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Executive Summary

Durch Künstliche Intelligenz (KI) wandelt sich das Wis-
sensmanagement grundlegend. KI-Systeme strukturie-
ren Wissen, machen es zugänglich und unterstützen 
flexibel Arbeits- und Lernprozesse. Dennoch bleibt 
die menschliche Urteilskraft unverzichtbar, besonders 
bei System- und Kontextverständnis, Entscheidungen, 
Verantwortung, Sinnzuschreibung und der kritischen 
Bewertung automatisch erzeugter Inhalte. Wissensma-
nagement wird damit von einer unterstützenden Funk-
tion zu einer strategischen Gestaltungs- und Führungs-
aufgabe der Unternehmensentwicklung.

Dieses Papier dient als praxisnaher Impuls für betriebli-
che Akteure. Es ordnet aktuelle Entwicklungen in gene-
rativer KI, KI-Agenten und Industrie 4.0 ein und bietet 
Unternehmen konkrete Grundlagen für Diskussion und 
Gestaltung.

Der zentrale Gedanke:  
Die Zukunft erfordert hybride Intelligenz. [1] [2]

Damit meinen wir die gezielte Zusammenarbeit von 
Mensch und Künstlicher Intelligenz in Arbeits- und 
Entscheidungsprozessen. Nachhaltige Wertschöpfung 
entsteht im Zusammenspiel von Mensch, Technik und 
Organisation. KI wirkt dabei als Assistenzsystem, nicht 

als Ersatz menschlicher Kompetenz. Entscheidend ist, 
wie Organisationen Lernen, Erfahrung und Urteilskraft 
mit technologischen Möglichkeiten verbinden. Digitale 
Mündigkeit und kontinuierliche Lernfähigkeit werden 
zu zentralen Ressourcen von Innovation und Resilienz.

In diesem Papier verwenden wir den Begriff „Wissens-
management“ bewusst in einem erweiterten Sinne. Er 
umfasst nicht mehr nur das Dokumentieren und Verwal-
ten von Wissen, sondern auch die aktive Gestaltung von 
Wissensarbeit, die Entwicklung von Kompetenzen und 
Lernprozessen im Rahmen einer hybriden Intelligenz.

Ein besonderer Fokus liegt dazu auf KI-Agenten als 
arbeitsintegrierte Assistenzsysteme. Sie helfen Men-
schen, Wissen gezielt in Arbeitsprozesse einzubrin-
gen, Lernbedarfe spontan zu erkennen und Fähigkei-
ten direkt am Arbeitsplatz zu erweitern. Dabei bleiben 
die Menschen eigenständig und nutzen KI-Agenten 
bewusst als Werkzeuge, die sie selbst anpassen und wei-
terentwickeln können. 

Im Folgenden verwenden wir den Begriff „KI“ als Ober-
begriff, der insbesondere auch generative KI und agen-
tenbasierte Systeme umfasst, sofern nicht anders diffe-
renziert.
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Die Bedeutung von Wissensmanagement in der Indus-
trie ist seit vielen Jahren unumstritten. Wissen gilt als 
zentrale Ressource für Innovation, Wettbewerbsfähig-
keit und Beschäftigungsfähigkeit. Mit der aktuellen 
Dynamik rund um Künstliche Intelligenz erhält dieses 
Thema jedoch eine neue Dimension. Wissensmanage-
ment ist heute nicht mehr die Fortführung bekannter 
Methoden und Werkzeuge, sondern transformiert sich 
grundlegend. Daten, Informationen und menschliches 
Erfahrungswissen treten in neue Wechselwirkungen mit 
lernenden Systemen.

Ein weiterer Aspekt betrifft das Prozesswissen der Orga-
nisation und das arbeitsbezogene Erfahrungswissen der 
Mitarbeitenden. Bisher lag der Fokus des Wissensma-
nagements vor allem auf der Abbildung expliziten Wis-
sens. Organisationen funktionieren jedoch nicht allein 
auf Basis formalisierter Regeln. Ein wesentlicher Teil 
ihrer Leistungsfähigkeit basiert auf implizitem Wissen: 
Erfahrungswissen, Intuition, situativem Handeln und 
der Fähigkeit, Bedeutung in Kontexten zu erkennen [3]. 
Mit dem Einzug von Methoden der Künstlichen Intelli-
genz verändert sich nun die Bedeutung beider Wissens-
formen. KI kann in kürzester Zeit große Mengen expli-
ziten Wissens recherchieren, strukturieren, verarbeiten 
und in neuen Kontexten anwenden. Doch ihre Fähigkei-
ten sind dort begrenzt, wo Wissen aus Erfahrung ent-
steht. Ohne den Menschen, der diese Sinnzuschreibun-
gen vornimmt, bleibt das System in der Bewertung von 
Kontext, Qualität und Angemessenheit begrenzt. 

Vor diesem Hintergrund verstehen wir Wissensmanage-
ment und Kompetenzentwicklung nicht als getrennte 
Handlungsfelder. Erst ihre Konvergenz ermöglicht eine 
transferorientierte Kompetenzentwicklung, die sich 
konsequent an Funktionsbezug, Handlungskontext 
sowie prozess- und systemtechnischen Zusammenhän-
gen orientiert. KI-gestütztes Wissensmanagement wird 
damit zum zentralen Hebel arbeitsintegrierten Lernens 
in Industrie-4.0-Systemen. 

Damit verschiebt sich die Rolle des Menschen: weg von 
der reinen Wissensausführung hin zur Wissensbewer-
tung, Einordnung und Entscheidung. Die Fähigkeit, KI-
Ergebnisse kritisch zu beurteilen, wird zu einem zentra-
len Bestandteil von Kompetenz. 

Wissensmanagement muss daher heute drei Aufga-
ben gleichzeitig erfüllen: explizites Wissen strukturiert 
zugänglich machen, implizites Wissen sichtbar, teilbar 
und erfahrbar machen und Kompetenzen für den Ein-
satz und die Bewertung von KI entwickeln. Diese Ent-
wicklungen betreffen nicht nur Teile der Belegschaft. 
Insbesondere im Kontext physischer Verknüpfungen – 
etwa durch Robotik, Sensorik, Echtzeitdaten und cyber-
physische Systeme – gewinnen KI-gestützte Assis-
tenzsysteme für alle Mitarbeitenden an Bedeutung. 
KI-Agenten können hier als Bindeglied zwischen phy-
sischer Arbeit und digitalem Wissen wirken. Es geht um 
den Sinn der Arbeit im Zeitalter von KI-Systemen, um 
Berufsethos, die Motivation erfahrener Fachkräfte und 
den Wandel der Attraktivität von Berufen. Daraus lei-
ten wir vier Thesen ab, die zentrale Handlungsfelder 
beschreiben.

Einleitung
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„Mitarbeitende entwickeln sich mit der Technik – nicht 
nur im technischen Sinne, sondern in einer synchronen 
Entwicklung von Mensch, Organisation und Technik.“

Die zukünftige Arbeitswelt prägt nicht die Dominanz 
Künstlicher Intelligenz, sondern das Zusammenspiel von 
Mensch, Technik und Organisation. Wir sprechen daher 
von hybrider Intelligenz, in der natürliche menschliche 
Intelligenz von Künstlicher Intelligenz unterstützt wird. 
Technologien wie KI-Systeme können Wissen in kür-
zester Zeit recherchieren, strukturieren und verfügbar 
machen. Doch ohne die kontinuierliche Weiterentwick-
lung der Menschen, die sie einsetzen, bleibt ihr Mehr-
wert begrenzt. Ein rein technikzentrierter Ansatz reicht 
nicht aus, wenn er nicht konsequent die menschliche 
Perspektive einbezieht. [4] [5]

Im Kontext von Industrie 4.0 verstehen wir KI vor allem 
als intelligentes Assistenzsystem, das zunehmend auch 
prozessgestaltend in Arbeitsabläufe eingebunden ist. 
Es kann Muster in Prozess- und Erfahrungsdaten sicht-
bar machen, kontextrelevantes Wissen vorschlagen und 
individuelle Lern- und Unterstützungsbedarfe erkennen. 
Entscheidend ist jedoch, dass Beschäftigte befähigt wer-
den, die Ergebnisse dieser Systeme kritisch zu reflek-
tieren und einzuordnen. „AI Literacy“ bezeichnet ins-
besondere das Verständnis der Funktionsweise von KI, 
die Fähigkeit zur kritischen Bewertung von Ergebnissen, 
die Kenntnis von Grenzen und Risiken und die reflek-
tierte Nutzung im Arbeitskontext [6] [7]. Sie wird damit 
zu einer zentralen Metakompetenz hybrider Intelligenz. 
Entscheidend ist ein synchroner Entwicklungsprozess, 
in dem technische Systeme, organisationale Rahmenbe-
dingungen und menschliche Kompetenzen gemeinsam 
weiterentwickelt werden.

Ein zentrales Problem besteht darin, dass in Organi-
sationen ein erheblicher Teil des relevanten Wissens 
implizit gespeichert ist: Erfahrungen, Routinen, Intu-
ition und situatives Handeln. Dieses Wissen lässt sich 
nicht einfach extrahieren und in Systeme überführen. 
Die Herausforderung besteht vielmehr darin, implizites 
Erfahrungswissen so zugänglich zu machen, dass es im 
Arbeitsprozess wirksam bleibt und zugleich zur Weiter-
entwicklung von KI-gestützten Assistenzsystemen bei-

tragen kann. Ohne diese Grundlage besteht die Gefahr, 
dass Systeme zwar formell richtige, aber kontextuell 
unangemessene Lösungen erzeugen – und Menschen 
schrittweise die Fähigkeit verlieren, Qualität und Ange-
messenheit selbstständig zu beurteilen.

Dieser schleichende Kompetenzverlust bleibt häufig 
lange unbemerkt. Wenn KI-Systeme scheinbar verläss-
liche Antworten liefern, sinkt die Notwendigkeit zur 
eigenen Analyse, zum kritischen Hinterfragen und zur 
bewussten Entscheidung. Hybride Intelligenz erfordert 
daher ausdrücklich die aktive Rolle der Beschäftigten als 
gestaltende, reflektierende und verantwortliche Akteure 
im Umgang mit KI. 

Hybride Intelligenz bedeutet zugleich, dass Maschi-
nen insbesondere in regelbasierten, wiederholbaren 
und datenintensiven Prozessen ihre Stärken ausspielen. 
Menschen hingegen bleiben unverzichtbar im Umgang 
mit Unsicherheit, Neuartigkeit und Unvorhergesehenem 
– also dort, wo Komplexität, Ambiguität und Verant-
wortung eine Rolle spielen. Diese Fähigkeiten sind nicht 
selbstverständlich, sondern müssen bewusst entwickelt, 
trainiert und erhalten werden, gerade weil KI-Systeme 
vermeintlich einfache Antworten anbieten.

Das Prinzip „Human in Command“, dass der Mensch 
letztlich die Kontrolle behält [8] [9], bleibt maßgeblich. 
Es beschreibt nicht nur formale Steuerungshoheit, son-
dern vor allem Beurteilungsfähigkeit, Entscheidungsver-
antwortung und die Kompetenz, KI-Ergebnisse kritisch 
zu prüfen, Alternativen abzuwägen und Konsequenzen 
zu verantworten. Human in Command ist damit kein 
technisches Kontrollkonzept, sondern ein professions- 
und kompetenzbezogenes Leitbild einer neuen Dimen-
sion von Arbeit. Hybride Intelligenz ist daher nicht nur 
ein technisches Konzept, sondern eine Haltung: Tech-
nologie wird nicht eingesetzt, um menschliche Fähig-
keiten zu ersetzen, sondern um sie gezielt zu erweitern. 
Technik soll Menschen und Organisationen resilienter 
machen – nicht abhängiger. Zukunftsfähig sind Organi-
sationen, die mit kompetenten, urteilsfähigen Menschen 
leistungsfähige Systeme entwickeln.

These 1:  
Die Zukunft liegt in der hybriden Intelligenz.
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Dabei wird deutlich, dass Menschen je nach berufli-
cher Sozialisation, Erfahrungshintergrund und Umgang 
mit digitalen Technologien unterschiedliche Kompe-
tenzen, Erwartungen und Lernbedarfe mitbringen. Dies 

erfordert bewusste Brücken zwischen Generationen, 
Erfahrungsniveaus und Professionen sowie Lernfor-
mate, die an realen Arbeits- und Gestaltungsanforde-
rungen ansetzen.

Kernbotschaften These 1: 

Kompetenzentwicklung bleibt  
entscheidend:

Beurteilungsfähigkeit, Reflexion  
und AI Literacy 1 werden zu  
Schlüsselqualifikationen. 

Implizites Wissen ist ein zentra-
ler Anker hybrider Intelligenz:

Erfahrungswissen, Intuition und 
situatives Handeln lassen sich nur 
bedingt automatisieren.

Human in Command: 

Menschen behalten die Verant-
wortung für Bewertung, Ent-
scheidung und Steuerung.

Kompetenzverlust ist ein  
reales Risiko:

Ohne aktives Wissens- und Kom-
petenzmanagement droht eine 
schwer umkehrbare Abhängigkeit 
von Systemen.

KI ist Assistenz, nicht Ersatz:

KI-Systeme erweitern mensch-
liche Fähigkeiten, übernehmen 
aber keine Verantwortung und 
haben kein Kontextverständnis.

Die Zukunft der Arbeit ist hybrid:

Wert entsteht im Zusammenspiel 
von Mensch, Technik und Organi-
sation, nicht durch technikgetrie-
bene Automatisierung allein.

1	� AI Literacy bezeichnet die Kompetenz, die Funktionsweise Künstlicher Intelligenz zu verstehen, KI als Werkzeug souverän  
zu nutzen, Ergebnisse kritisch zu hinterfragen, verantwortungsvoll anzuwenden und aktiv mitzugestalten. Es ist eine zentrale  
Schlüsselkompetenz für die digitale Transformation und die Sicherung der eigenen beruflichen Zukunftsfähigkeit.
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„KI verbindet Wissen aus Datenbanken mit dem in unse-
ren Köpfen. Diese Schnittstelle verlangt eine strategisch 
nachhaltige Gestaltung.“ 

Wenn die Zukunft der Arbeit, wie wir in diesem Papier 
annehmen, von hybrider Intelligenz geprägt ist, ändern 
sich die Anforderungen an das Wissensmanagement. Es 
dient nicht mehr nur der Dokumentation oder Archivie-
rung, sondern gestaltet aktiv die realen Geschäfts- und 
Arbeitsprozesse.

KI-Systeme fungieren zunehmend als arbeitsintegrierte 
Assistenzsysteme, die Wissen kontextbezogen zur rich-
tigen Zeit, am richtigen Ort und in der passenden Form 
bereitstellen. Sie unterstützen Beschäftigte dabei, Infor-
mationen einzuordnen, Entscheidungen vorzubereiten 
und Lernbedarfe situativ aus dem Arbeitsprozess her-
aus abzuleiten. Damit wird KI nicht zum Ersatz mensch-
lichen Wissens, sondern zu einer Schnittstelle zwischen 
explizitem, digital verfügbarem Wissen und implizitem 
Erfahrungswissen der Beschäftigten. Diese Schnittstelle 
ist jedoch nicht neutral: Sie muss bewusst gestaltet wer-
den – etwa durch Transparenz über Datenquellen, klare 
Verantwortlichkeiten, nachvollziehbare Entscheidungs-
logiken sowie Regeln für den Umgang mit KI-generier-
ten Ergebnissen.

Das klassische Wissens- und Kompetenzmanagement 
ermittelte bislang vorhandene und erforderliche Kom-
petenzen und leitete daraus Qualifizierungsmaßnah-
men ab. Angesichts der hohen Veränderungsdynamik 
digitalisierter Prozesse stößt dieser Ansatz zunehmend 
an Grenzen. Aktives Wissensmanagement muss heute 
deutlich näher an den konkreten Handlungsvollzügen 
der Arbeit ansetzen.

KI-gestützte Wissenssysteme gestalten Lernprozesse 
transferorientierter und arbeitsintegrierter: Sie beant-
worten Fragen situativ, binden kuratierte Lerninhalte 
ein, übersetzen Informationen in den jeweiligen Kon-

text und ermöglichen adaptives Lernen genau dann, 
wenn Bedarf entsteht. Lernen wird dadurch kontextnä-
her, individueller und wirksamer.

Gleichzeitig steigt die Bedeutung der Fähigkeit, KI-
Ergebnisse kritisch zu bewerten. Beschäftigte müssen 
lernen, geeignete Fragen zu stellen, Ergebnisse einzu-
ordnen, Annahmen zu hinterfragen und Grenzen der 
Systeme zu erkennen. Das Hinterfragen KI-generierter 
Inhalte wird zur Grundkompetenz in Arbeit und Lernen.

Werden Tätigkeiten vollständig automatisiert, besteht 
die Gefahr eines schleichenden Verlusts eigener Beurtei-
lungs- und Problemlösefähigkeit. Wissensmanagement 
übernimmt hier auch eine Schutz- und Sicherungsfunk-
tion: Es unterstützt den Erhalt von Urteilskraft, Kontext-
wissen und systemischem Verständnis.

Beschäftigte wenden KI nicht nur an, sie entwickeln ihre 
eigenen Prozesse. Entsprechend qualifiziert – etwa durch 
AI-Literacy-Formate, Systemverständnis sowie Lern- 
und Experimentierräume – erkennen sie, wo KI-Agenten 
Prozesse sinnvoll unterstützen oder Routinen überneh-
men können. KI-Agenten werden so zu neuen digitalen 
Werkzeugen der Beschäftigten, die sie eigenverantwort-
lich auch für ihre eigene Qualifizierung nutzen. 

Insgesamt zeigt sich: KI-gestütztes Wissensmanage-
ment bietet große Potenziale für arbeitsplatznahes, 
effizientes und adaptives Lernen. Gleichzeitig bleiben 
Fachwissen, Beurteilungsfähigkeit und organisationale 
Lernkultur unverzichtbar. Aktives Wissensmanagement 
verknüpft diese Elemente zu einer systematischen, pro-
zessorientierten und zukunftsfähigen Kompetenzent-
wicklung.

 

These 2:  
Aktives Wissensmanagement ist unverzichtbar.
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Geschäftsprozessorientiertes 
Wissensmanagement ist  
unverzichtbar: 

Wissen muss kontextbezogen,  
situativ und prozessnah  
verfügbar sein.

Beschäftigte gestalten aktiv:

KI-Agenten sind digitale Werk-
zeuge, keine fremdbestimmten 
Systeme.

Kernbotschaften These 2: 

KI-Agenten verbinden Daten  
und Erfahrungswissen: 

Diese Schnittstelle erfordert  
eine strategische, nachhaltige 
Gestaltung.

Kritische Beurteilungsfähigkeit 
bleibt entscheidend: 

AI Literacy ist Voraussetzung für 
verantwortungsvolle Nutzung.

TRUE

BIAS

Arbeitsintegriertes Lernen 
gewinnt an Bedeutung: 

Lernen findet im Prozess statt, 
nicht losgelöst davon.
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„Der I4.0-Prozessrahmen ermöglicht es, Wissens- und 
Kompetenzmanagement strukturell und prozessnah zu 
verankern. Kompetenzentwicklung wird damit kontext-
bezogen und anschlussfähig an reale Arbeitssituationen.“

Industrie 4.0 ist geprägt durch die intelligente Vernet-
zung von Menschen, Maschinen und Organisationen. Ihr 
Prozessrahmen besteht aus dem I4.0-Referenzarchitek-
turmodell und I4.0-Komponenten. Er bietet eine struk-
turierte und datengetriebene Basis, um schnell und agil 
ein Wissens- und Kompetenzmanagement aufzubauen.

Ein datentechnisches Schlüsselelement bilden die „Ver-
waltungsschalen“ (Asset Administration Shell – AAS) der 
I4. 0-Komponenten. Sie speichern digital die Merkmale 
dieser Komponenten, also ihren digitalen Zwilling, ein-
schließlich Funktionen, Methoden, Operationen, Para-
metern und weiteren Fähigkeiten. Aus der Positionie-
rung im dreidimensionalen Architekturmodell ergeben 
sich die prozess- und systemtechnischen Funktionen. 
Zudem lassen sich die Handlungs- und Kontextbezüge 
workflowbezogen zuordnen.2 Vereinfacht gesagt ent-
steht damit eine strukturierte Verbindung zwischen 
technischen Systemen, Arbeitsprozessen und den dafür 
benötigten Kompetenzen im Unternehmen.

Bisher bilden die Verwaltungsschalen der I4. 0-Kompo-
nenten vor allem technische Eigenschaften und Fähig-
keiten digital ab. Mit einer gezielten Anpassung lassen 
sich auch die Kompetenzanforderungen an die Mitar-
beitenden, die in den jeweiligen Prozessen und Abläufen 
arbeiten, digital erfassen. Diese Anforderungen erschei-
nen als zusätzliche Dimension in einem speziell dafür 
entwickelten Teilmodell der Verwaltungsschalen.

In zunehmend digital vernetzten Arbeitswelten verän-
dern sich die Anforderungen an Beschäftigte in Inhalt, 
Tiefe und Dynamik. Sie müssen nicht nur Anlagen 
bedienen oder Prozesse ausführen, sondern zunehmend 
Zusammenhänge verstehen, Ergebnisse einordnen und 

2	  Mehr Informationen zum Konzept der Verwaltungsschale sind in der Veröffentlichung „Die Verwaltungsschale im Detail“ abrufbar.

Prozesse aktiv mitgestalten. Dadurch gewinnen fach-
lich-methodische Kompetenzen weiter an Bedeutung 
– etwa beim Interpretieren von Daten, beim Bewerten 
von KI-Ergebnissen oder beim Steuern komplexer Pro-
zessketten.

Gleichzeitig steigen die Anforderungen an kommu-
nikative Kompetenzen, da Entscheidungen häufiger 
im Team, über Bereichs- und Disziplingrenzen hin-
weg sowie im Austausch mit externen Partnern getrof-
fen werden. Auch personale Kompetenzen wie Verant-
wortungsbereitschaft, Initiative, Reflexionsfähigkeit und 
Ambiguitätstoleranz gewinnen an Bedeutung – insbe-
sondere dort, wo Unsicherheit, technologische Dynamik 
und Komplexität zunehmen. 

Daraus wird deutlich: Wissensmanagement ist nicht nur 
ein technisches Thema, sondern zugleich ein personal-, 
organisations- und arbeitsstrategisches Gestaltungsfeld.

Ein zukunftsorientiertes Wissensmanagement muss 
diese sich verändernden Kompetenzen abbilden. Hier 
eröffnet der I4.0-Prozessrahmen mit den vernetzten 
datentechnischen Strukturen der Verwaltungsschalen 
einen ganz entscheidenden Mehrwert: Wenn Kompe-
tenzanforderungen entlang konkreter Workflows sys-
tematisch beschrieben und gepflegt werden, entsteht 
eine direkte Verbindung zwischen technischen Syste-
men, Arbeitsprozessen und betrieblicher Kompetenz-
entwicklung. Kompetenzentwicklung wird damit pro-
zessnah, kontextbezogen und anschlussfähig an reale 
Arbeitssituationen.

KI-Systeme können über den gesamten Industrie 
4.0-Lebenszyklus und Wertschöpfungsprozess die rele-
vanten Kompetenzprofile ableiten. Sie beschreiben die 
damit verbundenen Kompetenzanforderungen, deren 
Ausprägungen sowie die zugehörigen Qualifizierungs-
themen und -inhalte in Form funktions- und tätigkeits-
bezogener „I4.0-Kompetenzboxen“. 

These 3:  
Der I4.0 Prozessrahmen bietet die Grundlage für 
eine datenbasierte Kompetenzentwicklung.

https://www.plattform-i40.de/IP/Redaktion/DE/Downloads/Publikation/verwaltungsschale-im-detail-pr%C3%A4sentation.pdf?__blob=publicationFile&v=1
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Diese Kompetenzboxen dienen nicht nur der Dokumen-
tation, sondern auch als Übersetzungs- und Dialogwerk-
zeuge für ein bereichsübergreifendes Management. Sie 
schaffen eine gemeinsame Sprache für Kompetenzan-
forderungen in digitalisierten Prozessen und fördern 
die Verständigung über Rollen, Qualifizierungsbedarfe 
und Entwicklungspfade. I4.0-Kompetenzboxen werden 
zum Management-Tool. Sie beschreiben funktions- und 
tätigkeitsbezogen Kompetenzprofile sowie die relevan-
ten fachlich-methodischen, personalen, handlungsbe-
zogenen und sozial-kommunikativen Kompetenzen 
– einschließlich der dazugehörigen Qualifizierungsthe-
men und -inhalte. Damit entsteht eine strukturierte 
Brücke zwischen Industrie 4.0-Workflow und betrieb-
lichem Wissens- und Kompetenzmanagement. Unter-
nehmen erhalten kontinuierlich Klarheit darüber, wel-
che Kompetenzen in den einzelnen Prozessphasen nötig 
sind, wo Entwicklungsbedarf besteht und Qualifizierun-
gen integriert werden können. Sie betrachten den Kom-

petenzaufbau nicht als einmalige Schulung, sondern als 
fortlaufende Investition in die Zukunfts- und Wettbe-
werbsfähigkeit der Organisation.

Zugleich wird Wissensmanagement damit explizit Teil 
einer Effizienz- und Effektivitätsstrategie: Nicht nur 
Maschinen und Prozesse werden optimiert, sondern 
auch die Fähigkeit der Organisation, Wissen zu nutzen, 
weiterzuentwickeln und nachhaltig zu sichern. Kom-
petenzen werden nicht als individuelle Eigenschaften 
betrachtet, sondern als gestaltbare Ressource, eingebet-
tet in die Kultur einer lernenden Organisation.

Die Integration von Kompetenzdimensionen in den 
I4.0-Prozessrahmen ist damit mehr als ein technischer 
Schritt. Sie steht für eine neue Sicht auf die Arbeit in 
der Industrie 4.0, in der sich Technik, Organisation und 
Mensch gemeinsam weiterentwickeln.
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„Kompetenzboxen“ übersetzen  
zwischen Welten: 

Sie verbinden Operational Tech-
nology / Information Technology, 
Human Resources / Personalent-
wicklung, Führung und Beschäf-
tigte und schaffen Transparenz 
über Prozesse, Anforderungen 
und Entwicklungsbedarfe.

Kompetenzentwicklung wird  
prozessnah: 

Anforderungen sind direkt an 
konkrete Arbeits‑ und Hand-
lungskontexte gekoppelt. 

Wissensmanagement wird  
wertschöpfungsrelevant: 

Kompetenzen werden als  
strategisch gestaltbare Ressource 
verstanden.

Industrie 4.0 ist ein  
sozio‑technisches System: 

Ihr volles Potenzial entfaltet  
sich nur im Zusammenspiel von 
Mensch, Technik und  
Organisation.  

Das I4.0‑Architekturmodell 
schafft Orientierung: 

Es macht komplexe technische,  
funktionale und datenbezogene 
Zusammenhänge von  
Industrie‑4.0‑Systemen  
strukturiert sichtbar.

Kompetenzanforderungen wer-
den digital verankert: 

In den Verwaltungsschalen – als  
virtuelle Abbilder der I4.0‑Kom-
ponenten – lassen sich technische 
Daten und Qualifikationsbedarfe 
konsistent zusammenführen. 

Kernbotschaften These 3: 

Die Verwaltungsschale wird zur 
Integrationsplattform: 

Sie bildet nicht nur technische 
und organisatorische Daten ab, 
sondern erweitert sich um kom-
petenzbezogene Anforderungen 
entlang realer Prozesse.

Prozess
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„Die Veränderungsprozesse selbst für das Lernen nutzen: 
Ein neu gedachtes Wissensmanagement braucht eine 
Unternehmens- und Lernkultur, die Räume für Ausprobie-
ren, Eigenständigkeit und Anerkennung bietet.“

Die Transformation von Arbeit, Prozessen und Orga-
nisationen im Kontext von KI-Systemen erfordert ein 
neu gedachtes Wissensmanagement, das Lernen nicht 
als punktuelle Qualifizierungsmaßnahme, sondern als 
kontinuierlichen, arbeitsintegrierten Prozess versteht. 
Kompetenzentwicklung erfolgt nicht losgelöst von der 
Arbeit, sondern entlang der gesamten Wertschöpfungs-
kette – adaptiv, rückgekoppelt und kontextbezogen.

Wie vernetzte Industrie 4.0-Systeme selbst ist auch Ler-
nen zunehmend dynamisch organisiert: Erfahrungen, 
Erkenntnisse und neue Anforderungen fließen konti-
nuierlich zurück in Prozesse, Organisation und Lernar-
chitekturen. KI-Technologien verstärken diese Dyna-
mik weiter.

Dabei muss ein rein technikzentrierter Ansatz konse-
quent um eine humanzentrierte Perspektive ergänzt 
werden. KI kann als intelligentes Assistenzsystem Wis-
sen transferorientiert und kontextgerecht bereitstellen. 
Gleichzeitig bleiben Selbstorganisation, Selbstkontrolle 
und Verantwortungsübernahme der Beschäftigten zen-
tral. Wissensmanagement fungiert hier als informati-
onstechnischer Enabler – der Kompetenzerwerb selbst 
bleibt jedoch zutiefst menschlich.

Voraussetzung dafür ist eine Unternehmenskultur, die 
Lernen als integralen Bestandteil der Arbeit versteht 
und individuelle Selbstverantwortung mit organisati-
onalen Ermöglichungsstrukturen verbindet.  Beschäf-
tigte übernehmen Verantwortung für ihre Kompe-
tenzentwicklung, Unternehmen schaffen dafür die 
erforderlichen Rahmenbedingungen, z. B. direkten 
Zugang zu kuratierten Lernplattformen oder arbeitsin-
tegrierter Lern- und Experimentierräume, lernförder-
liche Prozessgestaltung, flexible IT-technische Infra-
struktur etc.

Nur wenn Experimentieren und Fehler ausdrücklich 
erlaubt sind, können Veränderungsprozesse tatsächlich 
als Lernressource wirksam werden.

Eine adaptive Lernkultur basiert auf iterativen Lernpro-
zessen und kontinuierlichen Feedbackschleifen – über 
Teams, Bereiche und Hierarchieebenen hinweg. Durch 
die Aufnahme der Dimension „Kompetenzanforderun-
gen“ (Competency Requirements) als Teilmodell (Sub-
model) der digitalen Verwaltungsschale (AAS) werden 
Prozess- und Kompetenzanforderungen transparent 
und Lernbedarfe sichtbar. Auf menschlicher Ebene för-
dert eine offene Feedback- und Fehlerkultur, dass wir 
Wissen nicht nur dokumentieren, sondern auch reflek-
tieren und weiterentwickeln.

Zugleich ist ein kontinuierlicher, situationsübergreifen-
der Kompetenzerwerb notwendig. Beschäftigte brau-
chen nicht nur Wissen, um KI-Systeme zu nutzen, 
sondern vor allem die Fähigkeit, zu beurteilen, zu reflek-
tieren und digital mündig zu handeln. So können sie 
KI-Ergebnisse einordnen, bewerten und verantwor-
tungsvoll nutzen. Erst dieses Zusammenspiel aus Tech-
nik, Organisation und Kompetenzentwicklung befähigt 
Beschäftigte, ihre veränderte Rolle in Industrie 4.0-Pro-
zessen aktiv wahrzunehmen.

KI-Agenten werden in diesem Verständnis zu neuen 
digitalen Werkzeugen der Beschäftigten. Sie unterstüt-
zen nicht nur Arbeitsprozesse, sondern können von den 
Beschäftigten selbst eigenverantwortlich – auch für ihre 
eigene Qualifizierung – genutzt, angepasst und weiter-
entwickelt werden. Dies eröffnet eine neue Dimension 
von Arbeit, Lernen und Sinnhaftigkeit. 

Wissensmanagement erhält damit eine neue Rolle: Es 
gestaltet Lern- und Veränderungsprozesse aktiv mit und 
trägt zur Sicherung von Handlungsfähigkeit, Urteils-
kraft und organisationaler Resilienz bei. Organisationen, 
die Lern- und Veränderungskultur systematisch mit-
einander verzahnen, stärken ihre Anpassungsfähigkeit 
und schaffen die Grundlage für eine verantwortungsbe-
wusste Nutzung hybrider Intelligenz.

These 4
Transformationsprozesse und Lernkultur  
dialogorientiert gestalten. 
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Kernbotschaften These 4: 

Kompetenzentwicklung ist  
kontinuierlich:

Sie verläuft adaptiv, prozessbe-
gleitend und entlang der gesam-
ten Wertschöpfungskette.

Veränderung wird zur  
Lernressource: 

Offene Fehlerkultur und Dialog 
sind dafür zentrale Voraussetz-
ungen. 

Selbstverantwortung braucht  
strukturelle Ermöglichung: 

Sie entsteht dort, wo Zeit, Budget 
und organisatorische Freiräume 
bewusst bereitgestellt werden

Digitale Mündigkeit wird zur 
Schlüsselkompetenz: 

Sie ist Voraussetzung für souve-
ränes und verantwortungsvolles 
Handeln im Arbeitsalltag.

KI ist Assistenz, nicht Ersatz:

Sie unterstützt Lernprozesse, 
ersetzt jedoch nicht Selbstorga-
nisation, Urteilskraft und Verant-
wortung.

KI-Agenten stärken Analyse  
und Reflexion: 

Sie unterstützen beim Einord-
nen, Hinterfragen und Verdichten 
komplexer Informationen.
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Im Zeitalter hybrider Intelligenz erfordert Wissensma-
nagement, dass wir die Arbeit konsequent zwischen 
Mensch, Organisation und Technologie gestalten. Digi-
tale Mündigkeit, Lernkultur und verantwortungsvol-
ler KI-Einsatz werden zu zentralen Voraussetzungen 
zukunftsfähiger Wertschöpfung.

Die Diskussionen in der Unterarbeitsgruppe Wissens-
management zeigen deutlich: Wissensmanagement im 
Kontext von Industrie 4.0 ist mehr als die Frage, wie 
Wissen gespeichert, verteilt und genutzt wird. Mit dem 
Einzug von KI-Systemen entsteht eine neue Dimension 
der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Technolo-
gie, die Arbeitsformen, Rollenbilder und Kompetenzpro-
file grundlegend verändert.

Wir sehen die Thesen dieses Papiers als Beitrag zu 
einer größeren Aufgabe: die Arbeit im Zeitalter hybrider 
Intelligenz weiterzuentwickeln. Zukünftige Wertschöp-
fung entsteht im Zusammenspiel technischer Innova-
tionskraft, organisationaler Rahmenbedingungen und 

menschlicher Kompetenz. KI-Systeme können in diesem 
Dreiklang als Assistenz und Katalysator wirken – voraus-
gesetzt, sie werden verantwortungsvoll eingesetzt und 
durch digitale Mündigkeit der Beschäftigten begleitet. 

Unser Ziel bleibt es, die Rolle des Menschen zu stärken 
– als reflektierten, kompetenten und verantwortungs-
bewussten Akteur in einer zunehmend digitalisierten 
Arbeitswelt. Wissensmanagement und Kompetenzent-
wicklung sind hierfür zentrale Elemente. Die eigentliche 
Aufgabe liegt jedoch darin, Arbeit mit Organisation und 
Technologie gemeinsam weiterzudenken, damit hyb-
ride Intelligenz zu einem nachhaltigen Erfolgsmodell für 
Unternehmen und Beschäftigte wird.

Schlusswort – Ausblick
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