
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 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).

4 vgl. u. a. Luhmann 1992, S. 122ff.; Probst et al. 1999, S. 35ff.; Schmidt 1996, S. 76 ff.; Willke 1998, S. 13 ff.
5 vgl. u. a. Luhmann 1992, S. 122ff.; Nonaka 1994; Probst et al. 1999, S. 35ff.; Schmidt 1996, S. 76ff.; Willke 1998, S. 13ff.
6 vgl. u. a. Cernavin 2010, S. 74ff.; Haan 1998; S. 17ff.; Mertens 1974 
7 vgl. u. a. Erpenbeck & Rosenstiel 2003, Frieling & Sonntag 1999, S. 148f.; Weinert 2001, S. 27ff.
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Umsetzungshilfe Arbeit 4.0 1.4.1

1.  Führung und Kultur >  1.4  Wissen und Kompetenzen in 4.0-Prozessen Mai 2019

1.4.1   Kompetenzverschiebung zwischen  
Mensch und intelligenter Software (inkl. KI)

 › Warum ist das Thema wichtig? 

Die digitale Transformation mit ihren 
cyber-physischen Systemen (CPS)1 kann 
auch den Umgang mit Wissen und Kom-
petenzen im Betrieb verändern. Die intel-
ligente Software2 bringt mit ihren Model-
len der künstlichen Intelligenz (KI) eigene 

Beiträge in die Veränderungsprozesse 
ein, für die wir bisher die Begriffe Kom-
petenz und Wissen verwendet haben. Da-
mit dringt erstmals Technik mit eigenen 
„Kompetenzen“ in soziale Beziehungen 
und in Handlungen im Betrieb ein. Diese 

Kompetenzverschiebung vom Menschen 
auf die Technik bietet in allen Anwen-
dungsbereichen3 Chancen und Gefahren 
für die betrieblichen Abläufe. 

 › Worum geht es bei dem Thema? 

Begriffe: Daten – Informationen – Wis-
sen – Kompetenzen
In diesem Beitrag wird von folgendem 
Begriffsverständnis ausgegangen: 

Daten: Durch Syntaxregeln zusam-
mengesetzte Zeichen (Zahlen, Buchsta-
ben, Symbole).

Information: Informationen sind Zei-
chen, Symbole, Sprache/Text, Bilder, 
Sinneseindrücke, denen eine Person 
eine Bedeutung zuweist (Interpretation). 
Die Bedeutung für die jeweilige Person 
hängt von den individuellen Vorstellun-
gen, Erwartungen und Ansprüchen die-
ser Person ab. Es gibt also keine „ob-
jektive“ Information, die unabhängig 
von der Interpretation durch eine Person 
wäre. Das heißt: „Dieselbe“ Information 
kann für verschiedene Personen Unter-
schiedliches bedeuten (dies ist sogar 
oft der Fall).4 Auch intelligente Software 

(inkl. KI) weist Daten eine Bedeutung auf 
Grundlage der Algorithmen zu. 

Wissen: Wissen bedeutet verknüpft e 
Informationen, die eine Person befähi gen, 
in einem Kontext Entscheidungen zu tref-
fen und zielgerichtet handeln zu können. 
Intelligente Software (inkl. KI) kann eben-
falls Informationen zu handlungsrelevan-
tem Wissen verknüpfen auf der Grundlage 
ihrer technischen Programmierung. Wis-
sen kann implizit oder explizit sein.5 Ler-
nende und autonome Software besitzt in 
einem begrenzten Ausmaß technisch-im-
plizite Muster (semantische Technologi-
en, Modelle künstlicher Intelligenz).

Kompetenzen: Kompetenz ist die Fä-
higkeit und Bereitschaft, auf Grundlage 
von persönlich gegebenen Vorausset-
zungen (Dispositionen, wie zum Beispiel 
Motive, Kenntnisse, physische und psy-
chische Bedingungen, Sozialisation) Wis-

sen zur Problemlösung umzusetzen. 
Kompetenzen setzen sich zusammen 
aus Fachkompetenzen und den soge-
nannten „Schlüsselkompetenzen“6 (So-
zialkompetenz, Methodenkompetenz, 
Selbst- und Personalkompetenz). Or-
ganisationale Voraussetzungen (zum 
Beispiel Unternehmenskultur, Führung, 
Zuständigkeit) sind mit entscheidend 
dafür, ob und wie Beschäftigte ihre Kom-
petenzen einbringen. Schlüsselkompe-
tenzen ermöglichen eine hohe Transfer- 
und Lernfähigkeit. Das wirkungsvolle 
Zusammenspiel von Fach- und Schlüs-
selkompetenzen ermöglicht eine hohe 
Veränderungskompetenz.7 Intelligente 
Software (inkl. KI) kann auf Grundla-
ge ihrer technischen Programmierung 
Fachkompetenzen und in engen Gren-
zen auch Schlüsselkompetenzen ein-
bringen.



Intelligente Software (inkl. KI) tangiert 
das bisherige Verständnis der Begriffe 
Wissen und Kompetenz in allen Anwen-
dungsbereichen.8 Um diese neue Qualität 
erkennen zu können, soll kurz an die Funk-
tionen erinnert werden, die intelligente 
Software (inkl. KI) ausfüllen kann.9 Intelli-
gente Software (inkl. KI) kann:

 � Situationen erkennen („wahrnehmen“)
 � Daten erfassen (speichern, „erinnern“)
 � Daten interpretieren (Schlussfolgerun-

gen ziehen)
 � Daten verarbeiten (planen)
 � Daten in Informationen umsetzen und 

informieren (zum Beispiel über Assis-
tenzsysteme) (Entscheidungsfindung)

 � Lernen und Prozesse verbessern
 � Prozesse autonom steuern

Intelligente Software (inkl. KI) hat da-
mit Einfluss auf die Kommunikation, auf 
die Verarbeitung von Informationen, auf 
die Wissens- und Kompetenzgenerierung 
sowie auf Lernprozesse im Betrieb. Sie 
agiert zwar auf Grundlage technischer 
Muster und damit gänzlich anders als 

Personen und Betriebe (soziale Systeme) 
mit ihren kulturellen Mustern, sie wirkt 
aber trotzdem in den beschriebenen sozi-
alen Prozessen im Betrieb. > Siehe Umset-
zungshilfe 1.1.2 Autonomie der Systeme.

Hier ist eine neue Qualität des Ein-
greifens technischer Systeme in sozi-
ale Systeme sowie in Entscheidungen 
von Personen und Teams zu vermuten. 
Zu erwarten ist, dass die autonome und 
selbstlernende Software (inkl. KI) cy-
ber-physischer Systeme tiefer und sub-
stanzieller in die Wissens- und Kompe-
tenzgenerierung von Betrieben eingreift 
als alle bisherigen Techniken. Dabei ist es 
nicht entscheidend, in welcher Form die 
intelligente Software (inkl. KI) eingesetzt 
wird – ob als Steuerungsprogramm für 
Arbeitsmittel und Räume, als Programm, 
das Arbeitsprozesse inklusive der be-
teiligten Personen organisiert und über 
Assistenzsysteme (zum Beispiel Smart-
phones, Smartglasses) steuert, oder als 
Steuerungsprogramm humanoider, mobi-
ler Roboter. Entscheidend ist: Die intelli-
gente Software (inkl. KI) generiert Wissen, 

bringt Kompetenzen ein und steuert (han-
delt). 

In der Arbeitswelt 3.0 war es Personen 
oder Organisationen vorbehalten, aus 
Daten und Informationen – beispielswei-
se aus betrieblichen Datenbanken oder 
dem Internet – Wissen zu generieren und 
in Kompetenzen umzuformen. Nur passiv 
konnte Software in der Arbeitswelt 3.0 
Daten für soziale Entscheidungsprozes-
se zur Verfügung oder in den Zusammen-
hang von Kontexten stellen – etwa Daten 
über Lagerbestände, die Personen über 
Datenbanken abrufen konnten. 

In der Arbeitswelt 4.0 ändert sich das. 
Beispielsweise kann die intelligente Soft-
ware (inkl. KI) in vielen Bereichen fest-
stellen, welche Person in einer Arbeitssi-
tuation Probleme im Umgang mit einem 
Arbeitsmittel oder einem Arbeitsstoff hat, 
und ihr beinahe in Echtzeit die Informati-
onen zur Bewältigung der kritischen Situ-
ation zur Verfügung stellen – zum Beispiel 
genaue Verhaltensanweisungen, eine 
Betriebsanweisung, eine Bedienungsan-
leitung oder eine Unterweisungshilfe –,  

8 Anwendungsbereiche wie:
 – Insellösungen, Teilkomponenten und Teilprozesse (zum Beispiel einzelne Arbeitsplätze, Arbeitsmittel, Teile von Anlagen, Assistenzsystemen)
 – verkettete Prozesse und Gesamtsystemlösungen (zum Beispiel Prozessorganisation, verkettete Arbeitsmittel, Wertschöpfungskette)

und
 – geschlossene Betriebsanwendungen (autark – zum Beispiel Edge Computing, betriebliche Cloud) 
 – offene Anwendungen (zum Beispiel Public Clouds, Hersteller-Plattformen)

9 vgl. u. a. Cernavin & Diehl 2018, S. 288ff.; Weyer 2006, S. 2
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Rote Linie = Reichweite der Software 3.0; grüne Linie = Reichweite der intelligenten Software (inkl. KI)

Person oder Organisation

Kompetenzen

Daten Informationen Wissen

Handlung

Software – 3.0

Intelligente Software (inkl. KI)

irrelevant relevant

nicht strukturiert strukturiert 

isoliert  verankert

kontextunabhängig kontextabhängig

keine Verhaltenssteuerung hohe Verhaltenssteuerung 

Zeichen kognitive Deutungsmuster

explizit implizit

Fachkompetenzen

Methodenkompetenzen

Sozialkompetenzen 

Selbst-/ 
Personalkompetenzen

Abbildung 1: Erweiterte Potenziale intelligenter Software (in Anlehnung an Probst, Raub & Rombart 1999, S. 38)



10 Beschreibung nach: Cernavin 2010, S. 74ff.; Frieling & Sonntag 1999, S. 148; Reetz 1994, S. 33ff.
11 Auf Grundlage der Umsetzungshilfen 1.3.2 Interaktion zwischen Mensch und intelligenter Software (inkl. KI) und 1.3.3 Handlungsträgerschaft im Verhältnis Mensch und 

intelligente Software (inkl. KI)
12 Als Beziehung zwischen Person zu einer anderen Person
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„Kompetenzen“ der intelligenten Software (inkl. KI) – Vor- und Nachteile Tabelle 1

Kompetenzen Mensch10 intelligente Software 
(inkl. KI)11

Beispiele (idealtypisch)

Vorteile der intelligenten 
Software (inkl. KI) 
Beispiele (idealtypisch)

Nachteile der intelligenten 
Software (inkl. KI) 
Beispiele (idealtypisch)

Fa
ch

ko
m

pe
-

te
nz

Komplexes Wissen  
aus Qualifikationen, 
Kenntnissen, Reflexion, 
Erfahrungen,  
Sozialisation,  
Intuition.

Je nach Programmierung 
Zugriff auf aufgaben-
bezogene unbegrenzte 
Datenmengen aus dem 
Arbeitsprozess und aus 
„Big Data“. 

Zugriff auf Menge der 
Daten, Verarbeitungsge-
schwindigkeit und Analyse 
der Daten. 

Fehlende Qualitäten in 
Fachkompetenzen im 
Zusammenspiel von  
Erfahrungswissen, Improvi-
sation, fachlicher Intuition, 
Emotion und Reflexion.

Sc
hl

üs
se

lk
om

pe
te

nz
en

So
zi

al
ko

m
pe

te
nz

Die Fähigkeit,  
Vorstellungen, Interessen 
und Referenzen anderer 
Personen zu erkennen und 
in der Kommunikation und 
im Verhalten zu berück-
sichtigen sowie mit ihnen 
zu kooperieren (Fähigkeit 
zu sozialer Interaktion).

Interaktion mit  
Menschen nach techni-
schen Deutungsmustern.  
Daten von physischer 
und psychischer Bean-
spruchung können in 
Interaktion berücksichtigt 
werden. Sozial12 kann sich 
intelligente Software (inkl. 
KI) nicht verhalten, sie 
schiebt sich aber selbst 
als Akteur in die  
sozialen Beziehungen.

Datenschutz, -qualität 
vorausgesetzt: Berück-
sichtigung quantitativer 
Daten über physische und 
psychische Beanspru-
chung beinahe in Echtzeit. 
Berücksichtigung von 
Persönlichkeitsprofilen  
in der Interaktion. 
Fehlende Emotion in der 
Interaktion, auch wenn 
emotionale Reaktionen 
bei Personen erzeugt 
werden können.

Fehlende Empathie, 
menschliche Rücksicht-
nahme, fehlende Emotion 
in der Interaktion.

M
et

ho
de

nk
om

pe
te

nz

Die Fähigkeit, Situati-
onen und Probleme zu 
reflektieren und zielge-
richtet, planmäßig sowie 
selbstständig Methoden 
für Lösungen zu finden 
(prozessorientiertes 
Denken). Hierzu gehört 
es auch, die Motivations-
lagen anderer zu erkennen 
und zu berücksichtigen.

Im Rahmen der vor ge-
gebenen Algorithmen  
selbstständige Lösungen 
inklusive Lernfähigkeit; 
dabei werden viele 
Lösungs alternativen  
beinahe in Echtzeit  
berücksichtigt. 

Standardisierte und 
verlässliche Lösungen 
inklusive Lernen  
aus Fehlern. 

Emotionale und  
motivationale Situation 
des Menschen kann nur 
begrenzt berücksichtigt 
werden. Reflexion der  
Grundannahmen und  
intuitive Problemlösung 
kaum möglich. 

Se
lb

st
- u

nd
 P

er
so

na
lk

om
pe

te
nz

Fähigkeit, die  
eigenen Stärken und 
Schwächen die eigenen 
Dispositionen und Werte 
zu erkennen, zu reflek-
tie ren und die Stärken im 
Transferprozess einzu-
bringen. Dazu gehören 
auch die Kompetenzen, 
Situationen bewältigen zu 
können (Resilienz) und zu 
lernen (motivationale und 
emotionale Steuerung des 
Handelns).

Emotionslose  
Korrektur eigener Fehler 
im Rahmen der vorgege-
benen Algorithmen. Aus 
den programmierten Algo-
rithmen ergeben sich auch 
die Werte, nach denen die 
intelligente Software (inkl. 
KI) entscheidet und lernt. 
Auch neue Situationen 
werden in diesem Rahmen 
bewertet. 

Standardisierte und 
verlässliche Überprüfung 
der eigenen Aufgaben, 
Ziehen von Schluss-
folgerungen und Lern-
fähigkeit entlang der 
technischen Muster. 
Entscheidungen werden 
nicht motivational und 
emotional gesteuert. 
(Kann auch ein Nachteil 
sein.)

Eigene Stärken und 
Schwächen werden nur im 
Rahmen der vorgegebenen 
Algorithmen überprüft. 
Entscheidungen werden 
nicht motivational und 
emotional gesteuert. Perso-
nale Kompetenz mit ihrer 
kompletten Komplexität 
kann intelligente Software 
(inkl. KI) nicht entwickeln. 
(Kann auch ein Vorteil sein.)

Ve
rä

nd
er

un
gs

ko
m

pe
te

nz Fähigkeit, mit vor han-
denen Fachkompetenzen 
und Schlüsselkompe-
tenzen arbeitsbedingte 
Veränderungsmöglich-
keiten zu erkennen, Verän-
derungen einzuleiten 
und/oder sich diesen 
anzupassen (Innovations-
fähigkeit).

Bei Veränderungspro-
zessen systematische 
und umfassende Einbin-
dung und Nutzung von 
komplexen Fachkompe-
tenzen (Big Data) beinahe 
in Echtzeit.

Berücksichtigung  
und Auswertung 
komplexer Datenbestände 
für die Problemlösung und 
Veränderung beinahe in 
Echtzeit.

Kreative, empathische, 
emotionale, reflexive 
Kompetenzen werden 
in Veränderungen kaum 
einbezogen. 



sodass die Person das Problem beheben 
und sicher sowie gesundheitsgerecht wei-
terarbeiten kann. Die intelligente Software 
(inkl. KI) verarbeitet dabei die Informatio-
nen der Sensoren aus dem Arbeitsmittel 
beziehungsweise dem Arbeitsstoff, dem 
Raum, in dem die Person sich aufhält, so-
wie Informationen von der Person (zum 
Beispiel Fitnessarmband, Smartphone 
– Datenschutz muss berücksichtigt wer-
den). Aus diesen Daten werden beinahe 
in Echtzeit die für die Person relevanten 
Informationen zur Verfügung gestellt, die 
umgehend in handlungsleitendes Wissen 
umgesetzt werden können. Die intelligen-
te Software (inkl. KI) kann auch überprü-
fen, ob und wie die Person die Informa-
tionen umsetzt. Damit ist die intelligente 
Software (inkl. KI) an der Generierung von 
Wissen beteiligt und sie bringt Kompe-
tenzen in den Prozess mit ein (in unse-
rem Beispiel Fachkompetenzen wie das 
Wissen, das Arbeitsmittel fachgerecht zu 
bedienen, oder Methoden- und Sozial-
kompetenz, indem der Beschäftigte be-
darfsgerecht informiert wird).

Die intelligente Software (inkl. KI) 
kann also auf Grundlage komplexer Algo-
rithmen, semantischer Technologien und 
anderer Basistechnologien Daten in Infor-
mationen und Wissen für Personen und 
Organisationen umwandeln und gewis-
se Kompetenzen in Prozesse einbringen. 
In unserem Beispiel legt die intelligente 
Software (inkl. KI) fest, was in dieser Situ-
ation relevant ist und was nicht. Sie struk-
turiert die Daten (Bedienanleitung, Unter-
weisungshilfe) und stellt sie beinahe in 
Echtzeit bereit. Sie verankert bei Bedarf 

die Daten in den Handlungsablauf und 
stellt sie kontextabhängig (eine Person 
hat beispielsweise ein Problem im Ar-
beitsablauf ) zur Verfügung. Sie wandelt 
Daten aus der Arbeitssituation in Informa-
tionen und Wissen um, das direkt hand-
lungsrelevant ist, und greift mit eigenen 
Kompetenzen ein. Außerdem liefert die 
intelligente Software (inkl. KI) zumindest 
ansatzweise kognitive Handlungsmuster – 
zum Beispiel über die Unterweisungshilfe 
–, nach denen die Person in der kritischen 
Situation handeln kann (oder muss).  
Die intelligente Software (inkl. KI) inter-
pretiert (auf Grundlage hinterlegter Mo-
delle, Regeln, Algorithmen) und ordnet 
den Daten eine Bedeutung zu, die für die 
Situation relevant ist, bringt diese Infor-
mation kompetent in Handlungsprozesse 
ein und fällt infolge ihrer Aggregation wis-
sensbasierte Entscheidungen. 

Was hier selbstverständlich klingt, be-
schreibt einen fundamentalen Wandel im 
Verhältnis zwischen Personen und Organi-
sationen auf der einen Seite und Technik 
(hier konkret: intelligente Software) auf 
der anderen Seite. Handlungsorientieren-
des Wissen und Kompetenzen konnten 
bisher nur Personen und Organisationen 
aus Daten und Informationen generieren.13 
Die intelligente Software (inkl. KI) kann das 
jetzt zumindest in bestimmten Dimensio-
nen auch – siehe Abbildung 1.

Technik drängt hier in einen Bereich 
vor, der explizite kognitive Orientierung 
betrifft: Sie vermittelt handlungsorien-
tierendes Wissen auf Grundlage eigener 
Kompetenzen. Neben Menschen kann 
somit auch intelligente Software (inkl. KI) 

Kompetenzträger sein.14 Die 4.0-Prozes-
se führen also dazu, dass Kompetenzen 
nicht mehr rein personengebundene Pro-
blemlösungsfähigkeiten sind, sondern 
zunehmend technische und persönliche 
Kompetenzelemente kombiniert wer-
den.15

Diese Kompetenzverschiebung kann 
gezielt und systematisch für Organisa-
tionsprozesse genutzt werden. In be-
stimmten Bereichen hat die intelligente 
Software (inkl. KI) Kompetenzvorteile. 
So kann sie beispielsweise dem Men-
schen im Bereich Fachkompetenz über-
legen sein, da sie beinahe in Echtzeit 
aufgabenbezogen auf fast unbegrenzte 
Datenbestände zugreifen kann. Auch in 
bestimmten Bereichen der Methoden-
kompetenz besitzt sie Vorteile. Sie kann 
beispielsweise ohne Emotionen einem 
Beschäftigten ziel- und aufgabengerich-
tet Informationen übermitteln. In der Ta-
belle 1 sind Beispiele dargestellt, welche 
grundlegenden Eigenschaften Menschen 
und intelligente Software (inkl. KI) in wel-
chen Kompetenzbereichen besitzen.

Wie die Tabelle 1 zeigt, besitzt die Ein-
bindung der Kompetenzen der intelligen-
ten Software (inkl. KI) in betriebliche Ar-
beitsprozesse Vor- und Nachteile. Diese 
grundsätzlichen Stärken und Schwächen 
der intelligenten Software (inkl. KI) soll-
ten Führungskräfte kennen und für den 
Einsatz der intelligenten Software reflek-
tieren. Auch die eventuellen negativen Ef-
fekte für die Innovationsfähigkeit im Be-
trieb und für die Leistungsbereitschaft der 
Beschäftigten sollten mitbedacht werden 
(siehe Gefahren im nächsten Abschnitt).

13 vgl. u. a. Cernavin & Diehl 2017, S. 288ff.; Weyer 2006, S. 2
14 vgl. auch Staudt & Kriegesmann 2002, S. 111f., die diesen Wandlungsprozess bereits zur Jahrtausendwende beschrieben haben.
15 Hartmann & Tschiedel 2016, S. 13f.
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 › Welche Chancen und Gefahren gibt es?

Die Übernahme von Kompetenzen 
durch intelligente Software (inkl. KI) bie-
tet eine Reihe von Chancen für die Arbeit 
4.0 (Datenschutz vorausgesetzt) wie zum 
Beispiel:

 � Die Menge der fachlichen Daten und 
die Verarbeitungsgeschwindigkeit, die 
im Arbeitsprozess genutzt werden kön-
nen, nehmen erheblich zu.

 � Es können umfassendere Wissensbe-
stände für Innovationsprozesse einge-
bunden werden. 

 � Quantitative Daten über physische 
und psychische Belastungen und Be-
anspruchungen der Beschäftigten 

können beinahe in Echtzeit berück-
sichtigt werden (vorausgesetzt, Daten-
schutz und -qualität sind beachtet).

 � Die Interaktionen der intelligenten 
Software (inkl. KI) mit den Beschäftig-
ten und die Bewertungen der Beschäf-
tigten erfolgen ohne Emotionen.

 � Die Interaktion mit der intelligenten 
Software (inkl. KI) erfolgt nach einem 
standardisierten und verlässlichen Ab-
lauf, was für Beschäftigte entlastend 
sein kann.

 � Fehler im Arbeitsablauf werden standar-
disiert und damit emotionslos komm u-
niziert, was die Akzeptanz steigern kann.

 � Entscheidungen werden nicht motiva-
tional und emotional gesteuert. 

Gefahren bei der Nutzung der Kompe-
tenzen der intelligenten Software (inkl. KI) 
im Arbeitsprozess sind zum Beispiel:

 � Wichtige Fähigkeiten wie beispiels-
weise Erfahrungswissen können im 
Arbeitsprozess verloren gehen.

 � Innovationsfähigkeit kann einge-
schränkt werden, wenn Kreativität 
und intuitive Verbesserungen von den 
Beschäftigten im Arbeitsprozess nicht 
eingebracht werden können.



5

Arbeit 4.0: Kompetenzverschiebung zwischen Mensch und intelligenter Software (inkl. KI) – Umsetzungshilfe 1.4.1

© Verbundprojekt Prävention 4.0 / Offensive Mittelstand, Heidelberg 2019

 › Welche Maßnahmen sind zu empfehlen?

Bei der Einbindung von 4.0-Prozessen 
werden unter anderem folgende Maß-
nahmen in Bezug auf die Übernahme von 
Kompetenzen durch intelligente Software 
(inkl. KI) empfohlen:

 � Führungskräfte und Beschaffer sollten 
sich informieren, welche Kompetenzen 
durch die Einbindung smarter Arbeits-
mittel und anderer Dinge durch die cy-
ber-physischen Systeme übernommen 
werden. Dabei ist auch die Qualität der 
Daten zu berücksichtigen, die von der 
intelligenten Software (inkl. KI) einge-
bracht werden.

 � Die Führungskräfte sollten überlegen, 
wie diese Kompetenzen für den Ar-
beitsprozess genutzt werden können 
und welche Vor- und Nachteile dies 
hat. Hier sollten die Beschäftigten ein-
gebunden sein, auch um ihre Ideen 
und Vorschläge zu nutzen.

 � Überlegen, welche technischen As-
sistenzsysteme (Smartphone, -glas-
ses, -watches, Service-Roboter) er-
forderlich sind, damit die intelligente 
Software (inkl. KI) ihre Kompetenzen 
wirkungsvoll in die Arbeitsprozesse 
einbringen kann.

 � Festlegen, in welchen Bereichen die 
intelligente Software (inkl. KI) Kompe-
tenzen übernimmt und in welchen die 
Beschäftigten und wie die Interventi-
onsmöglichkeiten der Beschäftigten 
gestaltet werden. 

 � Ein Verfahren festlegen, wie mit Kom-
petenz- und Schnittstellenproblemen 
umgegangen werden soll und welche 
Möglichkeiten Führungskräfte und die 
Beschäftigten haben, diese einbrin-
gen und lösen zu können.

 � Eine Gefährdungsbeurteilung durch-
führen, um zu erkennen, welche Ge-
fährdungen für die Beschäftigten 
durch Übernahme von Kompetenzen 
durch intelligente Software (inkl. KI) 
entstehen können. 

 � Beschäftigte über den geplanten Einsatz 
der intelligenten Software (inkl. KI) mit 
den Kompetenzverschiebungen infor-
mieren. Dabei auch die Vor- und Nach-
teile sowie die Verfahren zur Konfliktlö-
sung ansprechen. Jeder Beschäftigte 
sollte grundlegend wissen, welche Kom-
petenzen in seinem Arbeitsprozess von 
der intelligenten Software (inkl. KI) und 
welche von ihm eingebracht werden. 

 � Die Beschäftigten gegebenenfalls 
qualifizieren, um mit der Kompetenz-
verschiebung und den entsprechen-
den Assistenzsystemen umgehen zu 
können.

 � Die intelligente Software (inkl. KI) do-
kumentiert und speichert, wie (Zeit-
punkt und Zugriffsregelungen) und 
welche Kompetenzen sie in einem 
4.0-Prozess übernimmt und wann der 
Mensch die Entscheidungen trifft und 
zuständig ist (Verantwortung besitzt), 
um Grundlagen zur Lösung möglicher 
Konflikte parat zu haben und eventu-
elle Haftungsfragen im Nachhinein 
klären zu können. 

 � Eine abrupte Übergabe der Hand-
lungskompetenz in 4.0-Prozessen an 
den Menschen (zum Beispiel in ei-
nem „Notstand“) ist praktisch ausge-
schlossen.

 � Es kann sinnvoll sein, den Umgang mit 
der Kompetenzverschiebung und das 
Verfahren der Konfliktlösung als ei-
nen Teil des Umgangs mit intelligenter 
Software (inkl. KI) im Betrieb zu verein-
baren (möglichst in einer schriftlichen 
Vereinbarung).
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 � Beschäftigte fühlen sich entmündigt, 
weil die intelligente Software (inkl. 
KI) ihnen Kompetenzen wegnimmt, 
und verlieren gegebenenfalls ihre Ent-
scheidungsfreiheit und Autonomie.

 � Beschäftigte sind verärgert über die 

intelligente Software (inkl. KI), wenn 
sie selbst meinen, bessere Kompeten-
zen für die Aufgabe zu besitzen als die 
Software.

 � Die Standardisierung der Prozesse 
durch intelligente Software (inkl. KI) 

schränkt die Flexibilität ein und kann 
die Beschäftigten demotivieren.

 � Beschäftigte fühlen sich weniger ernst 
genommen und wertgeschätzt, ihre 
Identifikation mit der Arbeit und dem 
Betrieb verringert sich.
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