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Den Wandel positiv besetzen

Dieser Beitrag rund um das Change
Management ist der Abschluss einer
dreiteiligen Serie zur Weiterbildung
von Fihrungskraften. Der erste Teil
beschrieb, wie Firmen zu einer Indus-
trie-4.0-Strategie gelangen kénnen.
Im zweiten Teil ging es um den Auf-
bau digitaler Kompetenzen bei den
Mitarbeitern.

Mitarbeiter fiihlen sich hau-
fig bei der Einfiihrung von
Industrie 4.0-Prozessen
tiberfordert. SchlieBlich ver-
andern sich dadurch die An-
forderungen und das Ar-
beitsumfeld mitunter
grundlegend. Ernst gemein-
tes und gut gemachtes
Change Management hilft
im Unternehmen, ein positi-
ves Klima fiir den Wandel zu
schaffen und zu erhalten.

ie herkdmmlichen Produktions-
prozesse laufen oft jahrelang un-
verandert. Mitarbeiter bedienen

die gleichen Maschinen, die immer die
gleichen Produkte herstellen. Doch im
Zuge von Industrie 4.0 gibt es einen Para-
digmenwechsel: Die Fertigung wird hoch-
dynamisch und muss sich in kurzer Zeit
immer wieder neuen Anforderungen an-
passen. Zudem gibt nicht mehr das Unter-
nehmen die Anzahl und Art der Produkte
vor, sondern die Kunden. Wahrend frither
Autos mit der gleichen Ausstattung mas-
senhaft Uber das Band rollten, wahlt
heute der Kaufer hunderte Eigenschaften
aus - von der Lackfarbe Uber das Steuer-
rad bis zur Motorleistung. Dies funktio-
niert nur, wenn die Herstellungsprozesse

weitgehend automatisiert und dynamisch
gesteuert werden. Kein Wunder, dass
viele Mitarbeiter Sorge um ihren Arbeits-
platz haben und mit den Verdanderungen
nicht mehr mitkommen oder diese ableh-
nen. Frustration und eine Art innere Kin-
digung sind die Folgen, wodurch Effizienz
und Produktivitat des Unternehmens be-
eintrachtigt werden.

Den Wandel integrieren

Daher ist es wichtig, die Mitarbeiter von
Anfang an auf die Reise in Richtung In-
dustrie 4.0 mitzunehmen. Change Ma-
nagement adressiert Veranderungen in
den Bereichen Prozesse, Aufgaben,
Strukturen und Selbstverstandnis sowie
den Umgang mit Widerstanden. Idealer-
weise wird dieses Change Management
mit dem digitalen Kompetenzaufbau ge-
koppelt, um den Mitarbeitern sofort neue
Perspektiven zu geben, Chancen aufzu-
zeigen und damit einer méglichen Ableh-
nung der Veranderungen entgegenzuwir-
ken. Daher sollten Lernen und Entwick-
lung bei einer digitalen Transformation
nicht getrennt voneinander, sondern in-
tegriert betrachtet werden. Aus diesem
Grund empfiehlt die Fraunhofer Academy

zum Kompetenzaufbau ein begleitendes
Change Management. Dies soll sicherstel-
len, dass die Investition der Unternehmen
in den Kompetenzaufbau nicht am bis-
weilen versteckten Widerstand der Mit-
arbeiter scheitert oder sogar erst Ableh-
nung hervorruft. Ein weiterer Vorteil die-
ser Vorgehensweise ist die Verankerung
der individuellen Weiterentwicklung mit
der Unternehmensentwicklung. SchlieR-
lich soll eine neu aufgebaute Kompetenz
auch sofort anwendbar sein. Ansonsten
gerat das erlernte Wissen wieder in Ver-
gessenheit oder wird durch neue Ent-
wicklungen Uberholt.

Qualifikation fiir die Flihrung

Fir die Fihrungskrafte ist es alles andere
als einfach, hier die richtigen Entscheidun-
gen zu treffen. Welche Strukturen, Pro-
zesse und Fdhigkeiten sind fir das Ma-
nagement einer digitalisierten Wert-
schopfung wirklich ndtig? Welche Veran-
derungen im Alltag entstehen durch ein
datengetriebenes Unternehmen und wel-
cher Nutzen ldsst sich erwarten? Und in
welchen Stufen erfolgt die digitale Trans-
formation konkret? Eine Beantwortung
dieser Fragen erfordert hohe Beurtei-
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lungs- und Bewertungskompetenz. Damit
das Unternehmen gezielt in den Kompe-
tenzaufbau investieren kann und den
bestmdglichen Nutzen daraus zieht, ist in-
nerhalb des Flihrungsteams ein gemeinsa-
mes Verstandnis vom Nutzen, Potenzial,
von den Stellhebeln und Wirkungen nétig.
In ihrem Ausbildungsprogramm liefert die
Fraunhofer Academy entsprechende In-
formationen fur Entscheider und Fih-
rungskrafte. Die so entwickelte Beurtei-
lungs- und Bewertungskompetenz soll
kinftig helfen, die richtigen Entscheidun-
gen selbst unter unsicheren und sich ver-
dndernden Bedingungen zu treffen. Dann
kénnen Ressourcen zielgerichtet in den
Kompetenzaufbau investiert werden. Au-
Rerdem stutzt und fordert das die Moti-
vation und das Engagement der Mitarbei-
ter. Die digitale Transformation ist eine
Fuhrungsaufgabe, die im Unternehmen
von oben nach unten initiiert und voran-
getrieben werden muss. Das gelingt mit
dem richtigen Wissen und den geeigne-
ten Fahigkeiten der Fuhrungskrafte. Es
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muss aber zu Bottom-up-Prozessen fiih-
ren, so dass die klassische Hierarchiestruk-
tur nicht mehr greift.

Fir die Zukunft geriistet

Nicht nur bei den Arbeitsprozessen, auch
auf technischer Ebene erfordert die digi-
tale Transformation Dynamik und Flexibi-
litat. Fihrungskrafte missen keine techni-
schen Experten sein, aber ein Verstandnis
fur die grundlegenden Verdnderungen
besitzen. Denn vom Engineering Uber die
Fertigungstechnologie und -organisation
mit den entsprechenden Maschinen und
Anlagen bis hin zur Arbeitsplatzunterstit-
zung sind so gut wie alle Produktionsbe-
reiche betroffen. Flexibilitat hilft dabei,
standig veranderte Anforderungen umzu-
setzen und neue Technologien zu nutzen.
Diese Wandlungsfahigkeit Idsst sich durch
das Aufbrechen starrer, groRer Architek-
turen in kleine Einheiten erreichen, die
schnell angepasst und weiterentwickelt
werden kénnen.

Herausforderungen fir alle

Industrie 4.0 stellt auch an Fuhrungskrafte
hohe Anspriiche. Sie mussen wichtige Ent-
scheidungen treffen und dabei die richti-
gen Weichen stellen. Dies erfordert eine
klare Strategie der Geschaftsfuhrung, die
auf einzelne MaRnahmen herunterzubre-
chen ist. Dies reicht bis zum Aufbau der
entsprechenden digitalen Kompetenz zum
geeigneten Zeitpunkt. Dazu bendtigen sie
umfassende Kenntnisse und Fahigkeiten,
die den digitalen Reifegrad des Unterneh-
mens wesentlich mitbestimmen. Sie mus-
sen wissen, wo und nach welchen Kriterien
sie ansetzen und wie sie den digitalen
Kompetenzaufbau in die Unternehmens-
strategie integrieren. |
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