
ausschließlich kognitiven Orientierun-
gen von Personen vorbehalten war, und 
wirken auf diese Personen: Autonome 
und selbstlernende Software (inkl. KI) 
vermittelt handlungsorientierendes Wis-
sen, interpretiert Situationen, gibt An-
weisungen, steuert ganz oder teilweise 
Prozesse und übernimmt Handlungsträ-
gerschaft. Aus dem „dinglichen“ Verhält-
nis zur Technik wird so schrittweise ein 
interaktives Verhältnis mit spezifischen 

technischen Deutungsmustern der intel-
ligenten Software (inkl. KI).11 Diese tech-
nischen Deutungsmuster wirken in den 
kulturellen Deutungsmustern von Orga-
nisationen. > Siehe auch Umsetzungs-
hilfe 1.3.2 Interaktion zwischen Mensch 
und intelligenter Software (inkl. KI). CPS 
berühren und beeinflussen alle Elemen-
te der Unternehmenskultur – siehe Abbil-
dungen 1 und 2:

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	 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.

3	 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.

4	 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.

5	 Anwendungsbereiche von CPS können sein: Insellösungen, Teilkomponenten und Teilprozesse (zum Beispiel einzelne Arbeitsplätze, Arbeitsmittel, Teile von Anlagen, 
Räume, Produkte, Assistenzsysteme) und verkettete Prozesse und Gesamtsystemlösungen (zum Beispiel verkettete Arbeitsmittel, Wertschöpfungskette). Außerdem 
geschlossene Betriebsanwendungen (autark – zum Beispiel Edge Computing, betriebliche Cloud), offene Anwendungen (zum Beispiel Public Clouds, Hersteller-Platt-
formen).

6	 Schein 2003, S. 44
7	 Schein 2003, S. 4
8	 vgl. u. a. Cernavin & Diehl 2018, S. 191ff.; Neidhardt 1986, S. 11; Neubauer 2003, S. 22
9	 Badura & Ehresmann 2016, S. 855
10	Icks 2016, S. 125
11	 Cramer & Weyer 2007, S. 268
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Umsetzungshilfe Arbeit 4.0 1.5.1

1. Führung und Kultur > �1.5 �Unternehmenskultur und 4.0-Prozesse Mai 2019

1.5.1  �Unternehmenskultur in 4.0-Prozessen

›› Warum ist das Thema wichtig? 

Die Unternehmenskultur entscheidet 
wesentlich mit darüber, in welcher Art 
und Weise die cyber-physischen Systeme 
(CPS)1 mit ihrer intelligenten Software2 im 
Betrieb integriert und eingesetzt werden. 
Sind die Führungskräfte und Beschäftig-
ten bereit für diese neuen 4.0-Technolo-
gien3 mit den Modellen der künstlichen 

Intelligenz (KI)? Kennen sie die Chancen 
und Gefahren? Fördert die Unternehmens-
kultur das Engagement für die Technologi-
en und den reflexiven Umgang mit ihnen 
oder begünstigt sie Ängste, Unsicher-
heiten und Misstrauen gegenüber intel-
ligenter Software (inkl. KI)? Gleichzeitig 
wird die Unternehmenskultur durch die 

4.0-Prozesse4 verändert: Die autonome 
und selbstlernende Software (inkl. KI) 
der 4.0-Prozesse mit ihren technischen 
Mustern und Algorithmen ergänzt nun 
menschliche und soziale (betriebliche) 
Deutungsmuster in allen Anwendungsbe-
reichen.5

CPS beeinflussen die  
Unternehmenskultur 

Intelligente Software, die CPS auto-
nom und selbstlernend mit Modellen 
der künstlichen Intelligenz steuert, greift 
erstmals in der Technikgeschichte mit 
eigenen technischen Deutungsmustern 
in die Beziehungen zwischen den Perso-
nen im Betrieb ein. > Siehe Umsetzungs-
hilfe 1.1.2 Autonomie der Systeme. CPS 
drängen in einen Bereich vor, der bisher 

›› Worum geht es bei dem Thema? 

Begriff: Unternehmenskultur
Im Folgenden wird unter Unternehmens-
kultur verstanden: „Kultur ist die Sum-
me aller gemeinsamen, selbstverständ-
lichen Annahmen, die eine Gruppe [zum 
Beispiel ein Betrieb] in ihrer Geschichte 
erlernt hat.“6 Die Unternehmenskul-
tur zeigt sich in Werten, Artefakten und 
unausgesprochenen gemeinsamen An-
nahmen7 (implizit und explizit). Sie lie-

fert den handelnden Personen in einem 
Betrieb (sozialen System) Orientierungen 
und Muster (kulturelle Deutungsmuster) 
für Interpretationen und Bewertungen, 
die in jeder Entscheidung wirken.8 Die 
Unternehmenskultur beeinflusst die Ko-
operation ihrer Mitglieder und beeinflusst 
ihr Bedürfnis nach Bindung und Sinnstif-
tung. „Die Kultur eines Kollektivs prägt 
Kognition, Emotion und Motivation und 

dadurch das Annäherungs- und Vermei-
dungsverhalten sowie Aufmerksamkeit 
und Energieeinsatz ihrer Mitglieder.“9 

Für Beschäftigte und Führungskräfte 
ist die eigene Unternehmenskultur oft 
schwer zu greifen und zu beschreiben, 
da viele ihr zugrunde liegende Annah-
men implizit wirken.10



�� Werte
CPS kommunizieren beispielsweise 
nach Werten ihrer künstlichen Intelli-
genz und ihrer Algorithmen eigenstän-
dig mit Personen, bewerten Beteiligte 
und interagieren mit ihnen, tangieren 
die Autonomie und Handlungsfreiheit 
der beteiligten Personen, entwickeln 
selbstlernend eigene (ursprünglich 
programmierte) Werte weiter und brin-
gen diese in die betrieblichen Prozes-
se mit ein.

�� Artefakte (verstanden als ein durch 
menschliche oder technische Einwir-
kung entstandenes Produkt oder Phä-
nomen)
CPS sind selbst Artefakte, die die Kul-
tur eines Betriebes durch Eingriff in 
die Kommunikation, die Art der Arbeit 
und der Gestaltung der Prozesse, die 
Organisation oder die Führungsart 
beeinflusst. Anders als Gebäude, Ein-
richtungen, Elemente der Corporate 
Identity oder Firmenkleidung, die als 

Artefakte die Kultur des Unternehmens 
sichtbar machen, greifen CPS direkt in 
die Prozesse ein und steuern sie ganz 
oder teilweise. 

�� Unausgesprochene gemeinsame An-
nahmen im Betrieb
In dem Maße, wie CPS zu Akteuren in 
betrieblicher Interaktion werden, wer-
den auch ihre meist nicht bekannten 
technischen Entscheidungskriterien 
Teil dieser Interaktion. > Siehe auch 
Umsetzungshilfe 1.3.1 Entscheidungen 
in 4.0-Prozessen. Die Besonderheit 
der intelligenten Software (inkl. KI) 
liegt darin, dass sie nicht nach festen 
Mustern operiert, sondern situations-
angepasste autonome Lösungen pro-
duziert, die nicht vorab in allen Details 
prognostiziert werden können12 und 
die nicht „ausgesprochen“ und be-
kannt sind. CPS werden beispielsweise 
Bestandteil von Lernprozessen (Aug-
mented Reality, Simulationen beinahe 
in Echtzeit), in denen Informationen 

12	 Weyer 2006, S. 18
13	Weyer 2006, S. 2

nach eigenen technischen Deutungs-
mustern vermittelt werden. Diese un-
ausgesprochenen Muster werden Zug 
um Zug Bestandteil der gemeinsamen 
Annahmen im Betrieb und wirken somit 
auf die Unternehmenskultur.

CPS und intelligente Software (inkl. KI) 
werden damit Bestandteil der Unterneh-
menskultur und beeinflussen sie auf un-
terschiedlichen Ebenen (Werte, Artefakte, 
unausgesprochene Annahmen). Originä-
re Funktionen, die bisher ausschließlich 
von Personen und Organisationen erfüllt 
wurden, wie etwa Daten als Informatio-
nen zu verstehen und daraus handlungs-
leitendes Wissen zu erzeugen oder zu ler-
nen, werden nun von autonomer Software 
(inkl. KI) beeinflusst oder sogar übernom-
men13 – siehe Abbildung 2. Damit wird 
auch die Unternehmenskultur selbst (die 
kulturellen Deutungsmuster) beeinflusst 
und verändert. 

2

Arbeit 4.0: Unternehmenskultur in 4.0-Prozessen – Umsetzungshilfe 1.5.1

© Verbundprojekt Prävention 4.0 / Offensive Mittelstand, Heidelberg 2019

Unausgesprochene 
gemeinsame 
Annahmen

Kulturelle Deutungsmuster befinden sich im ständigen Entwicklungsfluss

Zeitdimensionen

CPS

Explizite und 
implizite 
soziale, 
mentale, 
emotionale 
Orientierung

Beeinflusst jede 
Entscheidung, 
Handlung sowie 
die Art der sozialen 
Beziehung mit

Unternehmenskultur

Soziokulturelle  
Deutungsmuster

Präventionskultur

Raumwelten
Artefakte

Werte 
verbal/nonverbal

Gebäude

Einrichtungen

Technik/ 
Technologien

Strategien
Ziele Art des  

Arbeitens

Wissens- 
vorräte

Führungs- 
verhalten

Art der  
Arbeit/ProzesseLeitlinien

normative Vorgaben
Vereinbarungen Corporate 

IdentityMoralische 
Deutungs- 

muster
Geschichten

Riten, Bräu-
che, Feiern

Tabus

Menschenbild
Überzeu-
gungen

CPS = autonome, lernende Software (inkl. KI)

Abbildung 1:	 Wirkung der Unternehmenskultur (nach Cernavin & Diehl 2018, S. 194)



Unternehmenskultur beeinflusst die Art 
der Einführung und Nutzung von CPS 

Die Unternehmenskultur eines Be-
triebes ist aber auch gleichzeitig eine 
wesentliche Grundorientierung für die 
Art und Weise, wie die 4.0-Prozesse im 
Betrieb integriert werden. Die im Betrieb 
geltenden Werte und die unausgespro-
chenen gemeinsamen Annahmen beein-
flussen die Sicht auf die intelligente Soft-
ware (inkl. KI). Die Unternehmenskultur 
beeinflusst die Integration der intelligen-
ten Software (inkl. KI) beispielsweise in 
folgenden Bereichen:

�� Wird im Unternehmen kommuniziert, 
welche strategische Bedeutung die 
4.0-Prozesse für das Unternehmen ha-
ben (Strategie)?

�� Wird im Unternehmen verdeutlicht, 
nach welchen Werten im Unterneh-
men die 4.0-Prozesse integriert und 
die CPS verwendet werden (Werte, 
Menschenbild)? > Siehe auch Umset-
zungshilfe 1.1.3 Unternehmensethik 
und intelligente Software (inkl. KI).

�� Fördert das Menschenbild im Unter-
nehmen die Integration der 4.0-Pro-

zesse, ohne dass die Beschäftigten 
zu großen Unsicherheiten ausgesetzt 
sind (Werte)?

�� Machen sich die Führungskräfte Ge-
danken, wie sich die Führung im Un-
ternehmen durch die Möglichkeiten 
der CPS ändern muss, welche neue 
Führungskultur und -formen verlangt 
sind und wie sie dies den Beschäftig-
ten vermitteln (Führungskultur)? 

�� Sind die Führungskräfte und Beschäf-
tigte gewohnt, Risiken (Chancen und 
Gefahren) zu betrachten und zu be-
rücksichtigen, und wenden sie diese 
Art des Denkens und Handelns auch 
auf die Nutzung der 4.0-Technologien 
und der 4.0-Prozesse an? (Präventions-
kultur) > Siehe Umsetzungshilfe 2.2.1 
Risikobetrachtung von 4.0-Prozessen.

�� Auf welche Art und Weise werden die 
CPS für neue aktivierende Organisa-
tionsformen genutzt und wie werden 
die Beschäftigten bei der Einführung 
eingebunden (Organisationskultur)?  
> Siehe auch Umsetzungshilfe 2.1.1 
Aktivierende (agile), präventive Orga-
nisationsformen.

�� Wie wird im Unternehmen die Frage 
behandelt, wie intelligente Software 
(inkl. KI) die Kommunikationsformen 
zwischen Mensch und Technik verän-
dert (Art der Kommunikation)? > Siehe 
auch Umsetzungshilfe 1.3.2 Interakti-
on zwischen Mensch und intelligenter 
Software (inkl. KI).

�� Welche Möglichkeiten haben Füh-
rungskräfte und Beschäftigte, auf die 
4.0-Prozesse einzuwirken und zu inter-
venieren (Arbeitskultur)? > Siehe auch 
Umsetzungshilfe 1.3.3 Handlungsträ-
gerschaft im Verhältnis Mensch und  
intelligente Software (inkl. KI).

�� Wie werden die Beschäftigten bei 
der Gestaltung von Arbeitsplätzen 
eingebunden, die Möglichkeiten der 
CPS zu nutzen (zum Beispiel Klima, 
Beleuchtung, Bewegungsabläufe, Ar-
beitsplätze)?

�� Wie ist die Art und Weise des Um-
gangs mit personenbezogenen Daten 
geregelt und auf welche Weise wird 
der Umgang mit diesen Daten verein-
bart (Art des Datenschutzes/Verein-
barungen)?
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Betrieb 
als soziales System

Ziel des Betriebes 
welche Produkte/Dienstleistungen

Sinn
Führungskraft Beschäftigte

Wertschöpfungskette(n)

Wissensbestände Lernprozesse

Kommunikation

Cyber-physisches System
Selbstlernende, intelligente Software (inkl. KI)

Abbildung 2:	 Einwirkung von CPS auf Prozesse der Unternehmenskultur (Cernavin & Diehl 2018, S. 200)
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›› Welche Maßnahmen sind zu empfehlen?

Maßnahmen, um eine aktivierende Un-
ternehmenskultur zu entwickeln, die den 
Einsatz von intelligenter Software (inkl. 
KI) fördern, sind im Bereich:
Führungskultur – zum Beispiel:

�� Die Unternehmensleitung sollte sich 
zunächst selbst über die ethischen 
Grundlinien Gedanken machen, nach 
denen CPS im Betrieb verwendet wer-
den, und diese möglichst schriftlich 
festhalten. > Siehe auch Umsetzungs-
hilfe 1.1.3 Unternehmensethik und in-
telligente Software (inkl. KI).

�� Die Unternehmensleitung sollte al-
len Beteiligten kommunizieren, nach 
welchen ethischen Maßstäben die 
intelligente Software (inkl. KI) integ-
riert wird, um die Auswirkungen auf 
Kontrolle, Handlungsspielräume, Au-
tonomie oder Arbeitsplatzsicherheit 
transparent zu machen und so Ängste 
abzubauen.

�� Die Unternehmensleitung sollte das 
strategische Ziel formulieren, wie die 
intelligente Software (inkl. KI) für den 
Geschäftserfolg (zum Beispiel perma-
nente Einbindung der Kunden), für 
die Arbeitsorganisation (zum Beispiel 
smarte Gefährdungsbeurteilung, au-
tonome Prozesssteuerung, Personal-
einsatzplanung über CPS) und für die 
Prävention im Betrieb (zum Beispiel 
Lernen und Unterweisung beinahe in 
Echtzeit, technische Assistenzsysteme 

wie Exoskelette) genutzt werden soll. 
�� Die Führungskräfte sollten sich be-

wusst machen, dass die Integration 
der intelligenten Software (inkl. KI) in 
die betrieblichen Abläufe besser ge-
lingt, wenn sie die Ressourcen und 
Ideen der Beschäftigten systematisch 
aktivieren.

�� Die Führungskräfte sollten die notwen-
digen Änderungen in der Führung des 
Unternehmens reflektieren und versu-
chen, ihre Denkgewohnheiten und ihr 
Verhalten entsprechend anzupassen 
(wie Führen auf Distanz, agile Füh-
rung). Sie binden Beschäftigte in die 
Diskussion der Entwicklung der neuen 
Formen der Führung mit ein. > Siehe 
auch Umsetzungshilfe 1.2.1 Führung 
und 4.0-Prozesse.

�� Führungskräfte sollten sich selbst die 
Möglichkeiten und die Problematik der 
Kontrolle und Überwachung der Be-
schäftigten mithilfe der intelligenten 
Software (inkl. KI) verdeutlichen und 
genau abwägen, welchen Weg sie hier 
gehen wollen und wie sie die zur Verfü-
gung stehenden Daten nutzen wollen.  
> Siehe auch Umsetzungshilfe 1.2.1 
Führung und 4.0-Prozesse. 

�� Allen Beteiligten wird die neue strate-
gische Orientierung beziehungswei-
se die Erweiterung der bestehenden 
Unternehmensstrategie bekannt ge-
macht und erläutert.

�� Die Führungskräfte machen das The-
ma Vertrauen und Umgang unterein-
ander bei Einführung der 4.0-Prozesse 
zum Thema im Betrieb, um die Ernst-
haftigkeit des Vorgehens deutlich zu 
machen.

Präventionskultur – zum Beispiel:
Die Unternehmensleitung sollte unter 

anderem durch folgende Maßnahmen ein 
präventives Denken und Verhalten för-
dern:

�� Mit den Führungskräften und Beschäf-
tigten die Risiken (Chancen und Gefah-
ren) von Zuständen und Ereignissen 
besprechen, die durch die Einführung 
und die Verwendung der intelligenten 
Software (inkl. KI) entstehen. > Siehe 
Umsetzungshilfe 2.2.1 Risikobetrach-
tung von 4.0-Prozessen.

�� Die Führungskräfte anleiten, die Be-
schäftigten darin zu unterstützen, 
diese Kenntnisse über die Risiken im 
Alltag zu berücksichtigen.

�� Den Führungskräften und Beschäftig-
ten die Ergebnisse der Gefährdungsbe-
urteilung im Umgang mit den 4.0-Tech-
nologien bekannt machen und sie 
befähigen, die notwendigen Schutz-
maßnahmen umzusetzen. > Siehe Um-
setzungshilfe 2.2.2 Gefährdungsbeur-
teilung 4.0.

�� Die Führungskräfte darin bekräftigen, 
ein Betriebsklima zu fordern, fördern 
und zu unterstützen, in dem alle sich 

›› Welche Chancen und Gefahren gibt es?

Chancen: Es kann der Einführung von 
4.0-Prozessen im Betrieb einen großen 
Schub geben, wenn die Unternehmens-
kultur zum Beispiel fördert, dass

�� darauf geachtet wird, Vertrauen in die 
eingeleiteten Maßnahmen zu schaffen,

�� Neugier und Freude an dem Umgang 
mit den neuen Technologien gefördert 
werden, 

�� Führungskräfte und Beschäftigte die 
Risiken (Chancen und Gefahren) der 
4.0-Technologien betrachten und be-
rücksichtigen,

�� den Führungskräften und Beschäftig-
ten Ängste und Unsicherheiten ge-
nommen werden, da sie wissen, wel-
che Maßnahmen eingeleitet werden 
und nach welchen Kriterien die CPS 
Entscheidungen treffen,

�� Führungskräfte und Beschäftigte ge-
meinsam die 4.0-Prozesse gestalten.

Gefahren: Wird eine aktivierende Un-
ternehmenskultur bei der Einführung von 
4.0-Prozessen im Betrieb nicht berücksich- 
tigt, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass 

bei den Führungskräften und Beschäftigten 
Misstrauen, Ängste und Unzufriedenheit 
mit den neuen 4.0-Prozessen entstehen 
und dass sie sich nicht für eine nach-
haltige Implementierung der CPS enga- 
gieren. Das kann im ungünstigen Fall dazu 
führen, dass die Risiken der 4.0-Techno-
logien (Chancen und Gefahren) gar nicht 
erkannt werden und die Einführung der 
4.0-Prozesse erschwert oder gar behindert 
wird.

�� Wie ist die Bereitschaft der Beschäf-
tigten, die neuen Technologien zu ak-
zeptieren, beziehungsweise was wird 
getan, um diese zu fördern (Technolo-
gie-Integration)?

Die Beispiele sollen verdeutlichen, 
welche Auswirkung die jeweilige Unter-
nehmenskultur auf die Art und Weise der 
Integration der 4.0-Prozesse hat. Da die 
Unternehmenskultur wesentlich für den 

wirtschaftlichen Erfolg und für die Bin-
dung sowie Aktivierung der Beschäftigten 
ist,14 ist den kulturellen Aspekten der Ein-
führung der 4.0-Technologien hohe Auf-
merksamkeit zu schenken. 

14	vgl. Badura & Ehresmann 2016, S. 124f.; Cernavin & Diehl 2018, S. 194f.; Hauser, Schubert & Aicher 2008, S. 48ff.
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gegenseitig bei der Beachtung und 
Umsetzung der Risiken und Schutz-
maßnahmen beim Umgang mit der 
intelligenten Software (inkl. KI) helfen. 

�� Die Führungskräfte und Beschäftigten 
motivieren, anweisen und es ihnen 
ermöglichen, regelmäßig gemeinsam 
zu besprechen, welche neuen Risiken 
beim Umgang mit der intelligenten 
Software (inkl. KI) aufgetreten sind und 
wie damit umgegangen werden kann, 
um die 4.0-Prozesse optimal, sicher 
und gesundheitsgerecht zu gestalten. 

Arbeitskultur – zum Beispiel:
Im Unternehmen sollte eindeutig fest-

gelegt werden:
�� Es ist festgelegt, wie die intelligente 

Software (inkl. KI) eingesetzt und wie 
mit ihr umgegangen wird. Gemeinsam 
mit den Beschäftigten sollte bespro-
chen und vereinbart werden, was die 
wirkungsvollsten Lösungen sind; ge-
gebenenfalls sind Standardisierungen 
durch CPS zu erklären und zu begrün-
den.

�� Es ist definiert, wie die betrieblichen 
Aktivitäten zwischen den Handlungs-
trägern (Mensch/Software) verteilt 
sein sollen. Wo immer das möglich 
und sinnvoll ist, sollte eine Balance 
zwischen menschlichen Einsichts- und 
Eingriffsmöglichkeiten sowie techni-
scher Selbststeuerung hergestellt wer-
den. Dies wird in Teambesprechungen 
zum Thema gemacht. > Siehe auch 
Umsetzungshilfe 1.3.3 Handlungsträ-
gerschaft im Verhältnis Mensch und 
intelligente Software (inkl. KI).

�� Es ist im Betrieb bekannt, wie die in-
telligente Software (inkl. KI) Aspekte 
der Sicherheit und Gesundheit bei 
der Arbeit berücksichtigt. Dies wird 
gemeinsam mit den Führungskräften 
und Beschäftigten besprochen. Hier-
bei wird auch berücksichtigt, wie die 
Gefährdungsbeurteilung eingebunden 
werden kann. Die intelligente Software 
(inkl. KI) sollte dazu beitragen, dass die 

Präventionskultur im Betrieb erhalten 
bleibt und idealerweise gefördert wird. 

�� Es ist im Betrieb festgelegt, wie in der 
Arbeitsgestaltung die Prozesse stärker 
durch Softwaresteuerung standardi-
siert und normiert werden sollen und 
wo die Grenzen der Standardisierung 
sind (zum Beispiel wo sie eher ein-
schränkt als unterstützt). Dies wird 
auch mit Führungskräften und Be-
schäftigten abgestimmt.

�� Es gibt im Betrieb Möglichkeiten, die 
Vor- und Nachteile von technischen 
Assistenzsystemen zu besprechen 
und gemeinsam nach Verbesserungen 
zu suchen. > Siehe auch Umsetzungs-
hilfe 3.2.1 Technische Assistenzsyste-
me – allgemein.

�� Die Führungskräfte sollten stärker auf 
die Förderung der spezifischen Stär-
ken der Beschäftigten in den 4.0-Pro-
zessen (zum Beispiel Beschäftigte mit 
besonderer IT-Kompetenz) setzen und 
klären, wie Beschäftigte mit Eigenver-
antwortung, Handlungsfreiheit und 
Entscheidungsspielräumen umgehen 
können, um unnötige Belastungen zu 
vermeiden. 

�� Das Thema Kompetenzen im Umgang 
mit 4.0-Technologien sowie der sichere 
und gesundheitsgerechte Umgang mit 
ihnen wird regelmäßig in Besprechun-
gen behandelt und bei Handlungsbe-
darf wird gemeinsam überlegt, wie die 
Situation verbessert werden kann.

�� Die Führungskräfte legen idealerwei-
se gemeinsam mit den Beschäftigten 
Kriterien fest, wie Probleme, unnötige 
Belastungen, persönliche Interessen 
angesprochen und geregelt werden 
können.

�� Die Führungskräfte legen idealerweise 
gemeinsam mit den Beschäftigten fest, 
wie mit personenbezogenen Daten der 
Beschäftigten umgegangen wird.

Kommunikationskultur – zum Beispiel:
�� Möglichst viele Führungskräfte und 

Beschäftigte im Betrieb sollten in der 

Lage sein, die Chancen und Gefahren 
der intelligenten Software (inkl. KI) 
einschätzen und bewerten zu kön-
nen. Dazu sollten Führungskräfte den 
Beschäftigten Kriterien an die Hand 
geben beziehungsweise diese Kriteri-
en gemeinsam mit den Beschäftigten 
entwickeln. Ziel ist es, möglichst viele 
Beschäftigte zu sensibilisieren, die 
Chancen der intelligenten Software 
(inkl. KI) zu erkennen, und eine Atmo-
sphäre zu schaffen, in der sie selbst 
aktiv diesen Prozess vorantreiben. 

�� Gemeinsam sollte in Führungs- und 
Teambesprechungen herausgearbei-
tet werden, welche Chancen und Ge-
fahren für das Unternehmen in der in-
telligenten Software (inkl. KI) stecken 
(inklusive Auslagerung von Prozess-
schritten der Wertschöpfung und der 
Daten). 

�� Es sollte eine Atmosphäre geschaffen 
werden, in der Neugier auf die neu-
en Technologien und die Kenntnisse 
über deren Möglichkeiten gefördert 
wird (zum Beispiel durch Besuche 
und Berichte von Messen, Kongres-
sen und Fachveranstaltungen; durch 
Einladen von Fachleuten, Herstellern 
und Dienstleistern, die über die Mög-
lichkeiten der Anwendungen der intel-
ligenten Software [inkl. KI] im Betrieb 
informieren).

�� Das Verschwimmen der Grenzen zwi-
schen Menschen und intelligenter 
Software (inkl. KI) sowie zwischen 
Virtualität und Realität im Arbeitspro-
zess, zum Beispiel durch die Virtua-
lisierung der Kommunikation, sollte 
thematisiert werden. Gegebenenfalls 
sollten gemeinsam mit den Beschäf-
tigten Maßnahmen festgelegt werden. 
> Siehe auch Umsetzungshilfe 1.2.4 
Virtualität und Identität.

�� Bei Teambesprechungen wird über 
neue softwaretechnische Planungen 
berichtet und diese werden gemein-
sam bewertet. 
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�� 1.1.2 	� Autonomie der Systeme
�� 1.1.3 	� Unternehmensethik  

und intelligente Software (inkl. KI)
�� 1.2.1	� Führung und 4.0-Prozesse
�� 1.2.2	� Aktivierendes und präventives  

Führungsverhalten für  
4.0-Prozesse

�� 1.2.4	� Virtualität und Identität
�� 1.3.1	� Entscheidungen in 4.0-Prozessen
�� 1.3.2	� Interaktion zwischen Mensch und 

intelligenter Software (inkl. KI)
�� 1.3.3	� Handlungsträgerschaft im  

Verhältnis Mensch und  
intelligente Software (inkl. KI)

�� 2.1.1	� Aktivierende (agile), präventive 
Organisationsformen  
(Rahmenbedingungen)

�� 2.2.1	� Risikobetrachtung von  
4.0-Prozessen

�� 2.2.2	� Gefährdungsbeurteilung 4.0
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