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Die Einfiihrung cyber-physischer Sys-
teme (CPS)" mit ihren Modellen der kiinst-
lichen Intelligenz (KI) und der Umgang mit
den neuen 4.0-Technologien? erfordern
von den Fithrungskrédften neue Kompe-
tenzen. Besonders relevant fiir eine ge-

sunde, sichere und produktive Arbeit 4.0
werden IT- beziehungsweise System- und
Prozesswissen sowie digitale Bewalti-
gungskompetenz (Umgang mit intelligen-
ter Software [inkl. KI]?, Komplexitat und
Veranderung, Eigenverantwortung) sein.

> Worum geht es bei dem Thema?

Je nach Branche, Markt, Unternehmen
und 4.0-Technologie sollten bendtigte
Kompetenzen und Bedarfe ermittelt und
entsprechende Mafinahmen eingeleitet
werden, um die 4.0-Prozesse* kompetent
nutzen zu kdnnen.

Begriffe: Kompetenzen - Qualifikation
Im Folgenden werden unter Kompeten-
zen die fachlich-funktionalen und kog-
nitiven Fahigkeiten sowie die sozialen,
motivationalen und emotionalen Fa-
higkeiten einer Person verstanden. Zur

Die Einfihrung und die Nutzung der
4.0-Technologien verdndern die Anforde-
rungen an Kompetenzen und Qualifikatio-
nen von Fithrungskréften und Beschftig-
ten. Die Ursachen fiir die Verdnderungen
liegen in der Funktionsweise der Techno-
logien. Die 4.0-Technologien generieren
zum Beispiel Daten Uber Beschdftigte,
Arbeitsmittel, Rdume, Fahrzeuge und Pro-
zesse. Dies fiihrt unter anderem dazu,
dass sich die Komplexitdt erhoht, Pro-
zesse und Beteiligte beinahe in Echtzeit
vernetzt werden, sich Prozesse und Kom-
munikation beschleunigen oder auch vir-
tuelle Teams entstehen, die auf Distanz
gefiihrt werden miissen.

Die generierten Daten konnen beina-
he in Echtzeit den Fiihrungskréften und
Beschiftigten ortsflexibel zur Verfligung
gestellt werden. Zudem kann die intel-
ligente Software (inkl. KI) die Daten an-
hand zuvor programmierter Algorithmen

Beschreibung und Klassifizierung unter-
schiedlicher Kompetenzen hat sich eine
Aufteilung in vier Bereiche von Hand-
lungskompetenz etabliert: Fach-, Metho-
den-, Personal- und Selbstkompetenz so-
wie Sozialkompetenz.®

auswerten, interpretieren oder Entschei-
dungen treffen. Die intelligente Software
(inkl. KI) steuert damit die Technik ganz
oder teilweise, hat Einfluss auf die Ver-
arbeitung von Informationen, auf die
Kommunikation, auf die Wissens- und
Kompetenzgenerierung sowie auf Lern-
prozesse im Betrieb. Hier ist eine neue
Qualitdt des Eingreifens technischer Sys-
teme in soziale Systeme sowie in Ent-
scheidungen von Personen und Teams
zu erkennen. Intelligente Software (inkl.
KI) generiert Wissen, bringt Kompetenzen
ein, gibt Feedback und steuert (handelt).
> Siehe Umsetzungshilfe 1.4.1 Kompetenz-
verschiebung zwischen Mensch und intel-
ligenter Software (inkl. Ki).

Veranderung von Fiihrungskompetenzen
Fiir Fihrungskréafte ergeben sich durch

die 4.0-Prozesse Verdnderungen in allen

Kompetenzbereichen.

Der Begriff der Qualifikation bezieht
sich hier ausschlielich auf prazise de-
finierte berufliche Kenntnisse, Fahigkei-
ten und Fertigkeiten.®

Die Fachkompetenz zeigt sich in den
spezifischen Kenntnissen, Fertigkeiten
und Fahigkeiten, die zur Bewadltigung
von Arbeitsaufgaben erforderlich sind.”
Hierzu gehdren in den 4.0-Prozessen im
Besonderen das Wissen iiber den Ablauf
von Prozessen (System- und Prozesswis-
sen), die grundlegende Funktionswei-
se autonomer technischer Systeme so-
wie IT-Kompetenzen. Grund ist, dass der
Umgang und die Bedienung der neuen
4.0-Technologien hdufig Voraussetzun-
gen fiir die Erfiillung einer beruflichen Ta-
tigkeit sind (zum Beispiel komplette oder
teilweise Steuerung einer Maschine oder
eines Roboters via Tablet). Es bedarf kei-
nesfalls eines exakten IT-Detailwissens
(Was passiert im Detail bei der Ubertra-
gung meiner Befehle auf dem Tablet und
im Roboter?). Entscheidender ist die F&-
higkeit, die ,richtigen Fragen®“ zur Funk-
tionsweise und Anwendung der neuen

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.

~

4.0-Technologie bezeichnet hier Hardware und technologische Produkte (wie Assistenzmittel/Smartphones, Sensoren/Aktoren in smarten Arbeitsmitteln, Fahrzeugen,

Produkten, Rdumen etc., smarte Dienstleistungen, Apps), die von intelligenter Software (inkl. KI) ganz oder teilweise gesteuert werden.

w

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

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

autonom und selbstlernend.

=

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 vollstdndig, aber in Ansétzen in allen Betrieben umgesetzt.

o w

Schaper 2014
Frieling & Sonntag 1999, S. 148

~

vgl. u.a. Frieling & Sonntag 1999, S. 148; Weinert 2001
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Technologien zu stellen, zum Beispiel:

B Nach welchen Kriterien entscheidet,
lernt und steuert die intelligente Soft-
ware (inkl. KI)?

I Welche Daten zum Arbeitsprozess und
zu den Beschdftigten stehen zur Verfii-
gung und welche werden benétigt?

B Welche Qualitdt miissen die Daten be-
sitzen, um verldssliche Informationen
bieten zu kénnen, und wird diese ge-
wahrleistet?

I Wie lassen sich die zur Verfiigung ge-
stellten Daten interpretieren?

I Ist der Umgang mit den verfiigbaren
personenbezogenen Daten geregelt?
> Siehe Umsetzungshilfen 1.1.5 Krite-
rien zur Erkldrbarkeit der 4.0-Techno-
logien; 1.1.6 Vor- und Nachteile von
CPS-Anwendungsbereichen.

Hier ist auch eine Forderung an die
Hersteller und Dienstleister der 4.0-Tech-
nologien zu stellen, die Algorithmen ihrer
autonomen technischen Systeme in einer
Art offenzulegen, dass ein Laie verstehen
kann, nach welchen Kriterien sie arbeiten
und in welche Richtung sie lernen. » Siehe
Umsetzungshilfen 1.1.7 Informationsblatt
smartes Produkt; 2.1.5 Beschaffung digi-
taler Produkte.

Da 4.0-Prozesse stdrker vernetzt sind
und damit die Reichweite von Entschei-
dungen steigen kann, wird es wichtiger,
den gesamten Prozess nachzuvollziehen
und zu verstehen, um abzuschétzen,
welche Risiken und Auswirkungen ein-
zelne Entscheidungen fiir weitere in-
ner- und iberbetriebliche Prozesse der
Wertschopfungskette haben. » Siehe Um-
setzungshilfe 2.2.1 Risikobetrachtung von
4.0-Prozessen.

Die Methodenkompetenz bedeutet
die Fahigkeit, selbststandig und situa-
tionsiibergreifend flexibel Probleme zu
l6sen, einen neuen Umgang mit Verdn-
derungen in Steuerungsprozessen (durch
intelligente Software [inkl. KI]) zu finden
und komplexe und neuartige Aufgaben
zu bewdltigen.® In 4.0-Prozessen wird
es zunehmend wichtig, die Qualitdt der
Daten einschédtzen zu konnen, die Daten
interpretieren zu kdnnen und darauf ba-
sierend Entscheidungen zu treffen. » Sie-
he Umsetzungshilfen 1.1.5 Kriterien zur
Erkldrbarkeit der 4.0-Technologien; 2.3.3
Datenqualitdt in 4.0-Prozessen. Hinzu
kommt, dass auch Verdnderungsprozes-

8 Frieling & Sonntag 1999, S. 148

se durch die erhdhte Geschwindigkeit
in immer schnelleren Sequenzen aufei-
nanderfolgen oder sich teilweise sogar
tiberlagern werden. Fiihrungskrafte wer-
den zukiinftig gefordert sein, kontinuier-
liche Verdnderungsprozesse zu managen.
> Siehe Umsetzungshilfe 2.1.4 4.0-Prozes-
se und agiles kooperatives Change Ma-
nagement.

Die Personal- und Selbstkompetenz
ist die Fahigkeit, die eigenen Stdrken und
Schwéchen  (personlichkeitsbezogene
Dispositionen, Einstellungen, Werthal-
tungen, Bediirfnisse, Motive) zu kennen
und die Stdrken in soziale Beziehungen
einzubringen. Um die Arbeit mit den zu-
nehmend von intelligenter Software (inkl.
KI) ganz oder teilweise gesteuerten Ar-
beitsmitteln und Prozessen gesund und
produktiv zu gestalten, sollten die Fiih-
rungskréfte ihre kognitiven und korperli-
chen Leistungsgrenzen eigenverantwort-
lich erkennen und einhalten. Autonome
technische Systeme und technische As-
sistenzsysteme konnen bei diesem
kontinuierlichen Reflexions- und Steu-
erungsprozess unterstiitzen. Des Weite-
ren bedarf es der Fahigkeit, produktiv mit
Verdnderungen umgehen zu kdnnen. Da-
bei ist die persénliche Fahigkeit zur Ver-
anderung beziehungsweise Anpassung
gefragt. Die Kombination dieser beiden
Aspekte (Eigenverantwortung/Selbstre-
gulation, Umgang mit Verdnderung) lasst
sich in 4.0-Prozessen auch als digitale
Bewadltigungskompetenz beschreiben.

Die Sozialkompetenz beinhaltet kom-
munikative und kooperative Fahigkeiten,
die esermoglichen, mitanderen sozialund
zielorientiert zu interagieren. In 4.0-Pro-
zessen tritt intelligente Software (inkl. KI)
nach eigenen (technischen) Kriterien in
Interaktion mit Menschen. Personen und
intelligente Software (inkl. KI) agieren je-
doch nach unterschiedlichen Mustern
(Menschen: sozial-kulturelle Muster, Soft-
ware: technische Muster). Im Unterschied
zum Menschen kann intelligente Software
(inkl. KI) das eigene Handeln (die program-
mierten Algorithmen) nicht kritisch hinter-
fragen und keine Gefiihle ausdriicken.’
Hier sind Fiihrungskrafte starker gefragt,
die unterschiedlichen Eigenschaften von
Menschen und von autonomen techni-
schen Systemen in der Interaktion zu be-
ricksichtigen und zu gestalten (Schnitt-
stellenprobleme zu [Gsen).

2 vgl. u.a. Roth 1997, S. 178ff.; Schmidt 1996, S. 32ff.; Stengel 1997, S. 98ff.

Die Sozialkompetenz verlagert sich
stdarkerin den Bereich, in dem die sozialen
Beziehungen in der Interaktion mit techni-
schen Systemen ihre Bedeutung erhalten.
Die Fiihrungskraft sollte starker als bisher
darauf achten, dass den Beschiftigten
ihr Wert fiir den Betrieb und den Arbeits-
prozess deutlich gemacht und ihre Rolle
im Verhaltnis zu den autonomen techni-
schen Systemen gekldrt wird. Das gilt vor
allem dann, wenn die CPS (Teil-)Prozesse
steuern, die bisher in der Entscheidungs-
gewalt von Fiihrungskraften oder Beschaf-
tigten lagen. Je digitaler und rationaler die
Arbeitswelt wird, desto wichtiger wird die
Wahrung menschlicher Beziehungen, um
die innovativen Stadrken und die Gesund-
heit der Menschen zu erhalten.

In den 4.0-Prozessen wird auch die
Kommunikationsfahigkeit der Fiihrungs-
krafte gefordert sein. Die Fdhigkeit der
Fiihrungskraft zur Kommunikation ent-
scheidet mit dariiber, wie gut diese den
Beschdftigten die Nutzung und Funktions-
weise der neuen Technologien erkldren
und diese im Verdnderungsprozess mit-
nehmen kann. Relevant ist hierbei auch
die Auswahl der jeweiligen Kommunika-
tionskandle, deren Anzahl durch die Ver-
netzung und Virtualitdt steigt. » Siehe Um-
setzungshilfe 1.2.3 Fiihren auf Distanz und
wechselnde Fiihrung in virtuellen Teams.

Menschlich besonders gefordert ist die
Fiihrungskraft dann, wenn die Arbeit der
Beschéftigten komplett von einem auto-
nomen technischen System {ibernommen
wird. In einem solchen Fall sollte frithzei-
tig im Betrieb Uberlegt werden, welche
Tatigkeit die Beschéftigten stattdessen im
Betrieb ibernehmen kdnnen und wie sie
eventuell ihre Kompetenzen weiter aus-
bauen kénnen, um die neuen Anforderun-
gen zu erfiillen. Diese Uberlegungen und
Planungen sollten friihzeitig mit den Be-
schaftigten abgestimmt werden.

Beispiele veranderter Kompetenzen

Dies fiihrt zu der Frage, welche kon-
kreten Kompetenzen Fithrungskréfte
brauchen, um den Einsatz und die An-
wendung der 4.0-Technologien und der
intelligenten Software (inkl. KI) produktiv
und gesund zu gestalten. Zusatzlich zu
den eigenen Kompetenzbedarfen ist es
Aufgabe der Fithrungskréfte, die gednder-
ten Kompetenzbedarfe der Beschéftigten
zu kennen.

2

© Verbundprojekt Pravention 4.0 / Offensive Mittelstand, Heidelberg 2019



Arbeit 4.0: Kompetenzen im Fiihrungsprozess 4.0 — Umsetzungshilfe 1.4.2

Beispiele fiir Kompetenzen von Fithrungskraften und Beschiftigten,

die durch 4.0-Technologien an Bedeutung gewinnen

Kompetenzen

Fachkompetenzen in 4.0-Prozessen

Selbst- oder Personalkompetenzen in 4.0-Prozessen

Fiihrungskrdfte
Kompetenzen in 4.0-Fiihrungsprozessen
Beispiele

IT-Anwenderwissen

Qualitat der Daten einschatzen

Daten interpretieren

Erkennen von ,,Datenmull*

System- und Prozesswissen (wie Einflussgrofen und

Wirkung kennen)

» Kenntnisse iiber grundlegende Funktionsweisen von
CPS und Assistenzsystemen

» Kriterien zur Datenqualitat

» Kenntnisse zur Datensicherheit und zum Datenschutz

» Kenntnisse iber Moglichkeiten der Qualifizierung durch

4.0-Technologien

v v v v~

» Durch CPS beeinflusste Entscheidungsfindung
(Integration von Erfahrungswissen/Intuition und Daten,
Datenqualitat)

» Freirdume bei der Aufgabenausfiithrung ermoglichen,
zum Beispiel bei orts- und zeitflexibler Arbeit
(,Loslassen®)

» Umgang mit Handlungstragerschaft durch intelligente
Software (inkl. KI)

» Dauerhaftes Verdnderungsmanagement

» Umgang mit Unterschieden der Beschaftigten bezogen
auf Technikaffinitat (Diversity)

» Bewahrung von Kreativitdts- und Innovationsfahigkeit
bei zunehmender Standardisierung durch CPS

» Gesprdchsfithrungs- und Fragetechniken (Coach,
Unterstiitzer, Empowerment)

» Kenntnisse iiber Gefahren und Abhangigkeiten in
4.0-Prozessen

» Integration von Werten und Prdavention in 4.0-Prozesse

» Eigenverantwortung, Selbstregulation
-+ Reflexionsfahigkeit im Umgang mit CPS

» Neues Rollenverstandnis bei kompletter oder teilweiser
Steuerung durch autonome technische Systeme

» Neues Fiihrungsverstandnis bei Fiihren auf Distanz
(Vertrauen [in Beschiftigte und Technik], Ehrlichkeit,
Offenheit)

» Offenheit fiir Neues (Verdnderungs-,
Innovationsfihigkeit)

» Lernbereitschaft (Neugier)

»  Umgang mit Unsicherheiten und ungewissen
Situationen, die durch hohe Entwicklungs-
geschwindigkeit der CPS entstehen
(Ambiguitatstoleranz)

» Denken in Zusammenh&ngen (Prozessverstiandnis,
Komplexitdtskompetenz, schlussfolgerndes Denken)

» Fahigkeit, werteorientiert zu fithren — Erkennen der
Bedeutung von Werten in 4.0-Prozessen

»  Kommunikationsfahigkeit (zum Beispiel zwischen
IT- und Fachabteilung)

» Féhigkeit zu interdisziplindrer Zusammenarbeit

» Beziehungsmanagement in starker 4.0-gesteuerten
Teams, zum Beispiel zwischen virtuellen oder
vereinzelten Teams, auch technikvermittelt tiber
Distanzen

» Umgang mit fehlender personaler Beziehung (wie
Emotionen, Empathie) bei Kommunikation mit
Beschaftigten auf Distanz und mit Technik

» Féhigkeit, menschliche Aspekte in starker
technikgesteuerten Prozessen zu verankern (zum
Beispiel Wertschatzung, Empathie)

» Vertrauen aufbauen in entgrenzten Arbeitsformen
(Balance zwischen Vertrauen und Kontrolle,
Glaubwiirdigkeit herstellen)

Tabelle 1
Beschiftigte
Kompetenzen in 4.0-Arbeitsprozessen
Beispiele
» IT-Anwenderwissen
» Qualitat der Daten einschdtzen
» Daten interpretieren
> Erkennen von ,,Datenmull“
» System- und Prozesswissen (wie Einflussgréfien und

Wirkung kennen)
» Erfahrungswissen im eigenen Fachgebiet
» Kompetenz im Umgang mit CPS und Assistenzsystemen
» Kenntnisse zum Datenschutz und zur Datensicherheit

> Durch CPS beeinflusste Entscheidungsfindung
(Integration von Erfahrungswissen und Daten)

» Prioritdten setzen konnen (Reduktion von Komplexitat)

» Feedback vom System verstehen, annehmen und
umsetzen kdnnen

» Fahigkeit, in CPS intervenieren zu kénnen

» Kenntnisse iiber Gefahren und Abhangigkeiten in
4.0-Prozessen

» Eigenverantwortung, Selbstorganisation,
Selbstregulation in 4.0-Prozessen

» Offenheit fiir Neues (Verdnderungs-,
Innovationsfahigkeit)

> Lernbereitschaft (Neugier)

» Kommunikationsféhigkeit (zum Beispiel zwischen
IT- und Fachabteilung)

» Technikaffinitat

> Denken in Zusammenhingen (Prozessverstédndnis,
Komplexitdtskompetenz, schlussfolgerndes Denken)

> Kenntnisse, wann Vertrauen in die Daten und autonome
technische Systeme gerechtfertigt ist

» Kooperationsfahigkeit in starker 4.0-gesteuerten Teams,
zum Beispiel zwischen virtuellen oder vereinzelten
Teams, auch technikvermittelt tiber Distanzen

» Umgang mit fehlender personaler Beziehung (wie
Emotionen, Empathie) bei Kommunikation mit Kollegen
und Vorgesetzten auf Distanz und mit Technik

» Fahigkeit zur Zusammenarbeit in vielfaltigen
Belegschaften
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Tabelle 1 stellt mogliche in Zukunft an
Bedeutung gewinnende oder neu zu erler-
nende Kompetenzen fiir Fiihrungskréfte
und Beschéftigte dar.™

Durch  4.0-Technologien entstehen
nicht nur neue Kompetenzbedarfe, son-

dern auch die Moglichkeiten, diese Kom-
petenzen aufzubauen oder die Anforde-
rungen besser zu erfiillen. So konnen die
neuen Technologien Fiihrungskréaften hel-
fen, indem sie beinahe in Echtzeit iber
anstehende Fiithrungsaufgaben informie-

? Welche Chancen und Gefahren gibt es?

ren, zum Beispiel notwendige Mitarbei-
tergesprache. Ebenso kdnnen Fiihrungs-
kompetenzen uber digitale Lerntools
gefdrdert und trainiert werden. » Siehe
Umsetzungshilfe 1.4.5 Lernformen 4.0.

Chancen: Wenn die Fiihrungskréfte die
Kompetenzen zur Nutzung der autono-
men technischen Systeme besitzen, kann
das unter anderem folgende positive Wir-
kungen haben:

Die Fiihrungskrafte

I ... erkennen die Mdglichkeiten sowie
die Gefahren der CPS (inkl. der KI).

I ... wirken aktiv und fachkundig an der
Implementierung der Systeme mit.

I .. haben ein systematischeres Ver-
standnis von 4.0-Prozessen in der Or-
ganisation.

I .. sind bereit, die Anderung der eige-
nen Fithrungsrolle zu akzeptieren.

I .. besitzen die Eigenschaften, um den
neuen Anforderungen an Fiihrung ge-
recht zu werden.

I .. sind in der Lage, die Beschéftigten
wirkungsvoll auf die 4.0-Technologien
vorzubereiten.

I .. sind in der Lage, die Moglichkeiten
der 4.0-Technologien fiir die Fiihrung
zu nutzen.

I ... sind offen fiir die Einfiihrung neuer

autonomer technischer Systeme.

I .. kdnnen Kommunikations- und Ko-
operationsschwierigkeiten in virtuellen
Teams sowie zwischen Mensch und
Technik konstruktivangehen und l6sen.

I .. konnen das Feedback der auto-
nomen technischen Systeme fiir die
kontinuierliche Weiterentwicklung der
eigenen Fahigkeiten nutzen.

Gefahren: Wenn Fiihrungskréfte keine
Kompetenzen zur Nutzung der autono-
men technischen Systeme besitzen, kann
das unteranderem folgende negative Wir-
kungen haben:

Die Fiihrungskrafte

I .. erkennen die Potenziale der
4.0-Technologien nicht und setzen
diese nicht aktiv ein.

I .. haben Angst vor Veranderung und
neuer Technik, behindern deswegen
den Verdnderungsprozess und die
Weiterentwicklung von Kompetenzen:
» Kein Erlernen der neuen Technologi-

en und kein Erkennen des Nutzens.

? Welche Mafinahmen sind zu empfehlen?

» Kein Einlassen auf eine personliche
Weiterentwicklung von Kompeten-
zen (zum Beispiel durch Coaching).

I .. akzeptieren nicht ihre verdnderte
Fiihrungsrolle.

I .. fiihlen sich von der Entwicklung und
den Anforderungen iiberfordert.

I .. nehmenihre eigenen Leistungsgren-
zen nicht wahr oder (ibertreten diese
(interessierte Selbstgefihrdung), um
den Anforderungen trotz fehlender
Kompetenz gerecht zu werden.

B ... kennen keine Kriterien, um den Nut-
zen der autonomen technischen Sys-
teme sowie die Qualitdt der Daten, die
diese liefern, einschatzen zu kénnen.

I .. entscheiden gegebenenfalls zu un-
reflektiert anhand der von Systemen
vorgegebenen Daten, ohne die Quali-
tdt der Daten zu hinterfragen.

I ... fiilhren gegebenenfalls zu stark
kennzahlenorientiert und medienvi-
sualisiert tiber den Bildschirm, statt
dievielfdltigen Wirkfaktoren der realen
Arbeitsprozesse zu beachten.

Je nach Strategie, Branche, Produkten
oder Dienstleistungen, Belegschaft und
dem digitalen Entwicklungsgrad des Un-
ternehmens sollten unter anderem fol-
gende MaBnahmen zur Entwicklung der
4.0-Kompetenzen der Fiihrungskrafte
eingeleitet werden:

I Im Unternehmen basierend auf der
4.0-Strategie » Siehe Umsetzungshil-
fe 1.1.1 Externe und interne Strategie
in der digitalen Transformation er-
mitteln, welche Kompetenzen auf-
grund der Einfiihrung der teilweise
sehr unterschiedlichen Technologien
(zum Beispiel digitale Personalein-
satzplanung, Datenbrille, Exoskelett)
von den Fithrungskrdften und den
Beschéftigten benotigt werden, um
die Unternehmensziele zu erreichen
sowie die Zufriedenheit der Beschaf-
tigten zu erhalten und zu férdern.

I Es sollte analysiert werden, welche
Kompetenzen zu den 4.0-Technologi-
en bereits vorhanden sind und auf wel-
che Weise die Fiihrungskrafte fehlende
Kompetenzen erwerben kénnen (zum
Beispiel Weiterbildung, Coachings).

I Jobbeschreibungen beziehungsweise
Fahigkeits- und Aufgabenmatrix fiir
Fiihrungskrdfte Uberarbeiten und er-
weitern — welche neuen Kriterien feh-
len fiir die Arbeit 4.0? (Soll-Profile)

I Uberpriifen, ob gegebenenfalls Fiih-
rungskréfte mit 4.0-Kompetenzen ein-
gestellt werden sollten.

I Zielvereinbarungen mit den Fiihrungs-
kraften zum Aufbau der 4.0-Kompe-
tenzen abschliefRen.

I Ein Budget bereitstellen und Freirdu-
me fiir den Kompetenzaufbau schaf-
fen beziehungsweise konkrete Zeiten
einplanen.

10 vgl. u.a. Frost, Taxacher & Sandrock 2017; Frost & Baumann 2017

I Essollte in gemeinsamen Fiihrungsge-
sprachen iberlegt und kommuniziert
werden, welche neuen Anforderungen
die 4.0-Prozesse an die Fiihrung stel-
len und was dies fiir das Fiihrungs-
verstdndnis und die Fithrungsrollen
bedeutet.

I Prifen, zum Beispiel in Form eines per-
sonlichen Entwicklungsgesprachs, ob
sich die Fiihrungskraft unter den ver-
dnderten Bedingungen weiterqualifi-
zieren mochte beziehungsweise noch
fiihren mdchte (Welches Fithrungsmo-
tiv bringt die Fiihrungskraft mit?). Die
Filhrungskraft eventuell aus der Ver-
antwortung nehmen.

I Uberpriifen, inwieweit 4.0-Technologi-
en zum Aufbau von Fiithrungskompe-
tenzen genutzt werden kdnnen.

4
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Zu diesem Thema konnten Sie auch folgende weitere Umsetzungshilfen interessieren:

B 111 Externe und interne Strategie in
der digitalen Transformation
Ethische Werte fiir die

intelligente Software (inkl. K1)

I 114

Kriterien zur Erklarbarkeit der
4.0-Technologien

Vor- und Nachteile von
CPS-Anwendungsbereichen
Informationsblatt smartes
Produkt

I 1.241
I 123

I 133

I 1421

Filhrung und 4.0-Prozesse

Fiihren auf Distanz und wechselnde
Filhrung in virtuellen Teams

1.3.1 Entscheidungen in 4.0-Prozessen
Handlungstragerschaft im Verhdltnis
Mensch und intelligenter Software
(inkL. K1)

Kompetenzverschiebung zwischen
Mensch und intelligente Software

(inkl. K1)

I 145
I 214

Lernformen 4.0

4.0-Prozesse und agiles
kooperatives Change
Management

Beschaffung digitaler Produkte
Risikobetrachtung von
4.0-Prozessen

2.3.2 Datenschutz in 4.0-Prozessen
I 2.3.3 Datenqualitét in 4.0-Prozessen
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