel Kants Kategorischen 

Imperativ formulierte Jonas seine Kernaussage: „Handle so, dass die Wirkungen deiner 

Handlung verträglich sind mit der Permanenz echten menschlichen Lebens auf Erden 

(...) Schließe in deine gegenwärtige Wahl die zukünftige Integrität des Menschen als 

1 Steinmeier [2020]/Alexander von Humboldt Institut für Internet und Gesellschaft (HIIG) [2020]. 
2 „Ethik“, Duden.de [2020]. 
3 Vgl. Philipp/Gräf [2018], S. 8. 
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Mit-Gegenstand deines Wollens ein.“4 Diese These gewinnt heute nicht erst durch die 

öffentlich wirksame Fridays-for-Future-Bewegung wieder an weltweiter Aktualität.  

Während Jonas in erster Linie die durch moderne Technik bedrohte Umwelt im Auge 

hatte, stellen sich heute die ethischen Herausforderungen der Digitalisierung auf sehr 

vielfältige Weise dar. So betrifft es u. a. die ethischen Standards des Internets, wie 

z. B. internationale Datenschutzrichtlinien, die das oben erwähnte Forschungsprojekt

mit international renommierten Partnerinstitutionen untersuchen will. Auf welche ge-

meinsamen Richtlinien und Gesetze kann man sich weltweit einigen und verantwor-

tungsvoll handeln, um die Menschenwürde zu wahren und das friedliche Zusammen-

leben der Völker und Staaten zu sichern? Eine Ethik, die ebenso politisch relevant ist,

erörtert der Deutsche Ethikrat. Laut seinem gesetzlichen Auftrag bearbeitet dieser un-

abhängige Sachverständigenrat wichtige und weitreichende ethische Fragen aus den

Bereichen Gesellschaft, Naturwissenschaft, Medizin und Recht, die die Grundlagen von

Gesetzen und Handlungsempfehlungen in Deutschland bilden. Der Ethikrat stellt sich

u. a. die Fragen, wo Big Data die Gesundheitsfürsorge angemessen sichern oder wo

Robotik die Pflege kranker Menschen übernehmen kann und wo sie die Freiheit der

Bürger:innen bedroht.

Große ethische Herausforderungen stellen die digitalen Medien dar. Das Institut für 

Medienethik an der Hochschule für Medien in Stuttgart gibt seit 2011 die Schriftenreihe 

„Medienethik“ heraus und widmet sich einer großen Bandbreite von ethischen Fragen 

der Verantwortung im medialisierten Alltag. Der neuste von Grimm und Zöller heraus-

gegebene Band 18 (2020) befasst sich mit den Gefahren für die Demokratie durch das 

„Erstarken von Desinformation und populistischen Medien“. Sie fragen sich, ob die Di-

gitalisierung gesellschaftliche Prozesse auslösen kann, die das demokratische Gefüge 

bedrohen.5 In diesem Zusammenhang bildet die Medienerziehung eine verantwor-

tungsvolle Bildungsaufgabe. Das gute Verständnis für und der richtige Umgang mit 

Medien wird heute laut Grimm und Zöller zur Überlebensfrage von Kindern und Ju-

gendlichen.6 

Das Verhältnis Mensch, Gesellschaft und Digitalisierung steht im Vordergrund zahlrei-

cher aktueller theoretischer Analysen. So verlangt Matthias Rath in einem philosophi-

schen Beitrag in „Der Mensch im digitalen Zeitalter“ eine kritische Reflexion digitaler 

Metaprozesse, um dem Menschen eine neue „normative Orientierung, menschliche 

Würde und kommunikative Authentizität“ zu ermöglichen.7 Ähnlich kritisch gegenüber 

4 Jonas [1993], S. 36. 
5 Vgl. Grimm/Zöllner [2020], s. dazu auch hier Köhler [2021]. 

6 Vgl. Grimm/Keber/Zöllner [2019], s. dazu auch hier Wolfsgruber/Gusinde [2021].

7 Rath [2019], S. 11-29. 

http://www.steiner-verlag.de/person/4271/view/person.html
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der Ökonomisierung der Digitalisierung steht auch Sarah Spiekermann. Ihrer Meinung 

nach sollen nicht Effizienz und Gewinnmaximierung als vorrangiges Ziel der Digitali-

sierung dienen, sondern die Verantwortung für das Gemeinwohl mit „Zufriedenheit, 

Freundschaft und Wissen“.8 Als Vertreter der christlich-theologischen Sozialethik for-

dert Markus Vogt eine „Neujustierung des Verhältnisses zwischen Forschung, Klugheit, 

Moral und Gesellschaft“ und knüpft damit an die Gedanken von Hans Jonas an.9 Auch 

Julian Nida-Rümelin und Nathalie Weidenfeld fordern „Digitalen Humanismus: eine 

Ethik für das Zeitalter der künstlichen Intelligenz“, sodass „menschliches Denken, 

Empfinden und Handeln“ mit „softwaregesteuerten, algorithmischen Prozessen“ in Ein-

klang gebracht werden kann.10 

Konkret angewendet stellt sich hier die Frage, welche Auswirkungen die Digitalisierung 

auf die Unternehmensethik im Allgemeinen und auf die Arbeitswelt des Menschen ins-

besondere hat. Im digitalen Zeitalter verändern sich die Arbeitsprozesse radikal. Ge-

rade während der Corona-Pandemie merkten die Menschen, wie stark ihre Arbeit auf 

digitale Kommunikation angewiesen ist. Wie wird sich dies auf die Organisation der 

Arbeit, Teamarbeit, Kreativität und die Führung der Mitarbeiter auswirken? Welche 

ethischen Chancen und Risiken birgt Arbeit 4.0?11 Was bedeutet Corporate Digital 

Responsibility im unternehmerischen Kontext gegenüber den Mitarbeiter:innen, 

Kund:innen, Lieferanten, also der gesamten Wertschöpfungskette und der Gesellschaft 

im Allgemeinen?12 Welche Relevanz hat dies für die Nachhaltigkeit? Mit einem Rückgriff 

auf die Antike beantwortet z. B. Andreas Suchanek diese Frage als grundsätzlichen 

ethischen Anspruch mit Hippokrates: In erster Linie füge niemandem Schaden zu.13 

Um den Kreis zu schließen, sei hier noch einmal auf die ethische Herausforderung der 

Technik in Form der Digitalisierung für den Erhalt der Umwelt hingewiesen. Kann die 

Digitalisierung dazu beitragen, dass die Ressourcen des Planeten geschont werden? 

Wie können dank der Digitalisierung Wasser, Energie und weitere natürliche Ressour-

cen bewahrt und die Gesundheit der Umwelt und Menschen erhalten oder wiederher-

gestellt werden? Das sind Fragen, die besonders die Produktion und hier insbesondere 

8 Vgl. Spiekermann [2019].  
9 Vgl. Vogt [2019].
10 Nida-Rümelin/Weidenfeld [2018]. 
11 Vgl. Hasenbein [2020]. 
12 Vgl. Dörr [2020]. 
13 Vgl. Suchanek 2020], S. 109-124. 
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die Textil- und Modeproduktion betreffen, die zzt. als der zweitgrößte Umweltver-

schmutzer auf der Welt gelten. Hier vereinen sich die aktuellen ethischen Herausfor-

derungen der Nachhaltigkeit und der Digitalisierung. 

Nicht zu unterschätzen sind jedoch auch die wirtschaftlichen Herausforderungen der 

Digitalisierung. In den USA befinden sich viele, vorwiegend wirtschaftlich orientierte 

Vorreiter der globalisierten digitalen Produkt- und Datenökonomie, deren Dienstleis-

tungen, Apps und Produkte von einer Vielzahl an Menschen weltweit genutzt werden. 

Die innovative Stärke dieser Organisationen beeinflusst und verändert die Art und 

Weise, wie wir leben und arbeiten. Die im Rahmen der Digitalisierung entstehenden 

und kontinuierlich wachsenden Datenberge werden von ihnen genutzt, um wirtschaft-

lichen Nutzen anzustreben. Das wirft wichtige ethische Fragen auf, z. B. über die Miss-

achtung der Privatsphäre. Parallel hierzu geriert sich auch China, das große digitale 

und wirtschaftliche Ambitionen hat, als Treiber der Digitalisierung im wirtschaftlichen 

und privaten Bereich. Das in China mit der Digitalisierung einhergehende und staatlich 

kontrollierte System dient dabei immer auch der Kontrolle und Überwachung des In-

dividuums durch den Parteiapparat. Für europäische Unternehmen stellt sich die Frage 

und Herausforderung, wie man sich zwischen oder aber mit den beiden großen Wett-

bewerbern positionieren soll. Das Spannungsfeld besteht aus ethischen Herausforde-

rungen, wirtschaftlichen Notwendigkeiten und politischen sowie gesetzlichen Debatten, 

wie z. B. um die Datenschutz-Grundverordnung der Europäischen Union, ein Regel-

werk für den Schutz persönlicher Daten im Rahmen der Digitalisierung. Für deutsche 

Unternehmen kommt auch noch der traditionell gepflegte und seit Jahrzehnten erfolg-

reich praktizierte Interessenausgleich der Sozialpartner hinzu, d. h. der Gewerkschaf-

ten, Betriebsräte, Arbeitgeberverbände und Unternehmen, der ebenfalls Antworten auf 

diese Herausforderungen der Digitalisierung finden muss. 

Diese grundsätzlichen Fragen der ethischen Herausforderungen durch die Digitalisie-

rung beschäftigen einerseits Theoretiker:innen aus den unterschiedlichsten wissen-

schaftlichen Gebieten und Richtungen. Die angewandten Wissenschaften sind anderer-

seits gefordert, nach praktischen Lösungen zu suchen. Die Hochschule Fresenius stellt 

sich dieser Verantwortung und veröffentlicht hier (digital) die Ergebnisse ihrer ersten 

fachbereichsübergreifenden Ringvorlesung „Digital statt Moral? Ethische Herausforde-

rungen der Digitalisierung“, die im Wintersemester 2018/2019 in Düsseldorf stattfand. 

Hieran beteiligten sich Lehrende der Fachbereiche Wirtschaft & Medien, Design (AMD 

Akademie Mode & Design) und Gesundheit & Soziales sowie Gäste anderer Hochschu-

len und aus der Wirtschaft.  

Zunächst stellt Andreas Suchanek grundsätzlich philosophische Fragen der Ethik. Er 

konzentriert sich dabei auf das Nichtschädigungsprinzip und die negativen Folgen von 
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nicht intendierten Handlungen im Bereich der Digitalisierung. Als mögliche Lösung ak-

tueller ethischer Probleme stellt er dann seinen ethischen Kompass vor, der eine Leit-

linie bietet, wie die durch die Digitalisierung gewonnene Freiheit verantwortlich ange-

wendet werden kann.  

Jürgen Dörich greift in seinem Beitrag „Digitalisierung, Industrie 4.0 und die Arbeit 

der Zukunft – Herausforderungen für Unternehmen und Sozialpartner am Standort 

Deutschland“ die Thematik aus der Arbeitgebersicht auf. Er spannt den Bogen von 

arbeitspolitischen Herausforderungen der Digitalisierung zu betrieblichen Lösungsan-

sätzen und diesbezüglichen Beispielen aus deutschen Unternehmen. Darüber hinaus 

stellt er die Herausforderungen für die Sozialpartner in Deutschland dar, die durch den 

Megatrend Digitalisierung entstehen. Hierzu zählen u. a. Herausforderungen für die 

Bereiche Arbeitszeit, Datenschutz und -sicherheit, Arbeitsorganisation und -gestal-

tung. Er macht deutlich, dass die Digitalisierung eine enorme technische, organisato-

rische und kulturelle Herausforderung für die Unternehmen darstellt, obwohl sie den-

noch viele Möglichkeiten und Chancen, um Arbeit und Unternehmen erfolgreich orga-

nisieren zu können, bietet. Insbesondere weist er auch darauf hin, welche aktuellen 

und noch ungelösten Probleme in den Unternehmen, z. B. fehlende strategische Arbeit 

oder eine unzureichende Führungskultur, die Digitalisierung be- oder verhindern kön-

nen. 

Den Gedanken der Umsetzbarkeit der Digitalisierung in Unternehmen führen 

Christoph Hermsen und Ralf Neuhaus (Fachbereich Wirtschaft & Medien) in 

ihrem Beitrag „Auswirkungen der Digitalisierung auf kleine und mittlere 

Unternehmen – Wettbewerbsvorteile generieren“ weiter. Es werden Chancen und 

Risiken, welche die Digitalisierung für kleine und mittelständische Unternehmen 

(KMU) bietet, aufgezeigt. Dabei wird deutlich, dass KMU in Deutschland oftmals die 

Fachbereiche bzw. -abteilungen fehlen, um sich den strategischen und operativen 

Herausforderungen der Digitalisierung fachlich angemessen nähern zu können. 

Allerdings besitzen sie den Vorteil, dass sich, da sie von der Personenzahl deutlich 

kleiner sind, Veränderungen, z. B. in der Wertschöpfungskette und im 

Wertesystem, schneller umsetzen lassen. Unabhängig davon stehen KMU durch 

die Digitalisierung auch vor den Herausforderungen möglicher 

Rationalisierungspotenziale, der strategischen Arbeit der Geschäftsführung, der 

Einleitung von Veränderungsprozessen und dem angemessenen Umgang mit betroffe-

nen Beschäftigten und Führungskräften.  

Einen detaillierten Blick in die betriebliche Umsetzung eines Fachthemas bietet 

Christoph Hermsen (Fachbereich Wirtschaft & Medien) in seinem Beitrag 

„Cloudbasierte internationale Finanzplanung – sozialverträglich und 

mitarbeiterorientiert“. Die Digitalisierung der internationalen Finanzplanung birgt 

seiner Erkenntnis nach neue ethische Chancen und Herausforderungen 
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Zum Beispiel bieten Cloud-Anwendungen internationalen Teams die Möglichkeit, 

gemeinsam und zeitgleich an Planungs-/Finanzprozessen zu arbeiten. Diese Teams 

können in unterschiedlichen Zeitzonen, unter lokalen Arbeitsbedingungen, bei 

heterogenen Qualifikationen und abweichenden Orten mit einer gemeinsamen 

Zielsetzung agieren. Aus diesem Grund sind im Rahmen der Unternehmensethik 

interne und externe Regelwerke erforderlich, um die Einhaltung rechtlicher und 

unternehmensinterner Arbeitsschutzbestimmungen zu gewährleisten. 

Einen weiteren Blick auf die Unternehmensrealität wirft Erwin Hoffmann (Fachbe-

reich Wirtschaft & Medien) mit seinem Beitrag „Ethische Aspekte des Einsatzes von E-

Learning im Rahmen der Digitalisierung“. Hoffmann verdeutlicht, dass E-Learning im 

Rahmen der Digitalisierung zunehmend in Unternehmen als Instrument der Personal-

entwicklung eingesetzt wird. Die Personalentwicklung unterliegt jedoch als Teilbereich 

des Personalmanagements dem direkten Einfluss der Unternehmensführung. Ob 

diese Führung ethisch ausgeübt wird, hat wiederum Einfluss auf die Ausgestaltung 

und Akzeptanz des E-Learnings im Unternehmen.  

Auch der digitale Journalismus muss sich heute wichtigen ethischen 

Herausforderungen stellen, wie Ina Köhler (Fachbereich Design, AMD Akademie 

Mode & Design) in ihrem Beitrag „Zwischen Fake News und Public Relations – ethische 

Herausforderungen des digitalen Modejournalismus“ ausführlich erörtert. Hiervon ist 

der Modejournalismus in besonderem Maße betroffen. Denn durch die weitreichende 

Kommerzialisierung von Modebeiträgen in Modejournalen und in den sozialen 

Medien, besonders der bei jungen Konsument:innen beliebten Influencer:innen, 

stellt sich zunehmend die Forderung nach einer objektiven, unabhängigen und 

kritischen Berichterstattung. Köhler beschreibt kritisch die aktuell rechtlich 

schwierige Lage. Auch wenn die Pressefreiheit im Grundgesetz verankert ist, so sind 

dennoch rechtliche Rahmenbedingungen gefordert, um ethische Grundsätze zu 

erhalten und um vor allem Falschinformationen und Schleichwerbung zu vermeiden.  

Ein weiterer Beitrag aus dem Fachbereich Design (AMD Akademie Mode & Design) 

befasst sich mit den aktuellen großen digitalen und ethischen Herausforderungen der 

Modebranche. Verena Goldberg und Peter Schmies erläutern die Errungenschaften 

und neusten Forschungen der Digitalisierung, die die gesamte Wertschöpfungskette 

der Modeproduktion radikal verändern werden. Auf der einen Seite stehen enorme 

Einsparungen von Ressourcen, wie Material, Energie und Zeit, sowie die 

Möglichkeit, Arbeitsplätze menschenwürdiger zu gestalten. Zudem bietet die 

Blockchain-Technologie mehr Kontrolle und Transparenz für die Konsument:innen. 

Aber auf der anderen Seite stehen viele Arbeitsplätze auf dem Spiel und auch die 

Probleme des Datenschutzes müssen bedacht werden. Die Fridays-for-Future-

Bewegung und die Coronakrise haben diese Herausforderungen noch weiter 

verschärft.  
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Die zunehmende Digitalisierung der Erlebniswelten von Kindern und Jugendlichen be-

einflusst heute das Heranwachsen in starkem Maße. Gabriele Wolfsgruber und 
Frank Gusinde (Fachbereich Gesundheit & Soziales) untersuchen hier die Gefahren, 

wenn reale und virtuelle Realitäten in der Wahrnehmung von Jugendlichen sich zuneh-

mend vermischen. Da sich dadurch der übliche Schutzraum für Kinder und Jugendliche 

allmählich auflöst, sehen die Autor:innen neue ethische Herausforderungen für den 

Jugendschutz und für die soziale Arbeit mit Kindern und Jugendlichen.  

An dieser Stelle danken wir herzlich dem Präsidium der Hochschule Fresenius sowie 

den Forschungsdekanen der Fachbereiche Wirtschaft & Medien und Design (AMD Aka-

demie Mode & Design), dass sie die erste fachbereichsübergreifende Ringvorlesung an 

der Hochschule Fresenius und deren hier vorliegende Publikation tatkräftig unterstützt 

haben. Auch sind wir unseren Autor:innen zu Dank verpflichtet für die Bereitschaft, 

ihre Beiträge zu verschriftlichen, sowie für ihre Geduld und die gute Zusammenarbeit 

während der herausfordernden COVID-19-Pandemie.   

Vitae 

Prof. Dr. Elisabeth Hackspiel-Mikosch 

Prof. Dr. Elisabeth Hackspiel-Mikosch lehrt seit 2009 als Professorin für Modetheorie 

und Modegeschichte an der AMD Akademie Mode & Design, Fachbereich Design der 

Hochschule Fresenius, am Standort Düsseldorf. Nach dem Studium als Ingenieurin für 

Textil- und Bekleidungstechnik in Mönchengladbach lebte sie 13 Jahre in den USA, wo 

sie am Institute of Fine Arts der New York University in Kunstgeschichte promoviert 

wurde. Sie arbeitete in verschiedenen Museen in den USA und Deutschland und lehrt 

seit 1997 an deutschen Hochschulen und Universitäten. Seit Langem beschäftigt sie 

sich mit ethischen Fragen der Mode und gibt an der AMD zusammen mit ihrer Kollegin 

Ina Köhler und mit Studierenden den öko-fairen Einkaufsratgeber BUY GOOD STUFF 

heraus (www.buygoodstuff.de). 

Prof. Dr. habil. Ralf Neuhaus 

Prof. Dr. Ralf Neuhaus hat an der Ruhr-Universität Bochum Maschinenbau studiert. 

Nach seinem Studium arbeitete er bei einem größeren mittelständischen Maschinen- 

und Anlagenbauer mit der Aufgabenstellung, integrierte Managementsysteme aufzu-

bauen. Danach wechselte er in eine Unternehmensberatung mit den Schwerpunkten 

Organisations- und Arbeitsgestaltung. Im Anschluss arbeitete er beim arbeitswissen-

schaftlichen Institut der Arbeitgeberverbände der Metall- und Elektroindustrie, wo er 

in leitender Position vornehmlich mit Restrukturierungs- und Veränderungsprojekten 
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in Industrieunternehmen betraut war. Seit dem Wintersemester 2003/2004 lehrt Pro-

fessor Neuhaus an der Hochschule Fresenius in Köln. Seine Lehr- und 

Tätigkeits-schwerpunkte an der Hochschule Fresenius sind die 

Unternehmensorganisation und  -reorganisation. In den vergangenen Jahren leitete er 

für die Hochschule Fresenius drei Forschungsprojekte zu den Themen „Ganzheitliche 

Unternehmensführung“ und „Integration von Managementsystemen und 

-strukturen“. Ferner ist Professor Neuhaus Master Excellence Assessor der EFQM in 

Brüssel und seit 2006 auch lizenzierter Trainer der EFQM, deren Trainings von ihm 

auch an der Hochschule Fresenius angeboten werden. 
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Ethik und Digitalisierung 
Andreas Suchanek 

Zusammenfassung 

Digitalisierung hat unser Leben in sehr vielen Hinsichten bereichert, doch sie hat auch 

Schattenseiten, oft in Form nicht intendierter Handlungsfolgen. Dieser Beitrag befasst 

sich aus ethischer Sicht mit der Frage, wie die durch Digitalisierung zunächst vergrö-

ßerten Spielräume des Freiheitsgebrauchs in verantwortlicher Weise genutzt werden 

können. Dazu werden (1) das Nichtschädigungsprinzip als zentrale Maxime herausge-

arbeitet, (2) die Existenz und Hinweise auf mögliche Ursachen schädigender nicht in-

tendierter Folgen des Einsatzes digitaler Technologien andiskutiert und (3) mit dem 

ethischen Kompass ein Instrument zum Umgang mit diesen Problemen vorgestellt. 

Schlüsselwörter: Nichtschädigungsprinzip, nicht intendierte Handlungsfolgen, ethi-

scher Kompass, Ethik, Digitalisierung 

Abstract 

Digitization has enriched our lives in many ways, but it also has its downsides, often 

in the form of unintended consequences. This contribution looks from an ethical point 

of view at the question of how the leeway enlarged by digitization can be used in a 

responsible way. For this purpose, this paper will (1) investigate the no harm principle 

as a central maxim, (2) discuss possible causes for harmful and unintended negative 

consequences of the use of digital technology, and (3) introduce the Ethical Compass 

as a useful instrument for dealing with such problems. 

Keywords: No-harm principle, unintended consequences of action, Ethical Compass, 

ethics, digitization    

I. Einführung

Ethik befasst sich mit der Frage nach dem guten Leben aller. Digitalisierung hat in 

vielen Bereichen des Lebens dazu beigetragen: Hilfe bei der Suche nach Informatio-

nen, die man zeitnah benötigt, Möglichkeiten der Telekommunikation, der Telearbeit, 

sogar der Telemedizin, der effizient(er)en Verarbeitung von großen Mengen von Daten, 

sei es für Szenarioanalysen oder zur Vorbereitung weitreichender Entscheidungen, 

Entlastung durch Automatisierung, Beobachtung des Verhaltens durch Tracker, die 
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hilfreiche Statusinformationen geben, verbesserte Möglichkeiten der Kontaktaufnahme 

und –pflege, effizientere Nutzung von Ressourcen oder Steuerung von Prozessen und 

so weiter. Zahlreiche neue Geschäftsmodelle haben sich aufgetan, die auf der Nutzung 

digitaler Technologien beruhen – kaum ein Unternehmen, das nicht eine gewisse „di-

gitale Transformation“ unterlaufen hat. 

Doch gibt es auch Schattenseiten der Digitalisierung: Verlust von Arbeitsplätzen, Da-

tenmissbrauch, Burn-out bei Computerarbeit, Suchtverhalten bei Spielen, Verschär-

fung von Diskriminierung und sozialen Ungleichheiten bis hin zur Gefährdung von De-

mokratien und sogar der Gefahr eines gesellschaftlichen Kollapses aufgrund einer 

„technologischen Singularität“. Damit ergeben sich Fragen, wie die Gesellschaft die 

neuen Möglichkeiten, etwa die der Sammlung, Verarbeitung und Nutzung sehr großer 

Datensätze, der Vernetzung oder des Einsatzes künstlicher Intelligenz, angemessen 

unter Kontrolle behalten kann. Dies zu thematisieren, die Nachteile abzuwägen gegen 

die Vorzüge und Hinweise auf einen verantwortlichen Umgang mit den neuen Freihei-

ten zu geben, ist Aufgabe der Ethik. In den letzten Jahren gab es daher auch eine 

Reihe von einschlägigen Publikationen.1 Indes sollte man sich ihres nur begrenzten 

Beitrags bewusst sein: Ethik kann keine konkreten Lösungen liefern, nur Gesichts-

punkte. Doch sie kann helfen, das, was uns Menschen wichtig ist, nicht aus dem Auge 

zu verlieren.  

In diesem Beitrag soll dies geschehen mit Blick auf die Frage, wie vernünftig mit den 

neuen, durch Digitalisierung ermöglichten Handlungsfreiheiten umgegangen werden 

kann angesichts der Möglichkeit nicht intendierter und unerwünschter Folgen dieser 

Handlungsfreiheiten. 

Die Überlegungen werden in fünf Schritten entwickelt: Im zweiten Abschnitt wird das 

hier zugrunde gelegte Verständnis von Ethik erläutert und die zentrale Bedeutung des 

Nichtschädigungsprinzips herausgestellt. Es folgen knappe Ausführungen zur Klärung 

dessen, was „Digitalisierung“ ausmacht. Der dritte Schritt ist einer kurzen Explikation 

des in den Sozialwissenschaften seit Langem diskutierten Konzepts der nicht inten-

dierten und unerwünschten Handlungsfolgen gewidmet. Daran anschließend werden 

in aller Kürze einige Grundmuster erläutert, die beim Entstehen solcher Handlungsfol-

gen eine Rolle spielen (können). Im sechsten Abschnitt wird das Instrument eines 

ethischen Kompasses vorgestellt, das nicht zuletzt darauf abstellt, unerwünschten, 

nicht intendierten Handlungsfolgen besser vorbeugen zu können.  

1 Genannt seien exemplarisch Bertelsmann Stiftung/Wittenberg-Zentrum für Globale Ethik [2020)], Hemel 
[2020], Jähnichen/Wiemeyer [2020], Spiekermann [2019]. 
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II. Das Verständnis von Ethik

Seit Aristoteles steht die Frage: „Was soll ich tun?“, also die Frage nach einem ver-

nünftigen, „guten“ Gebrauch menschlicher Freiheit, im Zentrum der Ethik. Diese Frage 

kann sehr unterschiedlich angegangen werden: in Form tiefgründiger philosophischer 

Reflexionen oder in Form wissenschaftlicher Analysen, welche empirischen Faktoren 

das Handeln (mit-)bestimmen, von neurophysiologischen Prozessen bis hin zu sozialen 

Strukturen.  

Hier wird indes Ethik als praktische Weisheit verstanden. Es geht um die Frage, wie 

wir Menschen unsere Freiheit in einer dem guten Leben aller förderlichen Weise nutzen 

können – und dies in einer möglichst verständlichen Weise. Dabei gilt es immer wieder, 

den Bezug herzustellen zu den Erfahrungen, die wir Menschen mit unserem Handeln 

gemacht haben, und in Form von moralischen Normen, Prinzipien, Argumenten zu 

kondensieren in einer Weise, die hilfreich ist, auch tatsächlich gut zu handeln. Knapp 

formuliert: Die Aufgabe einer so verstandenen Ethik als praktischer Weisheit besteht 

darin, Orientierungen zu offerieren, die helfen, die gesellschaftliche Zusammenarbeit 

zum gegenseitigen Vorteil in gerechter und nachhaltiger Form zu fördern.  

Interessanterweise führt die Suche nach solchen Orientierungen zur Frage, wie man 

am besten mit Konflikten umgeht: „Ethik hat es mit Konsens zu tun. Ihr konkreter 

Stoff aber sind Konflikte.“2 Gerade in Konfliktsituationen kann es zu Handlungen kom-

men, die einem guten Leben (sehr) abträglich sind. Solche Konflikte gehen wiederum 

oft hervor als Wirkung früherer Handlungen. Sie sind unerwünschte, nicht intendierte 

Handlungsfolgen.  

So gesehen geht es in der Ethik nicht nur um die Förderung guten Handelns, sondern 

auch, vielleicht sogar vorrangig, um die Vermeidung schlechter Entscheidungen und 

Handlungen, um möglichst Schädigungen und Leid als Folge des Freiheitsgebrauchs so 

weit wie möglich zu verringern. Salopper formuliert: Es geht (auch) darum, manche 

Erfahrungen nicht noch einmal machen zu müssen. 

Hier ergibt sich die Herausforderung, dass Geschichte sich nicht wiederholt. Aristoteles 

oder Thomas von Aquin kannten die Digitalisierung (u. v. a. m. aus heutiger Zeit) 

nicht. Dennoch gibt es übergreifende Orientierungen und auch Gesetzmäßigkeiten des 

Handelns oder Eigenschaften der Menschen, deren Berücksichtigung auch heute bzw. 

bei der Nutzung digitaler Möglichkeiten hilfreich ist. Als wichtigste dieser Orientierun-

gen wird hier das Nichtschädigungsprinzip identifiziert, das sich in allen Kulturen zu 

2 Vgl. Rendtorff [1999], S. 198. 
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allen Zeiten finden lässt als basales Prinzip des gesellschaftlichen Umgangs miteinan-

der. 

Um dessen Bedeutung besser zu erfassen, ist es hilfreich, die klassische Frage der 

Ethik: „Was soll ich tun?“ zu reformulieren als Frage: „Was können wir legitimerweise 

voneinander erwarten?“ Und die elementarste Antwort auf diese Frage ist eben: Wir 

können voneinander erwarten, dass wir einander nicht schädigen – es sei denn, es gibt 

einen guten, „legitimen“3 Grund.  

Der Grund für die zentrale Bedeutung des Nichtschädigungsprinzips ist – nach der hier 

vertretenen Position – darin zu sehen, dass es die wichtigste Grundlage gesellschaftli-

cher Kooperation bildet; alles Weitere baut darauf auf. So braucht etwa jede Koopera-

tion wechselseitige Verlässlichkeit, stärker formuliert: Vertrauen4. Und dieses Ver-

trauen ist im Kern die Erwartung, dass die anderen einen nicht schädigen werden – 

durch Vertragsbruch, Nichteinhaltung von Gesetzen, Nichterfüllung von Versprechen 

oder Verstöße gegen moralische Normen. Oder anders illustriert: Praktisch jede Form 

unverantwortlichen Handelns bringt eine als nicht legitim angesehene Schädigung mit 

sich. Daher wird im Weiteren dieses Nichtschädigungsprinzip auch als Grundlage der 

ethischen Betrachtung von Digitalisierung genutzt. 

III. Das Verständnis von Digitalisierung

Es ist schwer zu sagen, wann der Prozess der Digitalisierung einsetzte. In gewissem 

Sinne kann man ihren Prozess einige Jahrtausende zurückdatieren auf die Zeit, in der 

die Menschen begannen, mit Zahlen zu operieren; auch das Zählen von Äpfeln ist eine 

Form der Erfassung und Verarbeitung von Daten.  

Allerdings dürfte es das übliche Verständnis eher treffen, wenn man Digitalisierung 

festmacht an der Möglichkeit, diese Prozesse elektronisch – und damit automatisiert – 

durchzuführen, und dabei analoge in „digitale“ Informationen umgewandelt werden, 

um sie besser verarbeiten zu können. Nach wie vor geht es um Daten: ihre Erfassung, 

Verarbeitung, Transformation, Vermittlung und Nutzung. Beispielsweise wird ein Foto 

mit einer Digitalkamera aufgenommen, digital gespeichert, anschließend mit einem 

Bildbearbeitungsprogramm verändert, ins Internet hochgeladen und von anderen Men-

schen betrachtet. Oder es werden Daten zu benötigten Rohstoffen in einem Unterneh-

men in München elektronisch erfasst, „automatisch“ an die jeweiligen Zulieferer in 

Italien gemeldet und eine Lieferbestellung ausgelöst, möglicherweise ohne dass ein 

3 Vgl. Suchanek [2019]. 
4 Vgl. Suchanek [2015]. 
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Mensch interveniert (wenngleich zu hoffen ist, dass es Menschen gibt, die Kontroll-

möglichkeiten haben und ggf. nutzen). Dabei erlaubt die Umwandlung der Informati-

onen in digitales Format eine sehr viel bessere Be- und Verarbeitung und insbeson-

dere: Sie erlaubt einen enorm erweiterten Einsatz von Algorithmen für diese Verarbei-

tung. 

Dadurch werden die Handlungsmöglichkeiten, emphatisch gesprochen: die Freiheit, 

enorm erweitert; die vielfältigen Vorteile waren bereits eingangs angedeutet worden. 

Doch Freiheit geht immer auch einher mit den Möglichkeiten, sie – bewusst oder un-

bewusst, gewollt oder ungewollt – so einzusetzen, dass sie nicht (nur) Nutzen, sondern 

auch Schaden stiftet. Das kann auch dadurch geschehen, dass man Kontrolle abgibt 

an digitale Verarbeitungsprozesse – was dann etwa zu einer der zentralen Fragen der 

Ethik führt: Wer ist für was verantwortlich?  

So existieren vielfältige Schädigungspotenziale im Kontext der Digitalisierung – Aneig-

nung und Missbrauch sensibler Daten, Manipulation oder problematische Verarbeitung 

(auch durch Algorithmen) von Daten, unterschiedliche Interpretation von Daten (mit 

all den Folgen, die daran hängen können für Betroffene) u. a. m. Und nach dem zuvor 

knapp beschriebenen Verständnis von Ethik geht es nun darum, besser zu verstehen, 

welche Ursachen(-Konstellationen) zu diesen Problemen führen und ob und wie man 

vernünftig mit ihnen umgehen kann. Das heißt insbesondere: Wie man schlimmeren 

Auswirkungen vorbeugen kann. 

Es ist eine Grundthese dieses Aufsatzes, dass hierfür ein vertieftes Verständnis des 

nachfolgend erörterten Konzepts von zentraler Bedeutung ist: des Konzepts der ge-

sellschaftlich unerwünschten, nicht intendierten Folgen intentionaler Handlungen. 

IV. Die Bedeutung nicht intendierter Handlungsfolgen

Nicht intendierte Handlungsfolgen sind seit langer Zeit Thema der Sozialwissenschaf-

ten. Auch wenn der Begriff vor allem durch einen Aufsatz von Merton5 1936 bekannt 

wurde, ist das Phänomen seit je in den Sozialwissenschaften präsent. Beispielsweise 

lässt sich die „Tragik der Allmende“6, ebenfalls eine Form unerwünschter, nicht inten-

dierter Handlungsfolgen, bei Hume, aber auch schon bei Aristoteles (Politik) finden. 

Das Thema der Entfremdung, eine weitere Variante des Grundthemas, zieht sich durch 

zahlreiche Ansätze der Soziologie. Auch das Thema „Nachhaltigkeit“ hat, jedenfalls in 

5 Vgl. Merton [1936]. 
6 Vgl. Hardin [1968]. 
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gewissem Sinne, eine solche Bedeutung gewonnen wegen der zahlreichen nicht inten-

dierten, nicht nachhaltigen Verhaltensweisen in der Gesellschaft. 

Dabei lassen sich verschiedene Formen nicht intendierter Handlungsfolgen unterschei-

den: Einerseits gibt es die positive Variante, wonach neben den intendierten Wirkun-

gen vorteilhafte Nebenwirkungen entstehen. Das wohl bekannteste Beispiel ist die „un-

sichtbare Hand“, wonach individuelle wirtschaftliche Aktivitäten durch Marktstrukturen 

so koordiniert werden können, dass gesellschaftlich erwünschte Wertschöpfung resul-

tiert, ohne dass diese direkt von den einzelnen Teilnehmern angestrebt, „intendiert“ 

würde.  

Häufiger sind negative Formen. Sie treten in vielfältigen Varianten auf und sind 

dadurch charakterisiert, dass mit den intendierten und an sich erwünschten Hand-

lungswirkungen schädigende Nebenfolgen einhergehen, die die Nutzeneffekte über-

kompensieren können, in besonderen Fällen sogar die Intentionen konterkarieren. Ein 

typisches Beispiel sind Mietregulierungen, die das Ziel haben, ärmere Mieter zu unter-

stützen, aber als Folge diesen schaden, da sie keine Mietwohnungen mehr finden auf-

grund des Rückgangs des Angebots.7 

Genau solche Entwicklungen lassen sich auch im Kontext der Digitalisierung beobach-

ten. Der amüsante Spruch „Wir können heute mit dem Computer Probleme lösen, die 

wir ohne ihn nicht hätten“ gibt bereits einen ersten Hinweis auf das Phänomen: Wenn 

sich Möglichkeiten neuer Freiheiten eröffnen – etwa die Nutzungsmöglichkeiten von 

Computern –, ergeben sich, abgesehen von missbräuchlichen Anwendungen, auch Fol-

gen der Nutzung dieser Freiheiten, die zunächst noch gar nicht alle überschaut werden 

können und von denen manche auch gravierende Nachteile mit sich bringen.8 Einige 

Beispiele mögen das verdeutlichen: 

• Eine der wesentlichen Leistungen von Plattformen wie Facebook, LinkedIn usw.

besteht darin, durch die Bereitstellung einer digitalen Plattform die Herstellung

und Pflege sozialer Beziehungen zu erleichtern. Doch kann dies damit einher-

gehen, dass soziale Beziehungen in der realen Welt eher leiden. Eine andere

nicht intendierte und unerwünschte Nebenfolge ist, dass auch solche sozialen

Beziehungen, die gesellschaftlich unerwünscht sind, sich über diese Plattformen

besser organisieren können.

• Durch digitale Techniken wurde es möglich – und in Pandemiezeiten sogar nö-

tig –, sehr viel mehr Homeoffice einzusetzen, d. h. von überall zu arbeiten, was

den positiven Doppeleffekt haben kann, dass die Mitarbeiter flexibler arbeiten

7 Vgl. dazu und zu weiteren Beispielen Homann/Suchanek [2005], S. 270 ff. 
8 Aufschlussreich hierzu Kulwin [2018]. 
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können und die Produktivität steigt. Allerdings zeigt sich auch, dass der Stress 

zunehmen statt abnehmen kann, mit negativen Folgen für Gesundheit und Leis-

tung.9 

• Die exponentielle Ausweitung der Informationsmöglichkeiten scheint prima fa-

cie sehr förderlich für bessere Entscheidungen zu sein. Tatsächlich kann sie

aber auch zu mehr Fehlorientierung, mehr Problemen der Verarbeitung der In-

formationen, Manipulation, der Verstärkung von Vorurteilen und anderen Pro-

blemen mehr führen.

• Der Einsatz von Likes war ursprünglich intendiert als Möglichkeit, auch in der

digitalen Kommunikation Anerkennung und Wertschätzung zum Ausdruck brin-

gen zu können. Doch kann dies nicht nur zu dem Problem von psychischen

Abhängigkeiten bei all jenen, deren Beiträge gelikt (oder eben nicht gelikt) wer-

den, führen, auch der manipulative Einsatz kann ein Problem werden. Zudem

wird der Grundgedanke konterkariert durch die rasch entstandene Möglichkeit,

Likes kaufen zu können: Wertschätzung gehört zu jenen Phänomenen, die nicht

käuflich sind.

• Ein besonders interessantes – und komplexes – Beispiel ist möglicherweise da-

rin zu sehen, dass künstliche Intelligenz die Möglichkeit bietet, bessere Vorher-

sagen machen zu können durch die immer bessere Verarbeitung zahlreicher

relevanter Daten. In ihrem Buch „Prediction Machines. The Simple Economics

of Artificial Intelligence“ beschreiben Agrawal, Gans und Goldfarb10 die zentrale

Leistung von AI als die stetige Verbesserung von Vorhersagen: „AI tools predict

the intention of speech (Amazon‘s Echo), predict command context (Apple‘s

Siri), predict what you want to buy (Amazon‘s recommendations), predict,

which links will connect you to the information you want to find (Google

Search), predict when to apply the brakes to avoid danger (Tesla‘s Autopilot),

and predict the news you will want to read (Facebook‘s News Feed).“11 Bemer-

kenswerterweise lässt sich indes auch beobachten, dass die tatsächlich be-

obachtbare Verbesserung der Prognoseleistungen von künstlicher Intelligenz

einher geht mit einer gesellschaftlichen Entwicklung, die eher vom Gegenteil

gekennzeichnet ist: Die sog. VUCA-Welt wird zunehmend unvorhersagbarer.

Und man kann derzeit zumindest nicht ausschließen, dass die bessere Progno-

seleistung auf Mikroebene dazu beitragen kann, dass auf Makroebene die Vor-

hersehbarkeit abnimmt.

9  Vgl. Entschew [2019]. 
10 Vgl. Agrawal/Gans/Goldfarb [2018]. 
11 Vgl. Agrawal/Gans/Goldfarb [2018], S. 133. 
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Insbesondere das letzte Beispiel verweist darauf, dass das Problem nicht intendierter 

und unerwünschter Handlungsfolgen in der Regel darauf basiert, dass das Wissen um 

die strukturellen Zusammenhänge fehlt, durch die diese Folgen zustande kommen. Mit 

Blick auf die Fragestellung der Ethik ist es allerdings nicht mit komplexen gesellschafts-

theoretischen, sozialpsychologischen oder neurophysiologischen Theorien getan. Sie 

alle mögen uns tiefere Einsicht in spezifische Zusammenhänge geben. Jedoch helfen 

sie nur begrenzt weiter, wenn es darum geht, unerwünschte Folgen zu vermeiden. 

Denn für die Umsetzung in Handlungswissen sind Orientierungen erforderlich, die nicht 

zu komplex sind und die nicht nur in hochspezifischen Umgebungen wirken. Oft geht 

es darum, vielen Menschen, ob in ihren Rollen als Konsumenten, Produzenten oder 

Bürger, verständlich zu machen, warum bestimmte Nutzungen digitaler Möglichkeiten 

nicht wahrgenommen werden sollten, obwohl sie kurzfristig attraktiv sein können. 

Eben darauf zielt die Idee von Ethik als praktischer Weisheit. Anders gesagt: Es geht 

weniger um wissenschaftliche Erklärungen oder philosophische Letztbegründungen als 

vielmehr um heuristische Orientierungen, auch wenn diese kompatibel mit wissen-

schaftlichen Erkenntnissen und philosophisch reflektierten Gründen sein sollten. Und 

sofern diese Anleitungen „übersetzt“ werden in verbindliche und ggf. sanktionsbe-

wehrte Regularien, wird es noch wichtiger, die Verständlichkeit der Gründe zu gewähr-

leisten.  

Daher wird im nächsten Schritt der Versuch gemacht, einige grundlegende Zusam-

menhänge – in nachvollziehbarer Form – zu identifizieren, die unerwünschte, nicht 

intendierte Handlungsfolgen mitbewirken können und die den anschließend vorgestell-

ten ethischen Kompass und seine Anwendung plausibilisieren. 

V. Grundmuster der Erzeugung unerwünschter, 
nicht intendierter Handlungsfolgen

An dieser Stelle kann es nicht um eine umfassende Analyse der Strukturen gehen, die 

unerwünschte, nicht intendierte Handlungsfolgen hervorrufen. Die Überlegungen die-

ses Abschnitts mögen eher verstanden werden als ein Versuch, einige elementare Mus-

ter zu identifizieren, die grundsätzlich im alltäglichen Handeln Berücksichtigung finden 

können, um auf diese Weise den Boden zu bereiten für den anschließend vorgestellten 

ethischen Kompass, dessen Grundidee lautet: die Beschränkung der eigenen Freiheit 
dort, wo unerwünschte Handlungsfolgen wahrscheinlich sind. 

Bei den Grundmustern handelt es sich um: 

1. die Zeitdimension,

2. soziale Dilemmastrukturen (Inklusion und Exklusion),
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3. die Veränderung von Erwartungen (Klinkeneffekt; Adaption nach oben, die Ent-

täuschungen in Konflikten münden lässt),

4. die Anpassung von Handlungen,

5. Reduktion und Ausblendung des Nichtmessbaren.

ad 1): Ein Grundmuster, das beim Auftreten nicht intendierter Handlungsfolgen stets 

involviert ist, ist die Zeitdimension. So ist wohlbekannt, dass Kurzfristorientierungen, 

die längerfristige Effekte vernachlässigen bzw. aus dem Blick verlieren, Probleme her-

vorrufen können. Das gilt offensichtlich auch für den Umgang mit Digitalisierung. Hier 

soll allerdings noch ein spezifischerer Punkt angesprochen werden, der auch mit Be-

griffen wie „Pfadabhängigkeiten“ oder „Lock-in-Effekte“ angesprochen wird: Handlun-

gen haben in der Regel bestimmte Ziele als Grundlage – z. B. die Erhöhung der Effizi-

enz betrieblicher Abläufe durch digitale Transformation –, doch schaffen sie unaus-

weichlich zugleich künftige Bedingungen, die dann nicht ohne Weiteres – und manch-

mal gar nicht – wieder rückgängig gemacht werden können und evtl. neue Abhängig-

keiten schaffen. So kann bei einer digitalen Transformation in einem Unternehmen 

unterschätzt werden, dass man durch eine solche Umstellung eingebettet wird in neue 

Abhängigkeiten aufgrund der Funktionsbedingungen des neuen, digitalen Systems: in-

terne oder externe IT-Fachkräfte, Hardwareanforderungen, die gepflegt werden müs-

sen, neue Sicherheitsvorkehrungen bis hin zur Frage, was bei einem Stromausfall pas-

siert. Umso wichtiger ist es, frühzeitig zu bedenken, worauf man sich einlässt bei der 

systematischen Nutzung digitaler Geräte oder Prozesse. 

ad 2): Eines der besten Modelle für relevante soziale Probleme ist das Gefangenendi-

lemma, das auch für die Ethik als grundlegendes Instrument dienen kann.12 Es ist 

zudem ein Musterbeispiel für das Phänomen nicht intendierter Handlungsfolgen: In 

dieser Struktur führen individuelle Entscheidungen, die für sich genommen rational 

und plausibel sind, im Zusammenwirken zu einem Ergebnis, bei dem sich alle Beteilig-

ten schlechter stellen – eine Lose-lose-Situation. Eine typische Problemkonstellation 

ist hier der Wettbewerb, wenn einzelne Wettbewerber beginnen, neue Möglichkeiten 

der Digitalisierung – z. B. Manipulation in der Werbung oder Nutzung von Kundendaten 

– auszuschöpfen, die zulasten Dritter gehen. Wettbewerb ist auch das Grundproblem,

wenn in sozialen Medien immer ausgefallenere – und teilweise schädigende – Metho-

den eingeführt werden, um die Aufmerksamkeit von Nutzern zu erringen. Auch die

Zunahme respektloser Kommunikation in sozialen Medien lässt sich als Erscheinungs-

form dieses Grundmusters interpretieren. Erforderlich sind dann Formen individueller

und kollektiver Selbstbindung, die die wechselseitige Verlässlichkeit etablieren, dass

12 Vgl. Homann [2014], Suchanek [2007]. 
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der Wettbewerb fair und nachhaltig geführt oder in manchen Fällen auch generell un-

terbunden wird. 

ad 3): Die Einführung neuer Handlungsmöglichkeiten verändert stets auch die Erwar-

tungen. Man gewöhnt sich rasch an digital ermöglichte Entlastungen, Annehmlichkei-

ten etc. und passt seine Erwartungen nach oben an. Wenn diese dann jedoch ent-

täuscht werden sollten, kommt es zu Unzufriedenheit oder gar Konflikten, obwohl „ob-

jektiv“ betrachtet die Dinge immer noch besser sind als vor Einführung der neuen 

Möglichkeiten (z. B. tragbarer Computer oder Smartphones). 

Mehr noch: Es ändern sich auch die Erwartungen an andere. Nicht wenige digitale 

Anwendungen basieren auf dem Netzwerkeffekt, d. h., je mehr Nutzer teilnehmen, 

umso größer die Wirksamkeit. Dadurch kann der Druck auf Einzelne steigen, ebenfalls 

bei einer sozialen Plattform Mitglied zu werden, Fitnesstracker zu nutzen usw. Die an-

fängliche Vergrößerung der Handlungsalternativen verwandelt sich zu einem sozialen 

Druck, bestimmte dieser Alternativen wahrzunehmen. 

Als Beispiel mag die Einführung von Homeoffice dienen. Digitale Kommunikations- und 

Arbeitsmöglichkeiten haben Telearbeit zu einer Option für viele Berufe werden lassen. 

Und es liegt nahe, zunächst die Vorteile für die Arbeitnehmer:innen ebenso wie für die 

Arbeitgeber zu sehen. Doch mit der Einführung der Telearbeit verändern sich auch die 

Erwartungen aller Beteiligten, z. B. im Hinblick auf Erreichbarkeiten, Leistungen 

u. a. m. Und wenn diese Erwartungen nicht gut abgestimmt sind und die Kontexte der

neuen Arbeitsbedingungen nicht genügend berücksichtigen, kommt es rasch zu Kon-

flikten, die dann bspw. in Unzufriedenheit der Arbeitgeber oder Überlastung der Ar-

beitnehmer:innen münden können.

ad 4): Eng damit verknüpft ist ein weiteres Muster. So besteht ein wesentlicher Aspekt 

digitaler Techniken darin, Informationen zu liefern. Und es ist naheliegend, dass die 

Informationen zu Anpassungen von Handlungen führen. Ein einfaches Bild hierfür ist 

ein Fitnesstracker. Die Rückmeldung zu einzelnen Werten zum eigenen Befinden oder 

durchgeführten Aktivitäten – Schrittzahl, Puls usw. – lenkt die Aufmerksamkeit auf 

sich und führt dazu, dass diese Werte ins Zentrum angestrebter Ziele treten. Das ist 

zunächst sinnvoll und kann (intendiert) der Gesundheit dienen. Allerdings kann dies – 

nicht intendiert – damit einhergehen, dass andere Werte in den Hintergrund treten, 

die für das Wohlbefinden ebenfalls wichtig sind, etwa die Pflege sozialer Kontakte. Ein 

anderes Beispiel ist die Entlastung von Arbeiten durch digitale – automatisierte – Pro-

zesse. Dies führt dazu, dass entsprechende Handlungen, etwa die Durchsicht von Be-

werbungen, die Überprüfungen von Anlagen, die Versorgung älterer Menschen 

u. Ä. m., nicht mehr von Menschen vorgenommen werden, wodurch die entsprechen-

den Fähigkeiten verkümmern.
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Auch hier geht es nicht darum, deswegen auf die Nutzung der neuen digitalen Mög-

lichkeiten zu verzichten. Doch gilt es, sie reflektiert einzusetzen und möglichst früh zu 

erkennen, welche Nebenwirkungen damit einhergehen können, um die unerwünschten 

Formen möglichst gering zu halten. 

ad 5): Eines der für Digitalisierung grundlegendsten Probleme ist Reduktionismus. Alle 

Daten benötigen zu ihrem Verständnis und ihrer Nutzung Kontext. Ein negatives Quar-

talsergebnis kann auf schlechtes Kostenmanagement oder größere, zweckmäßige In-

vestitionen zurückgehen. Aus dem Kontext gerissene Daten (Sätze, Bilder, Ereignisse) 

können zu problematischen Fehlinterpretationen und Anschlusshandlungen Anlass ge-

ben. Rechtsprechung ist nicht zuletzt deshalb so aufwendig, weil es so anspruchsvoll 

ist, bei einzelnen Urteilen dem jeweiligen Kontext gerecht zu werden. Gleiches gilt für 

„Urteile“ von Algorithmen bei der Verarbeitung von Daten, aber auch bei der Verwen-

dung dieser Daten durch Nutzer:innen. Durch die Explosion der verfügbaren Daten 

„explodiert“ gewissermaßen auch dieses Problem. Wir wissen in gewissem Sinne im-

mer weniger, was vorgeht – obwohl, und eigentlich: weil, unser potenzielles Wissen 

so rasant wächst. Auch hier ist Selbstbegrenzung wichtig auf das, was wesentlich ist.13 

VI. Ein ethischer Kompass

Bereits beim oben skizzierten Verständnis von Ethik wurde die zentrale Bedeutung des 

Nichtschädigungsprinzips herausgestellt. Die weiteren Überlegungen zeigten, dass die 

mit der Digitalisierung ermöglichten Freiheiten auch dazu führen können, dass dieses 

Prinzip verletzt wird. Dies geschieht in aller Regel nicht intendiert. Kaum jemand hat 

zum Ziel, andere zu schädigen. Und wenn doch, lässt sich in aller Regel rasch zeigen, 

dass dies nicht vernünftig ist, deshalb werden intendierte Schädigungen in der weite-

ren Betrachtung ausgeschlossen. Betrachtet werden hingegen Situationen, in denen 

jemand Schädigungen billigend in Kauf nimmt, um eigene Ziele zu erreichen, dies ist 
ein Standardthema gerade der Wirtschafts- und Unternehmensethik. 

Nun ist es kaum möglich, alle denkbaren nicht intendierten Handlungsfolgen vorher-

zusehen. Dennoch lassen sich aus den vorherigen Überlegungen anhand der Grund-

muster Hinweise entnehmen, wie es dazu kommen kann. In diesem Abschnitt soll an-

hand des ethischen Kompasses ein Ansatz vorgestellt werden, der darauf aufbauend 

generelle Orientierungen gibt, wie das Nichtschädigungsprinzip zur Geltung kommen 

kann. 

13 Vgl. Entschew/Suchanek [2017]. 
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Der zentrale Begriff der Schädigungen wird hier in einem weiten Sinne verwandt, ähn-

lich wie der Begriff des Nutzens in der Ökonomik. Schädigend ist grundsätzlich, was 

Menschen als solches erfahren. Das können physische oder psychische Verletzungen 

sein oder ein materieller Schaden; illustriert anhand bereits diskutierter Beispiele nicht 

intendierter Folgen im Kontext der Digitalisierung, sind das etwa Diskriminierung durch 

unangemessene Selektionen von Algorithmen, Verletzungen der Privatsphäre, Daten-

missbrauch, Manipulation, Burn-out, Sucht, Beleidigungen in Internetforen u. a. m.  

Zu beachten ist, dass es hier um unberechtigte Schädigungen geht. Denn es gibt viel-

fältige Formen von Schädigungen, die berechtigt sein können. Die Beispiele reichen 

von der (legitimen) Anwendung des Gewaltmonopols des Staates über die „Schädi-

gung“ von Wettbewerbern, wenn man durch (digitale) Innovationen Kunden abwirbt, 

bis hin zum Chirurgen, der den Bauch eines Patienten aufschneidet. Es ist allerdings 

nicht immer klar, welche Schädigungen berechtigt und welche unberechtigt sind. Das 

zeigt sich etwa bei der Diskussion um automatisiertes bzw. autonomes Fahren, bei der 

auch das Problem zur Sprache kommt, wie in einzelnen Situationen zwischen verschie-

denen Schädigungen abgewogen werden kann und sollte. Auch in vielen anderen Be-

reichen der Digitalisierung steht die Diskussion, wie legitim bestimmte Schädigungen 

im Kontext digitaler Prozesse sind, oft noch am Anfang.  

Es ist nicht möglich, diese Frage von berechtigten vs. unberechtigten Schädigungen 

an dieser Stelle zu vertiefen. Stattdessen soll in der gebotenen Kürze ein Reflexions-

instrument vorgestellt werden, mit dessen Hilfe wesentliche Gesichtspunkte zur Ver-

meidung unangemessener Schädigungen präsent gehalten werden sollen: der ethische 

Kompass. Er kann ebenso zur Selbstreflexion dienen wie in Dialogprozessen, bei der 

Entwicklung von Kodizes oder für entsprechende Studien bis hin zu wissenschaftlichen 

Forschungen. 

Abb 1.: Der ethische Kompass (Quelle: Wittenberg-Zentrum für Globale Ethik) 
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Der Kompass ist strukturiert entlang von drei elementaren Aspekten des Freiheitsge-

brauchs: dem Verstehen, dem Wollen und dem Können. So können (vermeidbare und 

unangemessene) Schädigungen als Folge von Handlungen zurückgehen auf: 

• mangelndes Verständnis der Zusammenhänge,

• mangelnden Willen, die Schädigungen zu vermeiden, oder

• mangelndes Können, die Schädigungen zu vermeiden.

Eben diese drei Punkte werden im ethischen Kompass adressiert als: 

• Einbettung im Sinne eines vertieften Verständnisses, dass der eigene Freiheits-
gebrauch in Wirklichkeit, Zeit, und Raum eingebettet ist, und insbesondere:
Welche möglichen schädigenden Folgen das eigene Handeln haben kann;

• Respekt als dem Grundwert, der die Würde jedes Menschen und damit sein
Recht auf Nichtschädigung anerkennt;

• Selbstbegrenzung als Fähigkeit, seine eigene Freiheit, sei es in Form von Er-
wartungen an andere oder in Form des eigenen Handelns, so einzuschränken,
dass der Gebrauch dieser Freiheit keine Schädigungen zur Folge hat.

Für Unternehmen und andere Organisationen, aber auch für Regierungen und – last 

but not least – Privatpersonen lassen sich vielfältige Implikationen denken. Exempla-

risch genannt seien für relativ offensichtliche Umsetzungen des Kompasses: (Selbst-) 

Begrenzung der Nutzung digitaler Geräte („Digital Detox“), (Selbst-)Begrenzung der 

Nutzung überlassener Daten, (Selbst-)Begrenzung der Erwartungen auf Online-Er-

reich- und -Verfügbarkeit anderer, (Selbst-)Begrenzung bei Kommentierungen 

u. v. a. m.

Komplexere Anwendungen ergeben sich, wenn zunächst eine vertiefte (Einbet-

tungs-)Analyse von Zusammenhängen der Nutzung digitaler Anwendungen erforder-

lich ist, etwa beim Einsatz künstlicher Intelligenz oder bei digitalen Transformationen. 

Hier kann es bereits einen Unterschied machen, dass man überhaupt systematisch 

nach möglichen Schädigungen fragt, wobei die skizzierten Grundmuster eine Hilfe sein 

können, etwa in Form der Fragen: Welche neuen Abhängigkeiten werden erzeugt? Wie 

werden sich Erwartungen oder Handlungen anpassen? Was wird bei den erfassten Da-

ten nicht gemessen (und ist möglicherweise relevant für den Prozess)? u. a. m. 

Wichtig ist dabei allerdings – und daran erinnert der Kompass –, sich bei solchen Ana-

lysen vom Wert des Respekts leiten zu lassen. Eine klassische Hilfestellung aus der 

ethischen Tradition ist die Prüffrage der Goldenen Regel: „Könnte ich als Betroffene:r 

dem zustimmen?“ Das Präsenthalten dieses Wertes ist nicht zuletzt deshalb wichtig, 

weil er leicht in den Hintergrund treten bzw. durch andere Werte verdrängt werden 

kann, etwa monetäre Vorteile. So wird der Datenschutz so manches Mal zurückgestellt 

zugunsten der Möglichkeit, auch sensible Daten gewinnbringend zu veräußern.  
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VII. Schlussbemerkung

Das Themenfeld „Ethik und Digitalisierung“ ist sehr umfassend und es gibt keine Pa-

tentlösungen für die sich ergebenden Herausforderungen. Zugleich gilt: Wir sind mit-

tendrin in diesem Prozess und können nicht einfach „aussteigen“. Mehr noch: Wir leben 

in einer Zeit der Beschleunigung, in der es umso wichtiger ist, sich immer wieder auf 

das Wesentliche zu besinnen.14 Dies ist nicht zuletzt die Aufgabe der Ethik. Und der 

ethische Kompass ist dafür hoffentlich eine Hilfe. 
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Ethische Aspekte des Einsatzes von E-Learning 
im Rahmen der Digitalisierung 

Erwin Hoffmann 

Zusammenfassung 

E-Learning wird im Rahmen der Digitalisierung zunehmend in Unternehmen als Instru-

ment der Personalentwicklung eingesetzt. Die Personalentwicklung unterliegt als Teil-

bereich des Personalmanagements dem direkten Einfluss der Unternehmensführung.

Ob diese Führung ethisch ausgeübt wird, hat Einfluss auf die Ausgestaltung und Ak-

zeptanz des E-Learnings im Unternehmen.

Schlüsselwörter: E-Learning, Blended Learning, Bad Leadership, ethische Führung, 

Personalentwicklung 

Abstract 

In the context of digitization, e-learning increasingly is serving as a personnel devel-

opment tool in companies. Personnel development, as a sub-area of personnel man-

agement, is subject to the direct influence of company management. Whether this 

leadership is carried out ethically has an impact on the design and acceptance of e-

learning in the company. 

Keywords: e-learning, blended learning, bad leadership, ethical leadership, personnel 

development.  

Einleitung 

Der zunehmende Einsatz von E-Learning im Unternehmen ist Ausdruck der Digitalisie-

rung der Arbeitswelt – im Speziellen der Personalentwicklung innerhalb von Unterneh-

men. E-Learning gehört in der Pädagogik zu den sog. Neuen Medien. Die Lerninhalte 

sind von überall aus verfügbar; per E-Mail, Chats, Apps, Blogs und anderen Diskussi-

onsforen und sozialen Medien findet ein Austausch unter den Lernenden bzw. mit den 

Lehrenden statt.28  

Die Vorteile des Einsatzes von E-Learning liegen für Unternehmen auf der Hand: Mit 

E-Learning lassen sich sehr viele Menschen zu einem speziellen Thema schulen und

28 Vgl. Kleinfeldt/Kutzbach [2015], S. 6. 
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das Unternehmen spart sich dabei die Reise- und Übernachtungskosten der Teilneh-

mer:innen. Gleichzeitig werden die „Ausfallzeiten“ (aufgrund der Schulungsteilnahme) 

der Teilnehmenden reduziert. Die Teilnehmenden selbst haben die Möglichkeit, sehr 

viel flexibler die entsprechend elektronisch zur Verfügung gestellten Inhalte zu lernen, 

und zwar zeitlich, inhaltlich und örtlich. Fraglich ist jedoch, ob nicht auch bestimmte 

Gründe gegen die Einführung bzw. Ausweitung von E-Learning in der betrieblichen 

Aus- und Weiterbildung sprechen könnten und ob diese Gründe möglicherweise auch 

ethische Gesichtspunkte enthalten. 

Hierzu ein Beispiel aus der (vom Autor erlebten) Praxis: 

In einem mittelständischen Beratungsunternehmen wurde zu einem bestimmten 

„Pflichtthema für alle Mitarbeitenden“ ein zweieinhalbstündiges „Video“ erstellt, wel-

ches die selbstablaufenden PowerPoint-Folien und den begleitenden Audiotext des 

Redners wiedergab. Die Aufgabe für alle Mitarbeiter:innen lautete, sich diesen, ins 

Intranet eingestellten „Folienfilm“ bis zu einem bestimmten Datum anzuschauen und 

anschließend die Durchführung mit einer unterschriebenen Erklärung gegenüber der 

Personalabteilung zu bescheinigen. Die Personalabteilung hatte den Auftrag, den Rück-

lauf der ca. 800 Bescheinigungen zu überwachen. Im Ergebnis stellte sich heraus, dass 

viele Mitarbeiter:innen innerhalb der Arbeitszeit keine Zeit für das Ansehen des Videos 

fanden und dies schließlich in ihrer Freizeit erledigten. Als weiteres Ergebnis blieb fest-

zuhalten, dass zu den Restanten der abzugebenden Bescheinigungen vor allem Füh-

rungskräfte und sogar Mitglieder des Vorstandes gehörten, von denen sich bis zum 

Schluss der Dienstälteste weigerte, die Schulung zu absolvieren, und daher die unter-

schriebene Bescheinigung schließlich ohne Schulung abgab. 

Das Beispiel zeigt, dass angeordnete E-Learning-Maßnahmen mit den Bedürfnissen der 

Mitarbeitenden kollidieren können und dass das Verhalten von Vorgesetzten bei der 

Einführung von E-Learning nicht immer vorbildlich ist. E-Learning scheint also eng ver-

knüpft zu sein mit dem Thema Mitarbeiterführung. Die Führung von Mitarbeiter:innen 

kann aber nach ethischen Gesichtspunkten bewertet werden. Gleiches gilt für die Un-

ternehmensführung. Dieser Artikel soll sich daher dem Zusammenhang zwischen E-

Learning und ethischer Unternehmensführung widmen und außerdem der Frage, wie 

der Einsatz von E-Learning im Unternehmen ethisch zu gestalten ist. 

Ethische Führung und Bad Leadership 

Führung hat eine besondere ethische Dimension, da Führung regelmäßig auch Macht 

über andere umfasst. Je größer der Umfang dieser übertragenen Macht ist, desto höher 
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ist auch die Verantwortung des Führers für sein Führungshandeln.29 „Ethik ist die Lehre 

bzw. Theorie vom Handeln gemäß der Unterscheidung von Gut und Böse.“30 Überträgt 

man diese Kurzdefinition auf das Thema Führung, so ist zu fragen, ob es auch hier die 

Unterscheidung zwischen „guter Führung“ und „böser/schlechter Führung“ gibt. Tat-

sächlich haben sich Generationen von Forschern mit der Frage beschäftigt, was „gute 

Führung“ bzw. „richtige Führung“ ausmacht. Viele Führungsansätze haben dabei ge-
meinsam, dass das Problem der Mitarbeiterführung in dem Spannungsfeld zwischen 

der Orientierung an betrieblichen Zielen auf der einen Seite und den Mitarbeiterbe-

dürfnissen auf der anderen Seite angesiedelt wird. Eine zu starke einseitige Betonung 

der Aufgabenorientierung kann die Überforderung der Mitarbeiter:innen und ihre De-

motivation nach sich ziehen.31 Übertragen auf E-Learning, stellt sich die Frage: Werden 

mit der Ausweitung von E-Learning-Angeboten eher betriebliche Ziele oder eher Mit-

arbeiterziele verfolgt und ist eine etwaige Überbetonung betrieblicher Ziele hier als 

schlecht bzw. als unethisch zu bewerten?  

Mitarbeiterführung bestimmt die Arbeitsbedingungen und Arbeitsbeziehungen und 

kann den persönlichen Wünschen, Erwartungen, Bedürfnissen und Werten der Geführ-

ten mehr oder minder weitgehend entgegenkommen oder entgegenstehen.32 „Für die 

Vorgesetzten ergibt sich hieraus die ethisch-normative Maßgabe, die arbeits- und Le-

bensqualität ihrer Mitarbeiter:innen so weit als möglich zu wahren bzw. zu befördern, 

was konkret auf eine individualisierte Berücksichtigung grundlegender Mitarbeiterziele 

(…) verweist.“33 Nach einer Studie der Technischen Universität Dortmund umfasst eine 

in diesem Sinne „ethische Führung“ folgende sieben Verhaltensfacetten:  

 Mitarbeiterorientierung (die Führungskraft respektiert, unterstützt und um-

sorgt ihre Mitarbeiter:innen),

 Fairness (Mitarbeitende werden gleich, fair und prinzipientreu behandelt),

 Rollenklärung (Verantwortlichkeiten, Erwartungen und Leistungsziele werden

vom Vorgesetzten klar mitgeteilt),

 Integrität (der Vorgesetzte hält, was er verspricht, und ist glaubwürdig),

 Machtteilung (Beschäftigte können mitbestimmen, ihre Ideen und Ängste wer-

den berücksichtigt),

29 Vgl. Weibler [2015], S. 624. 
30 Vgl. Suchanek [2018].  
31 Vgl. Fuhrmann [2006], S. 14. 
32 Vgl. Weibler [2012], S. 622. 
33 Vgl. Weibler [2012], S. 623. 
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 ethische Anleitung (der Vorgesetzte nennt ethische Regeln, belohnt bei Ein-

haltung und bestraft bei Missachtung),

 Interesse an Nachhaltigkeit (die Führungskraft interessiert sich für Umwelt,

Recycling und die Folgen ihres Handelns).34

Wichtig hierbei ist, dass sich in der Studie die Mitarbeiterorientierung als aussagekräf-

tigster Faktor für ethische Führung herauskristallisierte. Je stärker der Beistand einer 

Führungskraft ist, desto zufriedener sind die Mitarbeiter:innen.35 Mittlerweile ist auch 

die böse bzw. schlechte Seite der Führung untersucht worden. „Schlechte Führung“ 

(Bad Leadership) umfasst nach Weibler – neben anderen Charakteristiken – die Ge-

fühllosigkeit und eben das mangelnde Interesse an Zielen und Bedürfnissen der Ge-

führten.36 Zur ethischen Reflexion der Führung gehört nach Weibler aber auch die 

Erkenntnis, dass Führung in Organisationen systematisch auf zweierlei Art und Weise 

erfolge; nämlich einerseits in Form der interaktiven bzw. direkten Führung (Mitarbei-

terführung) und andererseits in Form der strukturellen bzw. indirekten Führung (Per-

sonalmanagement). Für Letztere sei insbesondere die oberste Unternehmensleitung in 

Zusammenarbeit mit der zentralen Personalabteilung verantwortlich. Hier gehe es also 

um eine „Personalmanagement-Ethik“.37  

Das Personalmanagement bzw. die Personalwirtschaft eines Unternehmens ist Teil 

bzw. Mittel der Unternehmensführung. Eine der Aufgaben der Personalwirtschaft ist 

wiederum die Personalentwicklung. Die Personalentwicklung und die hier verwendeten 

Personalentwicklungsinstrumente – wie z. B. das E-Learning – unterliegen damit den 

Vorgaben der Unternehmensführung. Nach ethischen Gesichtspunkten sollte daher 

auch die Anwendung dieser Instrumente analysiert werden, so z. B., wie der Einsatz 

von E-Learning im Unternehmen ethisch zu gestalten ist bzw. wann er nicht den ethi-

schen Anforderungen entspricht. 

E-Learning in der Praxis

Für Kerres ist E-Learning „… ein Oberbegriff für alle Varianten der Nutzung digitaler 

Medien zu Lehr- und Lernzwecken, (…) um Wissen zu vermitteln, für den zwischen-

menschlichen Austausch oder das gemeinsame Arbeiten an digitalen Artefakten“.38 

34 Vgl. Block [2015]. 
35 Vgl. Block [2015]. 
36 Vgl. Weibler [2012], S. 632. 
37 Vgl. Weibler [2012], S. 625. 
38 Vgl. Kerres [2013], S. 6. 
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Das Gesamtangebot für E-Learning-Formate ist mittlerweile nahezu unüberschaubar. 

Nachfolgend sollen wichtige Instrumente (allerdings ohne Anspruch auf Vollständig-

keit) kurz erklärt werden: 
Instrumente des E-Learnings 

 Computer-Based Trainings (kurz CBT) sind interaktive Anwendungen, die

lokal auf dem PC ohne Internet laufen.

 Bei Web-Based Trainings (kurz WBT) handelt es sich um Anwendungen, bei

denen auf das Internet oder das unternehmenseigene Intranet zugegriffen

wird und die dort interaktiv bearbeitet werden können.

 Beim Blended Learning handelt es sich um einen Mix aus E-Learning und

Face-to-Face Learning. Hiermit lassen sich die potenziellen Vorteile beider

methodischen Ansätze verbinden.

 Beim „hypermedialen Lernen“ werden Informations-/Lernangebote in der

Art bereitgestellt, dass die Inhalte in Form eines Netzwerkes organisiert sind,

das aus einzelnen Verknüpfungen miteinander besteht (Verlinkung).

 Ein Blog ist ein auf einer Website eingerichtetes und damit meist öffentlich

einsehbares Tagebuch oder Journal, in dem mindestens eine Person, der/die

Blogger:in, Aufzeichnungen führt, Sachverhalte protokolliert („postet“) oder

Gedanken niederschreibt.

 Wikis sind verbreitete, leicht zu bedienende Systeme, die es ermöglichen, In-

halte im Internet/Intranet zu veröffentlichen, die von einer großen Anzahl von

Nutzer:innen bearbeitet werden können.

 Lern-Nuggets sind kleine Lerneinheiten, die den/die Nutzer:in dabei unter-

stützen, in ein Thema hineinzufinden (z. B. kurze Lernvideos).

 Webinare sind Onlineseminare, die offen oder unternehmenseigen im Intra-

oder Internet angeboten werden und bei denen die Teilnehmenden in Echtzeit

das Wissen durch eine:n E-Trainer:in mit visueller Unterstützung vermittelt

bekommen.

 Als Augmented Reality bezeichnet man die computergestützte Erweiterung

der Wahrnehmung der Realität. Häufig wird hierunter die visuelle Darstellung

von Informationen verstanden, also die Ergänzung von Bildern oder Videos

mit computergenerierten Zusatzinformationen oder virtuellen Objekten mittels

Einblendung/Überlagerung.

 Goal-Based Scenario: Hierbei wird die bzw. der Lernende mit Fällen kon-

frontiert, die sie/er im Rahmen eines Prozesses zu lösen hat, um schließlich

zum Lernziel zu gelangen. Zwischendurch bekommt sie/er verschiedene Opti-

onen zur Lösung angeboten.
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 Bei den sog. Serious Games sollen neben der Lernzielerreichung auch an-

dere Bedürfnisse befriedigt werden. Sie bieten die Möglichkeit, spielerisch

Denk- und Entscheidungsfindungsprozesse zu üben und somit zu verbessern.

E-Learning als Teil der Personalentwicklung

Die Personalentwicklung soll dafür sorgen, dass die Beschäftigten – als die eigentlichen

Wertschöpfer im Unternehmen – die Möglichkeit erhalten, motiviert und produktiv ar-

beiten zu können.39 E-Learning stellt ein potenzielles Instrument des betrieblichen Bil-

dungsmanagements dar, welches wiederum der strategischen Personalentwicklung zu-

zuordnen ist. Grundlage der strategischen Personalentwicklung sind die strategischen

Vorgaben des Unternehmens.

Abb. 1: Personalentwicklung und E-Learning (Quelle: eigene Darstellung) 

E-Learning als Erscheinungsform der Digitalisierung

Die fortschreitende Digitalisierung in der Industrie 4.0 ist eine der Voraussetzungen 

bzw. Treiberin für den vermehrten Einsatz von E-Learning. Im letzten Jahrzehnt des 

20. Jahrhunderts erlebte E-Learning als DIE neue Lehr- und Lernmethode geradezu

39 Vgl. Ehnes [2912], S. 20 f und QRC Group AG [2014], S. 5 f. 
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einen Hype, vor allem in der Weiterbildungs- und Personalentwicklerszene. Alles schien 

möglich und alles schien digitalisierbar. Diese Euphorie wich allerdings mit Beginn des 

dritten Jahrtausends der Ernüchterung. Man hatte die Grenzen der Digitalisierbarkeit 

der betrieblichen Bildung erkannt. Wesentlich hierfür war die Erkenntnis, dass sich 

Lerner:innen nicht grundsätzlich bereit erklären, Wissen lediglich per Computer ver-

mittelt zu bekommen. Offenbar werden also hier die Bedürfnisse der Mitarbeiter:innen 

nicht immer getroffen (hierzu später mehr). 

Digitale und soziale Medien sind daher nicht das am meisten genutzte Tool in der Per-

sonalentwicklung deutscher Unternehmen, sie werden aber zunehmend häufiger ver-

wendet. Die Ergebnisse der Studie „Social and Digital Learning – State-of-the-Art 

2017“ weist auf eine kontinuierliche Zunahme des Einsatzes digitaler und sozialer Me-

dien in der Personalentwicklung hin. Während 2012 60 Prozent der befragten Unter-

nehmen E-Learning anwendeten, waren es 2014 bereits 72 Prozent und 2017 80 Pro-

zent.40 Nach der Studie werden Personalentwicklungsansätze in folgender Reihenfolge 

ihrer Bedeutung genutzt: 

1. Learning by Doing am Arbeitsplatz

2. Frontalunterricht durch Schulungen und Seminare

3. Coaching/Mentoring

4. E-Learning

5. Interaktive Workshops

6. Lernen mit Büchern und Zeitschriften

7. Lernen in Communities mit regelmäßigen physischen Treffen

8. Job Rotation

9. Lernen mit Social Media (Wikis, YouTube, Blogs)

10. Augmented-Reality-Ansätze

11. Sonstiges41

Ethische Fragen zum Einsatz von E-Learning 

Trotz der geschilderten eingeschränkten Bedeutung, die E-Learning derzeit noch für 

die Personalentwicklung (vor allem mittelständischer Unternehmen) hat, spricht ei-

gentlich vieles für den Einsatz von E-Learning (wie bereits einleitend angedeutet). E-

Learning sollte bspw. eingesetzt werden, 

 wenn man sehr viele Menschen zu einem speziellen Thema schulen möchte.

 wenn es zu teuer ist, alle Seminarteilnehmer:innen an einen Ort zu holen

(Reise- und Übernachtungskosten, z. B. auch bei internationalen Seminaren).

40 Vgl. Petry/Koßmann [2017], S. 22. 
41 Vgl. Petry/Koßmann [2017], S. 23. 
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 wenn der Aufwand für die Organisation von Präsenzseminaren zu hoch wird

(z. B. Raumgröße).

 wenn die Lernenden ihre Zeit flexibel gestalten sollen/wollen.

 wenn Ausfallzeiten (für Teilnehmende und Vortragende) reduziert werden sol-

len.

 wenn das Lernen für die Lerner:innen räumlich, zeitlich und inhaltlich flexibel

gestaltet werden soll.42

Jede Methode hat aber neben den Vorteilen auch ihre Nachteile bzw. (gute) ökonomi-

sche und organisatorische Gründe dafür, die gegen die Einführung/den Ausbau von E-

Learning sprechen: 

 Bei der Entwicklung eigener E-Learning-Programme bzw. beim Einkauf ferti-

ger Lösungen entstehen hohe Anfangskosten.

 Die bestehenden E-Learning-Angebote verfügen nicht über die notwendige di-

daktische Qualität.

 Es fehlen oft Regelungen zum Lernen am Arbeitsplatz (kann man im Groß-

raumbüro am PC lernen?).

 Der tatsächliche Mehrwert bezüglich Kosten-Nutzen-Relation bleibt oft frag-

lich.

 Die technische Ausstattung in den betroffenen Unternehmen ist möglicher-

weise gar nicht geeignet für umfangreiche E-Learning-Maßnahmen.

 E-Learning weist möglicherweise schon aufgrund der mangelnden Interaktivi-

tät einen geringeren Lernerfolg auf.43

Der ethische Aspekt: Gründe gegen E-Learning aus Sicht der Mitarbeitenden 

Für die ethische Bewertung sollen vor allem die Gründe herangezogen werden, bei 

denen es um die Mitarbeiterbedürfnisse geht, die gegen die Ausweitung von E-Learning 

sprechen könnten. Diese Gründe scheinen nicht so klar hervorzutreten, wenn in Stu-

dien vorwiegend die Geschäftsführer, Personalleiter und Personalentwickler nach dem 

Ist-Zustand des E-Learnings in ihrem Unternehmen befragt werden. Denn egal, wie 

viele offensichtliche Vorteile E-Learning zu bieten scheint, Mitarbeiter:innen müssen 

E-Learning nicht zwangsläufig als gut und hilfreich einstufen. Vielmehr werden sie ihre 

bisherigen Lernerfahrungen und deren Vorteile in die Waagschale werfen. Zwar ist die 

Akzeptanz von E-Learning bei den Lerner:innen gestiegen, aber viele Unternehmen 

erkennen auch, dass die Akzeptanz von E-Learning-Angeboten bei Lerner:innen

42 Vgl. Kleinfeldt/Kutzbach [2015], S. 9, 13. 
43 Vgl. mmb [2014], S. 7, und Kleinfeldt/Kutzbach [2015], S. 9, 14. 
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schlechter als bei Präsenzschulungen ist.44 Dies liegt zunächst einmal oft daran, dass 

die Umsetzung von E-Learning-Strategien im Unternehmen mit den gleichen Begleit-

erscheinungen einhergeht wie jeder andere Veränderungsprozess in einer Organisa-

tion: Demotivation, Ängste und Konflikte, die zu Blockaden führen. Deshalb müssen 

die Geschäftsleitung und die verantwortlichen Personalentwickler mit internen Wider-

ständen rechnen. Es wäre auch eher verwunderlich, wenn kein Widerstand wahrnehm-

bar wäre.  

Widerstand ist eine normale und menschliche Reaktion bei anstehenden Veränderun-

gen.45 „Von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene Ent-

scheidungen oder getroffene Maßnahmen, die auch bei sorgfältiger Prüfung als sinn-

voll, ‚logisch‘ oder sogar dringend notwendig erscheinen, aus zunächst nicht ersichtli-

chen Gründen bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Gruppen oder bei der ganzen 

Belegschaft auf diffuse Ablehnung stoßen, nicht unmittelbar nachvollziehbare Beden-

ken erzeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen werden.“46 Grund hierfür ist 

oft die Einführung von E-Learning „von oben“: E-Learning-Strategien werden meist auf 

der Managementebene entwickelt, ohne die Mitarbeiter:innen zu beteiligen – ein Feh-

ler, der nach wie vor bei vielen Organisationsprozessen gemacht wird. Mit dieser Vor-

gehensweise wächst die Gefahr, dass die Belegschaft das Ergebnis als praxisfern und 

wenig bedarfsgerecht ablehnt.47  

Selbst bei den sog. „Digital Natives“ zeigt sich bez. des E-Learnings nicht nur Begeis-

terung. Die Digital Natives – die digitalen Ureinwohner – sind nach herrschender Vor-

stellung mit dem Internet aufgewachsen und fühlen sich heimisch in der digitalen Welt. 

Die Annahme lautet, dass bei ihnen die Fertigkeiten im Umgang mit Programmen, 

Daten und Angeboten aus dem Netz und die Begeisterung für E-Learning stark ausge-

prägt sein müssen. Dies glauben zumindest viele (ältere) Erwachsene, am meisten 

aber – nach Spiewak – die Digital Natives selbst. Tatsächlich gehen in Bezug auf die 

digitalen Fähigkeiten diese Selbsteinschätzung und die wirklichen Fertigkeiten bei Ju-

gendlichen weit auseinander, wie eine Studie des Leibniz-Instituts für die Pädagogik 

der Naturwissenschaften und Mathematik in Kiel zeigt: Jugendlichen, die besonders 

lange am Bildschirm hängen, gelingt es offenbar seltener, im Netz zu recherchieren, 

Informationen aufzubereiten sowie Fakten von Fake News zu unterscheiden. Allerdings 

44 Vgl. Siepmann/Fleig [2016], S. 23. 
45 Vgl. Strikker/Bongartz [2006], S. 10 ff. 
46 Vgl. Doppler/Lauterburg [2008], S. 354. 
47 Vgl. ILTEC [2003], S. 17 f. 
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ist ihnen dies nicht bewusst.48 So haben auch Studien zur Mediennutzung von Studie-

renden bestätigt, dass nur eine Minderheit über eine ausgeprägte Medienkompetenz 

verfügt oder Interesse an mehr Medieneinsatz hat. Die meisten Studierenden wün-

schen sich dagegen einen eher moderaten Medieneinsatz im Unterricht. Kommunika-

tionsfunktionen und Facebook erfahren sowohl bei Schüler:innen, Auszubildenden und 

Studierenden eine hohe Zustimmung, E-Learning und der Rest des Internets treffen 

jedoch nicht auf die Bedürfnisse dieser Lernenden.49   

Neben den gerade geschilderten grundsätzlichen Anfangsfehlern und Fehlannahmen 

bei der Einführung von E-Learning kann es weitere Aspekte geben, welche die Bedürf-

nislage der Mitarbeiter:innen bei der Einführung bzw. Ausweitung von E-Learning be-

rühren könnten: 

 Menschen sind soziale Wesen. Mitarbeiter:innen, die sich von der Aus- und

Weiterbildung auch einen sozialen Austausch erwarten, werden bei vielen der

angebotenen E-Learning-Instrumente enttäuscht sein. E-Learning bietet nur

einen begrenzten sozialen Austausch und kaum Möglichkeiten für direktes

Feedback.

 Mitarbeitende, die sich weniger PC-Arbeit erhoffen und im Rahmen eines et-

waig vorhandenen betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) dafür mehr

Bewegung, Abwechslung und Schonung der Augen, werden erleben, dass es

zu einer Ausweitung der PC-Arbeit kommt.

 Wer zu Beginn ggf. begeistert von der Flexibilität des Lernens ist, wird mög-

licherweisen feststellen, dass die Weiterbildung plötzlich in die Freizeit ver-

schoben wird („Den Kurs können Sie doch am Wochenende schnell am PC

machen.“).

 Wer in Seminaren daran gewöhnt ist, eine eher passive Rolle beim Lernen zu

spielen, wird erkennen, dass beim E-Learning ein hohes Maß an Eigenmotiva-

tion und Selbstlernkompetenz erwartet wird, das nicht alle Lernenden von An-

fang an mitbringen.

 Mit der Nutzung intra- oder internetgestützter Lernangebote wächst bei eini-

gen Mitarbeiter:innen ggf. auch die Angst vor Datenmissbrauch und Überwa-

chung.50

48 Vgl. Spiewak [2016]. 
49 Vgl. Schulmeister [2012]. 
50 Vgl. Bitkom [2018], S. 41. 
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Bei all diesen Gründen ist es nicht verwunderlich, dass bei Mitarbeitenden die Quote 

der Nichtnutzer:innen und vorzeitigen Kursabbrecher:innen relativ hoch sein kann.51  

Wenn es bei ethischer Führung aber auch um die Berücksichtigung der Bedürfnisse der 

Mitarbeitenden gehen soll, dann müssten sich die verantwortlichen Entscheider fragen, 

inwieweit sie die gerade beschriebenen Bedürfnislagen der Mitarbeitenden bei ihrem 

organisationseigenen E-Learning-Konzept eigentlich berücksichtigt haben. Ein Zwang 

zum ausschließlichen Lernen per elektronischen Medien wird sicher nicht funktionieren 

und wäre – qua Definition – auch als unethisch einzustufen. 

Fazit und Ausblick 

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass der Hype des E-Learnings als DIE neue 

Lehr- und Lernmethode bereits zu Beginn des dritten Jahrtausends der Ernüchterung 

wich. Die Grenzen der Digitalisierbarkeit der betrieblichen Bildung (auch wegen des 

erkennbaren Widerstandes) waren erkannt und über das Mischkonzept des Blended 
Learnings (anteilige Präsenz- und E-Learning-Formate je Bildungseinheit) versuchen 

viele Unternehmen nun einen Kompromiss. Gleichzeitig wird E-Learning aber weiter 

ausgebaut und hiermit wird die Lehr- und Lernkultur von Unternehmen maßgeblich 

verändert. Dies bedeutet, dass man es mit einem klassischen Organisationsentwick-

lungsprozess zu tun hat, der – im Falle einer Kulturveränderung – viel Zeit benötigt. 

Für die Umsetzung dieses Veränderungsprojektes sollten die Regeln für Organisations-

entwicklungsprojekte zur Anwendung kommen, wie sie auch für andere Veränderungs-

vorhaben erprobt wurden. Wesentlich für die ethische Frage ist hierbei die Einbindung 

der Mitarbeiter:innen, um deren Motive, Bedürfnisse und Ideen zu berücksichtigen. 

Mitarbeiterbefragungen und die Bildung eines hierarchie- und bereichsübergreifend zu-

sammengestellten Change-Teams können hier den Anfang bilden. Die Möglichkeit der 

Mitarbeitenden, mit einem eigenen Beitrag an der Entwicklung mitzuwirken, schafft 

Identifikation mit der Sache, erhöht die Motivation, verringert den Widerstand und 

sollte in jedem Unternehmen ein ethischer Standard sein. 

Epilog 

Die zum Zeitpunkt der Erstellung des vorliegenden Textes herrschende Coronakrise 

beschert dem Thema noch einmal einen anderen Blickwinkel. Unternehmen, die es 

auch in Krisen als Aufgabe ansehen, ihre Mitarbeiter:innen weiterzuentwickeln, müs-

51 Vgl. ILTEC [2003], S. 11, und Bitkom [2018], S. 43. 
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sen nun umdenken. Wo „Social Distancing“ vorgeschrieben ist, kann der von Mitarbei-

ter:innen favorisierte Präsenzunterricht nicht durchgeführt werden. Auf der anderen 

Seite müssen notwendige Kompetenzen vermittelt werden. Die einzige Möglichkeit 

hierzu bieten die Methoden des Distance Learnings und damit auch das E-Learning (so, 

wie es mittlerweile seit Wochen auch viele Bildungseinrichtungen einsetzen). In diesem 

Falle dient der Einsatz von E-Learning dem gesundheitlichen Wohl der Mitarbeitenden 

und ist damit sicherlich ethisch begründet. 
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Digitalisierung, Industrie 4.0 und die Arbeit der 
Zukunft – Herausforderungen für Unternehmen 
und Sozialpartner am Standort Deutschland 

Jürgen Dörich 

Zusammenfassung 

Die Ausgestaltung der Digitalisierung in Unternehmen bietet vielfältige Möglichkeiten 

und Chancen, u. a. Prozesse und Arbeitsbedingungen zu optimieren und ergonomi-

scher zu gestalten. Allerdings bestehen auch Herausforderungen und Risiken, die bei 

der Implementierung von Lösungen aus dem Bereich Industrie 4.0 zu beachten sind. 

In diesem Zusammenhang kommt insbesondere den Sozialpartnern, d. h. den Arbeit-

gebern und Arbeitnehmervertretungen, die seit mehr als 70 Jahren den Wirtschafts-

standort Deutschland gestärkt haben, eine gewichtige Rolle zu. Dies ist vor allem vor 

dem Hintergrund der Globalisierung und des dadurch bedingten Wettbewerbs von gro-

ßer Bedeutung.  

Stichwörter: Digitalisierung, Industrie 4.0, Lean Management, Prozesse, Rationalisie-

rung, Wettbewerbsfähigkeit  

Abstract 

The design of digitization in companies offers a wide range of possibilities and oppor-

tunities to optimize processes and working conditions and make them more ergonomic. 

However, there are also challenges and risks, which must be taken into account when 

implementing Industry 4.0 solutions. In this context, the social partners, i.e. the em-

ployers and employee representatives, who have been strengthening Germany as a 

business location for more than 70 years, have a particularly important role to play. 

This is particularly important against the background of globalization and the compe-

tition it generates.  

Keywords: digitization, industry 4.0, lean management, processes, rationalization, 

competitiveness 
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Einleitung 

Vor rund 250 Jahren hat die Industrialisierung begonnen und seitdem einen rasanten 

Entwicklungsprozess vollzogen. Die Industrialisierung hat in diesem Verlauf drei Revo-

lutionen initiiert, wobei durch den aktuellen Grad der Digitalisierung heute oftmals von 

der Industrie 4.0 gesprochen wird, d. h. der vierten industriellen Revolution. Die erste 

industrielle Revolution umfasste die tiefgreifende Veränderung der wirtschaftlichen 

Verhältnisse, der Arbeitsbedingungen und der sozialen Lebensumstände durch den 

Einsatz von Maschinen. Sie begann in der zweiten Hälfte des 18. Jahrhunderts um 

1750 und im 19. Jahrhundert, zuerst in England und daran anschließend in Westeuropa 

und den USA, trieb sie die Veränderung von der Agrar- zur Industriegesellschaft voran. 

Die zweite industrielle Revolution beschreibt die auftretende Mechanisierungswelle der 

Massenfertigung am Anfang des 20. Jahrhunderts. Diese Revolution war durch Auto-

matisierung und die Bildung von Fließfertigung und deren Unterstützung durch das 

Fließband geprägt. Die dritte industrielle Revolution begann Anfang der 1970er-Jahre 

und beinhaltete eine fortschreitende Automatisierung der Produktion insbesondere 

durch den Einsatz von Elektronik und Informationstechnologie, wodurch Arbeitsschritte 

von Maschinen übernommen werden konnten. 

Nachfolgend wird der aktuell erfolgende Übergang von der dritten zur vierten Revolu-

tion beschrieben und erörtert, welche Herausforderungen und Gestaltungsmöglichkei-

ten sich dadurch für die Unternehmen und die Sozialpartner am Standort Deutschland 

ergeben. Aus ethischer Sicht sind dies z. B. der Umgang mit Rationalisierungen durch 

die Digitalisierung, d. h. der mögliche Abbau von Arbeitsplätzen, der Datenschutz im 

Unternehmen, wie etwa die Rückverfolgbarkeit von personenbezogenen Leistungsda-

ten, sowie der Wegfall von Arbeitsplätzen in den Unternehmen und am Arbeitsmarkt, 

die durch „einfache“ Arbeitsinhalte geprägt sind. 

Diesen Herausforderungen ist nicht nur durch politische Entscheidungen zu begegnen, 

sondern an dieser Stelle sind auch die Sozialpartner am Standort Deutschland gefor-

dert. 

Die Ausgangssituation 

Der Begriff Industrie 4.0 wird derzeit, u. a. auch in den Medien und in Fachartikeln, 

sehr unterschiedlich interpretiert. Die Debatte um die Zukunft der Arbeit in der digita-

len Welt ist z. T. kontrovers und teilweise sehr einseitig in der Beschreibung zukünfti-

ger Handlungsoptionen. Dementsprechend fallen Prognosen, je nach Interessenlage, 

für die zukünftige Arbeitswelt sehr unterschiedlich aus. Zum einen belegen Studien, 

dass aktuell noch aufgrund der wenigen Erfahrungen in der Umsetzung von Industrie 
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4.0 sehr unterschiedliche Entwicklungen möglich sind.52 Aus den in diesem Zusam-

menhang von Arbeitswissenschaftlern skizzierten Sichtweisen der digitalen Arbeitswelt 

der Zukunft lassen sich jedoch auch schon arbeitspolitische sowie unternehmerische 

Anforderungen ableiten.  

Mobile Arbeit oder das Arbeiten im Homeoffice ist beispielsweise schon heute für viele 

Beschäftigte bereits normaler Arbeitsalltag und wird von vielen Arbeitnehmern ge-

wünscht. Allerdings sind auch viele Arbeitsplätze hierfür ungeeignet oder es stehen 

betriebliche Belange entgegen, wie z. B. Arbeitsaufgaben in der Produktion oder in 

produktionsnahen Bereichen. In Deutschland haben die arbeitspolitischen Entwicklun-

gen in den 1990er-Jahren des letzten Jahrhunderts gezeigt, dass eine einseitige Be-

trachtung und Vorgehensweise in der Veränderung der Arbeitsorganisation nicht un-

bedingt zielführend sein müssen. So haben autonome Arbeitsgruppen, insbesondere 

in personalintensiven Arbeitssystemen, in Bezug auf Qualität und Produktivität den 

Erwartungen zumeist nicht entsprochen. Auch die Aktivitäten im Rahmen von konti-

nuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP) konzentrierten sich oftmals lediglich auf 

Aspekte, die keinen Beitrag zu Wertschöpfung, Qualität o. Ä. brachten, oder wurden 

lediglich kampagnenartig in den Unternehmen durchgeführt.53  

Zum Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit am Standort Deutschland hat dies allein nicht 

ausgereicht, es mussten in den letzten Jahren andere, effektivere Rationalisierungs-

aktivitäten und -maßnahmen eingeleitet werden. Aufgrund der globalen Wettbewerbs-

situation gibt der internationale Benchmark die Art und Weise vor, wie wettbewerbs-

fähige Arbeit am Standort Deutschland gestaltet sein sollte. Dies betrifft nicht nur die 

Arbeit in Produktionsbereichen, sondern alle Tätigkeiten entlang des gesamten Wert-

schöpfungsprozesses. Die Digitalisierungsmöglichkeiten können in diesem Zusammen-

hang zu mehr Differenzierung, Flexibilisierung, Kostensenkung und Spezialisierung in 

den Unternehmen führen. Die Digitalisierung ermöglicht zudem neue Formen der Ar-

beitsorganisation und Arbeitszeitgestaltung. Natürlich ist die Einhaltung der gesetzli-

chen und tariflichen Regelungen zwingend erforderlich, aber nicht alle diese Regelun-

gen, wie z. B. das Arbeitszeitgesetz, sind heute noch zeitgemäß bzw. für die Ausge-

staltung der digitalen Arbeitswelt tauglich und müssen daher infrage gestellt werden 

dürfen. Pauschale Regelwerke werden künftig immer seltener eine Antwort auf die 

neuen Herausforderungen sein können. Darüber hinaus werden unabhängig von neuen 

52 Vgl. Jeske [2015]; vgl. Spath [2013]. 
53 Vgl. Neuhaus [2010]. 
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technischen und technologischen Möglichkeiten die wirtschaftlichen Aspekte auch zu-

künftig darüber entscheiden, ob eine digitalisierte oder konventionelle Lösung in einem 

Unternehmen eingeführt wird. 

Ein großer Vorteil für Deutschland in Bezug auf Industrie 4.0 gegenüber den globalen 

Mitwettbewerbern ist, dass Deutschland mit ca. 23 % einen relativ hohen Anteil an 

Produktionsunternehmen hat und dies basierend auf einem sehr hoch entwickelten 

Industrial Engineering. Deshalb kann es in Deutschland grundsätzlich schnell gelingen, 

einen enormen Wettbewerbsvorteil durch eine zielgerichtete bzw. problemorientierte 

Digitalisierung zu erreichen. Wie diese technologische, aber auch arbeitspolitische Ent-

wicklung gestaltet werden kann, wird derzeit in zahlreichen Förderprojekten direkt in 

den beteiligten Unternehmen ermittelt.54 Hier werden auch in kleinen und mittelstän-

dischen Unternehmen (KMU) problemorientierte, firmenspezifische digitale Lösungen 

gemeinsam mit IT-Experten gesucht und umgesetzt. Erst nach Abschluss dieser in der 

Regel drei Jahre dauernden Förderprojekte können die erforderlichen gesetzlichen, ta-

rif- und arbeitspolitischen Handlungsfelder beschrieben werden. Wichtig ist hierbei, 

dass ein Erproben neuer Technologien und die Gestaltung von erforderlichen betrieb-

lichen Rahmenbedingungen vorurteilslos zugelassen werden. 

Erfahrungen aus bisherigen Förderprojekten zeigen schon jetzt, dass die eingesetzten 

Technologien funktionieren, die digitalen Lösungen sehr firmenspezifisch gestaltet 

werden können und demnach auch die erforderlichen Rahmenbedingungen firmen- 

bzw. abteilungsspezifisch sein können. Das bedeutet, dass in vielen Fällen sich durch 

die Digitalisierung auch betriebsverfassungsrechtliche Strukturen werden verändern 

müssen, wobei die Balance zwischen unternehmerischer Entscheidungsfreiheit sowie 

Mitwirkungs- und Beteiligungsrechten ebenso beachtet werden muss wie die rechtlich 

gebotenen Felder der Mitbestimmung. Es wird zukünftig maßgeblich an den Sozialpart-

nern in den Unternehmen liegen, die Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass die 

Arbeit in der digitalen Arbeitswelt unter dem Einsatz neuer Technologien am Standort 

Deutschland wettbewerbsfähig sein kann. Nur wenn dies gelingt, wird die Produktions- 

und Wissensarbeit in Deutschland eine Zukunft haben, die dann Arbeitsplätze sichert 

bzw. neue Arbeitsplätze entstehen lässt. 

Der bisherige Erfolg des Industriestandortes Deutschland ist insbesondere auf die In-

novationskraft der vielen mittelständischen Weltmarktführer, die in ländlichen Gebie-

ten in enger Zusammenarbeit mit internationalen Technologiekonzernen ein wichtiges 

Industriecluster bilden, zurückzuführen. Abgeleitet aus den Megatrends Globalisierung 

und Digitalisierung, sehen sich die Unternehmen, die Wissenschaft und die Politik mit 

 

54 Vgl. Fraunhofer-Institut IPA [2017]. 
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zahlreichen technischen, gesellschaftlichen und politischen Veränderungen konfron-

tiert (Abb. 1). Auch die Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreter haben die Herausfor-

derungen aufgenommen und suchen gemeinsam Lösungen, um den wirtschaftlichen 

Erfolg des Standortes Deutschland im Rahmen der Arbeits- und Tarifpolitik heute und 

zukünftig nachhaltig zu gestalten. 

 

 

Abb. 1: Auswirkungen der globalen Megatrends auf deutsche Industrieunternehmen (Fraun-
hofer-Institut IPA (2017), S. 12) 

 

Viele Unternehmen haben die Chancen, aber auch die Risiken der Digitalisierung er-

kannt. Die Digitalisierung ist jedoch noch nicht in sehr vielen kleinen und mittleren 

Unternehmen (KMU) der Metall- und Elektroindustrie angekommen.55 Die vielen Mög-

lichkeiten zur Digitalisierung der Produkte und zur Ableitung von digitalen Zusatzser-

vices für Produktions- und Dienstleistungsprozesse sind zwar zumeist bekannt, aber 

eine breite Umsetzung dieser Ansätze erfolgt, aus derzeit z. T. berechtigten Gründen, 

jedoch meist noch nicht. Einige Projekte und Maßnahmen werden jedoch schon mit 

wissenschaftlicher Begleitung, dann vor allem in der Produktion, aber auch in den pro-

duktionsnahen und administrativen Bereichen umgesetzt. 

Die Zurückhaltung bei den KMU basiert auf den unsicheren Prognosen und den zumeist 

wenig greifbaren Aussagen z. B. in Bezug auf Datensicherheit und Wirtschaftlichkeit. 

Der Großteil kleinerer und mittlerer Unternehmen verhält sich deshalb bisher eher ab-

wartend. Zudem fehlen oft firmenspezifisch angepasste und pragmatische Handlungs-

empfehlungen. Aber vor allem große Unternehmen treiben mit Elan und unter Einsatz 

 

55 Vgl. Fraunhofer-Institut IPA [2017]. 
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hoher eigener finanzieller Ressourcen und Fördergelder die Digitalisierung in vielen 

Unternehmensbereichen voran. Insbesondere in den administrativen Bereichen wird 

hier sehr großes Potenzial gesehen, indem bspw. Routinetätigkeiten durch Assistenz-

systeme abgelöst werden. Die fortschreitende Digitalisierung in den großen Unterneh-

men führt zu einer nachhaltigen Veränderung der Produktions- und Dienstleistungs-

landschaft und hat großen Einfluss auf bestehende Geschäftsmodelle sowie auf die 

Rolle der Produktionsarbeit auch zwangsweise bei deren kleineren Geschäftspartnern, 

d. h. den KMU. Trotz allem hat der Industriestandort Deutschland die besten Voraus-

setzungen, den digitalen Wandel in den großen und kleinen Unternehmen erfolgreich

zu gestalten. Deutschland verfügt über sehr gut ausgebildete Facharbeiter:innen sowie

Ingenieur:innen, eine hervorragende Wissenschaft und Unternehmenslenker, die visi-

onär vorgehen und innovative Produkte und Dienstleistungen den Kund:innen in hoher

Qualität und Zuverlässigkeit zur Verfügung stellen.

Industrie 4.0 – Anwendungsbeispiele 

Nachfolgend werden einige Projekte bzw. Anwendungsbeispiele im Rahmen der In-

dustrie 4.0 vorgestellt. Industrie 4.0 bietet für die Arbeitsgestaltung viele Potenziale. 

Technische Assistenzsysteme können die Arbeit erleichtern und erhöhte physische und 

psychische Belastungen für die Beschäftigten vermeiden. Beispiele hierfür sind die 

Mensch-Roboter-Kollaboration, einfach konfigurierbare fahrerlose Transportsysteme, 

Exoskelette sowie individuelle Lernprogramme und digitale Arbeitsanweisungen. Ar-

beitsabläufe können den Kundenanforderungen entsprechend neu gestaltet und opti-

mal aufeinander abgestimmt werden. Geeignete Tätigkeiten können vermehrt orts- 

und zeitunabhängig ausgeführt werden, wodurch zusätzlich erweiterte Möglichkeiten 

der individuellen Gestaltung der Arbeits- und Betriebszeiten entstehen. Unternehmen 

können hier zur Unterstützung neue Technologien zur Verbesserung der Personalein-

satzplanung nutzen oder auch eine ergonomische Arbeitsgestaltung verfolgen und wei-

ter verbessern. Gleichermaßen helfen Assistenzsysteme beim Umgang mit und der 

Verarbeitung von großen Informationsmengen und ermöglichen kognitive Entlastung 

und Zeitersparnis. 

Auch für die Beschäftigten bringt die Digitalisierung der Produktion große Vorteile. 

Kognitive Assistenzsysteme, wie z. B. Datenbrillen und Tablets, bieten neue Möglich-

keiten, das Lernen im Prozess der Arbeit zu unterstützen und zu vereinfachen. Dabei 

können Art und Umfang der bereitgestellten Informationen an die jeweilige Aufgabe 

und den Wissensstand der Beschäftigten angepasst werden. In manuellen Montagen 

erfolgen kontextbasierte Montageanweisungen etwa mit Tablet oder Beamer-Anwen-

dung, wenn erforderlich auch in unterschiedlichen Sprachen. Diese Montageanweisun-

gen können auf das individuelle Qualifikationsniveau des Werkers abgestimmt werden. 
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Begeht der Werker bspw. einen Fehler, so wird ein Lernprogramm eingespielt, um den 

Werker wieder in die richtige Routine zurückzubringen. Zudem können auf diese Weise 

bei Leerlaufzeiten im Arbeitsprozess gezielt Lernprogramme in Form eines E-Learnings 

eingespielt werden, um diese Zeiten sinnvoll zu nutzen und auf veränderte Ausbil-

dungscurricula eingehen zu können. Auf einzelne Arbeitsplätze angepasste Assistenz-

systeme gewährleisten den Einsatz unterschiedlich qualifizierter Mitarbeiter bei glei-

cher Tätigkeit. Die Mitarbeiter erhalten über das Assistenzsystem individuelle Anwei-

sungen bzw. Lernprogramme, um eine Tätigkeit sicher und in der erforderlichen Qua-

lität und Produktivität durchführen zu können. Auf Fehler wird sofort hingewiesen und 

entsprechende Lernprogramme werden zur Verfügung gestellt.  

Ein weiteres Beispiel für die ergonomische Arbeitserleichterung mittels digitaler Sys-

teme ist die individuelle Einstellung des Arbeitsplatzes, z. B. in Bezug auf Höhe und 

erforderliche Lichtstärke, die durch eine persönlich zugeordnete Werker-ID schnell und 

automatisch zu realisieren ist. Auch die Überwachung der Werker-Ergonomie durch 

z. B. Kinect-/Kamerasysteme kann zum Gesundheitsschutz eingesetzt werden, um den 

Werker auf gesundheitsförderliche Maßnahmen hinzuweisen. Durch Handlings-Assis-

tenten, wie bspw. Leichtbau-Robotik, können Belastungen der Werker minimiert wer-

den, sodass Gesundheits- und Arbeitsschutz gewährleistet sind. Die Gestaltung der 

Arbeitsorganisation und der Arbeitsplätze bringt durch den Einsatz digitaler Assistenz-

systeme erhebliche Erleichterungen, u. a. in der Personaleinsatzplanung und Arbeits-

zeitgestaltung. Die Beschäftigten organisieren sich z. B. über ein Smartphone eigen-

ständig mit Unterstützung durch das Assistenzsystem und gewährleisten einen opti-

malen Personaleinsatz unter Berücksichtigung der individuellen Qualifikation.  

Lean Management als Basis für Industrie 4.0 

Voraussetzung für die Einführung bzw. den Wandel zur Industrie 4.0 sind stabile Pro-

duktions- und Unternehmenssysteme sowie klar definierte Prozesse und Daten. In-

dustrie 4.0 kann eine evolutionäre Weiterentwicklung der Wertschöpfungsprozesse in 

allen Funktionsbereichen eines Unternehmens erzeugen. Dafür müssen jedoch Voraus-

setzungen geschaffen werden, damit Anwendungen aus der Industrie 4.0 auch bspw. 

in KMU zu einer Effizienzsteigerung führen können. Eine wichtige Grundvoraussetzung, 

so die bisherigen Erfahrungen, ist die konsequente Umsetzung von Lean Management. 

Die Studie des Fraunhofer-Instituts IPA von 2017 hat folgende Erfolgsfaktoren identi-

fiziert: 

• „Der Lean-Management-Ansatz ist den Unternehmen ausnahmslos bekannt 

und wird als hochrelevant eingestuft. 

• Die konkrete Umsetzung divergiert allerdings erheblich. 
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• Wesentliche Prinzipien des Lean Managements sind in allen Unternehmen 

etabliert, dies gilt vor allem für Verbesserungsaktivitäten. 

• Eine tiefe Verankerung der Lean-Management-Philosophie im Alltag ist jedoch 

bei nur wenigen Unternehmen festzustellen (Verknüpfung der einzelnen Ele-

mente, Rolle der Führungskräfte etc.).“ 56 

Die Erfahrungen aus unterschiedlichen Umsetzungsprojekten in diesem Zusammen-

hang ergaben, dass einige Industrie-4.0-Projekte abgebrochen werden mussten, weil 

die erforderlichen „Lean“-Voraussetzungen gefehlt haben. Es macht eben keinen Sinn, 

ein chaotisches „analoges“ System zu digitalisieren. Deshalb muss das Management 

zuvor seine „Hausaufgaben“ machen, d. h. möglichst robuste und verschwendungs-

arme Prozesse in der „realen“ Welt schaffen. Dies bedeutet in der Konsequenz, dass 

viele Unternehmen sich erst mal auf den Weg in die Verbesserung der analogen Struk-

turen machen müssen. 

Führung in der Arbeitswelt der Zukunft 

Die Erfahrungen aus Veränderungsprozessen in Unternehmen zeigen, dass das Ma-

nagement häufig als zu passiv eingeschätzt und dann gerade in externen Beratern die 

Rolle des „Ersatzmanagers“ gesehen wird. Wenn das Management nicht für die Sache 

„brennt“, bringt es sich dadurch zu wenig in die grundsätzliche Zieldefinition des Ver-

änderungsprozesses ein und treibt den Prozess nicht authentisch voran.57 Selbst wenn 

die ersten Aktivitäten von Führungskräften des mittleren Managements angestoßen 

werden, betrachtet das Topmanagement diese Aktivitäten teilweise lediglich wohlwol-

lend oder sogar eher zurückhaltend. Wenn es aber um die Bereitstellung von Kapazi-

täten, die Benennung von Verantwortlichkeiten oder um Konflikte im Verbesserungs- 

bzw. Veränderungsprozess geht, wird diese Form des Wandels allerdings oft nur noch 

beiläufig weiter betrieben. 

Die Führungskräfte müssen zum Start des Veränderungsprozesses auf ihre Rolle als 

„Treiber der Veränderung“ vorbereitet werden. Es sollte auch vermittelt werden, die 

Erwartungen nicht zu hoch anzusetzen. Es geht nicht darum, einen idealen Prozess in 

einem Schritt zu erreichen. Es geht vielmehr darum, kleine Schritte in die richtige 

Richtung zu gehen. Den Führungskräften sollte daher vermittelt werden, dass es ihre 

Aufgabe ist, erzielte Erfolge zu stabilisieren und zu standardisieren und die Einhaltung 

erreichter Standards einzufordern. Führungskräfte sollten sich nicht nur mit theoreti-

schen Überlegungen, sondern vor allem mit konkreten Aktionen beschäftigen. Wenn 

 

56 Fraunhofer-Institut IPA [2017], S. 95. 
57 Vgl. Dörich/Gerst/Neuhaus [2013]. 
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ein Problem auftritt, dann sollten sie zum Ort des Geschehens gehen und versuchen, 

das Problem direkt anzugehen.  

Auch im digitalen Zeitalter kommt den Führungskräften, sowohl in den direkten wie 

auch in den indirekten Bereichen, eine entscheidende Bedeutung zu. Die Tätigkeit des 

„Führens“ wird häufig von Geschäftsleitungen und Vorständen nicht als zentraler Be-

standteil der Arbeitsaufgabe angesehen. In vielen Fällen steht qualifizierte Sachbear-

beitung, d. h. der Chef als erster Experte, im Vordergrund des Tagesgeschäftes. Die 

Führung in globalen Netzwerken und Matrixorganisationen sowie von altersgemischten 

Teams und mobiler Arbeit wird die Anforderungen an „Führung“ weiter erhöhen. Ge-

sellschaftliche Rahmenbedingungen werden ebenso großen Einfluss auf die Führung 

von Beschäftigten haben wie das Wettbewerbsumfeld und die Märkte, die sich zuneh-

mend dynamisch und mit erhöhter Komplexität darstellen. Dies erfordert höhere An-

sprüche an nachhaltiges Handeln vor dem Hintergrund einer zunehmend vernetzten 

Wissensgesellschaft. Die Organisation von Unternehmen wird zukünftig von einer ho-

hen Vernetzung, Automatisierung von Routinen und Flexibilisierung geprägt sein. Dies 

führt zu einer zunehmenden Dezentralisierung und Selbststeuerung der einzelnen Un-

ternehmens-bereiche. Mobilität der Arbeit in Bezug auf Zeit und Ort der Aufgabener-

füllung wird eine Selbstverständlichkeit sein und eine große Herausforderung für die 

Führungsaufgabe. 

Die Anforderungen an die Beschäftigten werden in Bezug auf den Erhalt der eigenen 

Leistungs- und Beschäftigungsfähigkeit, zunehmende Partizipationserwartungen und 

den Anspruch an Wirksamkeit und Persönlichkeitsentwicklung ansteigen. Führungs-

kräfte sind hier gefordert, eine lernförderliche Arbeitsumgebung so zu gestalten, dass 

ein permanentes Lernen ermöglicht wird. Die Digitalisierung erfordert hochflexible und 

kompetente Führungskräfte in allen Bereichen und auf allen Ebenen in den Unterneh-

men. Sie brauchen zukünftig neben Fach- und Methodenkompetenzen auch eine aus-

geprägte persönliche und soziale Kompetenz. Führungskräfte müssen daher auf die 

Anforderungen der Industrie 4.0 gut vorbereitet werden. Fehlende Vorbereitung, Qua-

lifizierung von Führungskräften und Mitarbeiter:innen sowie die fehlende Einbindung 

aller relevanten Unternehmensbereiche und des Betriebsrats führen auf keinen Fall 

zum Erfolg eines derartigen Transformationsprozesses. Der Einführungsprozess muss 

daher intensiv im Management vorbereitet und in der Umsetzung und Weiterentwick-

lung kompetent unterstützt werden. 
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Arbeitspolitische Themenfelder im Kontext der  
Industrie 4.0 

Neue Technologien brauchen unterstützende Rahmenbedingungen. In vielen Unter-

nehmen wird derzeit die Wechselwirkung zwischen Organisation, Technik und Mensch 

diskutiert, um festzustellen, in welchen Bereichen neue Rahmenbedingungen geschaf-

fen werden müssen, um die neuen Techniken optimal, in einer modifizierten Organi-

sation, einsetzen zu können. Hierbei geht es auch darum zu erkennen, in welchen 

Bereichen übergeordnete Regelungen überdacht bzw. angepasst werden müssten. 

Derzeit können diese oftmals den optimalen Einsatz digitaler Lösungen konterkarieren 

und dadurch die globale Wettbewerbsfähigkeit des Industriestandortes Deutschland 

schwächen. 

Fragen nach dem Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit des Produktionsstandortes Deutsch-

land und den Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitswelt müssen fundiert 

beantwortet werden. Hierzu stehen inzwischen Fördermittel zur Verfügung, um vor 

Ort, insbesondere in den mittelständischen Unternehmen, Elemente von Industrie 4.0 

zu erproben bzw. damit zu experimentieren. Die Sozialpartner der Metall- und Elekt-

roindustrie stellen sich seit Beginn dieser Debatte um Industrie 4.0 diesen Herausfor-

derungen und bringen sich z. B. als Value-Partner in zahlreiche Förderprojekte aktiv 

mit ein. Als Beispiel kann hier der Sozialpartnerdialog „WORK@industry 4.0“ als Bran-

chen-Dialog zu den Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitswelt in der che-

misch-pharmazeutischen Industrie dienen. 

Es gilt, in den nächsten Jahren weitere Erfahrungen in den Unternehmen zu sammeln, 

um zukünftige Veränderungen der Arbeitswelt realistisch einschätzen und daraus 

rechtzeitig Handlungsfelder für die Arbeitspolitik ableiten zu können.  

Eine zentrale Frage ist es herauszufinden, unter welchen Voraussetzungen bzw. Rah-

men-bedingungen ein Unternehmen den Schritt in die vierte industrielle Revolution, 

d. h. „Industrie 4.0“, unternehmen kann und wie ein solcher Veränderungsprozess ge-

staltet sein muss, um die Beschäftigten und Führungskräfte auf diesen langen und 

sicherlich nicht einfachen Weg mitzunehmen. Es wäre fatal, wenn die Potenziale, die 

Industrie 4.0 für die Unternehmen mit sich bringt, als „Modeerscheinung“ abgetan 

werden und im Management zum Opfer fallen, wie dies schon oft z. B. im Zusammen-

hang mit der Einführung von Produktionssystemen, Lean Management oder anderen 

Managementmethoden geschehen ist.58  

 

58 Vgl. Neuhaus [2010]. 
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Es ist interessant zu beobachten, dass eine Vielzahl von Beratungsleistungen zum 

Thema angeboten wird, obwohl vieles, insbesondere die notwendigen innerbetriebli-

chen Rahmenbedingungen, noch im Unklaren ist. Natürlich gibt es bereits heute ver-

einzelt gute Umsetzungsbeispiele, die oft unter Laborbedingungen entstanden sind, 

aber man sollte sich hüten, solche „Best Practice“-Beispiele bereits jetzt schon für all-

gemeingültig zu erklären. Generell ist bei Forschungsvorhaben darauf zu achten, dass 

Elemente von Industrie 4.0 problemorientiert eingesetzt bzw. erprobt werden können 

und bestehende arbeitspolitische Regelungen infrage gestellt werden dürfen. Auch 

wenn der ein oder andere Lösungsansatz erst Industrie 2.0 oder 3.0 zugeordnet wer-

den kann, ist es wichtig, dass zuerst aktuelle Probleme konsequent mit oder ohne 

digitalen Inhalt gelöst werden.  

Die Einführung neuer Technologien im Rahmen der Digitalisierung verändert sowohl 

die Tätigkeiten der Beschäftigten und Führungskräfte als auch die Arbeitsorganisation 

massiv. Bei der Umsetzung neuartiger Technologien gewinnen arbeits- und tarifpoliti-

sche Themen, wie z. B. der Umgang mit personenbezogenen Leistungsdaten, die Ar-

beitszeitgestaltung oder die Mensch-Maschine-Kollaboration, immer mehr an Bedeu-

tung. Die Sozialpartner sind hierbei gefordert, spezifische Lösungen für den wirtschaft-

lichen Einsatz dieser neuen technologischen Möglichkeiten zu finden. So ist es zur Be-

herrschung zukünftiger Arbeitsprozesse erforderlich, sinnvolle Handlungsspielräume 

festzulegen und frühzeitig über eine Anpassungsqualifizierung das notwendige Fach-

wissen aufzubauen. Die steigende Komplexität, die sich durch die Digitalisierung ab-

zeichnet, erfordert in den Arbeitssystemen, zur Reduzierung von Belastungen der Be-

schäftigten, überschaubare und beherrschbare Arbeitsinhalte. Assistenzsysteme in 

Kombination mit sinnvollen Tätigkeitsinhalten können hier sowohl physische als auch 

psychische Belastungen ergonomisch abmildern. Die Führungskräfte sind hierbei auf-

gefordert, auch in der digitalen Welt, gemeinsam mit den Beschäftigten und den be-

währten Methoden, die Arbeitssysteme weiterzuentwickeln. Die Rollen und Aufgaben 

von Führungskräften werden sich ebenso verändern und auch hierbei werden Assis-

tenzsysteme den Alltag deutlich verbessern. Es wird mehr Zeit für die Führungskräfte, 

die bisher oftmals gefehlt hat, für die originäre Führungsaufgabe vor Ort und zur Un-

terstützung der Beschäftigten zur Verfügung stehen. 

Industrie 4.0 ist derzeit noch ein Zukunftsbild, aber die arbeitspolitische Debatte hat 

bereits in den Unternehmen und bei den Sozialpartnern begonnen und in den Pilotbe-

reichen der Förderprojekte Gestalt angenommen. Deutschland muss sich den Heraus-

forderungen der Digitalisierung unserer Arbeitswelt jetzt stellen und auf Basis der Er-

kenntnisse laufender und zukünftiger Forschungsprojekte arbeitspolitische Handlungs-

felder ableiten. Diese neue innovative Arbeitspolitik muss dazu führen, dass die Wett-
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bewerbsfähigkeit des Produktionsstandortes Deutschland nicht nur abgesichert, son-

dern nachhaltig gesteigert werden kann. Dies gelingt jedoch nur dann, wenn wir die 

Standortnachteile, wie z. B. hohe Personal- und Energiekosten, durch eine höhere Pro-

duktivität und Qualität in Produkt und Dienstleistung ausgleichen können. Sofern die 

Wirtschaftlichkeit gewährleistet wird, können hier digitale Lösungen zielführend sein 

und nachhaltige Effekte mit sich bringen. 

Wesentliche Erfolgsfaktoren 

Im Rahmen der oben bereits genannten Studie des Fraunhofer-Instituts IPA konnten 

aus den Unternehmensgesprächen in Kombination mit dem entsprechenden For-

schungskontext die folgenden Schlüsse abgeleitet werden: 

• „Die Digitalisierungsstrategie ist innerhalb der strategischen Führung produ-

zierender Unternehmen zukünftig das wichtigste Thema.

• Integraler Bestandteil einer stabilen und erfolgreichen Digitalisierungsstrate-

gie ist ein konsistentes Controlling der Digitalisierungsaktivitäten.“59

Die Erkenntnisse aus der Studie sind für alle Unternehmen der industriellen Produktion 

gleichermaßen von Bedeutung. Grundlage ist ein Paradigmenwechsel hin zu digitalen 

Systemen, der sich sowohl auf der Ebene der Endkunden als auch auf der Ebene der 

Hersteller vollzieht. Die erforderlichen Rahmenbedingungen und Erfolgsparameter für 

die optimale Nutzung der Digitalisierungspotenziale sind:  

• eine ganzheitliche Digitalisierungsstrategie,

• ein ganzheitliches und konsequentes Change Management,

• ein konsequentes Lean Management unter Einbezug aller Unternehmensberei-

che und Schnittstellen sowie

• Konklusion zu den Voraussetzungen des digitalen Wandels in der Produktion.

Die Digitalisierungsstrategie und die konkrete Umsetzung sollten auf Basis einer drei-

stufigen Vorgehensweise aufgebaut werden: 

1. Bestimmung des spezifischen digitalen Autonomiegrades des Unternehmens

2. Identifizierung der strategischen Unternehmenspositionierung

3. Ausarbeitung einer konkreten Roadmap

Die Bedeutung der Digitalisierung für die strategische Ausrichtung eines Unternehmens 

wird fast durchgängig in der Industrie erkannt und folgende Handlungsfelder werden 

definiert: 

59 Vgl. Fraunhofer-Institut IPA [2017], S. 42. 
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• Eine Verankerung der Digitalisierung in der Gesamtunternehmensstrategie 

wurde nur von einem geringen Teil der Unternehmen bereits umgesetzt. 

• Systematisches Controlling von Digitalisierungsaktivitäten findet vor allem in 

Form von Projektbudgets und Controlling-Gesprächen statt. 

• Digitalisierungs-KPIs wurden von noch keinem Unternehmen definiert. 

• Fast alle Unternehmen sehen zukünftig einen starken Wandel der Berufsbil-

der, vor allem in der Produktion. 

• Die meisten befragten Unternehmen sehen auch noch in Zukunft einen Bedarf 

an klassischen Berufsbildern.  

• Die Anforderungen an die Mitarbeiter:innen werden sich jedoch dahingehend 

verändern, dass komplexe Systeme und Prozesse verstanden werden müssen. 

• Die IT-Abteilungen in den Unternehmen sollen mehrheitlich deutlich verstärkt 

werden. 

• In den meisten Unternehmen findet bereits eine problemorientierte Vorberei-

tung der Mitarbeiter:innen auf den erhöhten Grad an Digitalisierung statt. 

• Eine übergreifende Strategie zur Mitarbeiterqualifizierung existiert in vielen 

Unternehmen aber noch nicht. 

Klärungsbedarf 

Es sind noch viele Fragen technischer, organisatorischer und ethischer Art im Rahmen 

der Digitalisierung und Industrie 4.0 zu klären, für die es auch zukünftig, nach dem 

heutigen Kenntnisstand, keine pauschalisierten, sondern unternehmensspezifische 

und sozialpartnerschaftliche Antworten geben muss: 

• Wann macht es Sinn, Industrie 4.0 und deren Elemente und Methoden einzu-

setzen? 

• Welcher Reifegrad und welche notwendigen Rahmenbedingungen müssen in 

Unternehmen vorher vorhanden sein? 

• Wer hat Zugriff auf welche Daten, wie z. B. Datenschutz, Arbeitsrecht, Mitbe-

stimmung usw., und wie werden diese technologisch und ethisch verarbeitet 

und geschützt?  

• Wie ist die erforderliche Flexibilität in Bezug auf die Arbeitsorganisation und 

die Beschäftigten und Führungskräfte zu gestalten? 

• Welche Voraussetzungen müssen geschaffen werden, damit Industrie-4.0-

taugliche Produkte und Betriebsmittel entstehen können?  

• Welche Auswirkungen ergeben sich für Ausbildung, Berufsbilder und Tätig-

keitsinhalte? 
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Industrie 4.0 wird derzeit in den Förderprojekten noch weitgehend aus der technolo-

gischen Sicht betrachtet und betrieben. Erkenntnisse hieraus sind, dass die Technolo-

gie grundsätzlich funktioniert und einsetzbar ist, aber die hierzu erforderlichen betrieb-

lichen Rahmenbedingungen noch fehlen. So rücken vermehrt bspw. arbeitspolitische 

Fragestellungen in den Fokus der Forschungsprojekte. Die Bewertungen der Wirt-

schaftlichkeit erster Projektergebnisse sind derzeit noch schwierig und spielen in dieser 

Experimentierphase eher eine untergeordnete Rolle. Jedoch wird die Frage der Wirt-

schaftlichkeit die Umsetzungsdynamik in den Unternehmen, insbesondere in KMU, 

stark beeinflussen. 

Die Digitalisierung wird die Arbeitswelt perspektivisch grundlegend verändern. Tätig-

keitsprofile werden verschwinden oder sich mit anderen neuen Tätigkeiten vermischen. 

Es werden dadurch viele Arbeitsplätze, bspw. Routinetätigkeiten in der Administration, 

entfallen. Ganze Prozessketten, auch über die Unternehmensgrenzen hinaus, werden 

zukünftig automatisiert werden können. Hierzu können bereits seit Jahren interessante 

Entwicklungen in Versicherungen und Banken beobachtet werden, die aufgrund wirt-

schaftlicher Überlegungen sukzessiv von vielen Industriebetrieben selber übernommen 

werden. In dem Zusammenhang entstehen in den Unternehmen u. a. eine andere Art 

der Zusammenarbeit, wie z. B. in virtuellen Teams, mobiles Arbeiten oder neue Arten 

der Arbeitsorganisation, die sich in der Entkoppelung von Arbeit und Arbeitsort zeigen. 

In Produktionsbereichen wird das zukünftige Zusammenspiel zwischen Menschen und 

Technologie eine große Herausforderung werden, da künstliche Intelligenz (KI) den 

Menschen viele Entscheidungen abnehmen oder vorbereiten wird.  

Dabei stellt sich die Frage: Welche Auswirkungen haben automatisierte Vorgaben, 

etwa von Assistenzsystemen, auf den Menschen und die Arbeitswelt? Wie ist unter 

ethischen Gesichtspunkten damit umzugehen? Um die wirtschaftlichen Effekte der Di-

gitalisierung nutzen zu können, ist es erforderlich, viele Daten in IST-Zeit zu erfassen 

und auszuwerten, um entsprechende Schlüsse daraus abzuleiten. Dies bedeutet für 

die Beschäftigten eine hohe Transparenz ihrer Tätigkeiten im Tagesablauf. Im Rahmen 

des Datenschutzes ist hierbei zu klären, was mit diesen Daten geschieht und ob daraus 

positive oder negative Auswirkungen für Mitarbeiter:innen entstehen können. Es stellt 

sich ferner die Frage: Was verstehen wir zukünftig unter Arbeit und wie wirkt sich diese 

auf die Gesellschaft und auf das Individuum aus? Welche moralische und ethische Ver-

antwortung übernehmen die Unternehmen bei diesem Transformationsprozess? Die 

Unternehmen sind aufgefordert, sich frühzeitig mit einer klaren Strategie auf die neue 

Arbeitswelt vorzubereiten und die Belegschaft in diesen nicht einfachen Veränderungs-

prozess mit einzubinden und stets ausführlich zu informieren. Es braucht u. a. klare 

Perspektiven, insbesondere auch von der Politik, für Menschen, die in diese Prozesse 



65 

nicht integriert werden können. Diese moralische und ethische Dimension könnte un-

sere Gesellschaft spalten, sofern nicht im Konsens aller beteiligten Akteure langfristige 

und nachhaltige Lösungen gefunden werden. Wirtschaftliche Interessen können in die-

sem Zusammenhang nicht immer im Vordergrund stehen, da die Menschen für diese 

Herausforderung gewonnen werden müssen, um den Industriestandort Deutschland 

zu stabilisieren und weiter auszubauen. Industrie 4.0 und die Digitalisierung werden 

die industrielle Arbeit der Zukunft entscheidend verändern, werden aber nicht allein 

die anstehenden Herausforderungen bewältigen können. Hier sind vor allem die Sozi-

alpartner gefragt, Rahmenbedingungen mitzugestalten, um die Wettbewerbsfähigkeit 

und die Arbeitsplätze am Standort Deutschland nachhaltig zu sichern. 
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Auswirkungen der Digitalisierung auf kleine 
und mittlere Unternehmen – 
Wettbewerbsvorteile generieren 

Ralf Neuhaus und Christoph Hermsen 

Zusammenfassung 

Der digitale Wandel führt zu nachhaltigen Veränderungen in bestehenden Geschäften 

und Strukturen. Kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) können hier nachhaltige 

Wettbewerbsvorteile erzielen, da die Organisationsgrößen deutlich kleiner sind und 

Veränderungen der Wertschöpfungskette und Wertesysteme sich schneller umsetzen 

lassen. Darüber hinaus sind auch die Anpassungen des betrieblichen Wertesystems 

und der gelebten ethischen Werte deutlich nachhaltiger umsetzbar. In neuen Ge-

schäftsmodellen können KMUs durch Flexibilität und Offenheit Wachstumsprozesse 

und Marktpotenziale erschließen. Der „Vorteil“ der Größe von Großunternehmen wird 

sich in den „Nachteil“ der geringen Veränderungsgeschwindigkeit verwandeln. Zusätz-

lich wird die ethische Verantwortung einer/eines jeden Mitarbeitenden für die Kunden 

von KMUs eher erkennbar und authentisch erlebbar. 

Schlüsselwörter: Digitalisierung, Veränderungsdynamik, digitale Infrastruktur, 

kleine/mittelständische Unternehmen (KMUs), Wettbewerbsvorteil, neue Wertnormen, 

verändertes Geschäftsmodell, digitale Innovationen, Transformation von Organisatio-

nen, disruptive Innovationen, veränderte Arbeitsweisen, Personalentwicklung, 

Mensch-Maschine-Schnittstelle, arbeitspolitische Rahmenbedingungen, Wettbewerbs-

vorteile, ethisch handelnde Unternehmen 

Abstract: 

The digital change leads to lasting changes in existing businesses and structures. Small 

and medium-sized enterprises (SMEs) can achieve sustainable competitive advantages 

here, as the organizational sizes are significantly smaller and changes in the value 

chain and value systems can be implemented more quickly. In addition, adjustments 

to the company’s value system and ethical values can be implemented in a much more 

sustainable manner than in large companies. New business models enable SMEs to 

develop new growth processes and market potentials through flexibility and openness. 

The former "advantage" of the size of large companies will turn into the "disadvantage" 

due to their low rate of change. In addition, customers of SMEs can better recognize 

and authentically experience the ethical responsibility of every employee. 
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Keywords: digitization, change dynamics, digital infrastructure, small and medium-

sized enterprises (SMEs), competitive advantage, new value, changed business model, 

digital innovations, transformation of organizations, disruptive innovations, digital 

working, human-machine interface, labor policy, competitive advantages, ethically 

acting companies 

Herausforderungen einer fortschreitenden  
Digitalisierung für kleine und mittlere Unternehmen 

-Die aktuellen wirtschaftlichen und organisatorischen Umbrüche finden nahezu über

alle Branchen und Industrien in einer bisher nicht gekannten Intensität statt. Diese

nachhaltige Veränderung der bisherigen Marktstrukturen/-regeln wird durch eine ver-

stärkte Globalisierung, den Aufstieg asiatischer Wirtschaftszentren, den demografi-

schen Wandels in Europa und insbesondere durch die Digitalisierung ausgelöst. Je nach

Intensität der disruptiven Veränderungen und der zeitlichen Adaption führt es zu evo-

lutionären oder revolutionären Veränderungen des Wettbewerbes, Marktes und damit

der Industrien.

Hierbei steht zweifelsohne die Digitalisierung im Zentrum der Veränderungsdynamik. 

Die schnellen Entwicklungen im Rahmen der digitalen Infrastruktur und digitaler Me-

dien zwingt Organisationen oftmals zu einer signifikanten Veränderung des Geschäftes 

und der Organisation in einer sehr kurzen Zeit. 

Dieser hohe Veränderungsdruck und die zeitliche Dynamik erlauben es dann leider 

oftmals nicht, ethische und moralische Fragen in der erforderlichen Tiefe und Intensität 

mit den Mitarbeiter:innen und Kund:innen zu betrachten bzw. die unternehmensethi-

schen Grundlagen entsprechend anzupassen. Hierbei ist dann der „Druck“ des Marktes 

und wegbrechender Gewinne oftmals stärker und die materiellen Strukturveränderun-

gen haben Priorität. 

Bei stark sinkender Profitabilität oder einer absehbaren Gefährdung zukünftiger Er-

tragspotenziale des bestehenden Geschäftes sind insbesondere KMUs gezwungen, von 

einem vorherrschenden Geschäftsmodell zu einem anderen, neuen oder modifizierten 

Geschäftsmodell zu wechseln. Jeder Wechsel eines Geschäftsmodells oder dessen gra-

vierende Änderung wiederum betrifft jedoch ebenso die zugrunde liegenden Werte und 

ethischen Normen einer Organisation. Waren bis „gestern“ bspw. noch persönlicher 

Kundenkontakt und Seriosität der grundlegende Wert eines Geschäftes, können „mor-

gen“ Schnelligkeit und Internationalität zentrale Erfolgsfaktoren für die Mitarbeiter:in-

nen sein. Die zugrunde liegenden Werte und ethischen Grundsätze lassen sich jedoch 

nicht so kurzfristig verändern und anpassen wie das operative Geschäft.  
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Insbesondere kleine und mittelständische Unternehmen können hierbei, aufgrund ihrer 

geringeren Anzahl von Mitarbeiter:innen, einen Wettbewerbsvorteil aufbauen. Werte 

und Kulturen in kleinen Organisationen mit einer geringeren Anzahl von Beschäftigten 

lassen sich viel schneller an neue Wertnormen heranführen bzw. neue ethische Grund-

regeln entwickeln, als es bei Großunternehmen, schlicht aufgrund der deutlich größe-

ren Anzahl der Mitarbeitenden, der Fall ist.  

Ein neues bzw. stark verändertes Geschäftsmodell bietet den Kund:innen dann ide-

alerweise einen höheren und nachhaltigeren „Wert“ eines Produktes oder einer Dienst-

leistung als zuvor. Darüber hinaus sollte dies bei niedrigeren Kosten und stärkerer 

Kundenbindung realisiert werden. Unternehmen, die mit den alten Geschäftsmodellen 

hingegen verbunden bleiben, verlieren oft an Boden oder werden sogar aus dem Ge-

schäft gedrängt. Die Gruppe von Herausforderern, die das neue Geschäftsmodell durch 

digitale Innovationen intensiv nutzen, kann hingegen deutliche Wettbewerbsvorteile 

gewinnen und diese mit der Zeit zu einer marktbeherrschenden Stellung ausbauen. 

Diese Wachstumsveränderungs-Chance ist insbesondere für KMUs von zentraler Be-

deutung. 

Technologisch ermöglicht die Digitalisierungswelle Fortschritte u. a. in folgenden Be-

reichen: 

• Decision-Making Systems, künstliche Intelligenz,  

• Datenanalyse/-algorithmen,  

• Robotik,  

• Internet der Dinge,  

• softwaregesteuerte Industrieplattformen. 

Auf der Basis dieser Kernbereiche der digitalen Entwicklung können sich aktuell vor-

herrschende Geschäftsmodelle in einzelnen Branchen drastisch und grundlegend deut-

lich verändern. Wenn ein Unternehmen z. B. aktuell schon strategische und operative 

Herausforderungen im aktuellen Geschäft zu bewältigen hat, wird der digitale Wandel 

diese Probleme sehr wahrscheinlich noch deutlicher akzentuieren. Für jedes KMU ist 

dies jedoch eine immense Chance, jeden Aspekt seines Geschäfts zu überdenken und 

einen mutigen Weg zum Erfolg durch Veränderung zu gehen. Die Chancen sind recht 

groß, dass marktbeherrschende Großunternehmen, die den alten Ansätzen verpflichtet 

sind, u. U. Marktanteile an andere Unternehmen verlieren.60 

 

60 Vgl. Schwitters, Moritz [2017]. 
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Es gilt, auf betrieblicher Ebene einen Umgang mit entsprechenden digitalen Innovati-

onen zu etablieren, um deren Bedeutung für den Erfolg und die Herausforderungen 

der eigenen Organisation verstehen und einschätzen zu können61: 

• Neu aufkommende Geschäftsmodelle müssen analysiert und verstanden wer-

den. So dürfen z. B. digital aktive Wettbewerber in engen Nischen nicht unter-

schätzt werden. Grundsätzlich sind neue Wettbewerber als Organisationen und

Organisationsformen zu betrachten, von denen man grundsätzlich lernen kann,

da es nahezu immer eine Logik hinter dem Geschäftsmodell eines neuen Wett-

bewerbers gibt, d. h. einen Grund, warum es eingeführt und genutzt wird. Auf

dieser Basis ist nicht nur die Logik der neuen Wettbewerber oder der neu auf-

gestellten „alten“ Wettbewerber zu hinterfragen, sondern auch das aktuelle Ge-

schäftsmodell des eigenen Unternehmens.

• Die durchgeführten Analysen bieten einen Startpunkt, um zielorientiert Vorge-

hensweisen im eigenen Unternehmen zu etablieren. Oftmals besteht noch hin-

reichend Zeit für die Entwicklung und den Aufbau von eigenen neuen Geschäfts-

modellen und -strukturen, da es zumeist dauert, bis Kund:innen ihre Gewohn-

heiten in einem Ausmaß ändern, dass es das eigene Unternehmen finanziell

betrifft. In der Regel verlässt sich die Kundschaft zunächst noch auf das alte

Geschäftsmodell, weshalb man die Zeit nutzen sollte, um ein nachhaltiges, di-

gital unterstütztes Wertangebot zu entwickeln, welches die eigenen unverwech-

selbaren Fähigkeiten ausbaut. Ab einem angemessenen Zeitpunkt sollten die

mit dem neuen bzw. angepassten Geschäftsmodell verfolgten Pläne offen mit

den eigenen Share- und Stakeholdern besprochen werden.

• Um mit dem neuen bzw. angepassten Geschäftsmodell erfolgreich sein zu kön-

nen, ist es im Vorfeld zwingend nötig herauszufinden, was die bestehenden

oder potenziellen Kunden wollen, bevor die Wettbewerber es tun. Einen Nutzen

für die Kund:innen in der Zukunft zu generieren, erfordert eine starke Fokus-

sierung auf die Kund:innen, d. h., deren Herausforderungen und Chancen zu

erkennen und z. B. Verschwendung in ihren Prozessen zu minimieren oder

Dinge einfacher und weniger komplex in der Kundenwahrnehmung und im

Wertschöpfungsprozess zu gestalten. Um dies realisieren zu können, sind Un-

ternehmen auf einen privilegierten Zugang zu ihrer Kundschaft angewiesen. Ist

dieser vorhanden, kann ein großes Lernpotenzial bei der Einbindung von

Kund:innen etwa bei einer gemeinsamen Entwicklung von Produkten und

Dienstleistungen freigesetzt werden.

61 Vgl. Herzog, Naujok, Puthiyamadan [2017]. 
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• Erkannte Potenziale und daraus abgeleitete Projekte sollten unter der Über-

schrift „Integration statt Isolation“ betrachtet und durchgeführt werden. Das 

bedeutet, dass Führungskräfte keine digitalen Nebenprojekte, z. B. in Form von 

Programmen, Produkten und Dienstleistungen, initiieren sollten, die dann zu-

meist für sich allein stehen. Dies führt letztendlich zu einer unzureichenden 

Verbindung zwischen diesen Nebenprojekten und dem Kerngeschäft. Es gilt, 

möglichst viele Bereiche eines Unternehmens zu integrieren, um die Fähigkei-

ten oder die Unterstützung, die nötig ist, um nachhaltig erfolgreich zu sein, zu 

bekommen. Gelingt dies nicht, kann es dazu kommen, dass das Kerngeschäft 

nicht von den Projekten und den dadurch generierten Fähigkeiten lernt oder 

profitiert.  

• Die Transformation von Organisationen und Geschäftsfeldern erfordert auch ei-

nen unternehmensweiten digitalen Aufwand. Das bedeutet, dass digitale Bemü-

hungen in die gesamte Organisation einzubetten sind. Hierdurch werden realis-

tische Prototypen generiert, die sich besser für Entwicklungen eignen, auch Pro-

totypen anzupassen und die vorhandenen Stärken zu nutzen.  

• Disruptive Innovationen tendieren dazu, bestehende Standards, herrschende 

Meinungen und Führungsstrukturen, die im Laufe der Zeit aufgebaut wurden, 

zu hinterfragen. Das bedeutet, dass bestehende Regeln überprüft werden. 

Wenn bestehende Standards im Unternehmen z. B. Kunden daran hindern, das 

zu bekommen, was sie brauchen, sind die Standards wahrscheinlich reif für 

einen Umbruch. Es muss die Erkenntnis reifen, dass ein Unternehmen oftmals 

nur wenig bis keine Kontrolle über die von außen auferlegten Wünsche, Anfor-

derungen, Regeln, Standards, ethischen Werte usw. hat. Allerdings liegt die 

Interpretation von ihnen in den eigenen Händen und ist unter eigener Kontrolle. 

Hilfreich ist in diesem Zusammenhang sicherlich der Vergleich der eigenen In-

terpretation dieser Veränderungen mit denen der neuen und alten Mitbewerber. 

• Neue digitale Technologien sind zumeist auch der Auslöser für veränderte Ar-

beitsweisen, die wiederum neue Arbeitsstrukturen definieren. Die anstehenden 

Veränderungen haben sehr wahrscheinlich auch Auswirkungen auf die Rekru-

tierung von Personal, die Zusammenarbeit der Beschäftigten, das Wertegerüst 

der Organisation und das Führungskonzept. So kann es sinnvoll sein, Teams 

zusammenzustellen, die Fähigkeiten in den Bereichen Geschäftsstrategie, Kun-

denbeziehung und -erwartung und fortschrittliche Hardware- und Softwareent-

wicklung kombinieren. Die Rekrutierung für entsprechende Teams sollte auf je-

der Hierarchieebene erfolgen, damit bspw. flexibel technologische und Design-

entscheidungen getroffen werden können, die mit der größeren Geschäftsstra-
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tegie in Einklang stehen. In der betrieblichen Praxis ist es oft schwierig, strate-

gisches und operatives Wissen, entsprechende Erfahrung und technologischen 

Sachverstand zu integrieren, weil in vielen Unternehmen die Geschäftsstrategie 

die Domäne von Finanzspezialist:innen und Top-Führungskräften ist, die die 

Möglichkeiten und Chancen der Digitalisierung evtl. nicht hinreichend verste-

hen. 

• Digitale Umbrüche können zwar zunächst wie eine Bedrohung erscheinen, je-

doch auch ein Geschäftsmodell verändern. Die Möglichkeiten, ein Geschäftsmo-

dell zu überdenken, waren durch die Digitalisierung noch nie so groß. Die He-

rausforderung, vor der ein Unternehmen steht, egal wie ausgereift es ist, ist 

die gleiche Herausforderung, der sich jeder „Emporkömmling“ in der Branche 

gegenübersieht. Es gilt, ein neues Geschäftsmodell, Wertversprechen und ein 

System kundenorientierter Fähigkeiten zu schaffen, welches langfristigen Erfolg 

sichert. 

• Es sollte zum allgemeinen guten Ton von Unternehmen gehören, dass eigene 

Geschäftsmodelle regelmäßig zu hinterfragen und zu überdenken sind, inklu-

sive der bisher vertretenen ethischen Grundsätze und Wertvorstellungen. In 

jeder Branche gab es Unternehmen, die zu lange an den alten Geschäftsmodel-

len festgehalten und damit ihre Unternehmen an neue Wettbewerber verloren 

haben, welche z. B. neue Produkte und Leistungen zu günstigeren Preisen an-

bieten konnten. Die Digitalisierung wird diese Vorgänge wahrscheinlich be-

schleunigen. Unternehmen, die nicht wandlungsfähig sind, werden gegen die 

Unternehmen, welche ihr Geschäftsmodell überdenken und den Vorteil bspw. 

aus den neuen Plattformen und deren neuen Möglichkeiten ziehen, verlieren. 

Teil der neuen strategischen Überlegungen kann eine eigene Strategie um den 

Aufbau einer Plattform sein. Die Nutzer:innen einer Plattform werden dabei zu 

einem Ökosystem. Eine Gruppe von Unternehmen tauscht Güter und Dienst-

leistungen aus, deren Geschäftsprozesse miteinander verknüpft sind. Allerdings 

sind viele Branchen im „Plattformenbau“ noch nicht weit gekommen. Es exis-

tieren in der Regel drei Arten von Teilnehmenden innerhalb einer Plattform: 

zum einen die bzw. der Befähigte, welche:r als zugrunde liegender Mittelpunkt 

zuständig für die Entwicklung und den Erhalt einer Plattform ist. Zum anderen 

Anbieter auf der Plattform, die diese nutzen, um eigene Produkte und Dienst-

leistungen anzubieten. Darüber hinaus bestehen noch die Erweiterer, d. h. Ent-

wickler von neuen Technologien auf der Plattform, welche primär an Befähigte 

und Anbieter verkauft werden. 
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• Wie in der analogen Welt sollte die kontinuierliche Arbeit an Effizienzgewinnung 

und Verbesserung der Technologien, die bereits vorhanden sind, selbstver-

ständlich sein. So kann etwa die Nutzung von Sensoren und Analytik hilfreich 

sein, um die Qualität und Leistung der Prozesse, Produkte oder Dienstleistun-

gen zu steigern und damit Kosten zu senken.  

• Kundenorientierung gewinnt im Rahmen der Digitalisierung noch mehr an Be-

deutung. Durch digitale Technologien sind Produzenten und Verbraucher:innen 

in der Regel noch stärker miteinander verbunden. Über Smartphones und sozi-

ale Medien können Verbraucher:innen direkte Verbindungen zu den Primärer-

zeugern der Produkte und Dienstleistungen herstellen, die sie kaufen. Durch 

Sensoren und Datenanalysen können sich die Produzenten gründlich auf die 

Bedürfnisse, Gewohnheiten und langfristigen Interessen der Konsument:innen 

einstellen. Es besteht die Möglichkeit, ein kundenorientiertes Unternehmen auf-

zubauen, das sich mit dem verbindet, was Menschen wirklich von ihrem Unter-

nehmen erwarten und brauchen, was durch persönlichen Kontakt, Einzelhan-

delsumfeld, Online-Aktivitäten, etwa über ein Smartphone, usw. erfolgt. 

• Die Kund:innen leben in einer interaktiven Welt, die wiederum viele Daten ge-

neriert. So werden z. B. Verhaltensweisen in Daten zusammengefasst, die für 

geschäftliche Entscheidungen herangezogen werden können. Doch auch auf der 

anderen Seite ist das Verhalten der Unternehmen für die Kunden sichtbarer und 

transparenter als je zuvor. Menschen interagieren mit Unternehmen u. a. durch 

automatisierte Onlinesysteme und durch Roboter in der physischen Welt. 

Die aufgezeigten Potenziale der Digitalisierung beinhalten die Grundlagen einer einzig-

artigen Möglichkeit, die ethischen Werte des KMUs für die Kund:innen sicht- und er-

lebbar zu machen. Zentrale Innovationen sind hier die umfangreichen Kommunikati-

onsmittel, welche die Digitalisierung bietet. Die Kommunikation einer/eines Beschäf-

tigten mit vielen Kunden oder einer Kundin weltweit mit einem/einer spezifischen Mit-

arbeiter:in ist fast ohne zusätzlichen Ressourcenaufwand möglich. Engagement und 

ethische, moralische Werte im Umgang mit der Kundschaft können individuell gelebt 

und erlebt werden. Die direkte Kommunikation von Mensch zu Mensch kann durch die 

Digitalisierung zum alltäglichen Tagesgeschäft werden. Es bietet sehr viel Raum für ein 

menschliches Engagement aller Beteiligten. Nachhaltiges Wertschöpfungsmanage-

ment durch individuelle, moralisch fundierte Kommunikation mit grundlegenden ethi-

schen Normen erlaubt eine emotionale Kundenbindung, die über ein reines Produkt 

hinausgehen kann. Basierend auf dem Qualitätsgedanken, kann eine Qualitätsethik 

und Moral von Authentizität und Sorgfalt mit dem Menschen Kunde entstehen. 
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Herausforderungen einer fortschreitenden Digitalisie-
rung für die Menschen in den Unternehmen 

Das Thema Mensch und Digitalisierung wird oftmals kontrovers diskutiert. Insbeson-

dere, da es immer wieder Aussagen und Untersuchungen gibt, die vielen Menschen in 

den Unternehmen der Zukunft eben keine Zukunft prognostizieren. So prophezeit z. B. 

eine Untersuchung des Weltwirtschaftsforums in Davos den Wegfall von fünf Millionen 

Arbeitsplätzen in den nächsten fünf Jahren in den Industrieländern. Durch die Digita-

lisierung sollen demzufolge über sieben Millionen Arbeitsplätze überflüssig werden. 

Eine Gefährdung soll sich jedoch nicht für die Arbeitsplätze in der Produktion ergeben, 

da diese bereits weitgehend automatisiert sind, sondern eher in der Verwaltung der 

Unternehmen. Demgegenüber sollen nur zwei Millionen neue Arbeitsplätze bis zum 

Jahr 2020 entstehen, insbesondere für Computer- und Technikspezialisten (vgl. Re-

daktion QZ, 2016).  

Im Rahmen der Digitalisierung wird der arbeitende Mensch dennoch auch weiterhin im 

Mittelpunkt stehen. Menschenleere Unternehmen sind eher nicht zu erwarten. Jedoch 

werden Unternehmen zukünftig stärker durchgängig virtualisiert und mit mehr Infor-

mationen gespickt sein. Die qualifizierten Menschen in dem Unternehmen 4.0 werden 

sensorische Lücken schließen müssen, die auch zukünftig weiterhin bestehen werden. 

Hier werden Beschäftigte mit langjähriger Erfahrung zur Beurteilung und Lösung von 

Ausnahmesituationen gefordert sein, die nicht nur Probleme lösen können, sondern 

auch mittels Kreativität und Flexibilität bestehende Prozesse stabilisieren und verbes-

sern. Gleichzeitig bieten die Unternehmen den Beschäftigten auch Unterstützungsmög-

lichkeiten. Die Digitalisierung kann dazu beitragen, dass z. B. das seit Jahrzehnten 

erfolgreiche Konzept der schlanken Produktion weiterentwickelt und verbessert wird. 

Die Beschäftigten können auch weiterhin mittels strukturierter Verbesserungsaktivitä-

ten, wie KVP/Kaizen, die vorhandenen Potenziale heben. Ein weiterer Aspekt, der be-

achtet werden sollte, insbesondere in den Industrienationen, ist die Gestaltung der 

Arbeit unter Berücksichtigung des demografischen Wandels. Die Digitalisierung kann 

Menschen bspw. bei körperlichen Defiziten und die kognitiven Fähigkeiten unterstüt-

zen.  

Darüber hinaus dürfte das Thema Personalentwicklung an Bedeutung gewinnen. Es ist 

davon auszugehen, dass Unternehmen vermehrt Beschäftigte mit hohem Ausbildungs-

stand, Systemwissen und Erfahrung benötigen werden. Hierdurch werden für die Per-

sonalentwicklung flexible und vielfältige Laufbahnmodelle und neben der Führungs-

laufbahn vor allem Fachlaufbahnen wichtig. Gerade hier sind zentrale Themen als Un-

ternehmenswerte der „lernenden Organisation“ oder der ethischen Grundlagen von 

elementarer Bedeutung. Die ethischen Werte als gemeinsame Basis des Unternehmens 
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führen zu einer gemeinsamen Verbundenheit in der Zielerreichung als emotionale 

Klammer der Mitarbeiter:innen – über fachliche Qualifikationen hinaus. 

Ein weiterer Aspekt ist die verantwortungsvolle Ausgestaltung der Mensch-Maschine-

Schnittstelle. Im Rahmen der Digitalisierung wird sich die Mensch-Technik-Interaktion 

verstärken und verändern. Der Mensch arbeitet mit intelligenten industriellen Assis-

tenzsystemen und mit multimodalen Benutzerschnittstellen zusammen, die die Be-

schäftigten bei ihrer Arbeit unterstützen und digitale Lerntechnologien direkt an den 

Arbeitsplatz bringen können. Der Erfolg der Digitalisierung hängt in einem großen 

Maße auch von der Akzeptanz der Beschäftigten in den Unternehmen ab. Eine wichtige 

Basis für die notwendige Akzeptanz sind menschenwürdige Arbeitsbedingungen, die 

Flexibilität im Sinne der Beschäftigten ermöglichen und die Kreativität und Lernfähig-

keit der Beschäftigten unterstützen. Das bedeutet, dass Planer, Einkäufer, Personaler 

usw. nicht aus den Augen verlieren dürfen, dass die verantwortungsvolle Digitalisie-

rung als ein soziotechnisches System zu verstehen ist, in dem Technik, Organisation 

und Personal systematisch aufeinander abgestimmt werden müssen. Dies setzt Ar-

beitssysteme voraus, die mittels Arbeitsgestaltung, Leistungs- und Entwicklungsfähig-

keit in der Lage sind, Akzeptanz und Gesundheit arbeitender Menschen zu unterstüt-

zen. 

Von zentraler Bedeutung sind in diesem Prozess wertbildende bzw. wertverändernde 

Maßnahmen. Aus diesem Grund stellen sich in vielen Unternehmen breit angelegte 

Schulungen zu einer Vielzahl von Methoden als alleinige Maßnahme als reine Ver-

schwendung dar, wenn diese nicht von einer klaren Vision, Wertenorm und ethischen 

Grundsätzen sowie einem entsprechenden Führungsverhalten begleitet werden. Ins-

besondere für die Mitarbeiter:innen kann die Digitalisierung nachhaltige Vorteile mit 

sich bringen: 

• Wertschätzung durch Einbeziehung in und Teilhabe an der Zielerreichung, 

• Entzerrung von Komplexität in den Prozessen, 

• störungsfreie und robuste Prozesse, 

• Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit am Standort, 

• Sicherung von Arbeitsplätzen. 

Es ist weiterhin zu berücksichtigen, dass Führungskräfte und Mitarbeiter:innen früh-

zeitig informiert, geschult und in den Veränderungs- und Verbesserungsprozess ein-

bezogen werden, da die gefundenen Lösungswege auf diese Weise als die eigenen 

betrachtet werden und nicht als „von Externen aufgedrückt“. Auch die angestrebte und 

dringend notwendige Verhaltensänderung, die für einen nachhaltigen Veränderungs- 
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und Verbesserungsprozess nötig ist, bleibt aus, wenn den beteiligten Personen nicht 

klar wird, warum ein bestimmter Weg gegangen wird. 

Es wird deutlich, dass die Einführung, Verbesserung und Stabilisierung von Prozessen 

mit Konzepten der Digitalisierung eine umfassende Lernorientierung für Führungs-

kräfte und Mitarbeiter:innen im Unternehmen erforderlich macht. Lernprozesse, als 

grundlegende Wertenorm, sind dauerhaft in den Arbeitsprozessen zu verankern und 

von den Mitarbeitenden selbst und deren direkten Führungskräften zu steuern und zu 

gestalten. Somit steht neben dem primären Produktivitäts- und Qualitätsgedanken 

auch die Lernförderlichkeit der Arbeitsumgebung im Mittelpunkt. Diese sollte so ge-

staltet sein, dass sie möglichst täglich, wenn auch nur in kleinen Umfängen, Gelegen-

heit und Rahmen für selbstständige Entscheidungen und Lernanstrengungen sowohl 

im Verbesserungs- als auch im Stabilisierungsprozess gibt. 

Zum Thema Digitalisierung gab und gibt es derzeit sehr viele Forschungsprojekte, in 

denen zum einen neue Technologien und zum anderen deren Auswirkungen auf das 

Arbeitsumfeld und die erforderlichen arbeitspolitischen Rahmenbedingungen, wie z. B. 

Qualifikation und Flexibilität der Beschäftigten, erforscht werden. Die Erkenntnisse der 

bisher durchgeführten Studien lassen sich so zusammenfassen, dass die Technik funk-

tioniert, jedoch noch nicht eindeutig geklärt werden konnte, welche Anforderungen auf 

die Beschäftigten zukommen werden. Wenn man sich bspw. die klassischen Maschi-

nenbedienenden anschaut, werden hier zukünftig wahrscheinlich ganz andere Anfor-

derungen notwendig sein – zum einen fundierte EDV-Kenntnisse und zum andere Sys-

temkenntnisse. Die Fachkräfte beherrschen zukünftig nicht nur eine Maschine oder 

Maschinengruppe, sondern ein gesamtes Arbeitssystem. In Montagebereichen kann 

dies ähnlich sein. Allerdings werden dort Arbeitsplätze entstehen, die keine hohe Qua-

lifikation erfordern.  

Die spezifischen Stärken von Menschen (z. B. Geschicklichkeit und Prozesswissen) und 

Robotern (z. B. Positioniergenauigkeit und Tragkraft) werden bereits heute zuneh-

mend genutzt. Assistenzsysteme für die Ausführung von Montage- und Logistiktätig-

keiten sind erprobt und führen zu erheblichen Erleichterungen in der täglichen Arbeit. 

Ebenso können Smartphones, Tablets oder Datenbrillen zum Einsatz kommen, die die 

Arbeit verbessern und erleichtern. Aufgabenbezogenes Wissen wird mobil zur richtigen 

Zeit am richtigen Ort zur Verfügung stehen. Für Unternehmen bedeutet das, dass sie 

eine bedarfsgerechte Qualifizierung entsprechend den betrieblichen Erfordernissen an-

bieten müssen. Dies bedeutet aber auch, dass nicht überall Facharbeit erforderlich ist. 

Der Mitarbeitereinsatz muss entsprechend den individuellen Fähigkeiten der Beschäf-

tigten – und dies auch in administrativen Bereichen – gesteuert werden. Außerdem 

muss der Mitarbeitereinsatz entsprechend den Kundenanforderungen gestaltet sein. 

Die Beschäftigten müssen sich auf flexiblere Arbeitskarrieren und diskontinuierliche 
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Erwerbsbiografien einstellen. Ebenso ist eine Integration von Qualifizierungen in geän-

derte Erwerbsverläufe notwendig. Neue Technologien vereinfachen die Steuerung des 

Mitarbeitereinsatzes und reduzieren administrative Tätigkeiten der Führungskräfte. 

Sehr oft wird die Digitalisierung als eine betriebliche Investition zugunsten der Technik 

und zulasten bestehender, mit Menschen besetzter Arbeitsplätze gesehen. Sicherlich 

muss viel in die Technik investiert werden und es werden auch bestimmte Tätigkeiten 

automatisiert, die damit für den Menschen entfallen werden oder die Arbeit erleichtern. 

Es werden jedoch in der evolutionären Entwicklung viele neue Tätigkeiten, und damit 

Arbeitsplätze, entstehen. Erfahrungen zeigen, dass manche Lösungsansätze Richtung 

Digitalisierung derzeit noch nicht wirtschaftlich sind und durch einfache und kosten-

günstigere arbeitspolitische Lösungen ersetzt werden können. Beispielsweise gibt es 

beim Einsatz von Robotern im Zusammenspiel mit Menschen noch viele Fragen zu 

klären. Im Fokus stehen hier die Arbeitssicherheit, aber auch die Verfügbarkeit und 

natürlich insgesamt die Wirtschaftlichkeit.  

Der Aspekt der Datensicherheit ist selbstverständlich ebenfalls ein wesentlicher nicht 

zu vernachlässigender Punkt. Durch die Vernetzung entstehen neue Anforderungen an 

die Sicherheit der Systeme. Für Produkte, Komponenten und technische Anlagen sind 

einige Schutzziele zu berücksichtigen: 

• Verfügbarkeit und Integrität von Daten 

• Betriebssicherheit 

• Know-how-Schutz 

• Datenschutz 

• Langzeittauglichkeit von Sicherheitslösungen  

• Angriffsdetektion und -analyse  

• Ausrichtung der Sicherheitsbetrachtung an den betroffenen horizontalen 

und vertikalen Wertschöpfungsnetzen  

• Berücksichtigung des „Faktors Mensch”: Transparenz, Usability, Nutzer-

akzeptanz, Datenschutz  

 

Im Hinblick auf die Digitalisierung bestehen noch viele Fragen und Anforderungen, zu 

denen es aktuell noch keine abschließenden Antworten in den Unternehmen gibt. Diese 

Fragen zielen vor allem darauf ab, wie sich Chancen nutzen und Risiken vermeiden 

lassen: 

• Wie können „ältere“ Beschäftigte auf den Weg Richtung Digitalisierung mitge-

nommen werden?  
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Die neuen Anforderungen, die im Zusammenhang mit der Digitalisierung ent-

stehen können, werden klassisch im Rahmen von Anpassungsqualifizierungen 

vermittelt werden. Hier werden die Unternehmen spezifische Konzepte erarbei-

ten müssen, da die „neuen“ Tätigkeiten sehr unternehmensspezifisch definiert 

werden müssen. Dies gilt nicht nur für ältere Mitarbeiter:innen, sondern für alle 

Beschäftigten, die in neuen, technologisch veränderten Arbeitssystemen arbei-

ten werden.  

• Was ist der erforderliche Reifegrad und was sind notwendige Rahmenbedingun-

gen für die Digitalisierung? Wann ist es sinnvoll, Elemente/Methoden der Digi-

talisierung einzusetzen? 

• Rechtliche Fragestellungen, die z. B. den Datenschutz und die Mitbestimmung 

betreffen: Wer hat Zugriff auf welche Daten und wie werden diese geschützt?  

• Wie wirtschaftlich sind Digitalisierungsprojekte?  

Die Bewertung der Wirtschaftlichkeit erster Projektergebnisse ist schwierig. Di-

gitalisierung wird derzeit noch weitgehend aus technologischer Sicht betrachtet. 

Aussagen zu Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeit sind nicht immer einfach. 

• Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf zukünftige Berufsbilder und 

die Ausbildung der Fachkräfte? 

Die Auswirkungen auf Ausbildung und Berufsbilder sind noch unklar. 

• Wie sieht eine sichere Zusammenarbeit zwischen Mensch und Roboter aus? 

• Führen die neuen Arbeitsinhalte für Menschen zu einer kognitiven Entlastung, 

zu physischer Entlastung und zu einer lernförderlichen Arbeitsgestaltung? 

• Wie wird die Ausgangsbasis in den Unternehmen bewertet? Sind die Erfolgsfak-

toren von Lean Management bzw. ganzheitlichen Managementsystemen kon-

sequent umgesetzt und ist damit die Basis zur Weiterentwicklung in die digitale 

Welt geschaffen? 

Fazit: Wettbewerbsvorteile generieren  

KMUs können durch die aktive und adaptive Nutzung der Vorteile, welche die Digitali-

sierung bringen wird, nachhaltig Wettbewerbsvorteile gegenüber Großunternehmen 

generieren. Ihre „kleinere“ Organisationsgröße mit häufig direkter Führungskultur ver-

wandelt sich in einen entscheidenden Erfolgsfaktor. Das Werte- und Normensystem 

von KMUs lässt sich leichter und schneller anpassen und geänderte Prozesse und Ge-

schäfte kurzfristiger implementieren. Bisherige Vorteile von Großunternehmen können 

durch innovative IT kompensiert werden. War eine hohe Marktpräsenz bspw. bisher 
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nur durch eine große Vertriebsmannschaft mit entsprechenden Mitarbeiter:innen mög-

lich, ist dies heute durch soziale Medien, Internetpräsenz und mobile Kommunikati-

onskonzepte problemlos möglich. Internationale Märkte müssen nicht durch flächen-

deckende „Vor Ort“-Präsenz erschlossen werden, sondern sind durch Internetvertrieb 

und lokale Partner jederzeit und schnell realisierbar. Cloud-Konzepte erlauben den Zu-

griff auf Informationen und professionelle Auswertung, ohne eine eigene aufwendige 

IT-Infrastruktur aufbauen zu müssen. Bisherige Größenvorteile wandeln sich in Verän-

derungsnachteile und bisherige Nachteile der fehlenden kritischen Menge wandeln sich 

in den Vorteil der schnellen Anpassungsfähigkeit. 

Ethische und moralische Grundwerte sind bei KMUs schneller umsetzbar und für den 

Kunden und die Märkte sichtbar. Die erlebte Wirklichkeit der Unternehmenswerte, u. a. 

durch die neuen Kommunikationsformen der Digitalisierung, kann zu einer zentralen 

Bedeutung für die emotionale Bindung von Kunden werden. Ein verbindender, gemein-

samer Wert von Unternehmen und Kunde erlaubt nicht nur den Verkauf und Erwerb 

eines qualitativ hochwertigen Produktes, sondern das gemeinsame Verfolgen einer 

Wertvorstellung. 

So stehen ethisch handelnde Unternehmen und Kunden heute in stetiger Kommunika-

tion als Partner in gemeinsamer Sache, um z. B. umweltfreundliche Verpackungen ge-

meinsam zu entwickeln, basierend auf dem moralischen Verständnis, das diese unsere 

Welt einmalig und gemeinsam zu schützen und zu erhalten ist. Kunden können Partner 

für KMUs werden und KMUs können Produkte im Rahmen dieser gemeinsamen Part-

nerschaft herstellen. 
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Cloudbasierte internationale Finanzplanung – 
sozialverträglich und mitarbeiterorientiert 

Christoph Hermsen 

Zusammenfassung 

Die Digitalisierung der internationalen Finanzplanung birgt neue ethische Chancen und 

Herausforderungen. Cloud-Anwendungen ermöglichen internationalen Teams, ge-

meinsam und zeitgleich an Planungs-/Finanzprozessen zu arbeiten. Diese Teams kön-

nen in unterschiedlichen Zeitzonen, unter lokalen Arbeitsbedingungen, bei heteroge-

nen Qualifikationen und abweichenden Orten an einer gemeinsamen Zielsetzung agie-

ren. Daher sind im Rahmen der Unternehmensethik interne und externe Regelwerke 

erforderlich, um die Einhaltung rechtlicher und unternehmensinterner Arbeitsschutz-

bestimmungen zu gewährleisten. 

Schlüsselwörter: Prozessdigitalisierung, disruptive Veränderungen, Finanzplanungs-

zyklen, Börsenmitteilung, internationale Finanzplanung 4.0, Cloud, Anaplan, Cloud-

Planungstools 

Abstract 

The digitization of international financial planning harbors new ethical opportunities 

and rights. Cloud applications enable international teams to jointly plan and implement 

financial processes at the same time. These teams can operate in different time zones, 

under local working conditions, with different qualifications and different locations pur-

suing a common goal. Therefore, internal and external regulations are required within 

the framework of corporate ethics in order to include the rights of legal and internal 

occupational health and safety regulations. 

Keywords: process digitization, disruptive changes, financial planning, stock market 

announcements, international financial planning 4.0, cloud, Anaplan, cloud planning 

tools 
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Chancen und Risiken einer internationalen 
Cloud-Finanzplanung 

Die dynamischen und sich schnell verändernden Märkte, überwiegend durch eine digi-

tale Transformation getrieben, sind in der betrieblichen Praxis eine alltägliche Heraus-

forderung. Schnell folgende Produktinnovationen auf weltweiten Märkten, flexible Un-

ternehmens- und Produktionsorganisationen sowie durchgehende Prozessdigitalisie-

rung sind die Antwort der erfolgreichen Unternehmen.62   

Der durchgehende Trend der Digitalisierung führt jedoch auch zu umfangreichen Än-

derungen für die „traditionellen“ betrieblichen administrativen Funktionen in den Un-

ternehmen.63 Von disruptiven Veränderungen in der Unternehmensorganisation, wie 

es in Vertriebs- und Produktstrategien bspw. bereits der Fall ist, war die Finanzplanung 

im Unternehmen bisher weitgehend verschont. Cloud-Anwendungen für eine betrieb-

liche Finanzplanung werden dies nun nachhaltig ändern und zu deutlichen Verände-

rungsprozessen führen. 

Grundlegende moralische Handlungsprinzipien von Unternehmen können hier, insbe-

sondere bei sich schnell wandelnden Anforderungen, ein zuverlässiger Orientierungs-

kompass für Finanzprozesse sein. Die im Rahmen der strategischen Planung festge-

legten ethischen Verhaltensgrundlagen ermöglichen es, unmittelbare Handlungswei-

sen auf völlig neue Anforderungen abzuleiten. Der Organisation, insbesondere den Mit-

arbeiter:innen, kann der tiefere Sinn von „neuen“ Handlungsweisen und Prozessen 

somit vermittelt werden.64 Beispielsweise hatte die Google Corp. in der Gründungs-

phase als Grundwert „Don‘t be evil“ formuliert. Nachdem das Unternehmen sich von 

einem „Suchmaschinenbetreiber“ rasant zu einem digitalen Daten-/Analyse-Konzern 

weiterentwickelte, konnten die Mitarbeiter:innen ableiten, dass hochlukrative Aufträge 

im Bereich der Rüstung und Waffentechnik nicht dem Unternehmensziel entsprechen 

würden, da hier der wesentliche Grundwert verletzt worden wäre. 

Konnte in der Vergangenheit ein jährlicher finanzieller Planungsprozess über mehrere 

Monate die Anforderungen der Unternehmensführung erfüllen, ist dies in Zeiten des 

schnellen Wandels nicht mehr ausreichend. Zu signifikant sind die Einflüsse der Ver-

änderungen der Märkte auf die finanzielle Situation der Unternehmen und damit auf 

die planerischen Anforderungen. Die betrieblichen Finanzplanungszyklen sind daher 

den geänderten Markterfordernissen anzupassen. 

62 

63

Vgl. Mangelmann [2016], S. 129 ff.; vgl. Kieninger et al. [2015], S. 4 ff. 

Vgl. Pinnow [2011], S. 16; vgl. Petry [2016], S. 30 f., und insbesondere Kieninger et al. [2015], S.5 ff.

64  Vgl. Schüz [2011], S. 75 ff. 
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Die teilweise angespannte finanzielle Ausstattung von Unternehmen macht darüber 

hinaus eine zeitgerechtere und aktuellere Finanzplanung erforderlich.65 Investoren, 

Anteilseigner und Kreditgeber, insbesondere in einem globalen Umfeld, haben ebenso 

neben der quartalsweisen Berichterstattung vermehrt weitere Anforderungen. Hierun-

ter fällt insbesondere eine zeitnahe Berichterstattung über die jeweiligen Veränderun-

gen des aktuellen Geschäftes und die finanziellen Folgen im Rahmen einer angepassten 

Finanzplanung.  

Diese stetig umfangreicher werdenden Informationsanforderungen müssen von der 

Finanzabteilung in immer kürzeren Zeiträumen erfüllt werden. Dabei sind die spezifi-

schen Zusatzanforderungen (z. B. in Art und Form) ebenso einzuhalten wie die inter-

national unterschiedlichen Finanzstandards. Die Finanzkommunikation muss daher auf 

unterschiedliche Zeitzonen, kulturelle Hintergründe und Rechtssysteme ausgerichtet 

werden.  

Die verantwortlichen Mitarbeiter:innen und Führungskräfte sollen die entsprechenden 

Zeit- und Kulturanforderungen66 ebenso erfüllen wie die unterschiedlichen rechtlichen 

Rahmenbedingungen jeweils kennen. Beispielsweise kann eine Börsenmitteilung nach 

Hongkonger Börsenzeiten ebenso erforderlich sein wie eine Pflichtmitteilung am Fi-

nanzplatz Frankfurt. 

Für das operative Management ist ebenso eine stetige aktuelle Finanzplanung eine 

entscheidende Voraussetzung für die erfolgreiche Implementierung von Verände-

rungsprozessen. Veränderte Marktverhältnisse oder umgesetzte Maßnahmen führen 

direkt oder indirekt zu einer geänderten Finanzlage. Daher ist eine stets aktuelle Fi-

nanzplanung als rollierende Zukunftsplanung ein zentraler Erfolgsfaktor geworden.67 

Neue Lösungsansätze, welche auch die ökologischen und sozialen Folgen dieser Ver-

änderungstendenzen berücksichtigen, sind erforderlich, um eine zeitnahe, koordinierte 

und effiziente Finanzplanung mit simultaner Berichterstattung zu ermöglichen. Neue 

Lösungsansätze können vermehrt Homeoffice-Möglichkeiten zur flexiblen Arbeitszeit-

gestaltung sein oder die völlig freie Einteilung der Arbeitszeit bei Erreichung der Wo-

chen- bzw. Monatsziele. So können die negativen sozialen Folgen, bspw. von Nachtar-

beit in Europa mit Tagesarbeitszeiten in Asien, deutlich reduziert werden. Eine deutli-

che Reduzierung von Reisetätigkeiten zur Koordination von Entscheidungen in den in-

ternationalen Teams wird darüber hinaus sowohl die ökologische als auch die Kosten-

bilanz spürbar verbessern können. Zukünftig ist nun ein digitales Nomadentum für das 

65 Vgl. Spremann/Grüner [2018], 222 f. 
66 Vgl. Schomburg et al. [2016], S. 87 f. 
67   Vgl. Pinnow [2011], S. 71 ff. 
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Finanzwesen von einer Unmöglichkeit zu einer sehr wahrscheinlichen Zukunftsvision 

geworden. 

Konzern-Finanzplanung zeitgleich und transparent 

Im Rahmen einer traditionellen Finanzplanung bedurfte es grundsätzlich immer der 

Entscheidung, ob nach einem Top-down-Ansatz oder Bottom-up-Ansatz verfahren 

werden soll. Entweder werden die finanziellen Ziele vorgegeben, welche die operativen 

Einheiten zu erfüllen haben, oder die Tochterunternehmen reichen „ihre“ Finanzpla-

nung bei der Konzernmutter ein, welche dann konsolidiert die Konzernergebnisse der 

Planung ermittelt. Beide Verfahren haben, isoliert betrachtet, jeweils erhebliche Nach-

teile. Auf der einen Seite kann die „Frustration“ über nicht erreichbare Zielvorgaben 

oder das „Ignorieren“ der Besonderheiten lokaler Märkte stehen. Auf der anderen Seite 

sind leicht erreichbare Eigenziele und eine komfortable Finanzausstattung denkbar, 

ohne Berücksichtigung einer Konzern-Zielerreichung.68 

Häufig werden in der betrieblichen Praxis die jeweiligen Vor- und Nachteile dahinge-

hend kompensiert, indem die Ansätze kombiniert und jeweils dabei mit individuellen 

Schwerpunkten versehen werden. Die Grundproblematik des gewählten maßgebenden 

Verfahrens bleibt jedoch immer bestehen. 

Der Einsatz von dezentralen Lösungen (häufig lokale, dateibasierte Erfassungstechni-

ken) und zentralen Konsolidierungen (netzwerkbasierte ERP-Lösungen) erfordert dann 

in der betrieblichen Praxis einen hohen Zeit-, Koordinations- und Aktualisierungsbe-

darf. Umfangreiche Berichtsprozesse sind zu führen und zu implementieren. Änderun-

gen und Erweiterungen der Berichtsstrukturen erfordern ein detailliertes Prozessma-

nagement, eine kostspielige interne IT-Infrastruktur, konsistente Zeitpläne und ent-

sprechende personelle Ressourcen.69  

Betrachtet man darüber hinaus zusätzlich die Bindung und den Verbrauch aller be-

trieblichen Ressourcen, entsteht das Bild eines „teuren Planungsmonsters“, welches 

mangels Alternativen in fast allen Unternehmen heute Gegenstand des betrieblichen 

Alltags ist. 

Bisher waren für eine internationale Finanzplanung mit mehreren Verantwortlichen, 

die weltweit verteilt waren, umfangreiche firmeninterne IT-Netzwerke erforderlich, die 

mit entsprechenden Investitionen, Kosten und Koordinationszeiten verbunden sind. 

68 Vgl. Graumann [2014], S. 525 ff. 
69 Vgl. Grönke et al. [2015], S. 31 ff.; vgl. Behringer [2018], insbesondere Kap. 2, S. 29-85. 
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Umfangreiche IT-Lösungen sind daher gängige Produkte der ERP-Anbieter und für 

diese auch ein sehr lukratives Geschäft.70 

Hinzu kommt, dass die häufig angespannte Kapazitätsauslastung interner IT-Abteilun-

gen Ursache dafür ist, dass notwendige Änderungen an Planungsprozessen aufgrund 

geänderter Markterfordernisse nicht implementiert werden können. Durch Sonderpro-

jekte und hohen Anpassungsdruck kommen die IT-Abteilungen immer häufiger in ei-

nen kritischen Engpass. Hierbei haben dann planerische und administrative Anforde-

rungen einer Finanzplanung häufig das Nachsehen.71 

Schnelle Prozessanpassungen, gesteuert durch die Fachabteilung mit IT-Support von 

externen Partnern, können hier einen erfolgreichen Lösungsansatz darstellen. 

Effizienz und Aktualität: Cloud-Finanzplanung 4.0 

Eine konfigurierbare, skalierbare und individuelle Cloud-Finanzplanung erlaubt es 

heute bereits, ohne den eigenen Aufbau von IT-Infrastruktur die Anforderungen an 

eine Finanzplanung 4.0 im internationalen Umfeld zu erfüllen. 

Der Einsatz von Cloud-Planungstools ist ohne betriebliche IT-Ressourcen heute schon 

möglich. Ein Internetzugang reicht aus, um die Cloud-Planung zu implementieren und 

international anzuwenden. Hier können international unterschiedliche Mitarbeiter:in-

nen gemeinsam eine Finanzplanung erstellen und regelmäßig mit aktuellen Informati-

onen updaten. Die Ergebnisse werden sofort für alle Teilnehmer:innen weltweit er-

sichtlich und können entsprechende Managemententscheidungen ermöglichen. 

Bei diesen Möglichkeiten der digitalen sofortigen Verfügbarkeit72 können die Restrikti-

onen von Arbeitszeitregelungen lokaler Büros durch eine dauerhafte Verfügbarkeit auf-

geweicht werden und zu unmenschlichen Arbeitszeiten führen.73 Sind doch Arbeitsleis-

tungen der Mitarbeiter:innen jederzeit zu erbringen und nicht an eine:n Arbeitsort oder 

-zeit gebunden.74 Arbeitszeiten werden in der Regel durch die Verfügbarkeit und die

Kooperation des internationalen Teams definiert. Ein Team aus Mitarbeiter:innen,

bspw. in den USA und Deutschland, muss Zeitfenster definieren, die ein gemeinsames

Arbeiten erlauben. Hier ist dann jeweils eine Gruppe auf das Arbeiten in den frühen

70 Vgl. Behringer [2018], S. 215 ff. 
71 Vgl. Dörner/Meffert [2016], S. 194 f.; sie schlagen bspw. eine IT vor, die mit zwei Geschwindigkeiten 

operiert. 
72 Vgl. Grönke et al. [2015], S. 35. 
73 Vgl. Bös [2019], S. C1; vgl. Petry [2016] S. 34 ff. 
74 Vgl. Petry [2016], S. 27 ff. 
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Morgen- bzw. späten Abendstunden zu verpflichten. Sind darüber hinaus Mitarbei-

ter:innen aus asiatischen Standorten erforderlich, sind Nachtarbeitszeiten unumgäng-

lich.  

Im Rahmen derartiger Cloud-Anwendungen (wie z. B. Anaplan) mit den erweiterten 

unternehmerischen Möglichkeiten müssen solche ethischen Fragen der Verantwortung 

gegenüber den Mitarbeiter:innen vorab geklärt werden. Sind flexible Arbeitszeiten als 

arbeitsrechtliches Problem zu verstehen und damit eine ethische Fragestellung? Was 

ist den Mitarbeiter:innen in einer Organisation zumutbar? Wie soll die Frage nach „ge-

rechter“ Teamorganisation beantwortet werden?75 

Hier sind soziale, innerbetriebliche76 und arbeitsrechtliche Regelungen entsprechend in 

einem zweiten Schritt anzupassen bzw. mit den Betriebsräten in Deutschland jeweils 

Sondervereinbarungen zu treffen, wenn dies möglich erscheint. 

Darüber hinaus gilt es, das aktuelle Urteil des Europäischen Gerichtshofes (EuGH) zu 

beachten, dass Arbeitgeber in Europa verpflichtet werden, die Arbeitszeiten der Mitar-

beiter:innen vollständig zu erfassen. Aus dieser Dokumentationsanforderung folgt die 

Einhaltung der arbeitszeitrechtlichen Vorschriften, insbesondere bei Nachtarbeit.77 

Die Internationalisierung schafft weitere ethische Herausforderungen. Interne betrieb-

liche Regelungen müssen sicherstellen, dass es im Rahmen der internationalen Team-

arbeit in der Cloud nicht zur Verdrängung von Arbeitsleistung in Niedriglohnländer auf-

grund der unterschiedlichen Entlohnungs- und Qualifikationsniveaus kommt. Ferner 

verursachen die jeweils abweichenden Sozial- und Steuersysteme in den verschiede-

nen Ländern unterschiedliche Kosten der Arbeitsleistung, welche von einem Unterneh-

men nicht oder nur sehr bedingt beeinflussbar sind, was zum Unmut der Mitarbei-

ter:innen führen kann. 

Andererseits bietet die Cloud-Finanzplanung erhebliche Vorteile: Basierend auf einer 

stetig aktuellen Cloud-Finanzplanung können Reporting- und Informationsanforder-

nisse realisiert werden und stehen, auf Wunsch zeitgleich, den jeweiligen Adressat:in-

nen in digitaler Form zur Verfügung. Eventuelle Wirkungen von implementierten Maß-

nahmen oder Änderungen in der Marktperformance sind sofort für die Gesamtplanung 

75 Vgl. Noll [2013], S. 55 ff. 
76 Bei Jäger/Körner [2016], S. 107, werden z. B. fünf Grundregelungen vorgeschlagen. 
77 Vgl. Bös [2019], S. C1. 
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erkennbar. Teamorientierte Interpretation und Kalkulation von alternativen Hand-

lungsmechanismen sind sofort durchführbar und die finanziellen Konsequenzen der 

aktuellen Finanzplanung sind für alle jederzeit sichtbar.78 

Über die Verkettung von Berichten kann die Information aggregiert oder detailliert 

zeitgleich berichtet werden. Eine „Live“-Berichterstattung nach individuellen Benutzer-

konzepten wird damit möglich und kann zu einer nachhaltigen Verbesserung der Wett-

bewerbsfähigkeit beitragen. Insbesondere bei der Verknüpfung bisher getrennter Da-

tenbestände einer Finanzplanung und kundenspezifischen Daten,79 welche als „Joint 

Data Base“ zusammengeführt werden können, können neue Erfolgsfaktoren generiert 

werden. 

Das gemeinsame, sofortige transparente Arbeiten in Teams erfordert jedoch eine um-

fangreiche Benutzersteuerung. Hier lassen sich – bei den meisten Cloud-Lösungen im 

Markt – Benutzerrechte sehr genau und differenziert verwalten bzw. einrichten. Dies 

beginnt bei eingeschränkten Anzeigen aggregierter Daten und reicht bis zu vollständi-

gen Leserechten aller Informationen. Die Eingabe von Daten kann auf einzelne Fakto-

ren beschränkt werden bis hin zu einer vollständigen Eingabe aller benötigten Infor-

mationen. Darüber hinaus können Einzelbereiche modifiziert werden, z. B. die Berech-

nung des Cashflows für eine japanische Tochter, bis zur vollständigen Veränderung 

des Planungssystems auf Konzernebene. 

Ist eine Finanzplanung 4.0 als Cloud-Anwendung einmal implementiert, können je 

nach Anbieter Zusatzlösungen gebucht werden. Diese Standardlösungen sind von 

Cloud-Anbieter zu Cloud-Anbieter unterschiedlich. Beispielsweise werden Prognose-

rechnungen, teilweise basierend auf künstlicher Intelligenz (KI), oder Marktfor-

schungsdaten angeboten. Hier dürfte sich das Angebot in den nächsten Jahren deutlich 

erweitern, um von bisherigen Einzellösungen zu umfangreichen intelligenten Cloud-

Anwendungen mit vordefinierten Lösungshilfen zu gelangen. Dies gilt es dann, im Rah-

men einer Corporate-Digital-Responsibility (CDR)80-Strategie eines Unternehmens zu 

berücksichtigen. 

Die Einhaltung des Datenschutzes, als ein zentrales Thema einer jeden CDR in Europa, 

erfordert gesonderte Vereinbarungen mit externen Dienstleistern in Bezug auf Spei-

cherung und Verarbeitung personenbezogener Daten. Darüber hinaus ist die Vertrau-

78 Bei Petry [2016], S. 48 f., wird in diesem Zusammenhang von Kommunikations- und Interaktionsnetz-
werken gesprochen. 

79 Siehe zu Berichterstattung/Reporting u. a.: Graumann [2014], S. 228 ff. 
80 Hierzu insbesondere Kenning/Weißenberger [2019], S. 16. 
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lichkeit der Unternehmensdaten und der daraus gewonnenen Analyseerkenntnisse ent-

sprechend mittels Sicherheitskonzepten und technischen Sicherheitseinrichtungen zu 

garantieren. Einige Dienstleister garantieren bspw. die Speicherung und Auswertung 

auf europäischen Servern und erlauben darüber hinaus auch die ausschließliche Nut-

zung gesonderter, organisatorisch separierter Hardware an den Standorten der Dienst-

leister. 

Abschließend kann man feststellen, dass die Digitalisierung der Finanzplanung 4.0 den 

Unternehmen viele Möglichkeiten bietet, den neuen ethischen Anforderungen gerecht 

zu werden beim Einsparen von Kosten und Ressourcen sowie bei der Erfüllung der 

sozialen Bedürfnisse der Mitarbeiter:innen. So stehen umfangreiche zusätzliche Lö-

sungsmöglichkeiten der Finanzplanung 4.0 als intelligente Cloud-Anwendungen optio-

nal zur Verfügung. Diese können projektbezogen eingesetzt oder schrittweise imple-

mentiert werden, je nach Anforderungen der Unternehmen. Parallele Einführung ist 

ebenso denkbar wie die schrittweise Übertragung bestehender Systeme.  

Insbesondere der flexible Einsatz der Ressource Cloud-Anwendung durch das „Hinzu-

buchen“ von Kapazitäten und Funktionen bzw. das „Reduzieren“ erlaubt eine schnelle 

Anpassung an sich stets wandelnde Anforderungen. Aus einem Fixkostenblock „IT-

Kosten“ werden variable Kosten entsprechend der gewünschten Leistung. Damit kann 

man unnötige Kosten einsparen.  

Die Chancen für die Mitarbeiter:innen wiederum liegen in der Schaffung von flexiblen 

Arbeitsplätzen in den Unternehmen, um die jeweiligen Anforderungen zu erfüllen.81 So 

ist bspw. die Vereinbarung von Familie und Beruf im Rahmen von Heimarbeitsplätzen 

für den/die Arbeitnehmer:in kurzfristig und ohne hohen Aufwand möglich. Ebenso kann 

für das Unternehmen ein Beitrag zur Ressourceneffizienz und Umweltverträglichkeit 

gewährleistet werden.82 Neben der erwähnten Reduzierung von Reisetätigkeiten im 

Sinne von Dienstreisen zwischen unterschiedlichen Unternehmensstandorten fallen 

auch die direkten Kosten/Umweltbelastungen der Berufspendlerin/des Berufspendlers 

wie auch die indirekten Kosten der zunehmenden Verkehrsbelastung in den Städten 

weg. Hier sind die meisten Unternehmen mit entsprechenden Zentralen vertreten. 

Weitere Effekte bez. der hohen Mieten/Kaufpreise durch den Trend zur Metropole kön-

nen hier zur Entlastung der derzeitigen angespannten Situation sicherlich beitragen.  

Die moralischen und ethischen Grundsätze bzw. Normen des Unternehmens bilden die 

Basis für die jeweilige Ausgestaltung von „neuen“ Lösungsansätzen. Nur wenn die je-

weiligen Organisationseinheiten bzw. international verteilten Abteilungen ein ähnliches 

81 Vgl. Jäger/Körner [2016], S. 101 ff. 
82 Vgl. Kenning/Weißenberger [2019], S. 16. 
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Gerechtigkeitsempfinden im Rahmen der Unternehmensethik aufweisen, sind nachhal-

tige Lösungen mit ausgeglichenen Team-Vereinbarungen zu erwarten. 

Die schnelle Adaption von Veränderungen wird bei der Finanzplanung 4.0 im betrieb-

lichen Alltag Realität gegenüber starren Planungsprozessen der Vergangenheit. Ziel-

gerichtete, flexible Berichterstattung und teamorientierte Simulationen unterstützen 

nachhaltig Entscheidungsprozesse in Echtzeit gegenüber gedruckten Entscheidungs-

vorlagen, die häufig bereits zur Geschäftsführungssitzung als „überholt“ gelten. Basie-

rend auf einer flexiblen Arbeitsorganisation83, unter Berücksichtigung der Mitarbei-

ter:innen-Zufriedenheit, können neue Freiräume für die Mitarbeiter:innen-Entwicklung 

geschaffen werden. Cloud-Anwendungen können damit auch ein weiterer Beitrag für 

eine soziale und digitale Nachhaltigkeit84 im Unternehmen werden. 
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Zwischen Fake News und Public Relations – 
ethische Herausforderungen des digitalen  
Modejournalismus  
 

Ina Köhler  

Zusammenfassung  

Im Modejournalismus haben sich die Publikationsmöglichkeiten durch die Digitalisie-

rung enorm erweitert. Neue Akteur:innen der Kommunikation wie Influencer:innen 

und Modeblogger:innen sind hinzugekommen und machen etablierten Medienmarken 

durch ihre Reichweite Konkurrenz. Zählen Influencer:innen und Modeblogger:innen 

überhaupt zum Modejournalismus? Und wie steht es mit den ethischen Grundsätzen, 

die man eigentlich mit journalistischer Arbeit verbindet? Gelten für Social Media die 

gleichen Regeln? Wird die übliche Trennung von Werbung und redaktionellen Inhalten 

in den digitalen Medien umgesetzt? Welche Rolle Modeblogger:innen und In-

fluencer:innen in diesem Kontext spielen, soll in dem Artikel dargelegt werden. Ethi-

sche Problemfelder des Modejournalismus werden ebenso thematisiert wie rechtliche 

Fragen, Lösungsansätze und Handlungsempfehlungen für Publikationen im Netz.  

Schlüsselwörter: Modejournalismus, Influencer, Influencerinnen, Modeblogger, Mo-

debloggerinnen, soziale Medien, Social Media, Social Media Marketing, Influencer Re-

lations, Pressekodex, Netzwerkdurchsetzungsgesetz, #watchdog, Kodex zur In-

fluencer-Kommunikation 

Abstract  

In fashion journalism, the publication possibilities have expanded enormously as a 

result of digitization. New actors in communication such as influencers and fashion 

bloggers have emerged and are competing with established media brands through 

their reach. Do influencers and fashion bloggers count as fashion journalists at all? 

And what about the ethical principles that are actually associated with journalistic 

work? Do the same rules apply to social media? Is the usual separation of advertising 

and editorial content implemented in digital media? The role of fashion bloggers and 

influencers in this context will be set out in the article. Ethical problem areas in fashion 

journalism are also addressed as well as legal questions, solutions and recommenda-

tions for action for publications on the Internet. 
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Keywords: fashion journalism, influencer, fashion blogger, social media, social media 

marketing, influencer relations, German Code of Ethics in Media, Network Enforcement 

Act, #watchdog, code of honor for influencer communication 

 

Einleitung  

Die Digitalisierung stellt den Journalismus generell vor vielfältige Herausforderungen 

und das berührt zunehmend ethische Fragen. Denn nicht nur die wirtschaftlichen Rah-

menbedingungen der großen Medienhäuser haben sich verändert, sondern auch die 

Arbeitsweisen der meisten Journalist:innen und Modejournalist:innen sind einem Wan-

del unterworfen: Sinkende Erträge der Verlage durch den Wegfall von Anzeigen sowie 

der digitale Medienwandel stellen traditionelle Erlösmodelle infrage. Darüber hinaus 

geraten Modejournalist:innen, deren Rolle eingangs definiert wird, in Bezug auf ihre 

Unabhängigkeit und Glaubwürdigkeit in Interessenkonflikte, die ihre Aufgaben und Ar-

beitsweise infrage stellen.  

Zudem sehen sich Modejournalist:innen gerade bei digitalen Medien einer Reihe von 

konkurrierenden nicht journalistischen Publikationen und Akteur:innen gegenüber, die 

überwiegend von kommerziellen Interessen geleitet sind. Dies verschärft den Wettbe-

werb mit traditionellen Verlagen. Soziale Netzwerke und Blogs haben die Kommunika-

tion in den vergangenen Jahren substanziell verändert. Geschwindigkeit, Multimedia-

lität, Internationalität und Partizipation der Leser sind wichtige Faktoren, die entschei-

denden Einfluss auf Inhalte, Arbeitsweise und Rollen haben. Was bislang fehlte, ist die 

Umsetzung von verbindlichen ethischen und rechtlichen Regeln, die nicht nur für den 

klassischen Modejournalismus gelten, sondern auf neue Publizist:innen wie z. B. In-

fluencer:innen angepasst werden müssen.  

Modejournalismus – Definition und Rollen der  
Akteur:innen  

Wie definiert sich Modejournalismus und welche Rollen nehmen die neu hinzugekom-

menen Influencer:innen innerhalb der durch die Digitalisierung veränderten Rahmen-

bedingungen ein? Grundsätzlich ist die Definition von Modejournalismus sehr allgemein 

gefasst. „Mode braucht Bilder, bewegte und unbewegte“, erläutert Britta Dernbach in 

ihrer Publikation „Die Vielfalt des Fachjournalismus“.85 Unter den Modejournalismus 

fallen also nicht nur Texterzeugnisse, sondern auch die visuelle Gestaltung von Fotos 

 

85 Vgl. Dernbach [2010], S. 183. 
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und bewegten Bildern. Die Berichterstattung über aktuelle Kleidertrends scheint auf 

den ersten Blick die eigentliche Tätigkeit für Modejournalist:innen zu sein. Fasst man 

den Begriff der „Mode“ nicht nur in Bezug auf Bekleidung, erweitert sich das berufliche 

Tätigkeitsfeld: Modejournalist:innen berichten nicht nur über Modenschauen oder über 

Trends und Tendenzen der aktuellen Saisons. Ihre eigentliche Aufgabe sei die Einord-

nung des Phänomens Mode in gesellschaftliche und kulturelle Zusammenhänge, so 

Sigrun Matthiesen in ihrer Publikation „Weiberkram – Wie der Kulturjournalismus mit 

Mode umgeht“.86 Dadurch, dass Modejournalismus sich nicht nur auf textile Kleider-

mode beziehe, sondern explizit auch auf aktuelle „Moden“ im Allgemeinen, sei als 

Dachbegriff der des „Lifestyle“-Journalismus sinnvoller, so Dernbach.87 Mode wird nicht 

nur in Special-Interest- oder Fachzeitschriften für Mode, sondern auch in Zielgruppen-

zeitschriften wie Frauen-, Männer- oder Jugendmagazinen, in Lifestyle-Journalen, Il-

lustrierten, General-Interest-Magazinen, in People-Magazinen sowie in Tages- und Wo-

chenzeitungen sehr breit thematisiert. Das gilt analog für Onlinemedien. Alle diese 

Medien werden inhaltlich von Modejournalist:innen gestaltet, die nach den Spielregeln 

und den ethischen Kodizes des Journalismus ihrer Arbeit nachgehen, wie sie beispiels-

weise durch Selbstverpflichtungsinstitutionen wie dem Deutschen Presserat definiert 

werden.88 

Bereits in der Vergangenheit wurde der klassische (Print-)Modejournalismus kritisiert 

aufgrund seiner weitgehend affirmativen Berichterstattung über modische Phäno-

mene. Hier stellt auch Dernbach die Frage, ob diese, bedingt durch die aneinanderge-

reihten Bilder mit wenig Text, überhaupt als Medien mit journalistischen Inhalten zu 

identifizieren seien.89 Julie Bradford nennt gleich in der Einleitung ihres Buchs „Fashion 

Journalism“ die gängigen Vorurteile gegenüber Modejournalist:innen: „They’ve been 

accused of being PR poodles (...), of being shallow and trivial, of promoting consump-

tion (...).“90 

Selbst ehemalige Modejournalist:innen sehen die Unabhängigkeit ihrer eigenen Zunft 

recht kritisch. Nach ihrem Weggang von der britischen Vogue veröffentlichte das Ma-

gazin Vestoj ein Interview mit der ehemaligen Modechefin des Magazins, Lucinda 

Chambers, in dem diese den Bedeutungsverlust und die zunehmende Kommerzialisie-

rung der Modemagazine beklagte. „It’s a shame that magazines have lost the authority 

they once had. They’ve stopped being useful. In fashion we are always trying to make 

 

86 Vgl. Matthiesen [2000], S. 122. 
87 Vgl. Dernbach [2010], S. 176. 
88 Vgl. Weischenberg [2004], S. 197. 
89 Vgl. Dernbach [2010], S. 182.  
90 Vgl. Bradford [2015], S. xii. 
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people buy something they don’t need. We don’t need any more bags, shirts or 

shoes.“91 Christiane Arp, ehemalige Chefredakteurin der deutschen Vogue, resümierte 

auf die Frage, warum in der Vogue keine verbale Modekritik stattfinde, Folgendes: 

„Was Sie bei uns im Heft nicht sehen, mögen wir nicht.“92 Damit gibt sie indirekt die 

mangelnde verbale Reflexion der Mode und fehlende kritische journalistische Distanz 

zu kommerziellen Interessen in der deutschen Vogue zu. 

Der Aufstieg der Influencer:innen 

Die zunehmende Kommerzialisierung des Modejournalismus ist in dem wachsenden 

Feld der digitalen Medien besonders offensichtlich. Bradford sieht hier eine besonders 

enge Verknüpfung zwischen dem Modejournalismus und der Modeindustrie: „The re-

lationship between fashion media and the fashion industry is a lot closer than in most 

other journalistic fields.“93 Neben den traditionellen Modemedien (Print- und Digital-

formate) treten auch zunehmend kommerzielle Content-Plattformen wie Agenturen, 

Einzelhandel, Modemarken oder sog. Influencer:innen als Vermittler:innen von Mode-

Inhalten in Erscheinung.94 Ihre zahlreichen Beiträge in sozialen Medien wie Blogs, Fa-

cebook, Instagram, Snapchat, YouTube, TikTok oder Twitter haben die Publikations-

möglichkeiten enorm erweitert. Die klassische kritische Gatekeeper-Funktion von Jour-

nalist:innen ist hier nicht mehr gegeben.95  

Eine allgemeingültige Definition von sog. Influencer:innen, die z. B. als Meinungsfüh-

rer:innen und/oder Markenbotschafter:innen in der Öffentlichkeit auftreten, erscheint 

aufgrund der Dynamik der Entwicklung noch als recht schwierig, zumal die Übergänge 

zwischen journalistischen Beiträgen und PR-Beiträgen oftmals fließend sind.96 Nicht 

nur die Menge an Beiträgen in den sozialen Medien ist gewachsen, sondern auch die 

Art der Kommunikation.97 Geschwindigkeit, Multimedialität, Internationalität und Par-

tizipation der Leser sind wichtige Faktoren, die entscheidenden Einfluss auf Inhalte, 

 

91 Vgl. Aronowsky Cronberg [2017]. 
92 Vgl. Resch [2012], S. 67.   
93 Vgl. Bradford [2015], S. 35.  
94 Vgl. Bradford [2015] S. 35.  
95 Vgl. Schach [2018], S. 27. 
96 Vgl. Schach [2018], S. 28. 
97 Vgl. Hoffmann [2016], S. 141-142.  
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Arbeitsweise und die Rolle der Akteur:innen nehmen.98 In der Spezialisierung auf Mode 

beeinflussen sie ihrerseits die Berichterstattung klassischer Modemedien.99  

Diese von großen Verlagen unabhängigen Akteur:innen scheinen auf den ersten Blick 

für Modeberichterstattung gut geeignet, da sie zeitnah und aktuell berichten und dar-

über hinaus eine direkte Rückmeldung der Leser:innen erlauben. Die Beiträge von 

Blogger:innen oder Influencer:innen gelten als Medienformate, die Informations-, Be-

ziehungs- und Identitätsmanagement betreiben.100 Doch sind sie dadurch unabhängi-

ger, neutraler oder authentischer? Mit dem Aufkommen der Modeblogger:innen ver-

band sich ursprünglich die Hoffnung, im digitalen Zweig des Modejournalismus eine 

größere redaktionelle Unabhängigkeit von kommerziellen Auftraggebern bzw. der Mo-

deindustrie zu erreichen. Diese hat sich anscheinend nicht erfüllt, denn die überwie-

genden Akteur:innen dieser Plattformen sahen und sehen ihre Aufgabe nicht im jour-

nalistischen Prinzip der Neutralität.101 Bereits 2013 schrieb die Modekritikerin Suzy 

Menkes in der New York Times in ihrem Artikel „The Circus of Fashion“: „In der Arena 

der Modeprominenz werden heute vor allem jene gefeiert, die berühmt fürs Berühmt-

sein sind [...], die Subjekte von heute werden allzu gerne zu Objekten, die, statt sich 

jagen zu lassen, geradezu nach Aufmerksamkeit röcheln.“102 Zu einem ähnlichen 

Schluss kam im selben Jahr der ehemalige Chefredakteur der deutschen TextilWirt-

schaft, Jürgen Müller: „Zu glauben, dass der Aufstieg der unabhängigen Blogger den 

Anfang vom Ende der Käuflichkeit markiert, ist dennoch naiv. Die meisten wollen gar 

nicht unabhängig sein. In den Genuss von Einladungen und Geschenken oder wenigs-

tens von Aufmerksamkeit zu kommen, ist für manchen Blogger die Hauptmotivation. 

Der Industrie ist das recht, das nennt sich dann Social Media Marketing.“103 

Blogs, Instagram- oder YouTube-Accounts, die von Persönlichkeiten als sog. In-

fluencer:innen betrieben werden, haben in der jüngsten Vergangenheit eine Vielzahl 

von Gründungen und Spezialisierungen erfahren. Das liegt zum einen daran, dass 

klassische Onlinewerbung durch schrumpfende Auflagen und Reichweiten nicht mehr 

die Erwartung der Modemarken erfüllen konnte, zumal jüngere Zielgruppen durch die 

klassischen Medien gar nicht mehr so gut erreicht werden können, sondern besser 

 

98 Vgl. Hoffmann [2016], S. 142. 
99 Vgl. Spiegel [2012], S. 52. 
100 Vgl. Spiegel [2012], S. 12.  
101 Vgl. Spiegel [2012], S. 70. 
102 Vgl. Menkes [2013]. 
103 Vgl. Müller [2013].  
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durch Social Media und Influencer:innen.104 Diese haben, an der Schnittstelle zwischen 

Information und Unterhaltung, nicht nur die Kommunikationsformen enorm erweitert, 

sondern sich professionalisiert – von der Aufbereitung der Inhalte, Bilder und Themen 

bis hin zu hoch entwickelten Meinungsbildungskonzepten, die z. B. unter dem Stich-

wort Influencer Relations zusammengefasst werden können.105 Chiara Ferragni, Grün-

derin des Blogs „The Blonde Salad“, gilt als eine der einflussreichsten Influencerinnen 

der Modebranche; sie erreichte auf ihrem Instagram-Account in 2019 schon mehr als 

19 Millionen Follower und beeinflusst mit ihrer Arbeit als Digitalunternehmerin zahlrei-

che Leser:innen.106 Hier wird deutlich, dass Quereinsteiger:innen die Publikationsho-

heit der klassischen Modemedien längst gebrochen haben und neue publizistische For-

men etabliert haben, jenseits aller journalistischen Formate und Kodizes. Dabei stellt 

Fashion das wichtigste Thema im Bereich Influencer Marketing auf Instagram dar.107  

Posts und Inhalte, die sog. Blogger:innen und Influencer:innen publizieren, stehen in 

den Augen der Konsument:innen längst gleichwertig neben Inhalten klassischer Mo-

demedienmarken.108 Doch lassen sich die ethischen Maßstäbe der Journalist:innen auf 

deren Arbeit anwenden? Das darf angezweifelt werden. Denn grundsätzlich gilt, dass 

Veröffentlichungen der Influencer:innen in der Regel ein Erlösmodell zugrunde liegt: 

So werden Beiträge von Influencer:innen z. B. je nach Followeranzahl, Reichweite so-

wie Format bezahlt. Das US-Marktforschungsinstitut Klear hat in einer Umfrage aus 

dem Jahr 2020 mit 4.850 Teilnehmer:innen ermittelt, dass je nach Reichweite und 

Format (Post, Video oder Story) durchschnittliche Summen von rund 50 bis knapp 

5.000 Dollar pro Beitrag erzielt werden.109 Das Wirtschaftsmedium The Economist 

nannte bereits 2016 wesentlich höhere Summen, die sich über die unterschiedlichen 

Social-Media-Kanäle erzielen ließen.110  

Ein wesentlicher Bestandteil der Berichterstattung von Influencer:innen im Kontext 

von Mode und Lifestyle besteht aus Empfehlungen für Konsumartikel bzw. Dienstleis-

tungen im Auftrag von Unternehmen. Das unterscheidet ihre Arbeit grundsätzlich von 

journalistischer Arbeit. Unternehmen suchen sich passgenau Influencer:innen aus, die 

 

104 Vgl. Lommatzsch [2018], S. 24. 
105 Vgl. Lommatzsch [2018], S. 25. 
106 Vgl. Kirst [2019].  
107 Vgl. Pier/Faber [2018], S. 50. 
108 Vgl. Pier/Faber [2018], S. 49. 
109 Vgl. Klear [2020].  
110 Vgl. The Economist [2016].  
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zu ihren Produkten passen.111 Dieser Interessenkonflikt ermöglicht in der Regel keine 

neutrale und unabhängige Berichterstattung und Information. Es sollte für Follower:in-

nen ähnlich wie für Leser:innen von klassischen Medien transparent gemacht werden, 

dass es sich hier nicht um unabhängige Informationen handelt. Denn analog zu klas-

sischen Modepublikationen ist es auch für Influencer:innen wichtig, ihre Glaubwürdig-

keit gegenüber ihren Follower:innen zu erhalten.112  

Unabhängigkeit im Modejournalismus bewahren – 
aber wie?   

Welche Hebel gibt es nun, um eine objektive Berichterstattung nach journalistischen 

Qualitätskriterien mit ethischem Anspruch in digitalen modejournalistischen Publikati-

onen zu gewährleisten? Aus Sicht von Verbrauchern sind die Aufgaben von Journa-

list:innen recht klar definiert: In einer Studie der Ludwig-Maximilians-Universität Mün-

chen in Kooperation mit dem Medium Fachjournalist wurden bereits 2011 die Vorstel-

lungen des Publikums in Bezug auf (Internet-)Journalismus abgefragt. Es zeigte sich, 

dass die Vorstellungen der Internetnutzer:innen zentrale journalistische Standards wie 

Glaubwürdigkeit, Sachlichkeit, Unabhängigkeit und Themenkompetenz beinhalten, 

sich also nur wenig von den professionellen bzw. wissenschaftlichen Perspektiven auf 

den Journalismus unterscheiden.113 Die Einschätzung bestätigte eine Studie von Nina 

Springer, Magdalena Obermaier und Susanne Popp.114 Drei wesentliche Aufgaben seien 

für Onlinenutzer:innen im Journalismus wichtig: Kritik und Kontrolle, Service und Un-

terhaltung sowie Information und Vermittlung. Journalist:innen sollten Kritik an Miss-

ständen der Gesellschaft üben, neue Trends und Ideen aufzeigen sowie Unterhaltung 

und Service bieten. Zudem möchten Leser:innen komplexe Sachverhalte möglichst 

klar und realitätsnah vermittelt bekommen.115 Übertragen auf die Modepublizistik stellt 

sich die Frage, ob diese Anforderungen durch die bestehenden digitalen Medien ein-

gelöst werden.  

In Deutschland gilt der Deutsche Presserat, eine paritätisch durch Verleger und Jour-

nalist:innen besetzte Institution der Selbstkontrolle, als Instrument, das ethische 

 

111 Vgl. Hellenkämper [2018], S. 201-202.  
112 Vgl. Hellenkämper [2018], S. 201-202.  
113 Vgl. Neuberger [2011], S. 12-17. 
114 Vgl. Obermaier/Springer/Popp [2012], S. 549-551. 
115 Vgl. Obermaier/Springer/Popp [2012], S. 552. 
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Grundsätze für Publikationen durchsetzen soll.116 Diese Grundsätze, festgehalten im 

sog. Pressekodex, nennen verbindliche ethische Handlungsempfehlungen für Journa-

list:innen in unterschiedlichen Bereichen, die klar auf die Verpflichtung zur Trennung 

zwischen Werbung und redaktionellen Inhalten abzielen: „Die Verantwortung der 

Presse gegenüber der Öffentlichkeit gebietet, dass redaktionelle Veröffentlichungen 

nicht durch private oder geschäftliche Interessen Dritter oder durch persönliche wirt-

schaftliche Interessen der Journalistinnen und Journalisten beeinflusst werden. Verle-

ger und Redakteure wehren derartige Versuche ab und achten auf eine klare Trennung 

zwischen redaktionellem Text und Veröffentlichungen zu werblichen Zwecken. Bei Ver-

öffentlichungen, die ein Eigeninteresse des Verlages betreffen, muss dieses erkennbar 

sein.“117  

Diese Richtlinien werden im Pressekodex unter Ziffer 7.1 und 7.2 noch weiter spezifi-

ziert durch die Aufforderung der strikten Trennung von redaktionellen Beiträgen und 

werblichen Anzeigen durch klare Kenntlichmachung: „Trennung von redaktionellem 

Text und Anzeigen: Bezahlte Veröffentlichungen müssen so gestaltet sein, dass sie als 

Werbung für den Leser erkennbar sind. Die Abgrenzung vom redaktionellen Teil kann 

durch Kennzeichnung und/oder Gestaltung erfolgen. Im Übrigen gelten die werbe-

rechtlichen Regelungen.“118  

Im Pressekodex ist zudem definiert, nach welchen Kriterien sich redaktionelle Publika-

tionen im Sinne von „Schleichwerbung“ deuten lassen. Er setzt hier eine recht klare 

Grenze; hier werden ebenfalls Redakteur:innen in die Pflicht genommen: „Schleich-

werbung: Redaktionelle Veröffentlichungen, die auf Unternehmen, ihre Erzeugnisse, 

Leistungen oder Veranstaltungen hinweisen, dürfen nicht die Grenze zur Schleichwer-

bung überschreiten. Eine Überschreitung liegt insbesondere nahe, wenn die Veröffent-

lichung über ein begründetes öffentliches Interesse oder das Informationsinteresse der 

Leser hinausgeht oder von dritter Seite bezahlt bzw. durch geldwerte Vorteile belohnt 

wird.“119 

Im Gegensatz zur klaren Formulierung der ethischen Standards sind die Sanktions-

möglichkeiten des Selbstkontrollorgans Deutscher Presserat recht eingeschränkt. Es 

gibt zwar die Möglichkeit, nach einer Beschwerde eine öffentliche Rüge auszusprechen; 

diese soll auch in angemessener Form veröffentlicht werden. Jedoch nimmt der Pres-

serat z. B. keine Beschwerden gegen Rundfunk (TV, Radio), Werbung, Anzeigen und 

 

116 Vgl. Weischenberg [2004], S. 196.  
117 Deutscher Presserat [2019].  
118 Deutscher Presserat [2019]. 
119 Deutscher Presserat [2019]. 
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private Internetseiten an.120 Generell wird auch die Funktion des Deutschen Presserats 

in Bezug auf medienethisches Handeln auf den Prüfstand gestellt. „Selbstkontrollor-

gane wie der Deutsche Presserat können natürlich kein Reparaturbetrieb des Journa-

lismus sein“, so der Publizist und Kommunikationswissenschaftler Siegfried Weischen-

berg. „Sie könnten im besten Fall einen Diskurs über Maßstäbe journalistischen Han-

delns in Gang halten.“121 Dieses Fazit zeigt die Grenzen der Selbstkontrollorgane und 

löst damit nicht die Aufgabe, verbindliche ethische Richtlinien für journalistische Pub-

likationen im Modejournalismus zu schaffen.  

Rechtliche Kontrollinstanzen für Modepublizistik 

Generell ist die Pressefreiheit in der Bundesrepublik Deutschland durch Artikel 5 des 

Grundgesetzes gesichert: „Jeder hat das Recht, seine Meinung in Wort, Schrift und 

Bild frei zu äußern und zu verbreiten und sich aus allgemein zugänglichen Quellen 

ungehindert zu unterrichten. Die Pressefreiheit und die Freiheit der Berichterstattung 

durch Rundfunk und Film werden gewährleistet. Eine Zensur findet nicht statt.“122 

Mit den erweiterten Möglichkeiten der digitalisierten Kommunikation wurden allerdings 

die Problemfelder der unbeschränkten Kommunikation im Netz deutlich sichtbar, z. B. 

durch „Hasspropaganda“ oder sog. „Fake News“. Eine allumfassende Kontrolle des 

Netzes scheint, auch im Hinblick auf die lediglich nationale Gültigkeit der Gesetzge-

bung, nicht möglich.123 Dennoch ist die Notwendigkeit von rechtlichen Rahmenbedin-

gungen offensichtlich geworden: So wurde beispielsweise in Deutschland Anfang des 

Jahres 2018 das Gesetz zur Verbesserung der Rechtsdurchsetzung in sozialen Netz-

werken, kurz „Netzwerkdurchsetzungsgesetz“, eingeführt.124 Das Gesetz verpflichtet 

Betreiber sozialer Netzwerke, darunter Facebook, Twitter und YouTube, z. B. „offen-

sichtlich rechtswidrige Inhalte“ innerhalb von 24 Stunden und „rechtswidrige Inhalte“ 

innerhalb von sieben Tagen nach Eingang einer Beschwerde zu entfernen.125 Anhand 

des Beispiels des Netzwerkdurchsetzungsgesetzes wird anschaulich, inwieweit Anbie-

ter und Nutzer:innen von Social Media in die Pflicht genommen werden können.  

 

120 Deutscher Presserat [2019]. 
121 Vgl. Weischenberg [2004], S. 197. 
122 Grundgesetz [2019], Artikel 5, Abs. 1. 
123 Vgl. Wiederer [2007], S. 363.  
124 Vgl. Eickelmann/Grashöfer/Westermann [2017], S. 176-185.  
125 Vgl. Kühl [2018].  
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Doch sind die bestehenden rechtlichen Rahmenbedingungen geeignet für die aktuellen 

ethischen Anforderungen innerhalb der Modepublizistik? Peter J. Fries nennt in seinem 

Buch über Influencer Marketing als vorrangige Aufgabe die Regelung der Informati-

onspflichten (Kennzeichnungspflicht sowie Impressumspflicht) bei Werbung durch Mei-

nungsführer wie Influencer:innen.126 Als problematisch erweist sich aus seiner Sicht, 

inwieweit die bestehenden Informationspflichten in den aktuellen Bereich Social Media 

implementiert werden können.127  

Für unlauteren Wettbewerb in Form von Schleichwerbung existieren klare rechtliche 

Rahmenbedingungen wie z. B. das Gesetz gegen unlauteren Wettbewerb (UWG)128 

bzw. das Telemediengesetz (TMG)129 sowie der Rundfunkstaatsvertrag (RStV)130. Dem-

nach muss kommerziellen Zwecken dienende Kommunikation als solche erkennbar 

sein, was insbesondere bei der Modeberichterstattung vieler Blogger:innen oder In-

fluencer:innen in Kanälen wie YouTube oder Instagram oftmals nicht trennscharf um-

gesetzt wird. Das führte in jüngster Vergangenheit zu zahlreichen Prozessen, die der 

Berliner Verband Sozialer Wettbewerb e.V. gegen Influencer:innen z. B. initiierte und 

die in der Folge bewirkten, dass einige Influencer:innen ihre Publikationen einstell-

ten.131 Andere Mode-Influencer:innen konnten jedoch rechtliche Teilerfolge verzeich-

nen: So wurde die Bloggerin Vreni Frost am 24. Mai 2018 in einem Verfahren vor dem 

Berliner Landgericht zunächst dazu verurteilt, alle Beiträge auf ihrem Instagram-Ac-

count als Werbung zu kennzeichnen. In der Berufung durch das Kammergericht Berlin 

wurde das Urteil am 6. Januar 2019 in Teilen revidiert: Nicht alle Teile eines In-

fluencer:innen-Auftritts seien als kennzeichnungspflichtige Werbung anzusehen, son-

dern nur ein Teil, so die Erläuterung des Kammergerichts.132 Die Rechtsprechung wird 

laufend durch weitere Fälle ergänzt.    

 

126 Vgl. Fries [2019], S. 2. 
127 Vgl. Fries [2019], S. 2. 
128 Vgl. UWG, § 5, Abs. 1.  
129 Vgl. TMG, § 6, Abs. 1.  
130 Vgl. Die Medienanstalten [1991].  
131 Vgl. Eube [2019]. 
132 „Die Richter des 5. Zivilsenats haben in ihrer Entscheidung ausgeführt, dass es nicht gerechtfertigt sei, 
Beiträge eines Influencers, die Links auf Internetauftritte von Produktanbietern enthalten, generell als 
kennzeichnungspflichtige Werbung anzusehen. Zu prüfen seien vielmehr stets der konkrete Inhalt und die 
besonderen Umstände des jeweiligen Einzelfalles. Weltanschauliche, wissenschaftliche, redaktionelle oder 
verbraucherpolitische Äußerungen von Unternehmen oder anderen Personen, die nicht in funktionalem Zu-
sammenhang mit der Absatz- oder Bezugsförderung stünden, würden nicht dem UWG unterfallen.“ Kam-
mergericht Berlin [2019]. 
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Nach wie vor fehlt eine Rechtsverbindlichkeit in Bezug auf Influencer:innen, wie es 

sich u. a. in durchaus widersprüchlichen Urteilen zeigt, z. B. im Fall von Cathy Hum-

mels, die ebenfalls wegen Schleichwerbung angeklagt worden war.133 In Hummels’ Fall 

wurde die Anklage abgewehrt mit der Argumentation, Influencer:innen müssten ähn-

lich behandelt werden wie Print- bzw. Onlinemedien.134 „Wir sind zu dem Ergebnis 

gekommen, dass wir das Influencer-Paradoxon nicht mit den Mitteln des Wettbewerbs-

rechts lösen können“, erläuterte die Münchener Richterin Monika Rhein in der Urteils-

begründung.135 „Das Paradoxon besteht darin, dass sich einerseits das (Influencing) 

als authentisch darstellt, das Ganze andererseits aber eine Riesenwerbemaschine 

ist.“136  

Um einen sicheren Rechtsrahmen für die Publikationen von Influencer:innen und Blog-

ger:innen zu schaffen, hat das Bundesjustizministerium im Februar 2020 einen Rege-

lungsvorschlag veröffentlicht, um das Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb 

(UWG) durch einen Passus zu ergänzen.137 Dieser Regelungsvorschlag wurde von zahl-

reichen Stakeholdern wie Medienunternehmen, Influencer:innen, Verbraucherzentra-

len und Bundesverbänden wie Bitcom durchaus kontrovers kommentiert.138 Äußerun-

gen in sozialen Medien zu Produkten sollen demnach nicht als Werbung gekennzeich-

net werden müssen, wenn sie ohne Gegenleistung erfolgten und vorrangig der Infor-

mation und Meinungsbildung dienten. Ein künftiger Gesetzesentwurf soll nicht nur für 

Deutschland gelten, sondern eng mit der Europäischen Kommission abgestimmt wer-

den.139  

Handlungsempfehlungen für rechtliche und ethische 
Fragen 

Rein mit rechtlichen Mitteln scheint der ethische Widerspruch der Schleichwerbung in 

digitalen Modepublikationen, wie dargelegt, nur recht schwer regelbar zu sein; zusätz-

lich besteht ein großes Informationsdefizit sowohl aufseiten der Verbraucher als auch 

der Akteur:innen.140 

 

133 Vgl. Vetter [2019].  
134 Ebd. 
135 Welt.de [2019].  
136 Welt.de [2019].  
137 Vgl. BMVJ [2020].  
138 Vgl. BMVJ [2020].  
139 Vgl. BMVJ [2020].  
140 Vgl. Fries [2019], S. 2. 
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Doch es gibt Lösungsansätze, die durchaus vielversprechend sind: Eine Konferenz der 

Landesmedienanstalten NRW beschäftigte sich bereits 2018 in Köln mit dem Thema 

unter dem Titel „#watchdog 18: Recht(s)sicher durch die Welt des Influencer Marke-

tings“. Hier kamen nicht nur Influencer:innen aus dem Modebereich wie Vreni Frost zu 

Wort, sondern auch die rechtliche Seite wurde durch die Richterin Monika Rhein ver-

treten.141 Von der Direktorenkonferenz der Landesmedienanstalten wurde anschlie-

ßend ein schriftlicher Leitfaden herausgegeben, der konkrete Handlungsempfehlungen 

für unterschiedliche Akteur:innen und Szenarien beinhaltet und nun laufend aktuali-

siert wird.142 Hier werden z. B. die Unterschiede geklärt zwischen bezahlten Beiträgen 

über Produkte, Dienstleistungen, Marken, Regionen, Events und unabhängigen Beiträ-

gen ohne kommerzielle Anreize Dritter.143  

Auch Verbände der neu entstandenen Branche haben auf die ethischen Herausforde-

rungen mit umfassenden Empfehlungen reagiert. So hat der Bundesverband Influencer 

Marketing e.V. als Ergebnis eines gemeinsamen Projekts mit der Universität Leipzig 

Ende 2019 ein Whitepaper mit Orientierungshilfen und Handlungsempfehlungen zum 

Thema „Influencer-Kommunikation“ veröffentlicht.144 Dem voraus gingen wissen-

schaftliche Studien zu den moralischen Erwartungen an das Handeln in der Influencer-

Branche auf Basis von Inhaltsanalysen und Befragungen von Influencer:innen und Ex-

pert:innen.145 Im Ergebnis wurden in einem Kodex Zielgruppen festgelegt und zehn 

Richtlinien zu ethischem Handeln formuliert. Die Richtlinien orientieren sich an ethi-

schen Begriffen wie Eigenständigkeit, Transparenz, Aufrichtigkeit, Wahrheit, Fürsorge, 

Professionalität, Wertschätzung, Respekt, Loyalität und Verantwortung.146 Die überge-

ordneten Richtlinien und die zusätzlichen detaillierten Handlungsempfehlungen zu je-

dem dieser Begriffe sollen helfen, Handreichungen für verschiedene Akteur:innen in 

den unterschiedlichen Themenfeldern zu schaffen.147  

 

141 Vgl. Die Landesmedienanstalten [2018].  
142 Vgl. Kreißig [2020].  
143 Vgl. Kreißig [2020]. 
144 Vgl. Bundesverband Influencer Marketing [2019]. 
145 Vgl. Universität Leipzig [2019].  
146 Vgl. Enke/Borchers [2019]. 
147 Vgl. Enke/Borchers [2019]. 
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Schluss 

Zusammenfassend kann man feststellen, dass der Modejournalismus sich heute wich-

tigen ethischen Fragen und Herausforderungen stellen muss. Für viele dieser Themen 

gibt es im Bereich der klassischen journalistischen Publikationen bzw. auch in der Wer-

bung zwar bereits seit Jahrzehnten, wie im Rahmen dieses Artikels skizziert, konkrete 

ethische Handlungsempfehlungen, wie sie z. B. durch Selbstverpflichtungsorgane oder 

rechtliche Rahmenbedingungen dokumentiert sind. Diese Rahmenbedingungen sind in 

der Regel ein Teil der Ausbildung im Bereich Journalismus sowie Kommunikation. 

Durch die Vielzahl und Dynamik der neu hinzugekommenen digitalen Kanäle, Publika-

tionsmöglichkeiten und Akteur:innen ohne journalistische Ausbildung ist nicht nur eine 

massive Informationslücke entstanden, sondern es fehlt sowohl an verbindlichen 

rechtlichen Rahmenbedingungen als auch an ethischen Leitlinien. Neben verbindlichen 

rechtlichen Rahmenbedingungen auf europäischer Ebene sind ethische Regeln unver-

zichtbar. Sowohl der praxisorientierte Ansatz der Landesmedienanstalten als auch der 

Kodex zur Influencer-Kommunikation des Bundesverbands Influencer Marketing e.V. 

sind hilfreich und ein wichtiger Schritt. Zusätzlich wird es nötig sein, diese ethischen 

Leitlinien innerhalb von Ausbildungsprogrammen und Studiengängen verbindlich zu 

verankern. Schließlich wird es in Zukunft wichtig sein, die Umsetzung dieser Hand-

lungsempfehlungen in der Praxis zu überprüfen.  
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Gewinner oder Verlierer? 

Was bedeutet die Digitalisierung aus ethischer 
Perspektive für die Beteiligten im Produktent-
stehungsprozess in der Modebranche? 
 

Verena Goldberg, Peter Schmies 

Zusammenfassung 

Die beiden aktuell bedeutsamsten gesellschaftlichen Megatrends, Digitalisierung und 

Nachhaltigkeit, werden in der Modebranche häufig noch separat betrachtet. Dabei bie-

ten digitale Tools großes Potenzial, auf Nachhaltigkeit einzuzahlen und ethische Prob-

lemfelder zu bearbeiten. In dem Artikel wird dargelegt, welche digitalen Techniken im 

Produktentstehungsprozess eingesetzt werden können, welche Chancen für nachhal-

tige Ergebnisse genutzt werden könnten und welche Risiken beachtet werden müssen. 

Zudem wird darauf eingegangen, was diese Erkenntnisse für Unternehmen und Indi-

viduen bedeuten, die sich mit Produktentstehung in Modeunternehmen beschäftigen. 

Schlüsselwörter: Digitalisierung, Produktentstehung, Nachhaltigkeit, Sustainability, 

virtuelle Produktentwicklung, 3-D-Produktentwicklung, digitale Produktentwicklung, 

Virtual Prototyping, Wertschöpfungskette, Wertschöpfungsloop, Digital Value Chain, 

PLM-Systeme, PDM-Systeme, digitale Produkt-Daten, Predictive Analytics, Supply-

Chain-Transparenz, Automatisierung, Industrie 4.0, Production Automation, Digital 

Disruption, On-Demand Production, veränderte Jobprofile, Datensicherheit, Digital 

Leadership, digitale Schlüsselqualifikationen 

Abstract 

The two currently most important social megatrends, digitization and sustainability, 

are often considered separately in the fashion industry. In fact, digital tools offer great 

potentials for contributing to sustainability and working on ethical problem areas. The 

following article explains, which digital technologies can be used in the product devel-

opment process, which opportunities could be used for sustainable results and which 

risks must be taken into account. In addition, this paper will discuss what this 

knowledge means for companies and individuals who are involved in the product de-

velopment and production process in fashion companies. 
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tems, Digital Product Data, Predictive Analytics, Supply Chain Transparency, Industry 

4.0, Production Automation, Digital Disruption, On-Demand Production, Modified Job 
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Einleitung 
Die globale Modeindustrie wächst nach wie vor.148 Und sie ist für einen nicht unerheb-

lichen Teil des weltweiten CO2-Ausstoßes verantwortlich.149 Darüber hinaus stehen die 

Arbeits- und Produktionsbedingungen in den Fertigungsländern in der Kritik.150 Es kann 

sich also heute kein Unternehmen der Modebranche mehr leisten, das Thema Nach-

haltigkeit zu ignorieren. Da die strategische Orientierung von Modeunternehmen je-

doch immer noch häufig eher kurzfristig ist, beschränken sich vielfach die hierzu ein-

geleiteten Maßnahmen auf Einzelbestandteile wie bspw. den Einsatz bestimmter Roh-

stoffe, unterschiedlich fundierter Zertifikate oder aber generisch formulierte Codes of 

Conduct, die für Lieferanten gelten und die in unterschiedlicher Form und Intensität 

überprüft werden.151 Gleichzeitig stehen Modeunternehmen tendenziell technologi-

schen Entwicklungen eher reserviert gegenüber.152 Daher wird immer noch zu selten 

über den Einsatz neuer und innovativer Technologien diskutiert, um dadurch Verände-

rungen zu erzeugen. Dabei bietet der Einsatz digitaler Technologien viele Möglichkei-

ten, die auf Nachhaltigkeit von Modeunternehmen einzahlen. 

Die diesem Beitrag zugrunde liegende Fragestellung lautet daher: Was bedeutet die 

Digitalisierung aus ethischer Perspektive für die Beteiligten im Produktentstehungs-

prozess in der Modebranche? Um sie zu beantworten, wurde die Wertschöpfungskette 

von Mode daraufhin untersucht, inwieweit sich einzelne Schritte der Kette durch den 

Einsatz digitaler Technologien und Werkzeuge verändern werden.153 Es wird betrach-

 

148 Vgl. The Business of Fashion and McKinsey & Company [2018]. 
149 Vgl. Global Fashion Agenda and The Boston Consulting Group [2017]. 
150 Vgl. Global Fashion Agenda and The Boston Consulting Group [2017]. 
151 Vgl. Schwarz [2019]; Gonzalo et al. [2020]. 
152 Vgl. Berg et al. [2017]. 
153 Digitalisierung wird im Kontext dieses Beitrags verstanden als Umwandlung analoger Inhalte (Information 
und Kommunikation) oder Prozesse in ein digitales Format, den Einsatz disruptiver Technologien und Ge-
schäftsmodelle, mündend in einer vierten industriellen Revolution (Industrie 4.0). (Vgl. Gabler Wirtschafts-
lexikon [2018]).  
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tet, welche Auswirkungen diese Veränderungen für die Beteiligten im Produktentste-

hungsprozess in den unterschiedlichen Ebenen von Nachhaltigkeit haben. Aus Gründen 

der Praktikabilität wird das aus dem Brundtland-Bericht der Vereinten Nationen abge-

leitete Modell der Nachhaltigkeit zugrunde gelegt und die drei Bereiche Soziales, Um-

welt und Ökonomie (People, Planet, Profit) beleuchtet.154  

Aufgrund des Umfangs konzentriert sich diese Untersuchung auf den Teil der Wert-

schöpfungskette, der als Produktentstehungsprozess bezeichnet werden kann. Darun-

ter werden die Schritte von Entwicklung, Design und Beschaffung, Produktion, Logistik 

verstanden. Der Bereich Verkauf und Kommunikation wurde außen vor gelassen, das 

könnte Gegenstand einer weiterführenden Untersuchung sein. Aus dem Ergebnis wird 

die Bedeutung für Modeunternehmen und für alle Beteiligten im Produktentstehungs-

prozess abgeleitet und Empfehlungen entwickelt, wie mit dem Thema weiter umge-

gangen werden könnte. 

Die Betrachtung der Wechselwirkungen dieser beiden größten gesellschaftlichen Me-

gatrends ist ein sehr aktuelles Thema, das zum Zeitpunkt des Vortrags in der Literatur 

noch relativ wenig Beachtung gefunden hatte. Ein Grund dafür könnte sein, dass diese 

beiden großen gesellschaftlichen Themen in sehr unterschiedlichen Wertewelten ver-

ankert sind: hohe Transaktionsgeschwindigkeiten gegenüber Entschleunigung, Obso-

leszenz gegenüber Langlebigkeit, Virtualität gegenüber Naturverbundenheit, ökonomi-

sche Verantwortung gegenüber ganzheitlicher Verantwortung. Basis dieser Untersu-

chung sind dementsprechend zum einen die bislang eher spärlich existierenden Lite-

raturquellen. Dies wird ergänzt durch Einschätzungen von Branchenexperten sowie die 

eigenen Erfahrungen und Perspektiven der Autoren. Entsprechend gilt, dass die Er-

kenntnisse nicht abgeschlossen sind, sondern als Anregung zur weiteren Diskussion 

und als Basis für weiterführende Forschung verstanden werden sollen. 

Die diesem Aufsatz zugrunde liegende Fragestellung betrifft jedoch nicht nur die Be-

teiligten der Modebranche als Hersteller und Händler von Mode. Da jeder Einzelne als 

Konsument mit Bekleidung und den Auswirkungen der globalen Lieferketten in Berüh-

rung kommt, ist das Thema auch darüber hinaus individuell relevant. 

Digitalisierung des Produktentstehungsprozesses 

Der Wertschöpfungsloop 

Die Wertschöpfungskette oder Value Chain wird traditionell als Reihe aufeinanderfol-

gender Tätigkeiten begriffen. So wurde sie auch in der Modebranche lange betrachtet 

154 Vgl. u. a. Deutscher Bundestag [1998]. 
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und verstanden.155 Unterschiedliche Industriezweige sind daran beteiligt: Faserherstel-

lung, Flächenherstellung und -veredelung, Bekleidungsproduktion und Handel. Die in 

der Regel wenig synchronisierten Prozesse und Tätigkeiten in den einzelnen Stufen 

führten dazu, dass für das Durchlaufen der gesamten Kette traditionell mit einem Zeit-

raum von etwa einem Jahr zu rechnen war.156 Die Vertikalisierung, eine stärkere Aus-

richtung auf den Kunden und vor allem Einflüsse der Digitalisierung und Industrie 4.0 

bewirken, dass es sinnvoller ist, sie als kreisförmig und damit als Wertschöpfungsloop 

zu betrachten.157 Die Prozesse greifen immer stärker ineinander, beeinflussen sich ge-

genseitig und stellen vor allem den Kunden in den Mittelpunkt. 

In Abb. 1 wird dargestellt, wie dieser Wertschöpfungsloop für die Bekleidungsherstel-

lung aussieht. Der Kunde steht im Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivitäten, die 

Marke dient dazu, das zu stützen. Die großen Prozessblöcke Entwicklung/Design, Be-

schaffung/Produktion/Logistik und Verkauf/Kommunikation, die sich natürlich in wei-

tere Unteraktivitäten aufteilen, sind eng miteinander verbunden und beeinflussen sich 

155 Vgl. Loock [2008], S. 51 ff. 
156 Vgl. Kunz/Karpova/Garner [2016] S. 218 ff. 
157 Vgl. ebd., S. 22 ff. 

Abb. 1: Wertschöpfungsloop Fashion (Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Loock [2008]; Kunz/Karpova/Gar-
ner [2016] u. a.) 
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gegenseitig. So werden bspw. Abverkaufsdaten der Spiegelsaison als Basis für die Kol-

lektions-/Sortimentsplanung verwendet oder Produktionsdurchlaufzeiten als Basis für 

die Zeitpunkte der Entwicklung unterschiedlicher Sortimentsbestandteile wie NOS (Ne-

ver Out of Stock) oder kurzfristiger Injections.158 

Für jeden Abschnitt des Wertschöpfungsloops entstehen digitale Lösungen, die den 

traditionellen Prozess unterstützen. Kennzeichnend dafür ist in der Regel, dass digitale 

Produktdaten erzeugt und verarbeitet werden können. Durch die technische Entwick-

lung ist dies heute mit hoher Akzeptanz verbunden: Rechnerleistung, Datenspeiche-

rung, Geschwindigkeit der Datenübertragung und Nutzung von mobilen Endgeräten 

sind Voraussetzung dafür, dass digitale Tools sowohl in der betrieblichen als auch der 

privaten Anwendung alltagstauglich geworden sind.  

Eine Darstellung der geläufigsten digitalen Tools zur Unterstützung der Prozesse findet 

sich in Abb. 2. Auf ausgewählte Tools wird im Folgenden näher eingegangen, weshalb 

an dieser Stelle darauf verzichtet wird. 

Abb. 2: Digitale Tools im Wertschöpfungsloop (Quelle: Eigene Darstellung) 

Neben dem einfachen Ersatz analoger durch digitale Techniken ergeben sich jedoch 

auch weiterführende Möglichkeiten. Digitale Disruption zeichnet sich dadurch aus, dass 

158 Vgl. Kunz/Karpova/Garner [2016] S. 218 ff. 
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nicht einfach eine Verlagerung von analog zu digital stattfindet, sondern dass traditio-

nelle Schritte der Prozesskette übersprungen werden.159 Dies ist in anderen Branchen, 

wie bspw. der Unterhaltungsindustrie, schon längst geschehen.160 In der Modebranche 

ist diese Entwicklung bislang eher im Handel zu beobachten gewesen, wie der Aufstieg 

von Zalando zum mittlerweile größten Onlinehändler von Mode in Deutschland inner-

halb von nur etwas mehr als zehn Jahren belegt. Im Produktentstehungsprozess gibt 

es bislang noch wenige Beispiele, aber es gibt Ideen und Experimente dazu. Darauf 

wird später noch eingegangen. 

Zunächst sollen im Folgenden einige ausgewählte digitale Anwendungen beschrieben 

werden, die analoge Anwendungen ablösen bzw. ersetzen und auf ihre Auswirkungen 

auf Nachhaltigkeit untersucht werden.161 

Entwicklung/Design 

Predictive Analytics 

Predictive Analytics kann in unterschiedlichen Bereichen im Unternehmen eingesetzt 

werden. Es geht im Wesentlichen darum, Informationen als Basis für den Produktent-

wicklungsprozess zu generieren. Dabei kann es sich um Trend-, Markt- und Kunden- 

oder Passformdaten handeln. Traditionell wird das über Recherchen von Trendscouts 

oder Modedesigner:innen, auf Reisen mit Storechecks und Street Watching, über Ge-

spräche oder im Internet abgedeckt.162 Durch all diese Analysen soll die „Trefferquote“ 

in der Produktentwicklung verbessert werden, d. h., die richtigen, den Kunden besser 

entsprechenden Produkte zum richtigen Zeitpunkt in der optimalen Menge anbieten zu 

können. Je besser Unternehmen das gelingt, desto geringer wird der Anteil der Über-

hänge bzw. Abschriften später im Handel sein. Je weniger Überhänge entstehen, desto 

weniger Ware muss später weiterverwertet werden, was im Extremfall auch Vernich-

tung bedeuten kann. 

159 Vgl. Orthmayer/Brill [2018]. 
160 Ein prominentes Beispiel dafür ist Netflix: Das Unternehmen hat zunächst lediglich den Verleih von Vi-
deos digital angeboten. Der zweite Schritt war größer: Das Geschäftsmodell wurde durch den Einsatz von 
Streaming massiv verändert. Im dritten Schritt jedoch wurde die Wertschöpfungskette komplett verän-
dert: Durch datenbasierte Content-Produktion und permanente Produktentwicklung hat sich Netflix zum 
Kundenliebling und Marktführer entwickelt. Vgl. Orthmayer/Brill [2018]. 
161 Natürlich wurden alle aufgeführten digitalen Anwendungen im Rahmen der zugrunde liegenden Unter-
suchung betrachtet. Aus Gründen der Übersichtlichkeit werden in diesem Rahmen nur die nach Meinung 
der Autoren relevantesten davon vorgestellt. 
162 Vgl. Breuer [2012], S. 27 ff. 
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Digitale Tools können weitaus größere Datenmengen wesentlich schneller und kosten-

effizienter analysieren als Menschen und damit intuitive Entscheidungen auf eine fun-

diertere Basis stellen.163 Dies kann bspw. als Auswertung von Social-Media-Daten ge-

schehen, um Produkttrends in Bezug auf Farben oder Silhouetten zu identifizieren.164 

Retail-Analytics-Plattformen wie Edited machen Informationen über Produkte, Preise, 

Trends und Farbthemen des Onlinemarktes transparent.165 Predictive Analytics können 

auch bei der Zuordnung von Kund:innen zu Zielgruppen auf Basis einer Verknüpfung 

von Verkäufen und Social-Media-Daten dienen, wie dies bspw. Zalando mit den zTypes 

macht.166  

In Abb. 3 werden die Chancen und Risiken von Predictive Analytics für die unterschied-

lichen Dimensionen der Nachhaltigkeit betrachtet. 

Abb. 3: Chancen und Risiken des Einsatzes von Predictive Analytics 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine große Chance darin besteht, 

durch Predictive Analytics die Menge der Warenüberhänge durch nicht kund:innenge-

rechte Produkte zu reduzieren und damit einerseits den wirtschaftlichen Erfolg zu sta-

bilisieren, andererseits die Entsorgung von neuer Ware zu reduzieren. Risiken beste-

hen hier im Wesentlichen darin, dass Datenschutzregeln missachtet und die gewonne-

nen Informationen entsprechend missbraucht werden. 

163 Vgl. McKinsey [2017], S. 26. 
164 Vgl. Heuritech [o. J.]. 
165 Vgl. Edited [o. J.]. 
166 Vgl. Zalando [2017]. 
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Virtuelles Design und Prototyping 

Design lebt von Visualisierung, der Darstellung kreativer Ideen, um sie mit anderen zu 

teilen. Traditionell werden Designideen zunächst auf Papier gezeichnet und später 

durch technische Zeichnungen detailliert. Während dieser Prozess in vielen Designbe-

reichen längst computergestützt geschieht, mittlerweile auch häufig in dreidimensio-

nalen Darstellungen167, ist vor allem der Einsatz von 3-D-Simulationen in der Mode-

branche bislang noch nicht weitverbreitet.168  

Virtuelle oder 3-D-Produktentwicklung169 bedeutet, auf der Basis existierender Schnitte 

eine dreidimensionale Visualisierung von Bekleidung und auch digitale Prototypen bzw. 

Musterteile zu erstellen, die eine deutlich bessere Vorstellung der Designidee, speziell 

für Dritte, ermöglicht. Dies verkürzt Entwicklungsprozesse von Wochen auf Tage, da 

sonst Musterteile erst durch die Produzenten, die häufig nicht am Unternehmenssitz 

sind, angefertigt und verschickt werden müssen. Es finden sich bislang kaum konkrete 

Untersuchungen über die Zeitdauer der Verkürzung. Hugo Boss beschreibt, dass sich 

Entwicklungszeiten durch digitale Produktentwicklung um 50 % reduzieren lassen.170 

Vergleichbare Angaben finden sich bei Assyst und Browzwear.171 Durch virtuelle Proto-

typen kann die Anzahl der erforderlichen physischen Musterteile massiv reduziert wer-

den und somit Ressourcen geschont werden. Die Angaben zur Menge variieren natür-

lich je nach Unternehmen und Marktsegment. Das Einsparungspotenzial für physische 

Prototypen wird auf bis zu 80 % angegeben.172 Die im Entwurf vorgenommenen Ver-

änderungen können je nach Anbieter auch direkt mit den Schnittmustern korrelieren, 

sodass sie in der realen Umsetzung verwendet und zur Passformkontrolle genutzt wer-

den können.173 

Mittlerweile kann Material annähernd wirklichkeitsgetreu dreidimensional dargestellt 

werden. Textilien können entweder digital „gewebt“ oder vorliegende Stoffmuster ein-

gescannt werden.174 Dabei werden Gewicht und Fall der Waren berücksichtigt, was die 

167 Exemplarisch seien hier Automobildesign, Maschinenbau und auch Produktdesign genannt. 
168 Vgl. WhichPLM [2019], S. 12. 
169 Die Begriffe virtuelle, 3-D- oder digitale Produktentwicklung werden in der Modebranche synonym ver-
wendet. 
170 Vgl. Hugo Boss [2018] S. 57. 
171 Vgl. Assyst [o. J.]; Browzwear [o. J.]. 
172 Vgl. Alvanon [2020], S. 4. 
173 Vgl. WhichPLM [2019]; Assyst [o. J.].  
174 Vgl. Mageean, L. [2017]; Penelope [o. J.]. 
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3-D-Darstellung von Bekleidung deutlich verbessert. Avatare175 können angepasst wer-

den: einerseits in Bezug auf firmenspezifische Maße und Formen176 und auch auf foto-

realistische Darstellung, was eine weitere Verwendung der 3-D-Darstellung in Vertrieb

oder Marketing einfacher macht. Wirklichkeitsgetreue virtuelle Produkte können auch

für die Darstellung in virtuellen Marktplätzen verwendet werden, z. B. im B2B-Geschäft

in Onlinestores oder im B2C-Geschäft in digitalen Showrooms, so, wie diese schon bei

PVH/Tommy Hilfiger oder Hugo Boss im Einsatz sind. Dadurch können weitere Res-

sourcen eingespart werden, da Kosten und Umweltbelastung durch Musterteilproduk-

tion (Kollektionsverdopplungen) reduziert werden können.177

Weitere Möglichkeiten ergeben sich u. U. zukünftig in der Verknüpfung von virtuellem 

Design und 3-D-Druck. Es gibt bereits erste Versuche bei Bekleidung und Schuhen, die 

jedoch bislang noch nicht für den breiten Markt relevant sind.178 In Zukunft könnten 

dadurch jedoch individuelle und dezentrale Musterentwicklung und Produktion möglich 

sein. 

In Abb. 4 werden die Einflüsse von virtueller Produktentwicklung und Prototyping auf 

die Dimensionen der Nachhaltigkeit dargestellt. 

Abb. 4: Chancen und Risiken des Einsatzes von virtueller Produktentwicklung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Es kann festgestellt werden, dass der Einsatz von virtueller Produktentwicklung und 

Prototyping große Auswirkungen vor allem im ökologischen Bereich hat: Durch die 

175 Als Avatar bezeichnet man künstliche, grafische Darstellungen von menschlichen Personen. 
176 Dadurch können unternehmensspezifische Anforderungen in Bezug auf Passformen berücksichtigt wer-
den, wie es in analogen Verfahren durch den Einsatz von Fitting Models geschieht. 
177 Vgl. The Business of Fashion and McKinsey & Company [2020] S. 33. 
178 Ein Beispiel dafür sind die Couture-Entwürfe der Designerin Iris van Herpen: www.irisvanherpen.com.  
Ein anderes ist Kinematics Cloth von Nervous System, welches dreidimensionale Formen individualisiert in 
flexible 3-D-Druck-Strukturen umsetzt: https://n-e-r-v-o-u-s.com/kinematicsCloth/. 
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Reduzierung von Musterteilproduktion und -transport werden Ressourcen geschont 

und der CO2-Ausstoß gemindert. Natürlich sind die Auswirkungen auf sozialer Ebene 

zu berücksichtigen: Arbeitsplätze im Modedesign werden sich verändern, Arbeitsplätze 

in Musterateliers oder in den entsprechenden Pendants in den weltweiten Produktions-

betrieben werden wegfallen. 

Digitale Produktdaten 

Produktdaten stellen die Basis für den Produktentstehungsprozess dar. Sie werden di-

gital in Product-Data-Management (PDM)- oder in Product-Lifecycle-Management 

(PLM)-Systemen gesammelt. Bei traditioneller Arbeitsweise werden Produktdaten an 

vielen einzelnen Stellen im Unternehmen und bei Lieferanten gesammelt und Verän-

derungen dann synchronisiert, wenn es zeitlich passt. Dass es dadurch zwangsläufig 

zu Doppel-/Mehrarbeit und Fehlern kommt, ist naheliegend.  

Durch PLM-Systeme werden alle für die Produktentstehung wichtigen Daten in einem 

einzigen System für alle Beteiligten, sowohl intern wie Design und Beschaffung als 

auch extern wie Produzenten u. a., in Echtzeit zur Verfügung gestellt. Meist geschieht 

das webbasiert. Dies sichert permanent aktuelle Daten im Produktlebenszyklus, da 

Änderungen bei den Produktspezifikationen sofort für alle Beteiligten zur Verfügung 

stehen („Single Source of Truth“).179 Weiterhin dienen parametrisierbare Daten als Ba-

sis für Produktkataloge, Mass Customization oder den Einsatz von künstlicher Intelli-

genz (KI) im Produktentstehungsprozess.180 

Eine Ergänzung bzw. Erweiterung zu PLM-Systemen bilden digitale Farbinformations-

systeme. Sie gewährleisten einerseits ein konsistentes, vergleichbares Farbverständ-

nis durch die gesamte textile Kette, von der Designidee über die Färbung bis zur Wa-

renpräsentation. Das wird traditionell durch den Versand sog. Lab Dips von der Färbe-

rei an Design oder Qualitätssicherung sichergestellt. Da die Farbeinstellungen auf den 

Stoffen häufig nicht im ersten Versuch den Vorstellungen der Kund:innen entsprechen, 

muss dieser Prozess wiederholt werden. Digitale Farbinformationssysteme können dies 

auf ein Minimum reduzieren, da der Informationsaustausch ortsunabhängig auf ver-

gleichbarer Basis stattfindet. Die Produktentwicklung wird also verbessert, beschleu-

nigt, Kosten werden reduziert und Transporte von Mustern vermieden.181 

Abb. 5 zeigt den Einfluss des Einsatzes von digitalen Produktdaten auf die drei Aspekte 

der Nachhaltigkeit. 

179 Vgl. Dassault Systèmes [2019], S. 12 f. 
180 Vgl. WhichPLM [2019], S. 8. 
181 Vgl. ColorDigital [2018], Caddon [2018]. 
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Abb. 5: Chancen und Risiken des Einsatzes digitaler Produktdaten (Quelle: Eigene Darstellung) 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Chancen, vor allem durch die 

Verringerung des Transports von physischen Mustern und Kostenersparnis durch Effi-

zienzgewinne, die Risiken, die im Wesentlichen in der Verwendung einer unzureichen-

den Datenbasis liegen, deutlich überwiegen. 

Beschaffung, Produktion, Logistik 

Supply-Chain-Transparenz 

Die Lieferkette (Supply Chain) in der Modebranche ist extrem komplex. Das häufigste 

Geschäftsmodell in der Modebranche besteht darin, dass Fashion Brands fertige Teile 

bei ihren Lieferanten („Tier-1-Lieferanten“) bestellen.182 Es sind jedoch (fast) immer 

weitere Lieferanten („Tier-2-x-Lieferanten“) involviert, die Stoffe, Zutaten usw. zulie-

fern. Häufig ist diese Kette für den Auftraggeber nur wenig transparent – und hierin 

stecken die größten Risiken in Bezug auf ökologische, soziale und dadurch auch wirt-

schaftliche Bedingungen. Während mit Tier-1-Lieferanten in der Regel klare Vereinba-

rungen hinsichtlich CSR-Standards bestehen (Codes of Conduct), gibt es mit Tier-2-x-

Lieferanten diese Vereinbarungen nicht. Natürlich sind sie formal über die Codes of 

Conduct erfasst, aber es bleibt ein Risiko, dass hier deutlich schwächer kontrolliert und 

durchgesetzt werden kann – oder gewollt wird – als auf oberster Stufe. Traditionell 

besteht die Absicherung darin, dass Mitarbeiter:innen aus Einkauf oder Qualitätsma-

nagement Lieferanten besuchen, Vereinbarungen treffen und Eindrücke sammeln – 

unstrukturiert durch Beobachtungen oder strukturiert durch Audits. Da dies aber nur 

stichprobenartig und meist angekündigt geschehen kann, lässt sich dadurch keine voll-

ständige Sicherheit erzeugen. Transparenz zu schaffen, ist also wichtig: für Brands als 

182 Dieses wird auch als Vollgeschäft oder Vollkauf bezeichnet. 
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Sicherheit, dass ihren Maßgaben entsprochen wird, und ihren Kund:innen gegenüber 

als Nachweis, da diese sich zunehmend für Produktionsbedingungen der Marken inte-

ressieren.183  

Dafür gibt es u. a. Supply-Chain-Management (SCM)-Systeme. Über Onlineportale 

können Lieferanten angebunden und damit die Lieferkette transparent gemacht wer-

den. Sämtliche Kommunikation innerhalb der Lieferkette von Beschaffung, Produktion 

und Lieferung wird auf einer zentralen Plattform gebündelt und damit vereinfacht und 

beschleunigt.184  

Datenbanken können zwar Informationen speichern, diese sind damit jedoch noch 

nicht per se fälschungssicher. Daher gibt es Ansätze, die Blockchain-Technologie zur 

Unterstützung zu nutzen. Diese verhindert die Manipulation von Informationen und 

sorgt so für mehr Sicherheit und Transparenz.185 Dadurch ergeben sich auch interes-

sante Optionen für die Nachhaltigkeitskommunikation von Fashion Brands. Über sog. 

„Smart Labels“ in Kleidungsstücken können Kunden mithilfe der Blockchain selbst je-

den Schritt im Produktionsprozess nachvollziehen und sich somit ein Bild von den Pro-

duktionsbedingungen machen. Ein Beispiel dafür ist zu sehen bei der Designerin Mar-

tine Jarlgaard, die dieses Angebot in Zusammenarbeit mit dem Blockchain-Unterneh-

men Provenance anbietet.186 

In Abb. 6 werden die Chancen und Risiken von Supply-Chain-Transparenz für die un-

terschiedlichen Dimensionen der Nachhaltigkeit betrachtet. 

183 Laut fashionrevolution.org stieg die Zahl der Fashion Brands, die Informationen über ihre Tier-1-Liefe-
ranten veröffentlichen, im Jahr 2020 auf 40 %, Informationen über Lieferanten von Rohmaterial veröffent-
lichten 7 %. Vgl. Fashion Revolution [2020], S. 3. 
184 Vgl. Breuker [2018]. 
185 Dabei werden Transaktionen in einem Netzwerk gespeichert, zu dem Computer des Anbieters, des 
Nachfragers und weiterer Netzwerk-Mitglieder gehören, sie liegen also dezentral vor. Sobald an einer 
Stelle eine Information geändert wird, wird dies automatisch auf allen anderen Rechnern ebenfalls geän-
dert. Informationen sind also nicht bzw. nur mit sehr hohem Aufwand manipulierbar. Vgl. PWC [2016]; 
Radocchia [2018]; TFL LLC [2018]. 
186 Vgl. TFL LLC [2018]; Hein [2017]; www.martinejarlgaard.com/about 
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Abb. 6: Chancen und Risiken des Einsatzes von Supply-Chain-Transparenz 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eine große Chance darin besteht, durch 

Supply-Chain-Transparenz einen tieferen Einblick in die Lieferkette zu schaffen und 

darüber Sicherheit zu gewinnen. Ein Risiko besteht darin, dass Mitarbeiter:innen durch 

den Einsatz dieser Technik stärker oder unangemessen kontrolliert werden könnten. 

Production Automation 

Im Vergleich zu anderen Branchen schreitet die Automatisierung der Produktion in der 

Modebranche eher langsam voran. Ein Grund dafür liegt darin, dass sich Investitionen 

in Automatisierung von Bekleidungsproduktionen bislang selten betriebswirtschaftlich 

rechnen. Die hohe Individualität der Produkte und die daraus folgenden geringen Los-

größen machen häufiges Umrüsten erforderlich. Arbeit in der Bekleidungsproduktion 

kann von in kurzer Zeit angelernten Arbeiter:innen ausgeführt werden und damit häu-

fig in Ländern mit niedrigem Lohnniveau. Jedoch gibt es Möglichkeiten, Produktionen 

zu automatisieren und digital zu unterstützen – und auch Bedarf, das zu tun. Wenn 

Modeunternehmen schneller auf Kundenanforderungen reagieren und sich Flexibilität 

innerhalb der Saisons bewahren wollen, müssen sie die traditionellen langsamen Lie-

ferketten beschleunigen.187 Ein prominentes Beispiel ist das Unternehmen Hugo Boss, 

das in Izmir dazu eine eigene Produktionsstätte aufgebaut hat. Ziel ist es, die Zuver-

lässigkeit der Produktion und dadurch die Qualität der Produkte zu erhöhen, Abläufe 

flexibler zu gestalten sowie Kosten zu reduzieren. Dabei wird nach Unternehmensan-

gaben u. a. eine Genauigkeit von 95 % bei der Vorhersage von Fehlern bei einer Re-

duzierung der Rüstzeiten um 40 % erreicht.188 Solche als „Smart Factories“ oder In-

187 Vgl. Andersson et al. [2018]. 
188 Vgl. Hugo Boss [2018], S. 58. Vgl. Hugo Boss [o. J.]; Hensch [2018]. 
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dustrie 4.0 bezeichneten Produktionsstätten nutzen digitale Techniken wie automati-

sierte Maschinen, Robotik, künstliche Intelligenz und Datenanalyse. Ein „Digital Twin“, 

ein digitales Abbild der Fabrik, ermöglicht es, Abweichungen zwischen virtueller und 

realer Fertigung zu erkennen, Ausbildungs- und Instandhaltungserfordernisse zu anti-

zipieren und Maßnahmen daraus abzuleiten.189  

Allerdings befindet sich diese Entwicklung weitgehend noch im Versuchsstadium. Am 

Institut für Textiltechnik der RWTH Aachen wurde eine sog. „Textile Learning Factory 

4.0“ aufgebaut, in der weiter an dem Thema geforscht wird.190 Beispiele wurden auch 

auf unterschiedlichen branchenspezifischen Messen gezeigt, bei denen eine vernetzte 

Entwicklung vom Entwurf bis zum fertigen Bekleidungsstück innerhalb kurzer Zeit (45–

70 Min.) demonstriert wurde.191 

Zu erwarten ist, dass Smart Factories, wie im Fall von Hugo Boss, an Standorten ent-

stehen werden, die als sicherer in Bezug auf Faktoren wie politische Stabilität, Sicher-

heit vor Naturkatastrophen u. a. angesehen werden und an denen Arbeitsplätze mit 

höherem Ausbildungsniveau, höherer Bezahlung und besseren Arbeitsbedingungen zu 

finden sind.192 Das würde bedeuten, dass Produktionsstandorte wieder mehr in Rich-

tung der Abnehmerländer verlagert werden.193 

In Abb. 7 werden die Chancen und Risiken von Production Automation für die unter-

schiedlichen Dimensionen der Nachhaltigkeit betrachtet. 

Abb. 7: Chancen und Risiken des Einsatzes von Production Automation 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

189 Vgl. Management Events [2020]. 
190 Vgl. Küsters/Praß/Gloy [2017]. 
191 Vgl. Hein [2017]. 
192 Vgl. hierzu auch Kunz/Karpova/Garner [2016], S. 197 ff. 
193 Vgl. Andersson et al. [2018]. 
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Production Automation Arbeitsbe-

dingungen verbessert und sich der CO2-Ausstoß durch kürzere Lieferwege reduziert. 

Demgegenüber stehen Risiken in der hohen Investition sowie im Wegfall von Arbeits-

plätzen, vor allem im globalen Süden. 

Digital Disruption 

Wie schon bei der Beschreibung des Wertschöpfungsloops erwähnt, ist das Einsetzen 

digitaler Tools entlang des traditionellen Loops noch nicht die Digitalisierung des Wert-

schöpfungsloops. Oder wie es Thorsten Dirks, Konzernvorstand der Lufthansa, ausge-

drückt hat: „Wenn Sie einen Scheißprozess digitalisieren, dann haben Sie einen scheiß 

digitalen Prozess.“194 In der Fashionbranche stehen die großen Sprünge durch digitale 

Disruption, wie sie in anderen Branchen bereits geschehen sind, noch bevor. Es ist 

jedoch davon auszugehen, dass die bisherigen Geschäftsmodelle von Unternehmen 

massiv infrage gestellt werden – auch wegen der Auswirkungen ihres jetzigen Han-

delns auf Mensch und Umwelt. Wie genau das aussehen könnte, ist allerdings noch 

völlig unklar. 

Ein Thema, an dem momentan von einigen Seiten experimentiert und geforscht wird, 

ist „On-Demand Production“195, also eine Fertigung erst dann, wenn das Produkt ver-

kauft wurde.196 Das gilt in der traditionell auf Massenfertigung ausgerichteten Modein-

dustrie aktuell als so etwas wie der „Heilige Gral“, durch das viele der heutigen Prob-

leme der Branche gelöst werden könnten. Ein paar Beispiele dafür gibt es bereits: 

Adidas hat in 2017 in Berlin in einem Pop-up-Store eine sog. „Storefactory“ betrieben, 

in der Kund:innen ein Produkt gestalten und ihren individuellen Körpermaßen anpas-

sen konnten. Dieses wurde dann im Laden innerhalb kurzer Zeit angefertigt und konnte 

direkt mitgenommen werden.197 Einen vergleichbaren Versuch gab es in Zusammen-

arbeit der Unternehmen Amazon und Assyst/Vidya, in der ein Kleid innerhalb von drei 

194 Grzanna [2018]. 
195 Dies wird auch beschrieben mit der Formel MOQ = 1 (Minimum Order Quantity = 1). 
196 Vgl. The Business of Fashion and McKinsey & Company [2018], S. 83-85. 
197 Vgl. Wolf [2017]; Adidas [2017]; ein Video dazu ist zu sehen unter: http://adidasknitfo-
ryou.com/#home. Die „Storefactory“ wurde entwickelt u. a. in Zusammenarbeit mit der RWTH Aachen. 
Hier konnten Erkenntnisse aus der unter Production Automation beschriebenen „Textile Learning Factory 
4.0“ eingebracht werden. 
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Stunden entworfen, individuell angepasst und produziert wurde.198 Es bleibt abzuwar-

ten, wie dieses Thema weiterentwickelt wird – und welche anderen Ideen auftauchen 

werden.  

Insofern kann eine Betrachtung von Auswirkungen auf das Thema Nachhaltigkeit na-

türlich nur sehr allgemein bleiben. Es ist jedoch davon auszugehen, dass neue Lösun-

gen die bestehenden Probleme der Modeindustrie im Blick haben werden – und damit 

gibt es Anlass für die Hoffnung, dass die positiven Aspekte überwiegen werden. In 

Abb. 8 werden mögliche Auswirkungen disruptiver Geschäftsmodelle auf die Aspekte 

der Nachhaltigkeit dargestellt. 

Abb. 8: Chancen und Risiken bei Digital Disruption (Quelle: Eigene Darstellung) 

Neue Geschäftsmodelle werden es ermöglichen, Kundenbedürfnisse genauer zu adres-

sieren – sei es in Bezug auf Passform, Gestaltung oder andere Kriterien. Das zahlt auch 

ein auf das immer größer werdende Bedürfnis nach Individualität. Im oben beschrie-

benen Beispiel würde sich die Überproduktion, die aktuell noch das wesentliche Ge-

schäftsmodell der Modebranche kennzeichnet, massiv reduzieren lassen. Das schont 

Ressourcen und vermeidet, dass fertige Teile einer Zweit- oder Drittverwertung zuge-

führt werden.  

Jetzt schon klar ist, dass sich die Anforderungen an Arbeitsplätze in der Fashionbran-

che durch veränderte Geschäftsmodelle im Zuge der Digitalisierung ebenfalls verän-

dern werden – teilweise sogar massiv, wenn es eine Entwicklung von der bisherigen 

Massenproduktion hin zu spezialisierter Fertigung in sehr kleinen Losgrößen geben 

sollte. Datensicherheit ist in allen digitalen Entwicklungen ein relevantes Risiko. Es 

muss kontinuierlich zwischen den Vorteilen digitaler Techniken und dem Schutz indi-

vidueller Daten abgewogen werden. Und klar ist weiterhin, dass überhaupt nicht klar 

198 Vgl. OnPoint Manufacturing [2017]. 
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ist, welche Konsequenzen disruptive Veränderungen mit sich bringen werden. Das 

kann, je nach persönlicher Disposition der Beteiligten, für Unsicherheit und damit auch 

mangelndes Interesse und Akzeptanz sorgen und ist ein Punkt, der ernst genommen 

werden muss. 

Auswirkungen des Einsatzes digitaler Tools 

Aufgrund der Komplexität des Themas und der vielfältigen Anwendungsoptionen er-

scheint es vermessen, die Auswirkungen des Einsatzes digitaler Tools in der Pro-

duktentstehung auf Nachhaltigkeit zusammenfassend zu betrachten. Dennoch lässt 

sich an den aufgeführten Beispielen erkennen, dass einige Aspekte verstärkt auftau-

chen. Diese sind in der folgenden Abb. 9 dargestellt: 

Abb. 9: Zusammenfassung: Chancen und Risiken des Einsatzes digitaler Tools 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Ein wesentlicher Effekt liegt also einerseits im Bereich Ressourcenschonung, z. B. 

durch die Vermeidung der Produktion physischer Muster (Prototypen, Verkaufsmuster, 

Farbmuster), die Reduzierung unverkaufter Waren und die dadurch vermiedenen 

Transporte. Weiterhin können Ressourcen geschont werden durch optimierte Schnitt-

entwicklung und -systeme, die Materialverbräuche reduzieren, sowie durch zirkuläre 

Modelle, auf die im Rahmen dieser Ausführungen nicht weiter eingegangen wurde, die 
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aber zunehmend in der Industrie Beachtung finden.199 Ein weiterer Aspekt ist die Mög-

lichkeit, mehr Transparenz zu bieten, was auch die Konsumentenseite zunehmend for-

dert. Dadurch könnten sich zum einen die Arbeitsbedingungen für die Menschen in den 

Produktionsstätten verbessern, da sichtbarer würde, wo und unter welchen Bedingun-

gen gearbeitet wird. Diverse Untersuchungen haben gezeigt, dass eine konkrete Sicht-

barkeit der Konsequenzen menschlichen Handelns deutlich wirksamer zu Verhaltens-

veränderungen führt als abstrakte Beschreibungen oder diffuses Wissen. So war bspw. 

der tragische Einsturz des Rana-Plaza-Gebäudes in Bangladesch [2013] mit weit über 

1.000 Toten durch die eindrucksvollen Bilder auch in sozialen Medien ein wesentlicher 

Bestandteil davon, dass das Augenmerk einer deutlich breiteren Öffentlichkeit auf Pro-

duktionsbedingungen in der Textil- und Bekleidungsindustrie gelenkt wurde.200 Zum 

anderen hätte eine erhöhte Transparenz auch Auswirkungen auf ökologische Nachhal-

tigkeit, da klarer nachvollzogen werden könnte, welche Rohstoffe eingesetzt wurden 

und welche Auswirkungen dieser Einsatz hat. Auch Automatisierung trägt zu Ressour-

censchonung durch verkürzte Transportwege und durch die Reduzierung der Produk-

tion von Überhängen bei. 

Risiken bestehen im Missbrauch von Daten, sowohl von Kund:innen als auch von Mit-

arbeiter:innen, und der dadurch möglichen Kontrolle bis hin zur Überwachung von Mit-

arbeitenden, da Arbeitsprozesse digital erfasst und analysiert werden könnten. Die 

bedeutsamste Auswirkung ist sicherlich die Veränderung bzw. der Verlust bestehender 

Arbeitsplätze. Durch die Automatisierung bzw. Verlagerung von Produktionsstätten 

werden Jobs im globalen Süden wegfallen – oder aber zumindest höher qualifizierte 

Arbeitskräfte erforderlich werden. Ob alle jetzigen Arbeiter:innen in diesem Sektor 

dazu in der Lage sein werden, die steigenden Anforderungen zu erfüllen, bleibt abzu-

warten. Aber auch in anderen Stufen der textilen Kette verändern sich Anforderungen 

an Mitarbeitende: Durch virtuelle Produktentwicklung bspw. verändert sich das Berufs-

bild des Modedesigners schon aktuell massiv – und nicht alle, die in diesem Bereich 

arbeiten, sind in der Lage oder willig, die erforderlichen Veränderungsschritte zu ge-

hen. 

Was bleibt, ist die Unsicherheit darüber, inwieweit durch Digitalisierung Geschäftsmo-

delle und die damit einhergehenden Prozesse komplett verändert werden könnten und 

was das für alle Beteiligten im jetzigen Produktentstehungsprozess in der Modebranche 

bedeutet. Sicher ist, dass weitere disruptive Entwicklungen folgen werden. Die Konse-

quenzen dieser Entwicklungen auf das Thema Nachhaltigkeit sind aktuell kaum abzu-

sehen. Die damit einhergehende Ungewissheit ist es wahrscheinlich, die zu Misstrauen 

199 Vgl. hierzu bspw. die Veröffentlichungen der Ellen MacArthur Foundation [2017]. 
200 Vgl. Bundeszentrale für politische Bildung [2018]. 



131 

und auch Angst der Digitalisierung gegenüber führen kann. Der konstruktive Umgang 

mit dieser Unsicherheit ist eine wesentliche Anforderung an Menschen im 21. Jahrhun-

dert. 

In den folgenden Kapiteln soll kurz dargestellt werden, was dieses Wissen für Unter-

nehmen und für die Beteiligten im Produktentstehungsprozess bedeuten sollte und wie 

damit umgegangen werden könnte. 

Bedeutung für Unternehmen 

Die Anforderungen an Unternehmen, die in der digitalen Zeit erfolgreich sein wollen, 

sind enorm – auch wenn sie sich nicht grundsätzlich von dem unterscheiden, was in 

der Managementliteratur schon seit Längerem zu finden ist. Klar wird: Traditionelle 

Organisationsformen können das kaum darstellen. Eine Herausforderung besteht da-

rin, das bestehende Geschäft zu sichern und gleichzeitig das eigene Geschäftsmodell 

immer wieder infrage zu stellen. Die Notwendigkeit, gleichzeitig effizient und flexibel 

zu sein, bestand schon lange – im digitalen Zeitalter verkürzen sich die Rhythmen der 

Überprüfung und erforderlichen Anpassung massiv. Bei Netflix, einem der Erfolgsbei-

spiele für digitale Disruption, wird dies sogar monatlich gemacht.201 Es erscheint sehr 

gut nachvollziehbar: Wenn die Zukunft kaum noch prognostizierbar ist, wenn sich Ent-

wicklungen immer schneller ereignen und sie immer größere Auswirkungen haben, 

müssen Unternehmen agil und responsiv damit umgehen und sich den Gegebenheiten 

anpassen. Das bedeutet auch, einen Umgang mit Fehlern zu entwickeln, der Misser-

folge und Scheitern als notwendige Chance für Lernen und Entwicklung begreift. Kre-

ativität ist eine Kernkompetenz des 21. Jahrhunderts – nicht nur in der Produktent-

wicklung, in der die Modebranche traditionell stark ist, sondern auch in der Entwicklung 

von regelbrechenden Lösungen auf allen Ebenen: Geschäftsmodell, Service, Gestal-

tung der Kundenbeziehungen, Absatz- und Kommunikationskanäle usw. Unternehmen 

müssen sich zudem vernetzen, da die Komplexität aktueller technologischer Entwick-

lungen nicht mehr von einem Unternehmen allein abgedeckt werden kann. Es müssen 

Einflüsse von außen aufgenommen und Partnerschaften gebildet werden. In der Pro-

duktentwicklung gibt es dafür in der Fashionbranche schon viele erfolgreiche Beispiele. 

Exemplarisch seien die Kooperationen von Louis Vuitton mit diversen Partnern wie z. B. 

Supreme oder der NBA und Künstlern wie z. B. Takashi Murakami oder Jeff Koons 

201 Vgl. Orthmayr/Brill [2018], S. 31. 
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genannt.202 Moncler hat eine „Genius“ genannte Strategie entwickelt, nach der es mo-

natliche Kooperationen mit Gästen wie Pierpaolo Piccioli, Craig Green und Simone Ro-

cha gab.203

Essenziell ist dabei, den Kunden in den Mittelpunkt jedweden unternehmerischen Han-

delns zu stellen. Darüber wird zwar seit vielen Jahren gesprochen – es ist aber oftmals 

noch nicht konsequent erlebbar. Digitale Tools bieten neue Möglichkeiten, Bedürfnisse 

und Frustrationen von Kunden zu verstehen – und Geschäftsmodelle fortwährend so 

anzupassen, dass sie diese Anforderungen erfüllen.204  

Daraus ergeben sich Notwendigkeiten nach innen: Die Unternehmens- und Führungs-

kultur muss so sein, dass sie diese Entwicklungen fördert. In der Leadership-Theorie 

sind die Grundlagen für erfolgreiches Steuern – auch der digitalen Transformation – 

seit Längerem identifiziert.205 Führung muss Vision und Mission, und damit den Sinn, 

des Unternehmens vorgeben und dies vorleben. Das sorgt für Identifikation und das 

Vertrauen in die Führung, gut mit aktuellen und kommenden Herausforderungen um-

zugehen. Sie muss inspirierend motivieren, das sorgt für Exzellenz, und intellektuell 

stimulieren, das fördert Kreativität und Innovation. Und sie muss Mitarbeitende indi-

viduell behandeln und in ihrem persönlichen Entwicklungsprozess begleiten, das sorgt 

dafür, dass die Fähigkeit gegeben ist, mit neu entstehenden Entwicklungen Schritt zu 

halten.206  

Unternehmen, die die Herausforderungen der digitalen Transformation erfolgreich 

meistern wollen, müssen sich mit diesen Punkten immer wieder auseinandersetzen 

und ihren individuellen Umgang damit laufend weiterentwickeln. 

Bedeutung für die Beteiligten im Produktentstehungs-
prozess 

Und was bedeuten die beschriebenen Erkenntnisse für diejenigen, die in der Mode-

branche arbeiten bzw. arbeiten werden? Die Digitalisierung verändert die Berufswelt, 

allerdings in unterschiedlicher Intensität: Eine Studie des U.S. Bureau of Labor Statis-

202 Vgl. Serio [2020]. 
203 Vgl. Sherman/Crump [2019]. 
204 Vgl. Hiemer [2018], S. 13 ff. 
205 Vgl. u. a. Northouse [2016], S. 167 ff.; Doppler/Lauterburg [2002], S. 81 ff. 
206 Vgl. Northouse [2016], S. 167 ff. 
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tics von 2017 untersuchte das Automatisierungspotenzial unterschiedlicher Berufsbil-

der. Demnach gilt bspw. bei Modedesigner:innen und Chief Executives, dass ca. 20–

30 % ihrer Aktivitäten automatisierbar sind, bei Näher:innen gilt dies für 100 %.207  

Der Stifterverband und McKinsey haben Schlüsselqualifikationen für die deutsche Wirt-

schaft und Gesellschaft identifiziert. Dabei werden sowohl digitale als auch nicht digi-

tale Schlüsselqualifikationen beschrieben. Als digitale Schlüsselqualifikationen gelten: 

• Digital Literacy, also grundlegende digitale Skills wie u. a. der Umgang mit gän-

giger Software und mit digitalen persönlichen Daten

• Digitale Interaktion, also eine Art „digitaler Knigge“

• Kollaboration, also effektives und effizientes virtuelles Arbeiten

• Agiles Arbeiten, also iterativ in einem Team das zu erarbeiten, was dem Kunden

Mehrwert stiftet

• Digital Learning, also digitale Informationen als Basis für validen Wissensaufbau

zu nutzen

• Digital Ethics, also digitale Informationen sowie Auswirkungen des eigenen

Handelns im digitalen Raum kritisch zu hinterfragen und entsprechende ethi-

sche Entscheidungen zu treffen

Als klassische, nicht digitale Fähigkeiten werden beschrieben: 

• Problemlösungsfähigkeit, also Aufgabenstellungen, für die es keinen vorgefer-

tigten Lösungsansatz gibt, durch einen strukturierten Ansatz und Urteilskraft

zu lösen

• Kreativität, also originelle Ideen für Geschäftsprozesse oder neue Produkte zu

entwickeln

• Unternehmerisches Handeln und Eigeninitiative, also eigenständig und aus ei-

genem Antrieb im Sinne einer Organisation zu arbeiten

• Adaptionsfähigkeit, also sich auf neue technologische Entwicklungen einlassen

und deren Nutzung auf verschiedene Situationen transferieren zu können

• Durchhaltevermögen, also übernommene Aufgaben verantwortlich und auch

gegen Widerstände zu Ende zu führen208

Die Beschäftigung mit diesen Schlüsselqualifikationen bietet ausreichend Ansatzpunkte 

für die persönliche wie die organisationale Entwicklung jeder und jedes Einzelnen, 

die/der in der sich weiter digitalisierenden Modebranche arbeitet oder arbeiten wird. 

207 Vgl. U.S. Bureau of Labor Statistics, hier zitiert nach Manyika et al. [2017], S. 5. 
208 Für alle aufgeführten Punkte: vgl. Kirchherr et al. [2018], S. 6. 
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Schluss 

Die Fragestellung für diesen Beitrag lautete: Was bedeutet die Digitalisierung aus ethi-

scher Perspektive für die Beteiligten im Produktentstehungsprozess in der Modebran-

che? Die Untersuchung der Wertschöpfungskette von Mode zeigte einerseits, dass aus 

der Kette mittlerweile ein Loop geworden ist. Es wurde festgestellt, dass die Digitali-

sierung im Produktentstehungsprozess in der Modebranche unterschiedliche ethische 

Aspekte berührt und auf Nachhaltigkeit einzahlen kann. Die größten Chancen sind in 

der Ressourcenschonung und der Transparenz der Lieferkette zu sehen. Risiken finden 

sich im Missbrauch von Daten und in massiven strukturellen Veränderungen von Ar-

beitsplätzen. Und zu weiteren Risiken, aber auch Chancen, kann momentan noch keine 

Aussage gemacht werden, da sie schlicht noch nicht bekannt sind. Das führt natürlich 

zu Verunsicherung.  

Chancen und Risiken gegeneinander abzuwägen, ist Aufgabe aller Beteiligten im Pro-

duktentstehungsprozess. Die Chancen sollten genutzt und Vorkehrungen getroffen 

werden, die Risiken zu minimieren bzw. Wege zu finden, damit umzugehen. Es liegt 

an Unternehmen, deren Mitarbeiter:innen auf allen Ebenen und der Gesellschaft – also 

uns allen –, wie die beschriebenen Möglichkeiten genutzt werden. Und das muss weiter 

gesellschaftlich offen diskutiert werden. Wir als Hochschule Fresenius sollten unseren 

Anteil daran haben. 

Nachbemerkung 

Die diesem Beitrag zugrunde liegende Ringvorlesung wurde gehalten im Dezember 

2018. Seitdem ist vieles passiert. Zwei elementare Ereignisse sollen aber nicht uner-

wähnt bleiben, da sie deutliche Auswirkungen auf das vorstehend Beschriebene haben: 

die weltweite „Fridays for Future“-Bewegung und die COVID-19-Pandemie.  

„Fridays for Future“: Diese Bewegung, die hauptsächlich von Angehörigen der sog. 

„Gen Z“209 getragen wird, sorgte dafür, dass das Thema Klimawandel mit den damit 

verbundenen Konsequenzen in der Öffentlichkeit nochmals sichtbarer wurde. Da es 

sich bei den Aktivist:innen zudem um eine für viele Modeunternehmen relevante Ziel-

gruppe handelt, gab das den Nachhaltigkeitsinitiativen der Modebranche zusätzlichen 

Vorschub.  

COVID-19: Circa ein Jahr nach dem ersten Lockdown in Deutschland und in weiten 

Teilen der Welt kann man feststellen, dass die Pandemie eine unglaubliche Beschleu-

nigung für die Digitalisierung mit sich gebracht hat, da traditionelle Arbeitsweisen von 

209 Unter „Gen Z“ werden die Angehörigen der Geburtsjahrgänge von ca. 1995 bis ca. 2012 verstanden. 
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heute auf morgen nicht mehr oder nur noch sehr eingeschränkt möglich waren – und 

dies in nahezu allen Teilen der Gesellschaft. Was genau das für die Digitalisierung des 

Produktentstehungsprozesses in der Modebranche bedeutet, ist momentan noch nicht 

abzusehen. Allerdings bestätigten unterschiedliche Anbieter, dass die Nachfrage vor 

allem nach Tools für virtuelle Produktentwicklung und für Farbmanagement im Jahr 

2020 massiv gestiegen sei. Das lässt vermuten, dass die Transformation in diesem 

Bereich schneller gehen könnte, als noch vor einiger Zeit gedacht.  

Möglicherweise tragen diese zunächst voneinander unabhängigen Ereignisse einen Teil 

dazu bei, dass die Beschäftigung mit den Möglichkeiten der Digitalisierung eine neuere, 

spannende Wendung nimmt. Es wäre im Sinne der Chancen, die erörtert wurden, wün-

schenswert. 

Es ist ebenfalls zu erkennen, dass in der Zeit zwischen Dezember 2018 und heute das 

Bewusstsein für die Zusammenhänge zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit ge-

stiegen ist. Die Verbindung und die damit einhergehenden Möglichkeiten tauchen in 

der öffentlichen Diskussion heute deutlich stärker auf als noch vor zwei bis drei Jahren. 

Carl Tillessen schreibt in seinem 2020 erschienenen Buch Konsum. Warum wir kaufen, 

was wir nicht brauchen: „Die Digitalisierung hat uns neue und machtvolle Mittel an die 

Hand gegeben, die uns helfen können, die Industrie zur Einhaltung ethischer Mindest-

standards zu bewegen.“210 Es ist zu hoffen, dass diese Mittel verantwortungsbewusst 

genutzt werden. 
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„Always online?“ Digitale Lebenswelten von 
Kindern und Jugendlichen aus Sicht der 
Sozialen Arbeit 

Gabi Wolfsgruber und Frank Gusinde 

Zusammenfassung 

Mediatisierung und Digitalisierung prägen zunehmend die Lebenswelten von Kindern 

und Jugendlichen, was sich durch aktuelle empirische Daten, u. a. aus der JIM- und 

KIM-Studie211, belegen lässt. Daneben wirft der digitale Wandel zahlreiche Fragen zum 

Umgang (z. B. Kinder- und Jugendschutz) bei Heranwachsenden auf und verändert 

das Konstrukt eines Aufwuchs- und Schonraums von Kindern und Jugendlichen, was 

neue Herausforderungen für die Soziale Arbeit mit sich bringt. 

Schlüsselwörter: Digitalisierung, digitaler Wandel, Mediennutzung, ethische Heraus-

forderungen, Soziale Arbeit, Kinder- und Jugendarbeit, Kinder- und Jugendschutz 

Abstract 

Mediatization and digitalization are increasingly shaping the worlds of children and 

young people, which is reflected in current empirical data, among others by the JIM 

and KIM study1. In addition, the digital change raises numerous questions concerning 

the protection of children and adolescents. This involves the necessary reconstruction 

of protective rooms in order to raise and shelter children and adolescents appropriately 

bringing new challenges for social work. 

Keywords: digitization, digital change, media use, ethical challenges, social work, child 

and youth work, child and youth protection 

Einleitung 

Mediatisierung und Digitalisierung haben in den letzten Jahren zu vielschichtigen 

Transformationsprozessen geführt. Nahezu alle zentralen gesellschaftlichen Bereiche 

211 MPFS [2017] und [2016]. 
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(Arbeitswelt, Bildung, Erziehung, Kommunikation, Familie, Mobilität usw.) sind von den 

Auswirkungen betroffen.212 Die Marktforschungsgesellschaft Gartner geht davon aus, 

dass im Jahr 2020 über 20 Milliarden Geräte und Maschinen über das Internet vernetzt 

sind. Bis 2030 werden es rund eine halbe Billion sein.213  

Auch die Lebenswelten von Kindern und Jugendlichen sind von diesen Transformati-

onsprozessen betroffen. Gerade die Werkzeuge der Kommunikation haben sich in den 

letzten Jahren verändert und gelten für heranwachsende Kinder und Jugendliche als 

wichtigstes Instrument der Teilhabe und -nahme.214 Medienkonsum bestimmt heute 

einen Großteil der frei verfügbaren Freizeit. Es ist nichts Neues, dass die Lebenswelt 

von Kindern und Jugendlichen medial durchdrungen ist.215 Etwas neuer ist die Er-

kenntnis, dass On- und Offlinewelten nicht mehr trennbar sind und in einer bisher nicht 

gekannten Art und Weise miteinander agieren. 

Wir möchten uns in einem Dreierschritt diesem Thema nähern. Zunächst soll auf ver-

änderte digitale Lebenswelten von Kindern und Jugendlichen eingegangen werden. Im 

zweiten Teil des Aufsatzes schauen wir uns das Nutzerverhalten und die Verwendung 

von Medien an, bevor wir im dritten Teil ethische Herausforderungen für die Soziale 

Arbeit formulieren wollen.  

Digitalisierung und das Auflösen eines Schonraums!? 

Allgemeingültiger Konsens ist, dass die Lebensphase Jugend eine gesellschaftliche 

Aus- bzw. Karenzzeit in der Zeitspanne zwischen Kindheit und Erwachsenalter ist. Wie 

lange diese Zeitspanne andauert bzw. ab welchem Zeitpunkt man von Kindheit, Jugend 

oder Erwachsensein spricht, darüber gibt es widersprüchliche Aussagen.216  

Unumstritten ist weiterhin, dass sich die Jugendphase in den letzten 50 Jahren verlän-

gert hat. Einigkeit besteht darüber, dass hierfür eine Veränderung der Arbeitswelt im 

Zuge einer Strukturveränderung und eines neuen Verständnisses von Arbeit und Pri-

vatheit verantwortlich ist. Damit verbunden sind veränderte Prozesse der Individuali-

212 Vgl. Calmbach [2017]. 

213 Vgl. Monitoring-Report Wirtschaft Digital [2019]. 
214 Vgl. hier Kapitel 2. 
215 Vgl. Gusinde [2013]. 

216 Vgl. u. a. Gusinde [2011] und [2014]. 
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sierung und Pluralisierung, die in der Folge zu Verflüssigungs- und Entgrenzungspro-

zessen217 relevanter gesellschaftlicher Bereiche geführt haben,218 sodass eine voll-

ständige Integration in das Beschäftigungssystem junger Menschen immer später er-

folgt und es zu einer Verlängerung der Jugendphase kommt.219  

Wie schnell bzw. wie langsam der einzelne Jugendliche diese Phase durchläuft, wird 

durch eine Vielzahl von Faktoren bestimmt, die man mit dem Begriff des „beschleu-

nigten Wandels“ gut subsumieren und erklären kann.  

Allgemeingültiger Konsens ist auch, dass die Jugendforschung nach dem Kriterium der 

ontogenetischen Einordnung der Adoleszenz in Transition und Moratorium zu begreifen 

ist.220 Neu hingegen ist die in den letzten Jahren stärker aufgekommene Diskussion 

über die Entgrenzung der Jugendphase, wonach Jugend in zunehmendem Maß aus 

dem Moratorium freigesetzt wird und die jeweiligen Akteure mehr gefordert sind, sich 

selbst zu verorten und existenziell abzusichern.221  

Die Wiederentdeckung der Kindheit und Jugend als Bildungsphase, die mit dem 

12. Kinder- und Jugendbericht und dem Slogan „Bildung von Anfang an!“ den Wende-

punkt einer dezidierten Abgrenzung der Arbeits- und Lebenswelt darstellt, unterläuft

im zunehmenden Maße die Konzepte „Kindheit und Jugend als Schonraum und Mora-

torium“ und fokussiert diesen mehr auf ihre Verwertbarkeit: Wurde Kindheit einmal

dezidiert gegen die Arbeitswelt der Erwachsenen abgegrenzt, adressieren aktuelle bil-

dungspolitische Debatten das Kind heute primär als Träger künftigen Arbeitspotenzials,

der möglichst schnell und effektiv dem Arbeitsmarkt zugeführt werden soll.222

Mit dem Einzug neuer Medien in die Arbeitswelt spitzen sich nun die Phänomene der 

Arbeitsverdichtung und Entgrenzungen (Stichwort: „Work-Life-Balance“ im frühen Ju-

gendalter) weiter zu. Gleichzeitig werden soziale Ungleichheiten durch Digitalisierung 

deutlicher. Zwar ist die Kluft des Zugangs zu digitalen Medien bei Kindern und Jugend-

lichen weitgehend überwunden, jedoch gibt es große Unterschiede, was das technische 

217 Entgrenzungen im Kontext gesellschaftlicher und globaler Veränderungsprozesse. Vgl. Gusinde [2010]. 

218 Wovon auch die Jugendphase betroffen ist (Anm. Gusinde). 
219 Vgl. Olk [1985], S. 283, sowie Schröer [2008] und Gusinde [2015]. 

220 Eigenständige Betrachtung der Lebensphase Jugend als Übergangsphase. Vgl. Reinders [2003]. 

221 Vgl. Schröer [2004] und Gusinde [2011], [2014]. 

222 Vgl. Bernhard [2005]. 
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Know-how, die Nutzung und den reflektierten Gebrauch angeht. Im medienwissen-

schaftlichen und soziologischen Diskurs wird diese Diskrepanz mit dem Begriff „Digital 

Divide“ bezeichnet.223  

Besonders deutlich wird das an den ICILS (International Computer and Information 

Literacy Study)-Studien, die 2013 und 2018 die digitalen Kompetenzen von Achtkläss-

ler:innen untersucht haben. Sowohl 2013 als auch 2018 sind Achtklässler:innen in 

Deutschland im internationalen Vergleich erneut im oberen Mittelfeld, wenn es um den 

kompetenten Umgang mit digitalen Medien geht. Der Anteil der Schüler:innen, die nur 

über sehr rudimentäre Kenntnisse verfügen, liegt bei 33,2 %. Im internationalen Ver-

gleich liegt dieser Anteil bei 43 % und in der europäischen Vergleichsgruppe bei 38,2 

%.224 

Neue Medien und die immer stärker werdende Digitalisierung verändern Jugend und 

erweitern die Lebenswelten von Kindern und Jugendlichen. Dies spielt sich sowohl in 

virtuellen als auch realen Sphären ab und schafft prägende Erfahrungen. Die Jugend-

phase ist heute wesentlich diffuser, unsicherer und schwerer kalkulierbar geworden 

und wird durch den Einfluss neuer Medien noch ein Stück diffuser.225

Dabei zeigt sich aber auch, dass sich die jugendliche Entwicklungsphase in den letzten 

Jahren mit einer bemerkenswerten Geschwindigkeit im Bereich der Medien und der 

Digitalisierung verändert hat. Das wird vor allem an der Mediennutzung und dem Me-

dienverhalten deutlich. Es scheint, als ob das gegenwärtige Zeitalter des Smartphones 

bei Jugendlichen (aber nicht nur bei diesen) mit dem erst wenige Jahre zurückliegen-

den Zeitalter des Handys kaum mehr etwas gemeinsam hat. Neue digitale Kommuni-

kationsmittel wie WhatsApp, Instagram etc. haben längst „alte“ Kommunikationspor-

tale wie Facebook oder SMS abgelöst und lassen diese fossil anmuten.  

Medienausstattung und Nutzerverhalten – eine 
ethische Herausforderung für den Kinder- und 
Jugendschutz 

Anhand der Vorbemerkungen und erster empirischer Daten kann davon ausgegangen 

werden, dass junge Menschen intensiv neue IT-Medien nutzen, das Nutzerverhalten 

223 Vgl. Hradil [2013]. 

224 Vgl. Eickelmann et al. [2019]. 

225 Vgl. Schultheiss et al. [2018]. 
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sich zwischen den einzelnen Kindern und Jugendlichen aber erheblich unterscheidet. 

Eine weitere empirische Basis dafür bilden die Zahlen des Medienpädagogischen For-

schungsverbundes Südwest (MPFS), welche in der JIM-Studie (Jugend in Medien) so-

wie in der KIM-Studie (Kinder in Medien) veröffentlicht wurden.226 

Kinder und Jugendliche wachsen heute in einem Umfeld mit sehr breitem Repertoire 

an Mediengeräten auf. Vor allem Smartphones sind in den letzten Jahren zu ständigen 

Begleitern in allen Lebensbereichen geworden, egal ob unterwegs oder zu Hause, denn 

sie bieten alles in einem: Computer, Fernseher, Fotoapparat, Musikanlage, Navigati-

onsgerät, Radio, Spielkonsole, Tageszeitung, Taschenlampe, Taschenrechner, Telefon, 

Videokamera, Wecker und vieles mehr. 

97 % aller Jugendlichen zwischen 12 und 19 Jahren besitzen laut dieser Untersuchung 

ein Smartphone, was somit fast einer Vollversorgung gleichkommt. Dennoch spielt das 

Alter eine Rolle. Bei den 12- bis 13-Jährigen sind es „nur“ 92 % und bei den 6- bis 13-

jährigen Heranwachsenden 51 %, die ein eigenes Mobiltelefon (Smartphone oder klas-

sisches Mobiltelefon bzw. Handy) besitzen.227 

Obwohl die Smartphone- und Internetnutzung das Freizeitverhalten mittlerweile do-

miniert, ist die beliebteste Freizeitaktivität bei allen jungen Menschen immer noch das 

Treffen mit Freunden.228 Betrachtet man die Mediennutzung genauer (Abb. 1), stehen 

Smartphone und Internet mit 93 % und 89 % an erster Stelle und werden hauptsäch-

lich zur Kommunikation genutzt oder zur Unterhaltung in Form von Musik (83 %) oder 

Videos (80 %) anstelle des klassischen Fernsehers. Daneben sind digitale Spielmög-

lichkeiten (sowohl on- und offline) über Computer, Konsole, Smartphone oder Tablet 

insbesondere für Jungen sehr attraktiv, was auf geschlechtsspezifische Unterschiede 

in der Mediennutzung hindeutet.229  

 

 

 

 

 

 

226 Vgl. MPFS [2016] und MPFS [2017]. 

227 Vgl. MPFS [2017], S. 9, und MPFS [2016], S. 8. 

228 Vgl. MPFS [2016], S. 13, und MPFS [2017], S. 12. 

229 Vgl. MPFS [2017], S. 63. 
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Abb. 1: Mediennutzung von Jugendlichen in der Freizeit230  

Die Dauer der Internetnutzung ist durch die ständige mobile Erreichbarkeit des Inter-

nets – nach Selbsteinschätzung der Jugendlichen ab zwölf Jahren – mit mehr als drei-

einhalb Stunden täglich in den letzten Jahren deutlich angestiegen, wie die unten ste-

hende Grafik zeigt. Die 221 Minuten tägliche Nutzung des Internets bedeuten einen 

Zuwachs um 10 % im Vergleich zum Vorjahr (Abb. 2).  

 

 

 

 

 

 

230 Vgl. MPFS [2017], S. 14. 
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Abb. 2: Dauer der Onlinenutzung von Jugendlichen231 

Unterscheidet man dabei z. B. nach Schulbildung, dann sind Gymnasiast:innen mit ca. 

drei Stunden (187 Minuten) deutlich weniger lange online als Jugendliche aus Haupt- 

und Realschulen mit über vier Stunden (280 Minuten).232  

Jüngere Kinder und Jugendliche zwischen 6 und 13 Jahren sind dahingegen laut KIM-

Studie an einem durchschnittlichen Wochentag – allerdings nach Einschätzung der El-

tern – mit nur 39 Minuten insgesamt wesentlich weniger online als ältere. Eine inhalt-

lich breiter gefächerte Nutzung sowie die Nutzung für die Schule im Rahmen von Re-

cherchen und Hausaufgaben lassen die Nutzungsdauer mit dem Alter der Kinder stark 

ansteigen. Bei Acht- bis Neunjährigen liegt die Nutzungsdauer bei 25 Minuten, bei 12- 

bis 13-Jährigen bei 69 Minuten.233 Eine sinnvolle Nutzung von Computern und digitalen 

 

231 Vgl. MPFS [2017], S. 14. 

232 Vgl. MPFS [2017], S. 30. 

233 Vgl. MPFS [2017], S. 64. 
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Medien in der Schule bzw. im Unterricht selbst findet vor allem bei den jüngeren Kin-

dern unter 13 Jahren jedoch bisher noch viel zu wenig statt.234  

Was den Jugend- und Medienschutz angeht, ist nicht nur die Dauer der Nutzung prob-

lematisch. Jugendliche, die statt der klassischen Medien zunehmend das Internet zur 

Informationsrecherche nutzen, stoßen dort neben Plattformen mit journalistischen In-

halten auch auf kommerzielle Angebote sowie auf Informationen aus sozialen Netz-

werken. In dieser Vielfalt der Inhalte wird es zunehmend schwieriger, Herkunft und 

Quelle, aber auch Qualität und Wahrheitsgehalt der Inhalte einzuschätzen.235 Hier sind 

sie zunehmend mit ethischen Problemen konfrontiert. 

Jeder fünfte Jugendliche bestätigt, dass schon einmal falsche oder beleidigende Inhalte 

über seine Person im Internet bzw. über das Handy verbreitet wurden. Vom Mobbing 

(hierzu zählt auch das „Bodyshaming“) im Netz sind vor allem ältere Jugendliche ab 

14 Jahren betroffen, wie die unten stehende Grafik zeigt (Abb. 3). Ebenfalls zeigen 

sich hier leichte Unterschiede hinsichtlich der Geschlechter und des Bildungshinter-

grundes.236 

 

234 Vgl. MPFS [2016], S. 50. 

235 Vgl. MPFS [2017], S. 64. 
236 Vgl. MPFS [2017], S. 59 f. 
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Abb. 3: Mobbing von Jugendlichen im Netz237 

Aus Sicht des Kinder- und Jugendschutzes stehen insbesondere Computer-, Konsolen- 

oder Onlinespiele immer wieder in der Kritik. Das aus zwei Gründen: Zum einen betrifft 

das Fragen der Altersbegrenzung aufgrund potenzieller jugendgefährdender Inhalte 

und zum anderen, was die Begrenzung der Spielzeit und die Vorbeugung von Spiel-

sucht angeht.  

Um jüngere Kinder vor ungeeigneten Inhalten beim Spielen und Surfen am Smart-

phone zu schützen, gibt es zwar verschiedenste technische Möglichkeiten, allerdings 

nutzen nur wenige Eltern die Einrichtung einer Jugendschutz-Software, eines entspre-

chenden Filters oder einer App. Viele Eltern kennen sich mit den technischen Möglich-

keiten nicht genau aus oder sind skeptisch gegenüber der Anwendung und Wirksam-

keit solcher Programme.238  

Diese Unkenntnis oder Unbedarftheit unter Erziehungsberechtigten bei Kinder- und 

Jugendschutzthemen erfordert daher umso mehr eine hohe Medien- und Informati-

onskompetenz der jungen Menschen selbst, um sich in der digitalen Medienwelt sicher 

 

237 Vgl. MPFS [2017], S. 60. 

238 Vgl. MPFS [2016], S. 76 f. 
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bewegen zu können. Hier sind nicht nur Schulen, sondern auch Einrichtungen der So-

zialen Arbeit aufgefordert, Unterstützung zu leisten.239  

Soziale Arbeit im digitalen Zeitalter –  
ein kurzer Ausblick 

Der zeitliche Anteil, das Nutzungsverhalten der jeweiligen Gruppen, das Ineinander-

greifen von Online- und Offlinewelten240 und damit die Veränderung von Lebenswelten 

bringen die Aufgabe mit sich, wie Soziale Arbeit Kinder und Jugendliche medienpäda-

gogisch und partizipativ unterstützen kann. 

Das ist insofern eine neue verantwortungsvolle Herausforderung. Denn es gibt in der 

Sozialen Arbeit große Vorbehalte und sogar Ängste gegenüber digitalen Medien und 

der Digitalisierung insgesamt. Viele Praktiker:innen glauben, dass soziale Medien eine 

Bedrohung für ihre Klientinnen und Klienten darstellen. Zudem fühlen sie sich – was 

dieses Thema angeht – unsicher und wenig gut vorbereitet. Besonders deutlich haben 

das Hartmut Kopf und Raimund Schmolze-Krahn in ihren Befunden herausgearbeitet. 

Getreu dem Motto: „Bevor wir da etwas falsch machen, machen wir lieber nichts.“241  

Dabei geht es nicht nur um die Frage der Minimierung digitaler Ungleichheiten, sondern 

auch um die Vermittlung basaler Kenntnisse und Fähigkeiten und deren Reflexion im 

Umgang mit digitalen Medien. Kinder und Jugendliche brauchen spezifische Unterstüt-

zung und Kriterien an die Hand, wie sie z. B. Suchergebnisse im Internet richtig ein-

ordnen können. Zudem bedarf es Unterstützungsangebote, wie Kinder die Potenziale 

des Internets als Medium für Bildung und Information sich einerseits erschließen kön-

nen. Andererseits muss es Möglichkeiten geben, wie vor jugendgefährdenden Inhalten 

oder Übergriffen im Netz, wie z. B. durch Cybermobbing, geschützt werden kann.  

Um diesen ethischen Herausforderungen der Digitalisierung zu begegnen, bedarf es 

aber vor allem der Anstrengungen derjeniger, die zu den Lebenswelten junger Men-

schen Zugang haben. Dabei ist es nicht nur eine technologische Frage, wie man Kinder 

und Jugendliche schützen kann, sondern es braucht eine Bildungsoffensive auch von 

Fachkräften in der Sozialen Arbeit, damit diese sich qualifizierend und fördernd mit 

 

239 Vgl. MPFS [2016], S. 82. 
240 Vgl. hierzu Shell-Jugendstudie [Hurrelmann et al., 2019]. 
241 Vgl. Kopf/Schmolze-Krahn [2018], S. 95. 
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medialen Handlungskontexten auseinandersetzen können, um so angemessen auf 

Zielgruppen und neue Herausforderungen reagieren zu können.242 

Des Weiteren bedarf es der Erschaffung digitaler Möglichkeitsräume mit technischer 

Ausstattung sowie Konzepten zur Mediennutzung in schulischen und außerschulischen 

und somit bewertungsfreien Kontexten, um digitale Bildungsprozesse z. B. durch die 

Kinder- und Jugendarbeit anzustoßen. Mit Blick auf benachteiligte Kinder und Jugend-

liche sollten diese Medienbildungsangebote zielgruppensensibel und lebensweltorien-

tiert an deren spezifischen Bedürfnissen ausgerichtet sein.243   
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