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I Stichworter: neue Fiihrungsthemen, Rolle der Fiihrung, Change Management, Vor- und Nachteile autonomer Systeme,
4.0-Unterstiitzung fiir die Fiihrung

¥ Warum ist das Thema wichtig?

Cyber-physische Systeme (CPS)" kon-
nen mit ihrer intelligenten Software (inkl.
KI)? eigenstandig und autonom Entschei-
dungen im Betrieb ibernehmen, selbst-
lernend Schlussfolgerungen ziehen und
4.0-Prozesse® oder Teilprozesse in allen
Anwendungsbereichen* steuern (Hand-
lungstragerschaft). Dadurch wird die in-
telligente Software (inkl. KI) Teil des Fiih-

rungsprozesses. Entsprechend kdnnen
sich die Aufgaben und die Rolle der Fiih-
rung verandern. So kdnnen CPS beispiels-
weise Aufgaben und Entscheidungen
{ibernehmen, die bisher die Fiihrungs-
kraft ausgefiihrt hat (Bestandteile der
aufgabenbezogenen Fiihrung). Die Fiih-
rungskraft kann so gegebenenfalls mehr
Zeit fiir die mitarbeiterbezogene Fithrung

? Worum geht es bei dem Thema?

haben und starker die Rolle eines Gestal-
ters zwischenmenschlicher Interaktionen
tibernehmen. Eine neue Anforderung an
Fiihrungskréfte wird es sein, entscheiden
zu kdnnen, wo CPS und wo Menschen
und ihre sozialen Beziehungen Vor- und
Nachteile fiir die jeweilige Arbeitsaufga-
be besitzen.

Begriffe: Fithrung - Fithrungsrolle

Unter Fithrung wird hier verstanden das

I Entwickeln und Entscheiden (klare
Ziele und Strategie vorgeben, um die
Zukunft bewiltigen zu kdnnen),

I Gestalten und Organisieren (einen
Rahmen und aktivierende Kontexte
fiirdie Zusammenarbeit ermdglichen,
um Ziele erreichen sowie Menschen
dafiir entwickeln und férdern zu kon-
nen [Kontextsteuerung]), sowie das

I Lenken und Kontrollieren (legitime
und unterstiitzende Einflussnahme

Die Rolle der Fiihrungskraft und autono-
me technische Systeme

Die Einfiihrung von CPS in den Betrie-
ben kann dazu fiihren, dass die autono-
men technischen Systeme eigenstdn-
dig und autonom entscheiden, handeln
und lernen. So kdnnen diese zum Bei-
spiel Entscheidungen iibernehmen, Ar-

durch Kommunikation, um in unsiche-

ren und problematischen Situationen

Aufgaben bewiltigen zu kénnen)
von Wertschépfungs- und Arbeitsprozes-
sen.’ Filthrung schafft somit eine legitime
systematische Struktur und Kontexte, in
denen sie in Interaktion mit anderen Per-
sonen (mitarbeiterbezogen) und mit Ein-
flussnahme Ziele (aufgabenbezogen) ge-
meinsam mit anderen Personen umsetzt.®
So verstandene Fiihrung versucht iber
praventive Kontextsteuerung, das Engage-
ment und die Eigeninitiative der Beteiligten

beitsprozesse, wie zum Beispiel die
Personaleinsatzplanung, ganz oder teil-
weise steuern und lenken oder die Qua-
litdt der Arbeitsleistungen kontrollieren.
> Siehe auch Umsetzungshilfen 2.1.6 Con-
trolling und 4.0-Prozesse; 2.4.1 Prozes-
splanung mit CPS; 2.6.1 Digitale Planung
des Personaleinsatzes. Auf diese Weise

zur Realisierung der Ziele des Betriebes
und der einzelnen Projekte zu fordern.”

Die Fiihrungsrolle ergibt sich aus der
festgelegten Position im Betrieb (zum
Beispiel als Fiihrungskraft), dem Ver-
halten als Fithrungskraft sowie der Ge-
samtheit der Erwartungen der anderen
Personen im Betrieb (zum Beispiel der
Beschiftigten, anderer Fiihrungskrifte).
Jedes Verhalten, das eine Person inihrer
Position als Fiihrungskraft zeigt, ist da-
mit als Rollenverhalten zu verstehen.?

konnen CPS die Fiihrungskraft entlasten,
indem sie beispielsweise Routine-, Len-
kungs- und Einsatzaufgaben iiberneh-
men (siehe Tabelle 2). Die Fiihrungskrifte
kénnen so (Zeit-)Ressourcen gewinnen,
um sich verstarkt auf die aktivierenden
Kontexte fiir die Zusammenarbeit sowie
auf die strategische Entwicklung ihres Zu-

Diese Umsetzungshilfe gibt Experten und Interessierten Anregungen, wie Arbeit 4.0 zu gestalten ist. Die Empfehlungen sollten an die jeweilige konkrete betriebliche Situa-

tion angepasst werden.
;

Cyber-physische Systeme (CPS) verbinden und steuern als autonome technische Systeme Arbeitsmittel, Produkte, Rdume, Prozesse und Menschen beinahe in Echtzeit. Die
komplette oder teilweise Steuerung tibernimmt intelligente Software auf Grundlage von Modellen der kiinstlichen Intelligenz. Genutzt werden dazu unter anderem auch
Sensoren/Aktoren, Verwaltungsschalen, Plattformen/Clouds.

~

Intelligente Software steuert cyber-physische Systeme (CPS) und andere autonome technische Systeme (wie Messenger-Programme). Intelligente Software nutzt Modelle

kuinstlicher Intelligenz zusammen mit anderen Basistechnologien wie zum Beispiel Algorithmen, semantischen Technologien, Data-Mining. Intelligente Software ist

autonom und selbstlernend.

w

Unter 4.0-Prozessen werden hier alle Arbeitsprozesse verstanden, in denen cyber-physische Systeme (CPS) oder andere autonome technische Systeme (wie Plattformen,

Messenger-Programme) beteiligt sind. 4.0-Prozesse sind in den Arbeitsprozessen bisher selten vollstandig, aber in Ansédtzen in allen Betrieben umgesetzt.

IS

Anwendungsbereiche von CPS kdnnen sein: Inselldsungen, Teilkomponenten und Teilprozesse (zum Beispiel einzelne Arbeitsplétze, Arbeitsmittel, Teile von Anlagen, Rdume,

Produkte, Assistenzsysteme) und verkettete Prozesse und Gesamtsystemlosungen (zum Beispiel verkettete Arbeitsmittel, Wertschopfungskette). AuBerdem geschlossene
Betriebsanwendungen (autark — zum Beispiel Edge Computing, betriebliche Cloud), offene Anwendungen (zum Beispiel Public Clouds, Hersteller-Plattformen).

Neuberger 2002, S. 632f.; Willke 1998, S. 124ff.
Nerdinger et al. 2014, S. 106, S. 572

® N o ow

Bleicher 2011, S. 54ff.; Malik 2000, S. 174ff.; Neuberger 2002, S. 47; Rosenstiel & Kaschube 2014, S. 678
Nerdinger et al. 2014; Neuberger 2002, S. 47; Wunderer 2007
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Abbildung 1: Rahmenmodell der Fiihrung 4.0 (eigene Darstellung in Anlehnung an Nerdinger 2012)

standigkeitsbereiches zu konzentrieren.
> Siehe auch Umsetzungshilfe 1.2.2 Akti-
vierendes und prdventives Fiihrungsver-
halten fiir 4.0-Prozesse. Die Einfiihrung
von CPS hat demzufolge eine Verdnde-
rung der Rolle und der Aufgaben der
Fithrungskraft zur Folge. In Abbildung 1
ist dargestellt, dass neben der Fiihrungs-
person die intelligente Software (inkl. KI)
als weiterer ,,Akteur” im Fiihrungsprozess
hinzukommen kann.

Aus dieser Situation entstehen neue
Anforderungen an Fiihrungskrafte: Auf
der einen Seite miissen sie die Stdrken
von autonomen technischen Systemen
wirkungsvoll in ihre Prozesse integrie-
ren, um wettbewerbsfdhig zu bleiben.
Anderseits miissen sie die spezifischen
Fahigkeiten der Menschen und sozialen
Beziehungen im Betrieb bewahren, um
Innovationsfahigkeit und Einzigartigkeit
zu erhalten und so Wettbewerbsvortei-
le weiterhin zu sichern. Fiihrungskrafte
sollten also entscheiden konnen, bei
welchen Aufgaben die CPS und bei wel-
chen die Menschen und ihre sozialen Be-
ziehungen Vor- und Nachteile besitzen. »
Siehe Umsetzungshilfe 1.1.5 Kriterien zur
Erkldrbarkeit der 4.0-Technologien. Dabei
sollten auch ethische Uberlegungen eine
Rolle spielen. Intelligente Software (inkl.
KI) sollte helfen, Ziel und Sinn des Be-
triebes in einer guten Balance zwischen
wirtschaftlichen und ethischen Aspekten

abzusichern und zu fordern. Sie sollte die
Wirtschaftlichkeit und die Funktionalitdt
im Betrieb verbessern und gleichzeitig
die Personlichkeit und Handlungsfreiheit
der Beschéftigten achten. » Siehe Umset-
zungshilfe 1.1.3 Unternehmensethik und
intelligente Software (inkl. Ki). Insofern
ist es wichtig, dass Fiihrungskrdfte die
jeweiligen Eigenschaften der autonomen
technischen Systeme, der Menschen und
die Funktionen sozialer Beziehungen (so-
zialen Systeme) kennen und im Kontext
der jeweiligen Arbeitsaufgabe bewerten
kdnnen. Tabelle 1 bietet eine idealtypi-
sche Ubersicht der Fahigkeiten von intel-
ligenter Software (inkl. KI) und Menschen
beziehungsweise der Funktionen von so-
zialen Beziehungen.

Um die neuen Moglichkeiten der
4.0-Technologien® zu nutzen, sollte die
Fiihrungskraft die Moglichkeit haben, die
neuen Potenziale der CPS kennen und
einschdtzen zu lernen, aber auch ihre
eventuell verdnderte Rolle zu erkennen
und zu akzeptieren. Der Rollenwandel
sollte zwischen den Fiihrungskréften of-
fen besprochen und reflektiert werden.
Sie sollten gemeinsam {iberlegen, fest-
halten und vereinbaren, wie die Rollen
sich verandern, welche Rolle die autono-
men technischen Systeme {ibernehmen
und welche neuen Méglichkeiten es fiir
Fiihrungskrdfte gibt, die gewonnenen
Ressourcen fiir die Geschafts- und Team-
entwicklung zu nutzen. Dieses verdnder-

te Fiihrungsverstandnis sollte auch mit
den Beschiftigten besprochen werden,
damit auch sie die verdnderte Fithrungs-
situation und die neuen Moglichkeiten
erkennen. Dabei ist die grundlegende
Unternehmerverantwortung mitzuberiick-
sichtigen.

Verdnderung von Fiihrungsaufgaben und
die Unterstiitzung autonomer techni-
scher Systeme

Die autonomen technischen Systeme
kdnnen mit ihrer intelligenten Software
(inkl. K1) die Fithrungskréfte in vielen Fiih-
rungsaufgaben unterstiitzen. Dies gilt vor
allem fiir Aufgaben, die standardisiert
und systematisch strukturiert werden. Die
CPS kdnnen den Fiithrungskraften auch im
Umgang mit den Beschdftigten helfen, in-
dem sie detaillierte Informationen uber
die Personen und die Prozesse liefern,
wie sie bisher nicht zugdnglich waren
(Datenschutz vorausgesetzt). Die folgen-
de Tabelle 2 gibt eine grobe Orientierung
dariiber, bei welchen Fiihrungsaufgaben
autonome technische Systeme Fithrungs-
krafte unterstiitzen kdnnen. Die tatsachli-
che Unterstiitzung hangt wesentlich von
der Qualitdat der intelligenten Software
(inkl. KI) und der Qualitat der Daten (» Sie-
he Umsetzungshilfe 2.3.3 Datenqualitdt
in 4.0-Prozessen) sowie von der Akzep-
tanz der Beschdftigten und ihrer Einbin-
dung in die neuen Fiihrungsprozesse ab.

 4.0-Technologie bezeichnet hier Hardware und technologische Produkte (wie Assistenzmittel/Smartphones, Sensoren/Aktoren in smarten Arbeitsmitteln, Fahrzeugen,
Produkten, Rdumen usw., smarte Dienstleistungen, Apps), die von intelligenter Software (inkl. KI) ganz oder teilweise gesteuert werden.

© Verbundprojekt Pravention 4.0 / Offensive Mittelstand, Heidelberg 2019
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Fahigkeiten von intelligenter Software (inkl. KI),

Menschen und Funktionen sozialer Beziehungen

Fahigkeiten von autonomen
technischen Systemen
(intelligente Software [inkl. KI])
- Beispiele (idealtypisch)

B Erfassen und Erkennen von Zustén-
den, Prozessen und Personen

B Zugang zu weltweiten Datenbestdn-
den (Big Data/Komplexitét)

I Verarbeitung und Interpretation
grofBer Datenmengen beinahe in
Echtzeit (Reduktion von Komplexi-
tat)

I Schlussfolgerungen und Entschei-
dungen auf Grundlage vorgegebe-
ner Muster fiir Prozesse

I Aufgabenbezogene Recherche in
weltweiten Datenbestanden in
kurzen Fristen

I Aufgabenbezogenes Verbinden und
Vernetzen von Daten

I Lernen aufgrund technischer
Muster

B Orts- und zeitunabhangiges
Verarbeiten von Daten und (Teil-)
Steuerung von Prozessen

B Erfassen von Zustdnden und
Bewegungen von Arbeitsmitteln,
Raumen, Personen, Prozessen

I Verkniipfung von weltweiten Daten-
bestdanden

I Steuerungvon Fahrzeugen und
Arbeitsmitteln

I Kontrolle des betriebssicheren
Zustandes und der Wartung von
Arbeitsmitteln, Fahrzeugen und
Einrichtungen

I Bedarfsgerechte Informationen bei-
nahe in Echtzeit zum Bedienen von
Arbeitsmitteln und Einrichtungen

Fahigkeiten von Menschen
- Beispiele (idealtypisch)

B Fahigkeit zur Reflexion und zum
Infragestellen von Zustanden

B Fahigkeit, Entscheidungen Sinn zu
geben

I Fahigkeit, Unsicherheit und neue
Situationen zu erkennen und zu

bewiltigen (Voraussetzung fiir Inno-

vationen)

I F&higkeit, personenbezogen und
fachlich zu kommunizieren

I Fihigkeit, komplexe Muster der
Sozialisation und der kulturellen
Werte zu beriicksichtigen

I Fahigkeit, kreativ und innovativ
zu denken, zu entscheiden und zu
handeln

I Fahigkeit zu eigenverantwortlichem
Handeln

B Fahigkeit, Folgen von Handlungen
zu {iberblicken und einzuschatzen

I Fahigkeit, die Auswirkungen von
Handlungen auf andere Menschen
einzuschatzen

B Fahigkeit, ethische Werte zu be-
riicksichtigen

I Fahigkeit zu improvisieren

I Fahigkeit, Erffahrungswissen zu
nutzen

I Fahigkeit, implizites Wissen in
Handlungen zu nutzen

B Fahigkeit, in unerwarteten Situatio-
nen zu reagieren

§ Empathie im Umgang mit Kunden
und Beschiftigten

B Verhalten basiert auf individuellen
Personlichkeitseigenschaften

Fahigkeiten sozialer Beziehungen
- Beispiele (idealtypisch)

Rahmen, um gemeinsam Ziele und
Strategien des Unternehmens zu
hinterfragen und weiterzuentwi-
ckeln (Ziele/Strategie)

Raum der Kommunikation (zum
Beispiel Rahmen fiirinformelle
Kommunikation oder fiir kritischen
Diskurs und Kommunikation tiber
Neues)

Einzigartigkeit des Betriebes
hervorbringen als Ergebnis von
spezifischer Kommunikation

Soziale Identitdt des Betriebes
entwickeln (Corporate Identity)

Rahmen, um mit Unsicherheiten
durch Kommunikation umgehen zu
kénnen

Wesentliche Voraussetzung fiir
Kundenkontakt und -bindung

Formale Regelungen der Zusam-
menarbeit festlegen (Normen des
Umgangs), um verldssliche Abldufe
zu ermoglichen

Voraussetzung, um Verhalten und
Ziele vereinbaren zu kénnen

Voraussetzung zur Entwicklung
einer aktivierenden Unternehmens-
kultur (Werte der Zusammenarbeit)

Soziale Basis fiir neue Gedanken
und Innovationen, die ohne Kom-
munikation kaum mdglich sind

Soziales Klima schaffen, in dem
Personen sich einbringen und
wohlfiihlen

Voraussetzung, um kreativ und
innovativ sein zu konnen

Rollen (und Machtpositionen) im
sozialen Kontakt entwickeln und
kommunizieren
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Unterstiitzung der Fiihrung durch autonome technische Systeme Tabelle 2

Fiihrungsaufgaben (beeinflussbare Kontexte) Maoglichkeiten der Unterstiitzung durch autonome
Beispiele technische Systeme
(idealtypisch und bei entsprechender intelligenter Software
[inkl. KI], Datenschutz vorausgesetzt)

I Strategische Ziele festlegen B Nicht méglich, bei Recherchen im Vorfeld unterstiitzende
Informationen maglich

Zielkontrolle der Umsetzung der strategischen Ziele — zum Beispiel

I Umsatz I Darstellung der Entwicklungen und detailliertere Auswertungen

I Marktanteile I Marktkennzahlen liefern

I Produktivitat I Quantitative KenngroBen ermitteln

I Kundenbedarfe I Kundenprofile liefern, Kundenbeteiligung ermoglichen

I Kundenzufriedenheit I Ermittlung von Kundenzufriedenheit, Informationen tiber Nutzung
der Produkte

I Innovationen, Entwicklung neuer Produkte B Kaum moglich, im Bereich sozialer Innovationen mithilfe von

4.0-Technologien moglich

Wirtschaftlichkeit der Prozesse — zum Beispiel

I Zahlungsfluss I Analyse und Darstellung des Zahlungsflusses

I Wirtschaftliche Produktivitdat von Beschéftigten, B Analyse und Darstellung der Produktivitat moglich — Ursachen
Teams, Abteilungen, Projekten konnen nur teilweise erfasst und dargestellt werden

I Liquiditat I Analyse und Kontrolle der Liquiditat (Kreditoren/Debitoren)

I Rechnungsstellung I Automatische Rechnungsstellung fiir standardisierte Produkte

I Marketing/Kundenakquisition I Kundengenaue Ansprache iiber Kundenprofile

I Bedarfsgerechte Werbung (Profiling)
I Ziele und Planung fiir Arbeitsaufgaben festlegen I Fiir standardisierte Aufgaben moglich
I Organisieren von Arbeitsabldufen B Fiir standardisierte Aufgaben mdglich
Wirksamkeitskontrolle fiir Arbeitsaufgaben — zum Beispiel
I Termine I Uberwachung méglich

I Gefdhrdungsbeurteilung I Beurteilung der Gefahrdungen kaum moglich, aufier bei standar-
disierten Abldaufen

I Wirksamkeitskontrolle der B Wirksamkeit kann iiber Sensorik teilweise tiberpriift werden
Gefdahrdungsbeurteilung (vor allem bei Technik)

I Produktivitat I Wirksamkeit kann tiber Sensorik tiberpriift werden

I Storungen, Sicherheit I Erfassen, praventiv hinweisen, zum Beispiel bei erkennbaren

Materialproblemen

I Qualitat B Qualitat von Produkten kann tiberpriift werden
I Qualitat von Dienstleistungen kann teilweise tiberpriift werden
(Nutzung, Zufriedenheit)

I Reklamationen B Erfassung, Auswertung von Kundenreklamationen und teilweise
Reaktion

B Personaleinsatz I Planung und (Teil-)Steuerung des Personaleinsatzes

# Kommunikationswege I Uberpriifung der erfolgten Kommunikation und Anweisungen geben

I Information I Aufgaben- und personenbezogene Information der Beschaftigten

Uiber Arbeitstatigkeit
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Unterstiitzung der Fiihrung durch autonome technische Systeme Tabelle 2

Fiilhrungsaufgaben (beeinflussbare Kontexte) Maoglichkeiten der Unterstiitzung durch autonome
Beispiele technische Systeme
(idealtypisch und bei entsprechender intelligenter Software
[inkl. KI], Datenschutz vorausgesetzt)

I Notwendige Ressourcen I Planung, Bereitstellung von Ressourcen (wie Material,
Arbeitsstoffe, Rdume, Fahrzeuge)

I Abstimmung der Arbeitsmittel untereinander I Komplette oder teilweise Steuerung der Prozesse

I Gemeinsame Kontrolle mit Beschéftigten I Kann nur quantitative Ergebnisse und subjektive Eingaben erfas-
sen sowie iber Algorithmen Profile und Muster erstellen

I Liquiditat I Analyse und Kontrolle der Liquiditat (Kreditoren/Debitoren)

I Rechnungsstellung I Automatische Rechnungsstellung fiir standardisierte Produkte

I Kontrolle der Arbeitsergebnisse I Kann erfasst und ausgewertet werden

I Zielvereinbarungen mit Fiihrungskraften und I Bereitstellung von Informationen

Beschaftigten

Wirksamkeitskontrolle der Zielvereinbarungen — zum Beispiel

I Vereinbarte Entwicklungsziele I Quantitative Aspekte konnen verfolgt und tiberpriift werden

I Zufriedenheit I Kann erhoben und ausgewertet werden (iiber Befragungen,
Vitaldaten)

I Qualifizierung I Kann teilweise ibernommen und die Wirksamkeit tiberpriift
werden

I Sicheres Arbeiten I Kann erhoben und iiberpriift werden

I Krankenstand I Kann erhoben und dargestellt werden, Schlussfolgerungen kénnen

abgeleitet werden

Fiihrung bei

I Storungen B Erfassung, teilweise Auswertung von Ursachen und teilweise
Einleitung von Maflnahmen

I Unklarheiten, Fehlern, Widerspriichen I Kann nicht verldsslich erfasst werden

I Konflikten I Kann nicht verldsslich erfasst werden

Verbesserung der Organisation und Abldufe — zum Beispiel

I Verbesserungsvorschldge I Konnen beinahe in Echtzeit erfasst und zeitnah umgesetzt werden
I Beriicksichtigte Vorschldage I Qualitat und Ablauf des Verbesserungsprozesses kann erfasst und
ausgewertet werden
I Umsetzungszeit der Verbesserungsmafinahmen I Kann erfasst werden
I Uberpriifung der autonomen Systeme und der I Als selbstlernendes System sind quantitative Veranderungen
Ergebnisse ihrer Lernprozesse moglich
I Beteiligung der Beschéftigten I Konnen beinahe in Echtzeit erfasst und zeitnah umgesetzt werden

Forderung des sozialen Klimas/der Unternehmenskultur - zum Beispiel

I Wertschatzende Fiihrung I Kann quantitativ erfasst und ausgewertet werden (Riickmeldung
von Beschaftigten), positive Riickmeldungen moglich

I Faire Kommunikation I Kann quantitativ erfasst und ausgewertet werden (Riickmeldung
von Beschéftigten)

I Empathie I Nicht moglich

I Vertrauen B Nicht moglich

I Forderung der Beschaftigten I Defizite konnen quantitativ erhoben und Vorschlage zur

Verdanderung gemacht werden
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Unterstiitzung der Fiihrung durch autonome technische Systeme

Fiihrungsaufgaben (beeinflussbare Kontexte)

Beispiele

technische Systeme

Maoglichkeiten der Unterstiitzung durch autonome

(idealtypisch und bei entsprechender intelligenter Software
[inkl. KI], Datenschutz vorausgesetzt)

Beurteilung der Qualitdt der Fiilhrung — zum Beispiel

I Unterstiitzung der Beschaftigten

I Effektivitdt der Sitzungen

I Forderung der Eigenstandigkeit der Beschaftigten |

B Artund Anzahl von Problemen/Konflikten/

Stérungen/Unfallen

I Zufriedenheit der Beschaftigten

I Zufriedenheit der anderen Fiihrungskrafte

I Kann quantitativ erfasst und ausgewertet werden (Riickmeldung

von Beschiftigten)

I Kann nach quantitativen Kennzahlen tberpriift werden

von Beschiftigten)

Kann quantitativ erfasst und ausgewertet werden (Riickmeldung

I Kann quantitativ erfasst werden

I Kann {iber Befragung und Vitaldaten teilweise ermittelt werden

I Kann liber Befragung und Vitaldaten teilweise ermittelt werden

> Welche Chancen und Gefahren gibt es?

Die 4.0-Technologien bieten Fiihrungs-
kraften durch die hohere Verfiigharkeit
von Informationen beinahe in Echtzeit
sowie die autonome (Teil-)Steuerung von
Prozessen zahlreiche neue Mdglichkei-
ten und Chancen fiir eine gesundheitsge-
rechte und produktive Fiihrung, wenn be-
stimmte Gefahren friihzeitig erkannt und
diesen praventiv entgegengewirkt wird.

Chancen sind zum Beispiel:

Entlastung der Fiihrungsarbeit, indem
autonome technische Systeme eine
Reihe von Fiihrungsaufgaben iiberneh-
men beziehungsweise die Fiihrungs-
kraft unterstiitzen.

4.0-Prozesse kdnnen stdrker orts- und
zeitunabhdngig ablaufen und ermdog-
lichen Fiihren auf Distanz, was neue
Formen der Kommunikation und Ko-
operation mit sich bringt (,,Loslassen®,
Vertrauen). » Siehe Umsetzungshilfe
1.2.3 Fiihren auf Distanz und wechseln-
de Fiihrung in virtuellen Teams.
Vereinfachter Zugang zu einer umfang-
reicheren Datenbasis (zum Beispiel
{iber Prozess-, Beschiftigten- oder
Geschiftskennzahlen) fiir schnellere
Entscheidungen und Prozessoptimie-
rungen oder auch neue Formen von
Kontrolle und Beteiligung. » Siehe Um-
setzungshilfen 1.3.1 Entscheidungen in
4.0-Prozessen; 2.1.6 Controlling und
4.0-Prozesse; 2.4.4 Digital unterstiitz-

ter kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess (KVP).

Erweiterte Kommunikationswege und
-kandéle, verkiirzte und schnellere Kom-
munikations- und Entscheidungswege.
Fithrungskrédfte haben bessere Mdg-
lichkeiten, Personen oder Prozesse
auf der Basis detaillierterer Informa-
tionen liber CPS zu vernetzen. » Siehe
Umsetzungshilfe 2.4.1 Prozessplanung
mit CPS.

Mehr Zeit fiir mitarbeiterbezogene
Fihrung aufgrund von Zeitersparnis
durch die Abnahme von Routineaufga-
ben durch intelligente Software (inkl.
KI).

Méglichkeit einer einfacheren Uber-
priifung und Herstellung der Passung
zwischen Kompetenzen, Aufgaben und
Kapazitdten (Arbeitszeiten) der Be-
schaftigten durch neue Planungstools.

Gefahren sind zum Beispiel:

Demotivation der Fiihrungskrafte, weil
autonome technische Systeme einen
Teil ihrer Aufgaben ibernehmen.
Demotivation von Beschdftigten, weil
CPS standardisiert Fiihrungsaufgaben
tibernehmen und die Beschaftigten
ihre Kompetenzen nicht den Moglich-
keiten entsprechend einbringen kon-
nen.

Uberforderung der Fiihrungskrifte und
Beschiftigten bei der Einfiihrung der

4.0-Prozesse; Geschéftsfiihrung fiihrt
zu schnell zu viele Veranderungsmaf-
nahmen durch oder beriicksichtigt
ethische Kriterien nicht.
Standardisierte, ausschlielich quan-
titative Leistungskontrolle kann dazu
fiihren, dass tiefer liegende qualitati-
ve Ursachen nicht betrachtet werden.
Dies kann auch dazu fiihren, dass
Verbesserungsmoglichkeiten nicht ge-
nutzt beziehungsweise nicht erkannt
werden.

Verdnderte Fiithrungsrolle wird nicht
akzeptiert und ,,gelebt”.

Schlechte Datenqualitat fiihrt zu ,fal-
schen Entscheidungen der intelligen-
ten Software (inkl. KI) bei der Umset-
zung von Fiihrungsaufgaben.
4.0-Prozesse konnen sich auf die Ge-
sundheit von Fiihrungskraften und Be-
schaftigten auswirken (zum Beispiel
durch den Verlust von Handlungskom-
petenzen, geringeren Gestaltungsspiel-
raumen, standardisierten Prozessen).
Das erfordert die Beriicksichtigung
von Gesundheit bei der Gestaltung von
4.0-Prozessen. » Siehe Umsetzungshil-
fe 4.1.1 Gesundheit und 4.0-Prozesse.
Ungewollte oder unbewusste Verschie-
bung von Verantwortung zwischen
Fiihrungskraft und intelligenter Soft-
ware (inkl. KI). » Siehe Umsetzungshil-
fe 1.3.5 Hersteller- und Unternehmer-
verantwortung in 4.0-Prozessen.
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? Welche Mafnahmen sind zu empfehlen?

Fiihrungsmanahmen bei

Einfiihrung

von CPS - Beispiele

Uberlegen, welche Auswirkungen die
im Betrieb festgelegte Strategie zur In-
tegration von autonomen technischen
Systemen (» siehe Umsetzungshilfe
1.1.1 Externe und interne Strategie in
der digitalen Transformation) auf die
Rollen der Fiihrungskréfte hat.
Sensibilisieren der Fiihrungskrafte
fir die anstehenden Verdnderungen
beispielsweise durch Informationsver-
anstaltungen, Lernreisen an verschie-
dene Lernorte (4.0-Unternehmen, For-
schungseinrichtungen, Start-ups) oder
durch externe Referenten.
Fiihrungskréfte sensibilisieren, dass
die Bedeutsamkeit des (vertrauensvol-
len) Umgangs mit personenbezogenen
Daten aus 4.0-Prozessen und Daten-
schutz steigt. » Siehe Umsetzungshilfe
2.3.2 Datenschutz in 4.0-Prozessen.
Mit den Fiihrungskraften die an sie
gerichteten neuen Anforderungen und
eventuellen Rollendnderungen be-
sprechen und gemeinsam mit ihnen
festlegen, wie dies angegangen und
umgesetzt werden soll.

Fiir die geplanten Mafnahmen zur
Verdnderung des Fiihrungsverhaltens
entsprechend zeitliche und finanzielle
Ressourcen einplanen und gegebe-
nenfalls Unterstiitzung durch Coaches
einholen.

Festlegen, welche Entscheidungen
nach welchen Kriterien zukiinftig von
intelligenter Software (inkl. KI) und
welche von Fiihrungskrdften und Be-
schaftigten getroffen werden sollen
(Rolle des Menschen, Funktion des
Fithrens). Dabei sowohl die Effizienz-
steigerung durch autonome Systeme
beriicksichtigen wie auch die Fahig-
keiten von Menschen und sozialen Be-
ziehungen fiir die Einzigartigkeit des
Betriebes und dessen Innovations-
kraft. » Siehe Umsetzungshilfen 1.3.1
Entscheidungen in 4.0-Prozessen;
1.3.2 Interaktion zwischen Mensch und
intelligenter Software (inkl. K1).
Analysieren und festlegen, welche

Kompetenzen die Fiihrungskréfte fiir
den Umgang mit CPS bengtigen und
wie diese im Betrieb ermdglicht wer-
den. » Siehe Umsetzungshilfe 1.4.2
Kompetenzen im Fiihrungsprozess 4.0.

I Beschiftigte Uber die neuen Anfor-
derungen und das neue Fiihrungs-
verstdndnis informieren und dies
gemeinsam besprechen. Gesetzliche
Interessenvertretungen (wie beispiels-
weise Betriebs- und Personalréte,
Schwerbehindertenvertretungen,
Gleichstellungsbeauftragte) entspre-
chend ihren jeweiligen Aufgaben be-
teiligen. » Siehe Umsetzungshilfen
1.6.1 Arbeit 4.0: Neue Anforderungen
an Interessenvertretung; 1.6.2 Mitwir-
kung und Mitbestimmung in der Arbeit
4.0. Beteiligungsorientierte Lésungen
schaffen meistens gute Ergebnisse.
Fiihrungskréfte sollten grundlegende
Kenntnisse iiber die Sicherheit der
autonomen technischen Systeme be-
sitzen, da neue Formen der Stérungen
und Angriffe der Systeme bewdltigt
werden miissen. » Siehe Umsetzungs-
hilfen 2.3.1 Datensicherheit in 4.0-Pro-
zessen und 3.1.1 Betriebssicherheit der
CPS. Relevant ist auch die Vermittlung
von Kenntnissen beziehungsweise Kri-
terien zur Einschdtzung der Datenqua-
litdt, die tiber die Verldsslichkeit der
Entscheidungen autonomer Systeme
entscheidet. » Siehe Umsetzungshil-
fen 1.1.5 Kriterien zur Erkldrbarkeit von
4.0-Technologien; 1.3.1 Entscheidun-
gen in 4.0-Prozessen; 2.3.3 Datenqua-
litdt in 4.0-Prozessen.

MafB3inahmen bei der Einfiihrung der CPS

als Unterstiitzung der Fiihrungskrafte —

Beispiele

I Uberpriifen, welche Méglichkeiten die
autonomen technischen Systeme, die
im Betrieb eingefiihrt werden, fiir die
speziellen Fiihrungsaufgaben haben.

I Uberlegen, welche autonomen techni-
schen Systeme speziell zur Unterstiit-
zung der Fithrungskréfte angeschafft
werden sollen. Dabei auch {berprii-
fen, wie diese Systeme mit der beste-

henden intelligenten Software (inkl.
KI) im Betrieb verbunden werden kann
und gegebenenfalls IT-Experten hinzu-
ziehen.

Ein Konzept fiir diese Systeme festle-
gen und mit den Fiihrungskréften be-
sprechen, damit deren Erfahrungen
beriicksichtigt werden und sie von Be-
ginn an in die Entwicklung der autono-
men Systeme eingebunden sind (auch
um Akzeptanz zu erzeugen).

Konzept entwickeln, wie die spezi-
fischen Stdrken der Fiihrungskréfte,
Beschdftigten und der sozialen Bezie-
hungen fiir die Einzigartigkeit und die
Innovationsfdhigkeit des Betriebes
bewahrt bleiben.

Festlegen, welche Entscheidungen
die intelligente Software (inkl. KI) und
welche die Fiihrungskraft trifft. » Siehe
Umsetzungshilfe 1.3.3 Handlungstrd-
gerschaft im Verhdltnis Mensch und
intelligente Software (inkl. Ki).
Konzept (Pflichten-/Lastenheft) fiir
die autonomen technischen Systeme
zur Unterstiitzung der Fiihrungsaufga-
ben festlegen, in dem die bisherigen
Uberlegungen und Richtlinien zusam-
mengefasst werden. » Siehe Umset-
zungshilfe 2.1.5 Beschaffung digitaler
Produkte.

Flihrungskréfte an der Festlegung der
Kriterien beteiligen (Programmierung
von Algorithmen), nach denen die in-
telligente Software (inkl. KI) entschei-
det und die 4.0-Prozesse autonom
ganz oder teilweise steuert. » Siehe
Umsetzungshilfen 1.1.5 Kriterien zur
Erkldrbarkeit von 4.0-Technologien;
2.1.2 Integration von intelligenter Soft-
ware (inkl. KI) in die Organisation.
Priifen, wo eine interdisziplindre Zu-
sammenarbeit zwischen IT und tech-
nischen Beschéftigten, Prozessverant-
wortlichen und Fachkraften notwendig
wird.

Rahmenbedingungen zur Bewahrung
und Stdrkung der informellen Kom-
munikation schaffen (zum Beispiel Fa-
ce-to-Face-Meetings bewusst planen).

0 Das Lastenheft fiir die Software wird in der Regel vom Auftraggeber verfasst, das Pflichtenheft vom Auftragnehmer. Das Pflichtenheft wird mit dem Auftraggeber abge-

stimmt. Auftraggeber und Auftragnehmer beriicksichtigen dabei auch, in welche Richtungen die Software weiterlernt.
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