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Handlungsfelder und Malinahmen fur
eine gesunde und produktive Fihrung
und Unternehmensorganisation

Zukunftsworkshop »Pravention 4.0« mit Digitalisierungsexperten

Im BMBF-Projekt Privention 4.0 werden Aus-
wirkungen und Potenziale der Einfiihrung
cyber-physischer Systeme (CPS) auf die Ar-
beit in Betrieben ermittelt. Daraus sollen ein
Handlungsleitfaden beziehungsweise Selbst-
bewertungsinstrument fiir KMU sowie eine
Expertise beziehungsweise Umsetzungsem-
pfehlung fiir KMU entstehen: Unternehmen
und Akteure im politischen Raum sollen
durch Argumente, die sich auf die systema-
tische Aufbereitung der Forschungsergebnis-
se stiitzen, handlungs- und sprachféhig ge-
macht werden. Neben dem Institut fiir ange-
wandte Arbeitswissenschaft (ifaa) sind an
dem Projekt sieben weitere Forschungsinsti-
tute und zahlreiche Betriebe verschiedener
Branchen sowie 12 weitere Umsetzungspart-
ner beteiligt. Forschungsschwerpunkt des
ifaa ist die Analyse und Ermittlung konkreter
Handlungsempfehlungen fiir eine gesunde
und produktive Fiihrung und Unternehmens-
organisation in der Arbeitswelt 4.0.

Handlungsfelder fir eine gesunde
und produktive Fihrung und
Organisation

Um die Frage nach notwendigen Veranderun-
gen in der Arbeitsgestaltung durch die Einflih-
rung von 4.0-L6sungen zu beantworten und
hieraus PraventionsmaBBnahmen ableiten zu
konnen, wurden im Projekt zunachst die tech-
nologischen Neuerungen identifiziert, die sich
durch die Einfiihrung von CPS ergeben. Als
wesentliche Verdnderungen werden folgende
Aspekte gesehen (vgl. Cernavin & Lemme, in
Vorbereitung; Frost et al., 2016):

1. Verfuigbarkeit von Daten und Daten-
speicherung

2. Vernetzung

3. Autonome, dezentrale und intelligente
Steuerung

4. Echtzeit

5. Virtualisierung

Um die Auswirkungen und Potenziale dieser
technologischen Neuerungen auf die Fiihrung
und die Unternehmensorganisation zu ermitteln
sowie konkrete Handlungsfelder flir eine pra-
ventive Arbeitsgestaltung zu identifizieren, er-
folgte zundchst eine umfassende Literaturre-
cherche; zudem flhrten die Wissenschaftler
halbstandardisierte Experteninterviews mit Ver-
bandsingenieuren sowie Fach- und Fiihrungs-
kraften aus der Metall- und Elektroindustrie.
Die Ergebnisse der Literaturrecherche zeigen,
dass bislang Uberwiegend Hypothesen und Er-
wartungen der befragten Experten oder der Au-
toren selbst und nur wenige systematische Un-
tersuchungen zu Auswirkungen der digitalen
Technologien auf Fiihrung und Unternehmens-
organisation vorliegen (vgl. Frost, 2016). Um ers-
te Handlungsfelder festlegen zu kénnen, wurden
die vorliegenden Ergebnisse aus der Literaturre-
cherche daher mit den Ergebnissen aus den Ex-
perteninterviews kombiniert. Fiir den Bereich
Fihrung zeigte sich, dass in den nachfolgenden
Bereichen Verdnderungen durch die Einfiihrung
der neuen 4.0-Technologien erwartet werden:

Ziele/Strategie

Flihrungsformen und -verhalten
Entscheidungsfunktionen und Verantwortung
Kommunikation

Verdnderung der Kompetenzen bei
Flhrungskraften und Beschaftigten

neue Lernformen/neues Wissensmanagement
Unternehmenskultur/Kultur hybrider
sozio-technologischer Systeme
Interessenvertretungen

Fir den Bereich Organisation wurden folgende
Handlungsfelder genannt:

Einflihrung der Systeme
Aufbauorganisation

Ablauforganisation (Prozesssteuerung, be-
triebsubergreifende Wertschopfungsketten,
neue Infrastruktur, Personalplanung)
Organisation von Datenschutz und Daten-
sicherheit



sicherheitstechnische und arbeits-
medizinische Betreuung
Kriterien flir die Arbeitsgestaltung

Zur weiteren Konkretisierung und Uberpriifung
der genannten Handlungsfelder und zur Ablei-
tung von konkreten HandlungsmaBnahmen fiir
KMU wurde im weiteren Verlauf des Projektes
ein Zukunftsworkshop durchgefiihrt. Im vorlie-
genden Beitrag werden nun erste Ergebnisse
dieses Workshops tiberblicksartig dargestellt.

MaRnahmen fiir eine gesunde
und produktive Fihrung und
Organisation — Zukunftsworkshop
»Pravention 4.0«

Der Zukunftsworkshop fand am 10. November
2016 in Disseldorf statt. Daran nahmen insge-
samt neun Personen teil, davon vier Fach- und
Fiihrungskrafte der Metall- und Elektroindustrie
sowie flinf Verbandsvertreter. Die Workshopteil-
nehmer, darunter acht Mdnner und eine Frau,
wiesen einen Altersdurchschnitt von 44,6 Jah-
ren auf. Die Experten aus den Verbanden arbei-
teten mehrheitlich im Bereich Arbeitswissen-
schaft mit inhaltlichen Schwerpunkten auf zum
Beispiel Lean Management, Arbeits- und Ge-
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sundheitsschutz oder Produktionssystemen.
Auf Seiten der Unternehmensvertreter waren
die Experten in unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen beschaftigt (zum Beispiel Ge-
schaftsflihrung, Bereichsleitung, Gruppenlei-
tung, Personalentwicklung) mit inhaltlichen
Schwerpunkten auf zum Beispiel Fihrung und
Organisation, Maschinenbau oder Flihrungs-
krafteentwicklung.

Nach einer inhaltlichen Einfihrung und
der Vorstellung des Projekts wurden die Work-
shopteilnehmer in zwei Gruppen aufgeteilt. Die
Aufteilung der Gruppen erfolgte dabei gezielt
so, dass sich jeweils zwei (beziehungsweise drei)
Verbandsvertreter und zwei Unternehmensver-
treter in einer Gruppe befanden. Die Teilnehmer
wurden dann darum gebeten, folgende Frage-
stellungen zu den im Projekt identifizierten
technologischen Neuerungen zu beantworten:

»Welche Auswirkungen haben Echtzeit &
autonome, intelligente, dezentrale Steuerung
auf Filhrung und Organisation?«

»Welche Auswirkungen haben Verfligbarkeit
von Daten, Virtualisierung und Vernetzung
auf Flihrung und Organisation?«

Als Auswirkungen auf die Fiihrung wurden zum
Beispiel sich andernde Kompetenzanforderungen

Abb. 1: neue digitale
Arbeitswelt

Foto: zapp2photo/Fotolia.com
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oder Rollenverdanderungen genannt. Auf Seiten
der Organisation rechnen die Experten mit wach-
sender mobiler und virtueller Zusammenarbeit
sowie mit einer Zunahme agiler Strukturen. In
einem ndchsten Schritt wurden die von den Ex-
perten genannten Auswirkungen thematisch ge-
clustert. Folgende Cluster ergaben sich auf die
Frage nach mdglichen Auswirkungen von Echt-
zeit & autonomer, intelligenter, dezentraler Steu-
erung auf Fiihrung und Organisation:

Rolle der Fiihrung

Entscheidung und Verantwortung
Kultur

Verdnderung von Aufgaben
Umgang mit Daten

Auf die Frage nach mdglichen Auswirkungen
auf die Flihrung und die Organisation durch die
Verfligbarkeit von Daten, Virtualisierung und
Vernetzung ergaben sich die Cluster:

Rolle der Flihrung

Entscheidung und Verantwortung
Kultur

Verdnderung der Aufgaben
Datenzugang

Kooperation

Daraufhin wurden von den Workshopteilneh-
mern die drei aus ihrer Sicht wichtigsten The-
mencluster gewdhlt und im Anschluss daran
konkrete praventive MaBnahmen fiir eine ge-
sunde und produktive Gestaltung von Flihrung
und Organisation erarbeitet. Nach Einschatzung
der Experten haben die Themenfelder »Rolle der
Fihrunge, »Entscheidung und Verantwortunge
sowie »Veranderung von Aufgaben« fiir die pra-
ventive Arbeitsgestaltung in Fiihrung und Orga-
nisation Prioritdt. Im Folgenden werden nur
einige der genannten MaBnahmen bezogen auf
das jeweilige Themencluster dargestellt:

Rolle der Flihrung
Eignungsfeststellung (zum Beispiel Assess-
ment Center mit Flihrungskraften durch-
fuhren)
Fuhrungskréafteentwicklung (zum Beispiel
[T-Grundverstdndnis verbessern; Qualifizie-
rung flr gesundes Fiihren; Qualifizierung
zum Thema Change)
Personalentwicklung einbeziehen
fur fachlichen Input oder spezielle Auf-
gaben einen Experten aus dem Netzwerk
hinzuziehen
Mitarbeiter- und Feedbackgesprache
haufiger durchfiihren

Entscheidung und Verantwortung
Definition von Rahmenbedingungen
Entscheidungsspielraum fiir Mitarbeiter
hinterfragen und neu definieren
Verantwortungsbereiche festlegen
einen Verantwortlichen fiir die Organisa-
tionsentwicklung (Change) festlegen
den Betriebsrat friihzeitig einbeziehen

Veranderung von Aufgaben
Arbeitsanweisungen zielgruppengerecht
gestalten (Wer muss die verdnderte Auf-
gabe ausfiihren?)

Fuhrungskrafte missen Ziele/Strategie/
Visionen kennen, vorleben und vermitteln
Mitarbeiter in Digitalisierungsprojekte ein-
beziehen

Verbesserung der sozialen Kompetenzen
Rahmenbedingungen zur Starkung der
informellen Kommunikation schaffen

Schlussfolgerungen und Fazit

Durch die heterogene Gruppe konnte ein brei-
tes Spektrum an Erfahrungswissen, von unter-
schiedlichen Perspektiven und Positionen aus-
gehend, gewonnen werden. Zu erkennen ist,
dass die von beiden Gruppen unabhéngig ge-
fundenen Themencluster trotz der Heterogeni-
tdt der Teilnehmerschaft nahezu identisch sind
und mit den im Projekt identifizierten Hand-
lungsfeldern zu einem groBen Teil Ubereinstim-
men. Lediglich beim Thema »Verfiigbarkeit von
Daten, Virtualisierung und Vernetzung« ergab
sich ein zusatzliches Themencluster, ndmlich
das der Kooperation; das lasst vermuten, dass
diese bei steigender Vernetzung eine groBere
Rolle spielen wird. Die Tatsache, dass zu den
fiinf verschiedenen technologischen Neuerun-
gen dieselben Cluster gefunden wurden, lasst
darauf schlieBen, dass weniger Notwendigkeit
dafiir besteht, HandlungsmaBnahmen differen-
ziert nach spezifischen 4.0-Anwendungen be-
ziehungsweise Tools (zum Beispiel Assistenzsys-
tem) abzuleiten. Vielmehr kann es als ein Hin-
weis dafiir gesehen werden, dass bezogen auf
den Bereich »Flihrung und Organisation« unab-
hangig von den im Betrieb eingesetzten
4.0-Anwendungen allgemeingiltige MaBnah-
men flir eine gesunde und produktive Gestal-
tung festgelegt werden kdnnen. Insgesamt
scheint es von hoher Bedeutung, dass gerade
fuir die Fiihrungskréafte- und Personalentwick-
lung ein groBes Kontingent an Zeit und Res-
sourcen bereitgestellt wird.



