
und von Unsicherheit geprägten Arbeits-
welt (VUCA-Welt),7 wandlungsfähig sein, 
um erfolgreich sein zu können.8

Zum anderen verändert die Einführung 
von CPS die Prozesse innerhalb von Orga-
nisationen und damit die Anforderungen, 
die von innen auf die Führung wirken. 
Führungskräfte sind dabei sowohl für 
die Integration der 4.0-Technologien und 
der intelligenten Software (inkl. KI) in die 
Prozesse der Organisation verantwortlich 
(Objekt des Wandels, Steuerung eines 
Change-Prozesses) als auch selbst gefor-
dert, den Umgang mit den neuen Techno-
logien zu erlernen und zu nutzen (Subjekt 

des Wandels). > Siehe Umsetzungshilfen 
2.1.1 Aktivierende (agile), präventive Or-
ganisationsformen; 2.1.2 Integration von 
intelligenter Software in die Organisation. 

Hierdurch stellen die 4.0-Prozesse 
Führungskräfte in Handlungsbereichen, 
die zu ihren Kernaufgaben gehören, vor 
unter anderem folgende neue Anforde-
rungen > Siehe Umsetzungshilfe 1.2.1 Füh-
rung und 4.0-Prozesse:

 � Die Bewältigung der zunehmenden 
Komplexität, die durch die 4.0-Pro-
zesse entsteht (Big Data und intelli-
gente Software – inkl. KI).

 � Der Umgang mit Unsicherheit, da es 

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.
1  Cyber-physische Systeme (CPS) verbinden und steuern als autonome technische Systeme Arbeitsmittel, Produkte, Räume, Prozesse und Menschen beinahe in Echtzeit. Die 

komplette oder teilweise Steuerung übernimmt intelligente Software auf Grundlage von Modellen der künstlichen Intelligenz. Genutzt werden dazu unter anderem auch 
Sensoren/Aktoren, Verwaltungsschalen, Plattformen/Clouds.

2  4.0-Technologie bezeichnet hier Hardware und technologische Produkte (wie Assistenzmittel/Smartphones, Sensoren/Aktoren in smarten Arbeitsmitteln, Fahrzeugen, 
Produkten, Räumen usw., smarte Dienstleistungen, Apps), die von intelligenter Software (inkl. KI) ganz oder teilweise gesteuert werden.

3  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 vollständig, aber in Ansätzen in allen Betrieben umgesetzt.

4  vgl. Neuberger 2002, S. 390ff.; Rosenstiel et al. 2009, S. 11ff.
5  vgl. Neuberger 2002, S. 632f.; Willke 1998, S. 124ff.
6  Intelligente Software steuert cyber-physische Systeme (CPS) und andere autonome technische Systeme (wie Messenger-Programme). Intelligente Software nutzt Modelle 

künstlicher Intelligenz zusammen mit anderen Basistechnologien wie zum Beispiel Algorithmen, semantischen Technologien, Data-Mining. Intelligente Software ist 
autonom und selbstlernend.

7  VUCA: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity
8  vgl. Jung und Casper 2016
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 � Stichwörter: Führung, Führungsstile, Kontextsteuerung, agile Führung, Selbststeuerung

Umsetzungshilfe Arbeit 4.0 1.2.2

1. Führung und Kultur > 1.2  Führungsformen und -verhalten in 
4.0-Prozessen Mai 2019

1.2.2   Aktivierendes und präventives  
Führungsverhalten für 4.0-Prozesse

 › Warum ist das Thema wichtig? 

Cyber-physische Systeme (CPS)1 verän-
dern die Anforderungen an das Führungsver-
halten. Die 4.0-Technologien1 an sich sind 
wertneutral und können sowohl traditionel-
les wie innovatives Führungsverhalten un-
terstützen. Die Möglichkeiten der 4.0-Tech-
nologie mit ihren Modellen der künstlichen 
Intelligenz (KI) sowie die mit ihr verbunde-
ne gewachsene Komplexität und die zu-

nehmenden Unsicherheiten können aber 
dann wirkungsvoll bewältigt beziehungs-
weise genutzt werden, wenn die Potenzia-
le aller beteiligten Personen (Beschäftigte, 
Kunden) und der sozialen Beziehungen 
im Betrieb berücksichtigt werden. Inso-
fern ist für die wirkungsvolle Nutzung der 
4.0-Technologien für viele Führungskräfte 
auch ein verändertes Führungsverständnis 

beziehungsweise -verhalten zu empfehlen. 
Gleichzeitig bieten die 4.0-Technologien 
und die 4.0-Prozesse3 auch neue Möglich-
keiten, Führungskräfte bei ihren Führungs-
aufgaben zu unterstützen (zum Beispiel 
durch umfassende Informationen über Pro-
zesse und Beschäftigte beinahe in Echtzeit).  
> Siehe Umsetzungshilfe 1.2.1 Führung und 
4.0-Prozesse. 

4.0-Prozesse verändern die Anforderun-
gen an Führungskräfte

Cyber-physische Systeme (CPS) ver-
ändern mit ihrer intelligenten Software6 
(inkl. KI) zum einen die Anforderungen, 
die von außen auf die Organisationen 
und damit die Führung wirken. So kön-
nen CPS das Marktumfeld (zum Beispiel 
Geschäftsmodelle) verändern und Mög-
lichkeiten der Zusammenarbeit (zum Bei-
spiel Kundeneinbindung) und der Wert-
schöpfung (vertikale Verknüpfung der 
Wertschöpfungsketten oder Crowdwor-
king) erweitern. Führung sollte in einer 
instabilen, sich schnell verändernden 

 › Worum geht es bei dem Thema? 

Begriff: Führungsverhalten (-stil)
Unter Führungsverhalten wird hier ein 
persönliches relativ zeitstabiles Ver-
haltensmuster von Führungskräften 
verstanden. Führungsverhalten ist da-
bei unter anderem abhängig von Per-
sönlichkeitsmerkmalen, formalen Rah-
menbedingungen im Unternehmen, 
Unternehmens- und Führungskultur, 
wirtschaftlicher Lage des Unternehmens 

oder technischer Entwicklung und beein-
flusst diese Faktoren gleichzeitig. We-
sentliche Schwerpunkte beziehungswei-
se Ausrichtungen von Führungsverhalten 
können sein: Aufgaben- und Leistungs-
orientierung, Mitarbeiterorientierung so-
wie Mitwirkungs- und Partizipationsori-
entierung.4 Führungsverhalten umfasst 
ein Spektrum von Verhaltensmustern, 
die von einem eher linearen, autoritä-

ren Denken bis hin zu einem systemi-
schen und prozessorientierten Denken 
erzeugt werden können. Letzteres will 
Bedingungen schaffen, um die Beteilig-
ten möglichst eigeninitiativ handeln zu 
lassen (Förderung der Selbststeuerung 
durch Kontextsteuerung).5

Erläuterung des Begriffs „Führung“ > 
siehe Umsetzungshilfe 1.2.1 Führung 
und 4.0-Prozesse.



für die Einführung der neuen komple-
xen 4.0-Prozesse keine Patentrezepte 
gibt und Führungskräfte und Beschäf-
tigte gegebenenfalls verunsichert 
sind. 

 � Die Nutzung der Chancen der 4.0-Pro-

zesse, wie zum Beispiel neue Produk-
te und Dienstleistungen, neue Formen 
der Einbindung von Kunden, neue 
Möglichkeiten menschengerechter Ar-
beitsgestaltung, neue Möglichkeiten 
von Kommunikation und Beteiligung.

Eine wesentliche Aufgabe für Füh-
rungskräfte wird es daher sein, das rich-
tige Maß beziehungsweise die Balance 
zwischen folgenden „Gestaltungspolen“ 
herzustellen: 

Aktivierendes und präventives Führungs-
verständnis 

Zunächst einmal ist darauf hinzu-
weisen, dass die 4.0-Technologien „an 
sich“ alle Führungsansätze unterstützen. 
Sie können beispielsweise dem „Kont-
roll-Denken“ fast unbegrenzte Daten zur 
Überwachung von allen Prozessen und 
Personen im Betrieb liefern. Sie kön-
nen somit der Führung eine Grundlage 
für restriktive, kontrollierende, fremdbe-
stimmende Mikrosteuerung an die Hand 
geben und zu einem neuen digitalen Tay-
lorismus führen. Die 4.0-Technologien 
können aber beispielsweise auch einem 
Führungsansatz des systemischen „Kon-
text-Denkens“ Daten an die Hand geben, 

mit denen Wege zu einem intelligenten, 
an den Fähigkeiten der Führungskräf-
te und Beschäftigten orientierten Ver-
ständnis von Arbeitsqualität sowie für 
Selbststeuerung und Beteiligung eröffnet 
werden (unter anderem qualitative An-
reicherung, Förderung von Gesundheits-
ressourcen, Prozessoptimierung, neue 
Arbeitsmodelle, Systeme, die sich ergo-
nomisch an den Menschen anpassen). 
Die 4.0-Technologien „an sich“ erfordern 
daher zunächst kein spezifisches Füh-
rungsverständnis.

Wettbewerbsvorteile hat in unsiche-
ren Prozessen jedoch eher der Betrieb, 
der Lern- und Innovationsfähigkeit besitzt 
und der ein aktivierendes und präventi-

ves Betriebsklima fördert, in dem sich alle 
Beteiligten aktiv und aus eigenem Antrieb 
einbringen.9 Unsicherheit, Komplexität 
und die Nutzung der Möglichkeiten las-
sen sich am wirkungsvollsten mit einem 
Führungsverständnis bewältigen, das die 
Rahmenbedingungen (Kontexte) für Ar-
beit so beeinflusst, dass die beteiligten 
Personen aktiv eigenständig handeln, 
selbstgesteuert Anpassungen an die Si-
tuation vornehmen können und die Chan-
cen nutzen (je nach Wertetyp der betei-
ligten Personen).10 Diese Erkenntnis lässt 
sich auch auf 4.0-Prozesse übertragen. 

Hinter einem solchen Führungsver-
ständnis steht ein Menschenbild, nach 
dem Beschäftigte als eigenständige Per-
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9  vgl. u. a. Böhle 2011; Bullinger et al. 2015; Grote 2009, S. 149ff.; Neuberger 2002, S. 611f.; Rosenstiehl 2007, S. 378ff.; Sonntag & Stegmaier 2007; Weick & Sutcliff 2016
10 vgl. u. a. Baecker 1999; Hauschildt 1997, S. 119f.; Neuberger 2002, S. 632ff.; Sonntag & Stegmaier 2007; Weyer & Schulz-Schaeffer 2009 

Gestaltungspole der Führung in 4.0-Prozessen Tabelle 1

Gestaltung von …
Beispiele

Gestaltungspole

Arbeitszeiten, Arbeitsort,  
Arbeitsaufgaben, Arbeitsprozesse

Flexibilität der Abläufe ‹  › Starre Regeln

Arbeitszeiten, Übernahme von  
(Eigen-)Verantwortung, Prozesse, 
Maschinen, (Teil-)Steuerung durch 
autonome technische Systeme

Selbststeuerung der Personen 
und Teams

‹  › Fremdsteuerung durch intelli-
gente Software (inkl. KI)

Informationen, (Teil-)Steuerung  
der Prozesse, Algorithmen der  
intelligenten Software (inkl. KI)

Transparenz ‹  › Undurchsichtigkeit

Umgang mit Daten durch hohe 
Datenqualität, Leistungserfassung 
der Beschäftigten, Verlässlichkeit der 
(Teil-)Steuerung von CPS

Vertrauen ‹  › Kontrolle

Anzahl und Häufigkeit der Nutzung  
von Face-to-Face-Meetings,  
Messenger-Dienste, Roboter,  
Datenbrillen

Arbeit mit Menschen/ 
Emotionalität

‹  › Arbeit mit Technologien/ 
Rationalität

Schnelligkeit und Güte von  
Entscheidungen, Erfassung von Daten

Qualität ‹  › Quantität

Einführung von 4.0-Technologien, 
Umgang mit komplexen Datenmengen, 
neue Arbeitsweisen,  
4.0-Kompetenzen, Strategien

Angst vor Neuem, Angst vor 
Veränderung und Widerstand 
gegen 4.0-Technologien

‹  › Offenheit und Neugier gegenüber 
Neuem



Abbildung 1:  Aktivierende und präventive Führung zum erfolgreichen Umgang mit 4.0-Prozessen (in Anlehnung an das  
KOMPASS-Modell – vgl. Grote, G. 1997)

sonen gesehen werden, die nach ihren ei-
genen Funktionsprinzipien handeln (wie 
Sozialisation, Persönlichkeit, Ansprüche, 
Gesundheit). Jeder Beschäftigte kommt 
aus eigenen Lebenszusammenhängen 
(lebensweltlichen Kontexten). Jede Füh-
rungskraft und jeder Beschäftigte hat 
besonderen Stärken und Schwächen. > 
Siehe Umsetzungshilfe 1.5.2 Diversity in 
4.0-Prozessen. Ein solches Führungsver-
ständnis eröffnet Führungskräften auch 
den Weg, Beschäftigte von dem Nutzen 
der 4.0-Prozesse zu überzeugen und zu 
motivieren. Dazu steht eine Bandbreite 
von Möglichkeiten zur Verfügung. Eine 
Führungskraft kann einen Beschäftig-
ten verpflichten (zum Beispiel per An-
weisung), Rahmenbedingungen des Be-
triebes einzuhalten (wie 4.0-Strategien 
umsetzen, Arbeitsaufgaben erledigen, 
Handlungsbedingungen anerkennen) 
und es dann dabei belassen. Aber was 
eine Führungskraft formal anweist, ist nur 
eine der vielen Bedingungen, die auf den 
Beschäftigten als eigenständig denkende 

Personen wirken.11 Andere Faktoren, die 
den Beschäftigten beeinflussen, sind bei-
spielsweise die Art, wie die Führungskraft 
kommuniziert und ihn behandelt, wie der 
Beschäftigte das Verhalten der Führungs-
kraft wahrnimmt und interpretiert, wie der 
Arbeitsprozess insgesamt gestaltet ist, 
wie das soziale Klima im Betrieb ist oder 
auch welche persönliche Disposition der 
Beschäftigte besitzt und was er außer-
halb des Betriebes erlebt hat. 

Wer als Führungskraft die Eigeninitiati-
ve und Selbstorganisation der Beschäftig-
ten für 4.0-Prozesse fördern und nutzen 
will, sollte nicht nur auf sein gesproche-
nes Wort setzen, sondern Bedingungen 
schaffen, die es den zu beeinflussenden 
Personen attraktiv erscheinen lässt, Än-
derungen eigenständig vorzunehmen, im 
Arbeitsprozess zu lernen, sich Unsicher-
heiten auszusetzen oder Komplexität zu 
bewältigen.12 Ziel des Führungsverhaltens 
sollte es sein, die eigenständige Bewälti-
gungskompetenz für 4.0-Prozesse jedes 
einzelnen Beschäftigten und damit der 

Organisation insgesamt zu fördern und zu 
entwickeln (personale und organisationa-
le Resilienz für 4.0-Prozesse). 

Die Führungskraft kann im Wesentli-
chen in folgenden Bereichen die Bedin-
gungen beeinflussen, um das Engage-
ment der beteiligten Personen für den 
Umgang mit 4.0-Technologien und ins-
gesamt die Bewältigungskompetenz des 
Betriebes zu fördern – siehe Abbildung 1: 

 � Der Mensch: Führung kann Beschäftig-
te motivieren, sich für die 4.0-Prozesse 
zu engagieren, indem sie die Beschäf-
tigten ausreichend informiert, qualifi-
ziert und unterstützt sowie die Arbeit 
produktiv und präventiv gestaltet.13

 � Die Organisation: Führung kann op-
timale Arbeitsbedingungen für Ar-
beitsteams organisieren, damit diese 
eigenständig die 4.0-Technologien 
nutzen sowie sie wirkungsvoll und ge-
sundheitsgerecht einsetzen können.14

 � Die Unternehmenskultur: Führung 
kann ein soziales Klima im Betrieb 
fördern, in dem Führungskräfte und 

Aktivierende und präventive Führung
Ermöglicht nach Festlegung der Strategie  

und der Zielvorgabe (Arbeitsaufgabe) folgende Bedingungen (Kontexte)

Bewältigungskompetenz für 4.0-Prozesse
Unsicherheiten, Komplexität, Chancen

4.0-Technologie
Kontrollierbarkeit durch den Menschen

Zum Beispiel durch:
Prozesstransparenz (Durchschaubarkeit, Vorhersehbarkeit)

Interventionsmöglichkeiten (Beeinflussbarkeit)
Abstimmung über Umgang mit Daten

Kriterien für Lernprozesse der CPS

 = Bedingungen/Kontexte, die Führung beeinflussen kann

Unternehmenskultur
Aktivierendes soziales Klima

Zum Beispiel durch:
Klärung und Kommunikation der ethischen Grundlagen

Kriterien für Umgang mit CPS
Keine Abhängigkeiten von Plattformen

Anregende Lernatmosphäre, Fehlerkultur 
Wertschätzender und fairer Umgang 

Präventionskultur

Organisation
Eigeninitiative der Arbeitsteams

Zum Beispiel durch:
Funktionale Integration der 4.0-Technologie

Klärung der Handlungsträgerschaft in Prozessen 
Adäquate Regulationsmöglichkeit für Teams

Autonomie der Teams
Präventive Arbeitsgestaltung der 4.0-Prozesse

Mensch
Motivation durch Aufgabenorientierung

Zum Beispiel durch:
Information, Qualifikation, Unterstützung

Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt
Duchschau- und Gestaltbarkeit

Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
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11 Neuberger 2002, S. 638
12 Neuberger 2002, S. 632
13 vgl. u. a. Nerdinger 2003; Ulich 1994, S. 141ff. 
14 vgl. u. a. Rosenstiel et al. 2005, S. 94ff.; Sonntag & Stegmaier 2007



15 vgl. u. a. Badura & Ehresmann 2016; Cernavin & Diehl 2018
16 Rammert & Schulz-Schaeffer 2002; Rammert 2007; Weyer 2006 
17 Felfe 2015
18 Kearney 2017
19 Beck et al. 2001
20 Goll & Hommel 2015; Preußig 2015

Beschäftigte sich gern für die Ziele 
des Betriebes in 4.0-Prozessen und für 
Veränderungsprozesse einsetzen. Die 
Führung kann auch eine Atmosphäre 
schaffen, in der Beschäftigte gern ler-
nen, sich weiterentwickeln und neu-
gierig auf den Umgang mit den neuen 
Technologien sind.15

 � Die Gestaltung der 4.0-Technologie: 
Führung kann 4.0-Technologien so ge-
stalten und einsetzen, dass die betei-
ligten Menschen die Kontrolle über die 
Systeme behalten beziehungsweise 
die Funktionsweise der Systeme ken-
nen und intervenieren können.16 

Aktivierendes und gesundes Führungs-
verhalten in 4.0-Prozessen 

Wie kann dieses aktivierende und prä-
ventive Führungsverhalten konkret aus-
sehen und gelebt werden? Ein häufig als 
förderlich für die Einführung der 4.0-Pro-
zesse diskutiertes aktivierendes Füh-
rungsverhalten ist das sogenannte trans-
formationale Führungsverhalten.17 Eine 
Führungskraft, die transformational führt, 
regt beispielsweise ihre Beschäftigten 
zu unabhängigem Denken an, vermittelt 
attraktive Ziele (Visionen) und ist selbst 
glaubwürdig und Vorbild im Umgang mit 
Veränderungen. Ebenso unterstützt sie 
ihre Beschäftigten beim Umgang mit Ver-
änderungen sowie deren jeweils speziel-
len persönlichen Entwicklung (Kombina-
tion des visionären und ermächtigenden 
Führungsverhaltens). Ein solches Füh-
rungsverhalten kann die Beschäftigten 
dabei unterstützen, mehr Eigenverant-

wortung zu entwickeln, Aufgaben selbst-
gesteuert durchzuführen und Unsicher-
heit im Umgang mit 4.0-Technologien zu 
verringern, indem sie offen informiert und 
Eigenverantwortung fördert.18

Entscheidend für den Führungserfolg 
in 4.0-Prozessen ist, dass das tägliche 
Verhalten der Führungskraft sowie das 
Führungsverständnis und das Menschen-
bild zu den Werten und Vorstellungen 
des Unternehmens passen. Dabei kann 
das konkrete Führungsverhalten je nach 
Betrieb sehr unterschiedlich sein – in je-
dem Fall sollte es jedoch authentisch und 
glaubwürdig sein. Entsprechend werden 
sich auch Maßnahmen zur Entwicklung 
benötigter Kompetenzen der Führungs-
kräfte unterscheiden müssen. > Siehe 
Umsetzungshilfe 1.4.2 Kompetenzen im 
Führungsprozess 4.0. 

Beispiel: Agiles Führen
In der Diskussion um autonome tech-

nische Systeme spielen Begriffe wie „agi-
le Organisation“, „agiles Führen“ oder 
„Scrum“ eine Rolle. Die unterschiedli-
chen Konzepte unter diesem Begriff ge-
hen alle auf die Grundprinzipien zurück, 
die Beck19 und andere Autoren im „Agilen 
Manifest“ entwickelt haben. Die Grund-
idee ist, dass die Anforderungen der Kun-
den und der Umwelt komplex sind und 
sich ständig ändern und deswegen zur 
Bewältigung kein starrer Plan entwickelt 
wird, sondern die Arbeitsaufgaben durch 
selbstständig entscheidende und han-
delnde Teams ständig an die neuen Be-
dingungen angepasst werden.20

Im Prinzip entspricht agiles Führen 
dem oben beschriebenen Führungsver-
ständnis, wenn auch mit einigen speziel-
len Ausprägungen. Führung bedeutet hier 
vor allem, die aktivierenden Kontexte für 
die fluiden, die Ziele ständig anpassen-
den Prozesse zu schaffen und aktivie-
rende Bedingungen für die im ständigen 
Abstimmungsprozess sich bewegenden 
Entwicklungsteams zu sichern, die kei-
nen Chef und keine Subteams haben sol-
len. Aber auch die agile Organisation 
kennt Personen, die führen: 

 � Der Product Owner (Führungskraft), 
der dafür verantwortlich ist, dass ein 
erfolgreiches Produkt erstellt wird, und 
der den wirtschaftlichen Erfolg verant-
wortet. Er besitzt Weisungsbefugnis 
gegenüber dem Team. 

 � Der Scrum Master (Coach), der da-
für sorgt, dass alle die Scrum-Regeln 
verstehen und dass sie eingehalten 
werden, der das Entwicklungsteam 
unterstützt, Hindernisse beseitig, feh-
lende Ressourcen beschafft, für eine 
gute Gruppendynamik im Team und für 
einen optimalen Arbeitsprozess sorgt. 
Der Scrum Master hat eine Führungs-
rolle ohne Weisungsbefugnisse. 

An diesem ursprünglich speziell 
auf IT-Betriebe zugeschrittenen agilen 
Scrum-Konzept wird noch einmal deut-
lich, dass sich das oben beschriebe-
ne allgemeine Führungsverhalten für 
4.0-Prozesse auch im agilen Führen wie-
derfindet.
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 › Welche Chancen und Gefahren gibt es?

Chancen, die ein aktivierendes und 
präventives Führungsverständnis für die 
Bewältigung der 4.0-Prozesse bietet, sind 
unter anderem:

 � Die Einführung der 4.0-Technologien 
wird erheblich erleichtert, wenn Füh-
rungskräfte schon mit den Prinzipien 
agilen Arbeitens beziehungsweise 
Führens vertraut sind.

 � Die vorhandenen Kenntnisse der Füh-
rungskräfte und Beschäftigten werden 

aktiv und optimal beim Umgang mit 
den 4.0-Technologien genutzt und ein-
gebunden.

 � Die Unsicherheit und Komplexität der 
4.0-Prozesse werden aktiv angegan-
gen und bewältigt.

 � Die einzelnen Führungskräfte und 
Beschäftigten werden in Fragen der 
4.0-Themen gezielt gefördert und mo-
tiviert, sich mit den Themen zu befas-
sen und ihre Kompetenz weiterzuent-

wickeln (personale digitale Resilienz).
 � Die Fähigkeit des Betriebes, die digita-

le Transformation zu bewältigen, wird 
generell entwickelt und gefördert (or-
ganisationale digitale Resilienz).

Gefahren, wenn ein aktivierendes und 
präventives Führungsverständnis für die 
Bewältigung der 4.0-Prozesse nicht vor-
handen ist, sind unter anderem:

 � Überforderung der Führungskräfte und 
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 › Welche Maßnahmen sind zu empfehlen?

Zur Förderung und Entwicklung eines 
aktivierenden und präventiven Führungs-
verständnisses sind unter anderem fol-
gende Maßnahmen zu empfehlen:

 � Das eigene Führungsverständnis kri-
tisch reflektieren und überlegen, wie 
es weiterentwickelt werden kann. Ge-
gebenenfalls andere Führungskräfte 
hinzuziehen (oder auch Coaches).

 � Im Kreis der Führungskräfte überlegen, 
welches Führungsverhalten hilfreich 
ist, um die Chancen der 4.0-Prozesse 

zu nutzen. Dabei auch überlegen, wie 
die Beschäftigten motiviert werden 
können, sich eigeninitiativ und aktiv 
einzubringen.

 � Überlegen, welche Kompetenzen die 
Führungskräfte für ein aktivierendes 
und präventives Führungsverhalten 
benötigen und gegebenenfalls den 
Führungskräften ermöglichen, diese 
Kompetenzen aufzubauen. > Siehe 
Umsetzungshilfen 1.4.1 Kompetenz-
verschiebung zwischen Mensch und 

intelligenter Software (inkl. KI); 1.4.2 
Kompetenzen im Führungsprozess 4.0.

Die Umsetzungshilfen „Arbeit 4.0“ ge-
hen von einem aktivierenden und präven-
tiven Führungsverständnis aus. Insofern 
helfen alle Umsetzungshilfen dabei, Kon-
texte zu gestalten, die für die Einführung 
und den Umgang mit 4.0-Technologien 
und autonomen technischen Systemen 
hilfreich sein können. 

Beschäftigten bei der Einführung der 
4.0-Prozesse; Geschäftsführung führt 
zu schnelle zu viele Veränderungs-
maßnahmen durch.

 � Unsicherheiten und Komplexität der 

4.0-Prozesse werden nicht rechtzeitig 
erkannt und nicht mit allen zur Verfü-
gung stehenden Möglichkeiten ange-
gangen.

 � Die Chancen, die 4.0-Technologien 

bieten, werden nicht für die präventive 
Arbeitsgestaltung genutzt.

 � Die Chancen, die 4.0-Technologien 
bieten, werden nicht für den Wettbe-
werb genutzt.
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