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Arbeitswelt 4.0 — Welche Rolle tibernimmt die Fihrung?
Ergebnisse aus Workshops mit Fach- und Fihrungskraften
der Metall- und Elektroindustrie und dem Bankengewerbe
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Kurzfassung: Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung fur Fihrungs-
krafte und die Arbeitsorganisation, und welche MalRnahmen braucht es,
um Fdhrung und Organisation gesund, sicher und produktiv zu gestalten?
Diese Fragen wurden im Rahmen des BMBF-Projekts Pravention 4.0 mit
Fach- und Fuhrungskraften der Metall- und Elektroindustrie (M+E Indus-
trie; N = 9) und dem Bankengewerbe (N = 14) in zwei Workshops bearbei-
tet. Die Ergebnisse zeigen, dass Auswirkungen in den Bereichen der ,Rol-
le der Fihrung“, dem ,Umgang mit Daten“, der ,Kultur® und der ,Zusam-
menarbeit bzw. Kooperation“ genannt wurden. Als MalRnahmen wurden
u.a. Qualifizierungsmalnahmen, die Festlegung von Rahmenbedingungen
(z.B. Ubernahme von Entscheidungen durch Software 4.0, Kommunikation
bei Fuhrung auf Distanz) oder Informationsveranstaltungen (z.B. Prozess
der Einfihrung der neuen Technologien) vorgeschlagen. Im weiteren Ver-
lauf des Projekts werden diese Ergebnisse und weitere Mal3hahmen Be-
trieben in Form einer Checkliste und einer Umsetzungsempfehlung zur
Verfligung gestellt.

Schlisselwoérter: Fihrung 4.0, Organisation 4.0, Pravention 4.0,
Metall- und Elektroindustrie, Banken, Arbeitsgestaltung

1. Ausgangssituation

Durch die Einfuhrung cyber-physischer Systeme (CPS) in die Betriebe, verandern
sich nicht nur Prozesse sondern auch die Zusammenarbeit von Menschen. Damit die
Arbeit 4.0 gesund, sicher und produktiv ist, bedarf es Veranderungen in der Art und
Weise der Fuhrung sowie ggf. auch der Unternehmensorganisation. Um die Frage
nach mdoglichen Veranderungen durch die Einfihrung von CPS und notwendigen
Maflinahmen fur eine gesunde und produktive Fihrung und Organisation ableiten zu
kénnen, wurde im BMBF-Projekt Pravention 4.0 im ersten Schritt beschrieben, wel-
che technologischen Neuerungen, sich ergeben. Als wesentlich werden hier die fol-

genden Aspekte gesehen (vgl. Cernavin & Lemme 2018; Frost et al. 2016, 2018):

hohere Verfugbarkeit von Daten und Mdglichkeiten der Datenspeicherung
starkere Vernetzung

autonome, dezentrale und intelligente Steuerung

Echtzeit

starkere Virtualisierung
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Im zweiten Schritt wurde dann untersucht, welchen Einfluss und welche Auswir-
kungen diese technologischen Neuerungen auf die Fuhrung(skrafte) und die Unter-
nehmensorganisation haben sowie welche Mal3ihahmen bendétigt werden, um Fih-
rung und Organisation gesund und produktiv zu gestalten. Hierzu wurden zwei Work-
shops mit Fach- und Fuhrungskraften aus Unternehmen der M+E Industrie als auch
dem Bankengewerbe, die bereits Erfahrungen in der Umsetzung von 4.0 Prozessen
haben, durchgefthrt.

2. Durchfuhrung und Auswertung der Workshops
2.1 Stichprobe/Teilnehmer

Der erste Workshop fand am 10. November 2016 in Disseldorf statt. Daran
nahmen neun Personen teil, davon vier Fach- und Fuhrungskrafte der M+E Industrie
sowie funf Verbandsvertreter. Der zweite Workshop fand am 23. November 2016 in
Frankfurt statt. Hieran nahmen 14 Personen teil, davon drei Mitarbeiter des Arbeitge-
berverbandes Banken sowie elf Fach- und FiUhrungskrafte aus Grof3- und Mittel-
standsbanken (vgl. Tabelle 1). Die Rekrutierung der Teilnehmer erfolgte durch per-
sonliche Ansprache.

Tabelle 1: Demographische Daten der Workshopteilnehmer

Workshop 1 - M+E Industrie (N=9) Workshop 2 - Banken (N=14)

Geschlecht . L 7 weibliche, 5 mannliche Personen,
1 weibliche, 8 mannliche Personen )
2x keine Angabe

Alter @ 44,6 Jahre @ 45,2 Jahre

Branche 5x Arbeitgeberverband M+E Industrie
1x Metallverarbeitung/Lagerlogistik
1x Maschinenbau

1x Elektroindustrie

1x Metallverarbeitung

3x Arbeitgeberverband Banken
(AGV Banken)

11x Vertreter von Grof3- und
Mittelstandsbanken

Funktion/Tatigkeit Leiter Personal und Recht,

4x Verbandsmitarbeiter, .
Leitung Personal,

2x Geschaftsfuhrer,

Unitleitun Geschaéftsfuhrer,
. 9 : . Leitung Health Management (HR),
Leiter Industrial Engineering/ .
2x Leitung
Werksplanung,

Gesundheitsmanagement,

Gruppenleiter Personalentwicklung 8x Personalreferent

2.2 Durchfuihrung und Auswertung der Workshops

Zu Beginn beider Workshops wurden den Teilnehmern das BMBF-Projekt Praven-
tion 4.0 sowie die technologischen Neuerungen (s. 0.) vorgestellt. Im Anschluss da-
ran wurden die Workshopteilnehmer in Gruppen aufgeteilt. Bei der Aufteilung der
Gruppen wurde in beiden Workshops darauf geachtet, dass sich in jeder Gruppe je-
weils Verbandsvertreter und Unternehmensvertreter befanden. Die Teilnehmer wur-
den dann darum gebeten, folgende Fragestellungen zu beantworten:

e ,Welche Auswirkungen haben Echtzeit & autonome, intelligente, dezentrale Steu-
erung auf Fihrung und Organisation?*
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e ,Welche Auswirkungen haben Verflugbarkeit von Daten und Virtualisierung auf
Fuhrung und Organisation?*
e ,Welche Auswirkungen hat Vernetzung auf Fuhrung und Organisation?*

Jede Gruppe bearbeitete im Wechsel alle drei Fragestellungen (World-Café Me-
thode). Alle genannten Auswirkungen, Statements und Losungsansatze wurden auf
Moderationskarten festgehalten und von den Teilnehmern den Bereichen ,Fuhrung”
und ,Organisation“ zugewiesen. Im Anschluss daran fand eine thematische Cluster-
ung der Antworten zu Ubergeordneten Themenbereichen durch die Moderatoren der
Workshops statt.

Abbildung 1. Cluster zum Thema ,Echtzeit & autonome, intelligente, dezentrale Steuerung” der
Fach- und Fihrungskrafte der M+E Industrie (N1=9)

Fur die Ableitung von Mallnahmen wurden die Teilnehmer im néchsten Schritt
darum gebeten, mittels Punktevergabe (jeder Teilnehmer erhielt drei Klebepunkte)
die aus ihrer Sicht drei wichtigsten Themenbereiche zu bestimmen. Danach sollten
die Teilnehmer zu diesen drei Themenbereichen konkrete MalRnahmen fir eine
gesunde und produktive Fuhrung und Organisation entwickeln. Hierzu bearbeiteten
die Teilnehmer erneut in Kleingruppen folgende Fragestellung:

e ,Was muss praventiv getan werden, um Fihrung und Organisation gesund und
produktiv zu gestalten?”

3. Ergebnisse
Im ersten Workshop (M+E Industrie) wurden Uber alle drei Fragestellungen zu-

sammengefasst die folgenden Themenbereiche identifiziert (vgl. Frost & Schuth,
2017; Frost & Sandrock, 2017):
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Rolle der Fihrung
Entscheidung/Verantwortung
Veranderung von Aufgaben
Umgang mit Daten/Datenzugang
Kultur
Kooperation/Zusammenarbeit

Die drei wichtigsten Themenbereiche waren nach Meinung der Experten die ,Rolle
der Fuhrung®, ,Entscheidung und Verantwortung“ sowie ,Verdnderung von Aufga-
ben”.

Folgende Themenbereiche ergaben sich aus der Clusterung der Antworten von
den Workshopteilnehmern aus dem Bankenbereich (vgl. Frost & Sandrock, 2017):

e Rolle der Fihrung

¢ Rolle des Menschen

e Regeln und Datenschutz

o Kultur

Agiles Arbeiten

Veréanderung von Geschaftsmodellen und der Aufbauorganisation
Kunden

Informations- und Komplexitatsmanagement

Anforderungen an Mitarbeiter

Gesundheit

Die Teilnehmer aus dem Bankenbereich vergaben fur die Themen ,Rolle des
Menschen®, ,Rolle der Fuhrung“ und ,Regeln und Datenschutz* die meisten Klebe-
punkte.

Es zeigte sich, dass branchenibergreifend und voneinander unabhangig die The-
menbereiche ,Rolle der Fuhrung®, ,Kultur®, ,Umgang mit Daten bzw. Datenschutz"
sowie das Thema der ,Zusammenarbeit/ Kooperation bzw. agiles Arbeiten“ genannt
wurden.

Im Folgenden werden einige MalRnhahmen aus den beiden Themenbereichen ,Rol-
le der Fihrung® und ,Umgang mit Daten bzw. Datenschutz” exemplarisch dargestellt:

e Festlegen einer Digitalisierungsstrategie und der Mal3nahmen, die notwendig wer-
den, um vom ,Alten* zum ,Neuen® zu kommen; Wie viel Zeit steht fur diesen Ver-
anderungsprozess zur Verfigung?

e Beteiligung von Fuhrungskraften an der Einfihrung der neuen Technologien und
der Programmierung von Algorithmen der Software 4.0 (welche CPS steuert)

e Festlegung von Rahmenbedingungen (Kommunikationsverhalten und -kanéle; Zu-
griffsrechte sowie Selektion und Sicherstellung der Qualitat von Daten, Verantwor-
tung, Entscheidungsbefugnisse von Fuhrungskraften und Software 4.0)

e Prifen, welche Qualifizierungen von Fuhrungskraften notwendig werden (z.B.
Schulungen zur Verbesserung des IT-Grundverstandnisses oder zum Thema
Change-Management).

e Betriebsrat friihzeitig einbeziehen
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4. Schlussfolgerungen und Ausblick

Mit der digitalen Transformation wandeln sich - aufgrund der Veranderung des
Marktumfelds und der Integration digitaler Technologien in die Betriebe - die Anfor-
derungen an Fuhrungskrafte und deren Rolle. Dabei verandert sich im Wesentlichen
die Art und Weise der Fuhrung, also welche Einflussmdglichkeiten genutzt und wel-
che Verhaltensweisen von Fuhrungskraften zum Erreichen der Ziele im Unterneh-
men als erfolgreich betrachtet werden. Das Kernelement von Fihrung, Einfluss auf
die Mitarbeiter zur Erreichung der zuvor festgelegten (Unternehmens-)Ziele zu neh-
men, bleibt dabei erhalten (vgl. Frost & Sandrock, 2017). Eine allgemeingultige Ant-
wort, welche Einflussmdglichkeiten bzw. welches Fihrungsverhalten in der neuen
veranderten Arbeitswelt 4.0 zu einer gesunden, sicheren und produktiven Fihrung
beitragen kann, gibt es nicht. Entscheidend fur den Fuhrungserfolg ist, welche Per-
son (Personlichkeit) welches Verhalten in welcher Situation zeigt (Nerdinger et al.
2014). Im Allgemeinen lasst sich jedoch festhalten, dass durch die Integration von
4.0-Technologien in die Betriebe den Fuhrungskraften zukinftig mehr Informationen
Uber z.B. Prozessablaufe, Beschaftigte sowie Gegenstande in Echtzeit und unab-
hangig vom Arbeitsort zur Verfligung gestellt werden kénnen. Dariiber hinaus kon-
nen Prozesse, Maschinen und Personen anhand von zuvor festgelegten Regeln (Al-
gorithmen) durch Software 4.0 gesteuert werden. Damit sind die Moéglichkeiten einer
groReren Transparenz uUber z.B. Personen, Geschéaftsprozesse, eine ortsunabhangi-
ge Arbeit/Fihrung und eine automatische, autonome Steuerung von Ablaufen im
Unternehmen sowie eine erhéhte Handlungsgeschwindigkeit verbunden. Zusammen-
fassend lasst sich anhand der vorliegenden Befragung von Fach- und Fuhrungskraf-
ten der M+E Industrie und dem Bankenbereich ableiten, dass sich in folgenden Be-
reichen Anderungen fir die Rolle einer Fiihrungskraft ergeben kénnen:

e Die FuUhrungskrafte haben bessere Moglichkeiten, Personen oder Prozesse auf
der Basis detaillierterer Informationen tber CPS zu vernetzen.

e Die Fuhrungskrafte werden verstarkt mit Daten umgehen, so dass ein vertrauens-
voller Umgang mit personenbezogenen Daten aus 4.0-Prozessen und Daten-
schutz wichtiger werden.

e CPS stellen den Fuhrungskraften mehr Daten Uber Prozesse und Beschaftigte zur
Verfligung, die neue Formen von Kontrolle und Beteiligung erméglichen.

e Eine umfassendere Datengrundlage und die Verfluigbarkeit in Echtzeit ermdéglichen
schnellere Entscheidungen.

¢ Routineentscheidungen kénnen zukiinftig von Software 4.0 Gbernommen werden.
Fuhrungskrafte mussen festlegen, welche Entscheidungen und Aufgaben besser
von der Software 4.0 und welche weiterhin vom Menschen erledigt werden sollten
(Rolle des Menschen, Funktion des Fuhrens).

e Die Verantwortung zwischen Fuhrungskraft und Software 4.0 sollte vorab geklart
werden, wenn die Software 4.0 Entscheidungen trifft und Handlungen Gbernimmt.

e 4.0-Prozesse laufen orts- und zeitunabhangiger ab und erméglichen den Fih-
rungskraften ein Fihren auf Distanz, was ein neues Verhéaltnis zu den Beschétftig-
ten mit sich bringt (z.B. ,Loslassen®, Vertrauen)

e Fuhrung auf Distanz erfordert neue Formen der Kommunikation und Kooperation
(z.B. situationsangemessene Kommunikationskandle; Sicherstellen personlicher
Treffen)
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e CPS ermdglichen es, agil zu fuhren, da neue Informationskanéle Uber Software
4.0 zur Verfiigung stehen und weil Beschaftigte unmittelbar eingebunden werden
konnen.

e 4.0-Prozesse koénnen sich auf die Gesundheit von Fuhrungskraften und Beschéaf-
tigten auswirken. Dies erfordert die Berticksichtigung von Gesundheit durch die
Fuhrungskrafte bei der Gestaltung von 4.0-Prozessen.

Welche Rolle die Fuhrung in der Arbeitswelt 4.0 Gbernimmt, hangt demzufolge
zentral von der Auswahl, Beschaffung und Einfihrung von CPS in die Betriebe sowie
der Gestaltung bzw. Programmierung der Software 4.0 ab. Aufgabe flur die Betriebe
und die Geschaftsfihrung wird es daher sein, vor der Einfihrung von CPS konkrete
Regelungen zu schaffen, z.B. wie mit personenbezogenen Daten umgegangen wird
oder welche Entscheidungen und Aufgaben von Software 4.0 Gbernommen werden
sollen.

Im weiteren Verlauf des BMBF-Projekts Pravention 4.0 werden derartige Hand-
lungsempfehlungen in Form eine Checkliste zusammengestellt und den Unterneh-
men zur Verfiigung gestellt.
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