
tigten diesen Systemen gegenüber ein-
schränken und damit auch ihre Leistungs-
bereitschaft und Produktivität. Dies gilt 
vor allem dann, wenn die CPS auch per-
sonenbezogene Daten der Beschäftigten 
erfassen und verarbeiten. Um durch die 
Einführung der 4.0-Technologien keine 
mögliche negative Spirale des Misstrau-
ens und Produktivitätsverlustes in Gang 
zu setzen, hilft es, Kompetenzen über 

die grundlegenden Funktionsweisen der 
4.0-Technologien, die im Betrieb einge-
setzt werden, zu vermitteln. 

Was bedeutet das konkret? Aus den 
Beschäftigten können keine IT-Experten 
oder Programmierer werden. Dazu feh-
len in der Regel fast alle Voraussetzungen 
wie Zeit, Finanzmittel und auch Wissens-
grundlagen. Die Feststellung, dass die 
Algorithmen und die Modelle der künstli-

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 (einschließlich KI) ganz oder teilweise gesteuert werden.

3	 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. Software 4.0 ist autonom und 
selbstlernend.

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	 nach Klieme, 2004
6	 Böhle 2005; Böhle 2017, S. 27ff.
7	 Böhle & Milkau 2010
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1. Führung und Kultur > �1.4 �Wissen und Kompetenzen in 4.0-Prozessen Mai 2019

1.4.3  �Kompetenzen der Beschäftigten in 4.0-Prozessen 

›› Warum ist das Thema wichtig? 

Mit dem Einzug von cyber-physischen 
Systemen (CPS)1 in die Arbeitsprozesse 
stehen auch die Beschäftigten vor der 
Anforderung, mit diesen 4.0-Technologi-
en2 kompetent umzugehen. Sie sollten 
zum Beispiel wissen, welche Funktionen 
diese 4.0-Technolgien mit ihrer intelligen-
ten Software3 auf Grundlage der Modelle 
der künstlichen Intelligenz (KI) haben. Sie 

sollten wissen, wie mit ihnen umzugehen 
ist und welche Vor- und Nachteile sie be-
sitzen. Dazu müssen die Beschäftigten 
keine IT-Experten werden, aber sie soll-
ten die grundlegenden Kriterien zur Ein-
schätzung der und zum Umgang mit den 
4.0-Technologien kennen. Die Betriebe 
sollten einen Rahmen und Angebote für 
Training und Weiterbildung im Umgang 

mit 4.0-Technologien schaffen, die die 
Beschäftigten aktiv und auch selbstver-
antwortlich wahrnehmen können. Die 
Beschäftigten sollten motiviert werden, 
engagiert mit den 4.0-Technologien um-
zugehen sowie ihr Erfahrungswissen in 
die 4.0-Prozesse4 einzubringen.

Zentrale Kompetenz: Reflexiver Umgang 
mit Systemen der künstlichen Intelli-
genz

Die Einführung von 4.0-Technologi-
en ist bei Beschäftigten fast immer mit 
Unsicherheit und Ungewissheit verbun-
den. Wenn sie nicht wissen, was geplant 
ist und was die autonomen technischen 
Systeme wie machen und wie sie lernen, 
kann das die Akzeptanz der Beschäf-

›› Worum geht es bei dem Thema?

Begriffe: Kompetenz – Qualifikation – 
Erfahrungswissen und Intuition
Kompetenzen sind verfügbare oder er-
lernte Fähigkeiten und Fertigkeiten, die in 
Zusammenhang mit Wissen, Verstehen, 
Können, Handeln, Erfahrung und Motiva
tion stehen. Mit ihrer Hilfe können Perso-
nen konkrete Anforderungen bewältigen 
beziehungsweise Probleme in verschiede
nen Situationen erfolgreich und verantwor
tungsvoll lösen.5 Zur Beschreibung und 
Klassifizierung unterschiedlicher Kompe-
tenzen hat sich eine Aufteilung in vier Be-

reiche von Handlungskompetenz etabliert: 
Fach-, Methoden-, Personal- sowie Selbst-
kompetenz und Sozialkompetenz.

Der Begriff der Qualifikation bezieht sich 
hier ausschließlich auf präzise definierte 
berufliche Kenntnisse, Fähigkeiten und 
Fertigkeiten.

Erfahrungswissen und Intuition sind 
Bestandteile der Kompetenzen. Sie rich-
ten sich nicht nur auf exakte, eindeutig 
definierbare und messbare Informatio-

nen, sondern ebenso auf eher diffuse 
und vielschichtige Informationsquellen 
wie beispielsweise visuelle Eindrücke, 
Empfindungen, Geräusche. Eine solche 
sinnliche Wahrnehmung ist verbunden 
mit wahrnehmungs- und verhaltensna-
hen Formen des Denkens (Bilder, As-
soziationskette, assoziative Verknüp-
fungen).6 Erfahrungsgeleitetes Handeln 
wird daher häufig als nicht direkt be-
obachtbar, intuitiv, nicht lehrbar und 
schwer ausdrückbar beschrieben.7



chen Intelligenz zu komplex seien, um sie 
zu verstehen, und man deswegen ganz 
auf die Kenntnis ihrer grundlegenden 
Funktionsweise verzichtet, ist auch keine 
Lösung: Das würde bedeuten, dass sich 
Unternehmen, Führungskräfte und Be-
schäftigte den autonomen technischen 
Systeme ausliefern. 

Eine Lösung ist: Beschäftigte (und auch 
Führungskräfte) müssen ein reflexives und 
kritisches Bewusstsein zum Umgang mit 
Systemen der künstlichen Intelligenz ent-
wickeln. Voraussetzung dafür sind Kennt-
nisse der grundlegenden Funktionsweisen 
der jeweiligen 4.0-Technologien und der 
intelligenten Software (inkl. KI). Dieses 
Bewusstsein lässt sich über Antworten zu 
den folgenden Fragen entwickeln:

�� Welche Daten allgemein und welche 
personenbezogenen Daten werden 
erhoben?

�� Wo liegen die Daten und wer hat insge-
samt Zugriff auf sie? 

�� Wie werden die Daten von der intelli-
genten Software (inkl. KI) verarbeitet? 

�� Nach welchen Kriterien lernt die intelli-
gente Software (inkl. KI)? 

�� Wer hat Zugriff auf die Daten sowie auf 
die Auswertungen und wie werden sie 
noch verwendet?

Wer Information über die grundlegen-
den Funktionsweisen der autonomen 
technischen Systeme besitzt, für den ist 
ihre Wirkweise transparenter und durch-
schaubarer. Transparenz bedeutet, dass 
die Aktionen und Funktionen des auto-
nomen technischen Systems nachvoll-
ziehbar sind. Die Voraussetzung für eine 
derartige Kompetenzentwicklung der Be-
schäftigten zu den 4.0-Technologien ist 
allerdings, dass zu jeder Anwendung ei-
nes Gegenstandes der 4.0-Technologie 
eine Kurzinformation – wie beispielswei-
se ein „Informationsblatt smartes Pro-
dukt“8 – vom Hersteller beiliegt; dies gilt 
für jedes Smartphone, smartes Arbeits-
mittel, Fahrzeug, zu jeder smarten Gebäu-
deanlage oder jede Softwareanwendung. 
> Siehe Umsetzungshilfe 1.1.7 Informati-
onsblatt smartes Produkt.

Fachkompetenzen zum Umgang mit 
4.0-Technologie

Neben den Kenntnissen über die 
grundlegenden Funktionsweisen der 
4.0.Technologien im Betrieb sollten die 

Beschäftigten gründlich fachlich auf die 
Einführung der autonomen technischen 
Systeme und der Assistenzsysteme so-
wie auf den Umgang mit ihnen vorbereitet 
werden. Schon die Information und Be-
gründung, warum und wie die 4.0-Tech-
nologien im Betrieb eingeführt werden 
sollen, ist Teil der Kompetenzentwicklung 
der Beschäftigten. Es empfiehlt sich, sich 
Zeit zu nehmen und den Beschäftigten 
die neuen Technologien detailliert zu er-
klären und auch zu beschreiben, welche 
Anforderungen und Kompetenzen zum 
Umgang mit ihnen erforderlich sind und 
wie diese Kompetenzen erworben werden 
können. Hierzu gehören beispielsweise 
Fragen wie:

�� Wie können die 4.0-Technologoien 
qualifiziert, sicher und gesundheitsge-
recht bedient werden?

�� Welche Arbeitsprozesse verändern 
sich wie?

�� Welche Tätigkeiten werden gegebe-
nenfalls neu miteinander verknüpft?

�� Entstehen neue Kommunikations- und 
Kooperationswege?

�� Ändern sich Weisungsbefugnisse und 
Handlungsträgerschaften > siehe Um-
setzungshilfe 1.3.3 Handlungsträger-
schaft im Verhältnis Mensch und intel-
ligente Software (inkl. KI)?

�� Werden neue Verfahren und Regelun-
gen im Umgang mit der 4.0-Technolo-
gie nötig?

�� Wie geht man mit Fehlern, Störungen, 
Angriffen oder anderen Notfallsituati-
onen um?

Hier sollte mit den jeweils betroffenen 
Beschäftigten gemeinsam überlegt wer-
den, welche Kompetenzen im Umgang mit 
den 4.0-Technologien vorhanden sind, 
welche Defizite bestehen und durch wel-
che Maßnahmen diese Defizite beseitigt 
werden können (zum Beispiel Begleitung 
durch digitalaffine Kollegen, Trainings 
durch Hersteller beziehungsweise Anbie-
ter, Weiterbildung, Unterstützung durch 
Digital-Mentor. > Siehe Umsetzungshilfe 
2.1.8 Digital-Mentor („Kümmerer“). Die-
se Kompetenzen entwickeln sich nicht 
im Selbstlauf, sondern hierfür sind Zeit-
fenster und gegebenenfalls auch Mittel 
zur Qualifizierung und für Trainings ein-
zuplanen. 

Zu den Fachkompetenzen gehören ne-
ben den Kenntnissen der Bedienung der 

4.0-Technologien auch Kenntnisse zum 
Umgang mit den personenbezogenen 
Daten und dem Datenschutz sowie der 
Datensicherheit. Es ist hilfreich, wenn 
Beschäftigte die Kriterien zur Qualität 
der Daten kennen, damit sie einschätzen 
können, wie verlässlich die Daten sind 
und welche Aussagekraft sie für die jewei-
lige Fragestellung besitzen. 

Falls die autonomen technischen Sys-
teme teilweise oder vollständig Hand-
lungsträgerschaft in Arbeitsprozessen 
übernehmen, sind die Beschäftigten da-
rauf mental und fachlich vorzubereiten. 
> Siehe Umsetzungshilfen 1.3.2 Interak-
tion zwischen Mensch und intelligenter 
Software (inkl. KI); 1.3.3 Handlungsträ-
gerschaft im Verhältnis Mensch und in-
telligente Software (inkl. KI). Mit den Be-
schäftigten sollte im Detail besprochen 
(und möglichst vereinbart) werden, wie 
die Art der Interaktion zwischen intelli-
genter Software (inkl. KI) und Beschäf-
tigten gestaltet wird. Dabei sollten die 
Interventionsmöglichkeiten für die Be-
schäftigten vorgestellt und trainiert wer-
den. Es sollten die Vorteile und die Entlas-
tung, die die intelligente Software (inkl. 
KI) den Beschäftigten bietet, herausgear-
beitet und beschrieben werden – wie zum 
Beispiel die physische und psychische 
Entlastung oder die Assistenzfunktion im 
Arbeitsprozess. Auch die kritischen As-
pekte der Interaktion sollten thematisiert 
werden, etwa die Frage des Umgangs mit 
personenbezogenen Daten, die Anwei-
sungsbefugnisse von Software gegen-
über Beschäftigten, die Aspekte der Kont-
rolle und Überwachung oder die Frage der 
Entscheidungsfreiheit für Beschäftigte 
(und Führungskräfte).

Sind die 4.0-Technologien eingeführt, 
sollten die Beschäftigten im sicheren und 
gesundheitsgerechten Umgang mit der 
4.0-Technologie unterwiesen werden. Ist 
eine private Nutzung der Geräte erlaubt 
(zum Beispiel Tablets, Smartphones) 
oder werden private Geräte für die Arbeit 
genutzt, sollten die Beschäftigen im re-
flektierten Umgang mit dienstlichen und 
privaten Anwendungen trainiert werden 
(wie Zugriffsrechte der Apps auf betrieb-
liche Daten, private und geschäftliche 
Daten trennen). > Siehe Umsetzungshil-
fen 3.2.2 Smartphone, -watch, -glasses; 
2.3.5 Umgang mit Messengern und sozi-
alen Medien.

8	 Busch 2018, S. 59
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9	 vgl. u. a. Moldaschl & Voß 2003 (Sammelband zum Thema); Pfeiffer 2004, S. 139ff.; Pongratz & Voß 2003, S. 23ff.; Voswinkel 2012, S. 302ff.
10	Huchler 2016b, S. 14
11	 vgl. u. a. Frieling & Sonntag 1999, S. 148; Frost et al. 2017; Frost & Baumann 2017; Roth 1997, S. 178ff.; Schmidt 1996, S. 32ff.; Stengel 1997, S. 98ff.
12	Carus & Schulze 2018, S. 91ff.
13	vgl. u. a. Böhle 2005, S. 9ff.; Böhle 2017, 15ff.; Carus & Schulze 2017, S. 91ff.

Bewältigungskompetenz im Umgang 
mit 4.0-Technologien

In den 4.0-Prozessen werden Aspek-
te wie Freude und Neugier an neuen Ent-
wicklungen, Veränderungsbereitschaft, 
Fähigkeit zur Kommunikation, Hartnä-
ckigkeit beim Lösen von Problemen oder 
Bereitschaft zum Lernen für Beschäftigte 
immer wichtiger. Die Anforderungen an 
Eigeninitiative und das Engagement von 
vielen Beschäftigten (Selbstorganisati-
on, Anforderung an unternehmerisches 
Denken) wachsen weiter. Kleine und 
mittlere Betriebe werden die Herausfor-
derungen der 4.0-Prozesse vermutlich 
wirkungsvoller bewältigen können, wenn 
sie diese Fähigkeiten bei möglichst vie-
len ihrer Beschäftigten aktivieren. Damit 
wird eine Tendenz verstärkt, die bereits 
seit Längerem beobachtet und die mit 
zunehmenden Anforderungen an akti-
ve Selbststeuerung im Sinne der Unter-
nehmenserfordernisse beschrieben wird 
(Subjektivierung der Arbeit, Arbeitskraft-
unternehmer)9.

Diese Fähigkeiten und Eigenschaften 
helfen den Unternehmen, die zunehmen-
de Ungewissheit und Komplexität, die 
durch 4.0-Technologien entstehen, zu 
bewältigen. Diese Bewältigungskompe-
tenzen basieren zum einen auf den Fähig-
keiten und Fertigkeiten des Beschäftig-
ten. Sie sind aber auch eingebettet und 
beeinflusst von der Art der Organisation 
(wie hierarchieorientiert, teamorientiert, 
agil) sowie der Unternehmens- und Füh-
rungskultur. > Siehe Umsetzungshilfen 
1.2.2 Aktivierendes und präventives Füh-
rungsverhalten für 4.0-Prozesse; 1.5.1 Un-
ternehmenskultur in 4.0-Prozessen; 2.1.1 
Aktivierende (agile), präventive Organi-
sationsformen. Die Führungs- und Unter-
nehmenskultur kann die Beschäftigten 

�� aktivieren – durch beispielsweise 
klare Orientierung, angenehmes Be-
triebsklima, Freiräume für Entschei-
dungen, Unterstützung oder wert-
schätzende Führung mit Folgen wie 
Motivation, Vertrauen, Zuverlässigkeit, 
produktive Zufriedenheit –,

aber auch 
�� deaktivieren – durch beispielsweise 

mangelnde Unterstützung, fehlende 
Konfliktkultur, kaum Handlungsspiel-
räume mit Folgen wie Frustration, Er-

schöpfung, Erzeugung destruktiver 
Unzufriedenheit, Krankheit („negati-
ve“ Subjektivierung10). > Siehe Umset-
zungshilfe 4.1.2 Belastungs-Beanspru-
chungs-Konzept 4.0.

Im Folgenden sind beispielhaft eini-
ge Kompetenzen aufgeführt, die einem 
Beschäftigten und dem Unternehmen 
helfen, ungewisse Situationen wie die 
4.0-Prozesse zu bewältigen11:

�� Selbst- oder Personalkompetenzen 
in 4.0-Prozessen – wie zum Beispiel 
Offenheit für Neues und Neugier (Ver-
änderungs-, Innovationsfähigkeit); 
Lernbereitschaft; Kommunikations-
fähigkeit (zum Beispiel zwischen IT 
und Team); Eigenverantwortung, Selb-
storganisation, Selbstregulation in 
4.0-Prozessen; Technikaffinität; Den-
ken in Zusammenhängen (Prozess-
verständnis, Komplexitätskompetenz, 
schlussfolgerndes Denken); Kenntnis-
se, wann Vertrauen in die Daten und 
autonome Systeme gerechtfertigt ist

�� Sozialkompetenz in 4.0-Prozessen 
– wie zum Beispiel Kooperations-
fähigkeit in stärker 4.0-gesteuerten 
Teams, zum Beispiel zwischen virtu-
ellen Teams; bei technikzentrierter 
Interaktion und fehlender personaler 
Beziehung (wie Emotionen, Empa-
thie); Kommunikation auf Distanz mit 
Kollegen, Vorgesetzten und Kunden; 
Fähigkeit zur Zusammenarbeit in viel-
fältigen Belegschaften bei zunehmend 
internationalen Beziehungen

�� Methodenkompetenz in 4.0-Prozessen 
– wie zum Beispiel Prioritäten setzen 
können (Reduktion von Komplexität); 
Feedback vom System verstehen, an-
nehmen und umsetzen können; Fähig-
keit, in CPS intervenieren zu können; 
Kenntnisse über Gefahren und Abhän-
gigkeiten in 4.0-Prozessen

Intuition und Erfahrungswissen der Be-
schäftigten in 4.0-Prozessen

Im Zusammenhang mit der 4.0-Tech-
nologie und der künstlichen Intelligenz 
wird auch die Rolle von Intuition und Er-
fahrungswissen der Beschäftigten dis-
kutiert. Intuition und Erfahrungswissen 
– als Bestandteil der Bewältigungskom-
petenz, aber auch jeder Handlung der 

Beschäftigten – werden in 4.0-Prozessen 
vermutlich sehr unterschiedlich gefragt 
sein. Zum einen werden beispielsweise 
smarte Arbeitsmittel verlässlicher und 
früher auf Grundlage unterschiedlicher 
physischer Parameter vorhersagen kön-
nen, wann eine Maschine ausfallen wird. 
Die 4.0-Technologien werden somit das 
wertvolle Erfahrungswissen eines Fach-
arbeiters ersetzen, der zum Beispiel am 
Klang der Maschine hört, fühlt und ent-
sprechend vorhersagen kann, wann sie 
ausfällt12. Anderseits kann beispielsweise 
in unvorhersehbaren Ereignissen, nicht 
standardisierten Situationen und bei den 
wachsenden Unwägbarkeiten gerade in 
den 4.0-Prozessen das intuitive, erfah-
rungsgeleitete und kreative Reagieren 
von Personen erforderlich sein. 

Die Frage ist also, wie sich Erfahrungs-
wissen und Intuition der Beschäftigten 
in 4.0-Prozessen entwickeln und welche 
Rolle sie spielen werden. Bei den Über-
legungen zu dieser Frage sollte man sich 
die unterschiedlichen Handlungsmuster 
von Beschäftigten und Betrieben auf der 
einen Seite und von autonomen techni-
schen Systemen auf der anderen Seite in 
Erinnerung rufen. > Siehe Umsetzungshil-
fe 1.1.2 Autonomie der Systeme und 1.4.4 
Organisation von Wissen in 4.0-Prozes-
sen. Erfahrungswissen und Intuition (Teil 
des impliziten Wissens einer Person) ba-
sieren auf der Sozialisation, Entwicklung 
und Identität des jeweiligen Beschäftig-
ten. Erfahrungswissen und Intuition der 
Beschäftigten sind gleichzeitig wesentli-
che Grundlage des sozialen Zusammen-
halts in Betrieben und eine Grundlage der 
Unternehmens- und Arbeitskultur (impli-
zites Wissen eines Betriebes). Sie sind 
Bestandteil einer jeweils einzigartigen 
Kompetenz einer Person in einem jewei-
ligen sozialen Umfeld (in Verbindung mit 
den soziokulturellen Mustern). Die sozi-
alen Beziehungen der Beschäftigten ba-
sieren nicht nur auf rationalen Entschei-
dungen, sondern sie sind gleichermaßen 
beeinflusst von Intuitionen und Erfahrun-
gen des Umgangs miteinander. Intuitio-
nen – wie sinnliche Wahrnehmungen, As-
soziationen, Bilder und Gefühle – spielen 
aber auch im Umgang mit Arbeitsmitteln, 
Fahrzeugen oder der Arbeitsumgebung 
eine Rolle.13 
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Autonome technische Systeme kön-
nen Erfahrungswissen und Intuition in 
bestimmten Bereichen des betrieblichen 
Handelns ersetzen, simulieren und imi-
tieren.14 Die autonomen technischen 
Systeme funktionieren auf Grundlage 
technischer Muster und damit auf einer 
gänzlich anderen Grundlage als Personen 
und soziale Systeme mit ihren soziokultu-
rellen Mustern. > Siehe Umsetzungshilfe 
1.1.2 Autonomie der Systeme. 

Unter Berücksichtigung dieser unter-
schiedlichen Handlungsmuster lässt sich 
die Frage nach der Rolle von Intuition und 
Erfahrungswissen in 4.0-Prozessen allge-
mein folgendermaßen beantworten: Er-
fahrungswissen und Intuition können in 
bestimmten Bereichen durch technische 

autonome Systeme ersetzt werden. weil 
sie hier verlässlichere Lösungen anbie-
ten (siehe Beispiel des Facharbeiters, der 
den „Zustand der Maschine fühlt“). Dies 
gilt vor allem dort, wo technisch physi-
kalische Daten eine Rolle spielen. Erfah-
rungswissen und Intuition sind allerdings 
wegen ihrer Bedeutung für soziale Bezie-
hungen und für den Umgang mit Unwäg-
barkeiten eine wesentliche Kompetenz 
der Beschäftigten. Dies gilt beispiels-
weise für ungewisse, kritische und nicht 
planbare Situationen, für Beziehungen in 
denen Empathie gefragt ist, in Situatio-
nen, in denen kreative und innovative Lö-
sungen erforderlich sind, oder in Fragen, 
in denen es um das soziale Miteinander, 
die Kommunikation und das soziale Kli-

ma im Betrieb geht (und damit auch um 
Produktivität).15

Im Zusammenhang mit der Einfüh-
rung von 4.0-Technologien sollte genau 
überlegt werden, wie die spezifischen 
Stärken der Technologie einerseits und 
der Führungskräfte und Beschäftigten 
andererseits genutzt werden können. Die 
4.0-Technologien können wesentlich bes-
ser als Menschen große Datenmengen 
und Informationen schnell auswerten und 
bewerten. Allerdings verfügen Menschen 
über Intuition, Reflexivität und Erfahrung, 
die in außergewöhnlichen Situationen, in 
Innovationsprozessen und in der Zusam-
menarbeit mit Menschen fundamental 
sind.

14	Huchler 2016a, S. 70
15	Böhle 2005

4

Arbeit 4.0: Kompetenzen der Beschäftigten in 4.0-Prozessen – Umsetzungshilfe 1.4.3

© Verbundprojekt Prävention 4.0 / Offensive Mittelstand, Heidelberg 2019

›› Welche Chancen und Gefahren gibt es?

Chancen: Wenn Beschäftigte die Kom-
petenzen zur Nutzung der autonomen 
technischen Systeme besitzen, kann das 
unter anderem folgende positive Wirkun-
gen haben:
Die Beschäftigten

�� … erkennen die Möglichkeiten sowie 
die Gefahren der 4.0-Technologien.

��  … haben Kriterien, wie die intelligente 
Software (inkl. KI) zu bewerten ist.

�� … wissen, welche Daten die 4.0-Tech-
nologioen erheben und wie diese ver-
arbeitet werden.

�� … wissen, welche personenbezogenen 
Daten erhoben werden, und haben 
den Umgang damit vereinbart.

�� … besitzen die fachlichen Vorausset-
zungen, um mit den 4.0-Technologien 
kompetent umzugehen. 

�� … bringen ihre sozialen und persona-
len Kompetenzen zur Bewältigung der 
Unwägbarkeiten bei der Einführung 
der 4.0-Technologien und beim Um-

gang mit den 4.0-Prozessen ein. 
�� … setzen sich neugierig und interes-

siert mit den neuen Technologien und 
den Möglichkeiten und Grenzen der 
Software 4.0 (KI) auseinander. 

�� … haben ein systematischeres Ver-
ständnis von 4.0-Prozessen in der Or-
ganisation. 

�� … sind bereit, die 4.0-Technologien zu 
akzeptieren.

�� … sind offen für die Einführung neuer 
autonomer technischer Systeme.

Gefahren: Wenn Beschäftigte nicht aus-
reichende Kompetenzen zur Nutzung der 
autonomen technischen Systeme besitzen 
und nicht bereit sind, sich mit den Syste-
men auseinanderzusetzen, kann das unter 
anderem folgende negative Folgen haben:
Die Beschäftigten

�� … erkennen den Nutzen der 4.0-Tech-
nologien nicht und setzen diese nicht 
aktiv ein.

�� … machen Fehler im Umgang mit den 
4.0-Technologien, die unter Umstän-
den schwere Auswirkungen auf die 
Unternehmensprozesse haben.

�� … haben Angst vor Veränderung und 
Ungewissheit und behindern deswe-
gen den Veränderungsprozess. 

�� … fühlen sich von der Entwicklung und 
den Anforderungen überfordert.

�� … haben Schwierigkeiten im Umgang 
mit den 4.0-Technologien, was die Pro-
duktivität beeinträchtigen kann

�� … kennen keine Kriterien, um den Nut-
zen der autonomen technischen Sys-
teme sowie die Qualität der Daten, die 
diese liefern, einschätzen zu können. 

�� … entscheiden gegebenenfalls un-
reflektiert anhand der von Systemen 
vorgegebenen Daten, ohne die Quali-
tät der Daten zu hinterfragen und ein-
schätzen zu können.

›› Welche Maßnahmen sind zu empfehlen?

Damit die Beschäftigten die ausrei-
chenden Kompetenzen für die Einführung 
der und den Umgang mit den 4.0-Techno-
logien besitzen, sind unter anderem fol-
gende Maßnahmen zu empfehlen:

Allgemeiner Kompetenzaufbau zu 
4.0-Technologien im Betrieb – Beispiele
Die Führungskräfte sollten

�� … ihren Beschäftigten die Kriterien für 
einen reflexiven Umgang mit Systemen 

der künstlichen Intelligenz vermitteln 
können – zum Beispiel in Form von 
Infoblättern, in Teambesprechungen 
thematisieren (Inhalte und Kriterien. > 
Siehe Umsetzungshilfe 1.1.5 Kriterien 
zur Erklärbarkeit der 4.0-Technolo-
gien). Diese Maßnahme ist eine we-
sentliche Voraussetzung für die Art 
des Umgangs der Beschäftigten mit 
den 4.0-Technologien, aber auch für 
die aktive Unterstützung der Beschäf-

tigten bei ihrer Einführung. > Siehe 
Umsetzungshilfen 1.2.2 Aktivierendes 
und präventives Führungsverhalten für 
4.0-Prozesse; 2.1.1 Aktivierende (agi-
le), präventive Organisationsformen.

�� … bei der Beschaffung darauf achten, 
dass „Informationsblätter smarte Pro-
dukte“ (Onepager) zur grundlegenden 
Funktionsweise der 4.0-Produkte (wie 
zum Beispiel smarte Arbeitsmittel, 
Fahrzeuge, Smartphones) mitgeliefert 



werden. Die Führungskräfte sollten 
ein Verfahren festlegen, einführen und 
kommunizieren, wie die Beschäftigten 
die „Informationsblätter smarte Pro
dukte“ berücksichtigen sollten. > Siehe 
Umsetzungshilfe 1.1.7 Informations-
blatt smartes Produkt.

�� … bei der Einführung von 4.0-Technolo-
gien erheben, welche Kenntnisse und 
Affinitäten zu digitalen Technologien 
bei betroffenen Beschäftigten bereits 
vorhanden sind. Mit besonders digi-
tal-affinen Beschäftigten gemeinsam 
überlegen, wie diese Kompetenzen 
gefördert und für die Arbeitsprozesse 
genutzt werden können. 

�� … überprüfen, wie der Aufbau von 
Kompetenz in die 4.0-Technologien 
integriert werden kann (zum Beispiel 
bedarfsgerechte und individuelle 
Anweisungen und Hilfen über Assis-
tenzsysteme. > Siehe Umsetzungshilfe 
2.1.2 Integration von intelligenter Soft-
ware (inkl. KI) in die Organisation.

�� … Testumgebungen oder Lernprozesse 
zum Kompetenzaufbau vor Realein-
satz der 4.0-Technologien einrichten.  
> Siehe Umsetzungshilfe 3.2.6 Aug-
mented Reality – Virtual Reality. 

�� … neue Lernformen, Simulationen 
oder Gamification-Elemente einpla-
nen. > Siehe Umsetzungshilfen 1.4.5 
Lernformen 4.0, 4.2.2 Gamification zur 
Mitarbeiterbindung und -motivation.

�� … die Beschäftigten in speziellen Tref-
fen oder Teambesprechungen regel-
mäßig über neue 4.0-Technologien in 
der Branche informieren – zum Bei-
spiel nach Besuchen bei Messen, neu-

en Informationen von Branchenver-
bänden und Kammern, Informationen 
von IT-Fachberatern und auch Herstel-
lern. Gegebenenfalls gemeinsam mit 
den Beschäftigten besprechen, wie 
diese neuen Anwendungen genutzt 
werden können. 

�� … überlegen, wie ein Betriebsklima ge-
schaffen und gefördert werden kann, 
in dem die Beschäftigten offen für 
neue Entwicklungen werden und wie 
ihre Neugier gefördert werden kann 
(Veränderungs-, Innovationsfähigkeit). 
> Siehe 1.5.1 Unternehmenskultur in 
4.0-Prozessen.
 

Fachkompetenzen bei Einführung und 
Nutzen der 4.0-Technologien – Beispiel
Die Führungskräfte sollten 

�� … analysieren, welche Anforderungen 
und Kompetenzen zum Umgang mit 
den anzuschaffenden 4.0-Technologi-
en und Assistenzsystemen erforder-
lich sind und welche Defizite bei den 
Beschäftigten in Bezug auf diese An-
forderungen bestehen.

�� … ein Verfahren festlegen, wie wel-
che Beschäftigten die erforderlichen 
Kompetenzen erwerben können (wie 
zum Beispiel Qualifizierung, Weiterbil-
dung, Trainings, Lernformen 4.0). Die 
unterschiedlichen Persönlichkeiten 
(und Wertetypen) der Beschäftigten 
sowie deren Affinität zu den neuen 
Technologien dabei berücksichtigen. 

�� … für Beschäftigte, die weniger Bezug 
zu den 4.0-Technologien haben, be-
sondere Unterstützungsmöglichkeiten 
anbieten (zum Beispiel Begleitung 

durch digital-affine Kollegen, Trai-
nings). 

�� … bei der Einführung von 4.0-Techno-
logien überlegen, inwieweit Intuition 
und Erfahrungswissen als wichtige 
Kompetenz der Beschäftigten erhalten, 
bewahrt und gefördert wird und in wel-
chen Prozessen 4.0-Technologien As-
pekte von Intuition und Erfahrungswis-
sen der Beschäftigten ersetzen kann.

�� … für Prozesse, in denen die 4.0-Tech-
nologie teilweise und ganz Handlungs-
trägerschaft übernimmt (zum Beispiel 
selbstfahrende Fahrzeuge, [Teil-]Steu-
erung durch Organisationssoftware), 
Beschäftigte darüber informieren und 
ihnen vermitteln, wie sie intervenieren 
können.

�� … Beschäftigte im sicheren und ge-
sundheitsgerechten Umgang mit der 
4.0-Technologie unterweisen. Dabei 
auch die Ergebnisse der Gefährdungs-
beurteilung berücksichtigen. > Siehe 
Umsetzungshilfe 2.2.1 Gefährdungs-
beurteilung 4.0.

�� … Fähigkeiten zum Selbstmanagement 
bei Beschäftigten mit steigenden 
Handlungsspielräumen stärken.

�� … Zeit und gegebenenfalls Finanz-
ressourcen für die Qualifizierung, die 
Weiterbildung und die Trainings oder 
die Betreuung und Begleitung von Kol-
legen einplanen.

�� … regelmäßig mit den Beschäftigten 
die Erfahrungen im Umgang mit den 
4.0-Technologien auswerten und ge-
meinsam überlegen, ob und wie zu-
sätzlicher Kompetenzausbau erforder-
lich und hilfreich ist.
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