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Inklusive Logik als zukunftsweisendes Paradigma der Arbeitsgestaltung

Relevanz der Arbeitsforschung
In der digitalen Transformation

M. Braun

ZUSAMMENFASSUNG Die Arbeitsforschung ist
gefordert, ihren Nutzenbeitrag zum Fortschritt der Arbeits-
gesellschaft in der digitalen Transformation aufzuzeigen. Zu
diesem Zweck erforscht sie neue Paradigmen und Methoden
der Arbeitsgestaltung. Komplementére Strategien zur Rationa-
lisierung und Humanisierung von Arbeit sollen sowohl die
Produktivitét als auch die Adaptivitat von Geschaftsprozessen
fordern, damit Unternehmen die Herausforderungen auf vola-
tilen Markten besser bewaltigen. Der Beitrag erortert inklusive
Konzepte der Arbeitsforschung und vermittelt Impulse fiir eine
Geschéaftsmodellentwicklung in diesem Feld.
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1 Einleitung

Im Projekt ,Connect & Collect (CoCo)“ werden Methoden
der Vernetzung und des Wissenstransfers erforscht, welche die
Relevanz der Arbeitsforschung in betrieblichen Transformations-
und Innovationsprozessen stirken kénnen. Ein Augenmerk gilt
agilen und transdisziplindren Vorgehensweisen [1} Die Arbeits-
forschung ist gefordert, ihren Nutzenbeitrag zum Fortschritt der
Arbeitsgesellschaft im Kontext der digitalen Transformation auf-
zuzeigen [2] und ihre Erkenntnisse durch anwendungsorientierte
Gestaltungskonzepte in Wert zu setzen.

Seit 2020 fordert das BMFTR deutschlandweit finanziell ins-
gesamt 13 ,Regionale Kompetenzzentren der Arbeitsforschung®
(ReKodA), um ein positives Momentum fiir die Arbeitsforschung
zu schaffen. Die in den ReKodA vernetzten Forschungseinrich-
tungen konzipieren und erproben gemeinsam mit Wirtschafts-
unternehmen und Intermediiren zeitgemifle Wege des Wissens-
transfers [3]. Zu entwickelnde Geschiftsmodelloptionen sollen
die ReKodA in die Lage versetzen, mittels bedarfsgerechter Leis-
tungsangebote ihre Finanzierungsgrundlage nachhaltig zu sichern.

In einer explorativen Studie wurden Initiativen zur Geschifts-
modellentwicklung in vier ausgewihlten ReKodA untersucht, die
auf Anwendungen der kiinstlichen Intelligenz fokussieren [4]
Die betrachteten Leistungsangebote werden mafigeblich durch die
Bedarfe projektbeteiligter Unternehmen geprigt, die prototypisch
fiir spezifische Kundengruppen stehen. Wenngleich zum Studien-
zeitpunkt im Sommer 2023 die Entwicklung von Geschiftsmo-
dellen noch keine Prioritit besaf, zeichnete sich ein erheblicher
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Relevance of work science in the digital
transformation - Inclusive logic as a
sustainable paradigm of work design

ABSTRACT Work science is expected to contribute to the
innovation of the working society as part of the digital transfor-
mation. To this end, research is done on new paradigms and
methods of work design. Complementary strategies for the
rationalization and humanization of work should promote both
productivity and adaptability of business processes so that
companies can master the challenges of volatile markets. The
article discusses inclusive concepts of work science and provi-
des impulses for business model development in this field.

Orientierungsbedarf ab. Als herausfordernd erweist sich, dass
wegweisende Erkenntnisse der Arbeitsforschung oft im Schatten
technologischer Innovationen stehen. Die digitale Transformation
wirft fiir die Arbeitsforschung eine zentrale Frage auf: Welchen
nachhaltigen Mehrwert bietet ein menschzentrierter Gestaltungs-
im Vergleich zu
gestaltung?

Volatile Marktverhiltnisse offenbaren die Notwendigkeit, etab-
lierte Paradigmen der Arbeitsforschung zu hinterfragen und

ansatz einer technikzentrierten System-

betriebliche Veranderungen anzustoflen. Zusammen mit Pionier-
unternehmen sind konzeptionelle Losungsansitze auszuarbeiten
und in betriebliche Leistungsangebote zu iiberfithren [4].

Dieser Beitrag stellt den Diskussionsstand im Projekt ,,CoCo*
vor. Er liefert Impulse fiir einen Paradigmenwechsel in der
Arbeitsforschung und skizziert Ansitze fiir eine Geschifts-
modellentwicklung in diesem Feld.

2 Stand des Wissens
2.1 Innovation und Wirtschaftlichkeit

Innovation als Reaktion auf den Marktwettbewerb ist ein
dynamisches Element von Produktivitit und Wohlstand. Mit
ihrem hohen Anregungspotenzial zdhlen Technologien zu den
Treibern und Trigern der Innovation [5]. Es werden Produkt-,
Prozess- und Dienstleistungsinnovationen unterschieden, die zu
verbesserter Wirtschaftlichkeit und zur Erneuerung der gesamten
Wirtschaft fithren sollen.
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Die Wirtschaftlichkeit beschreibt das Verhiltnis von Unterneh-
menserfolg und eingesetzten Kosten. Das Wirtschaftlichkeitsprin-
zip stellt eine Auspragung des Rationalprinzips dar, demzufolge
Wirtschaftssubjekte eine Nutzen- beziehungsweise Gewinnmaxi-
mierung anstreben [6].

Angesichts technologischer Fortschritte und sozio-demografi-
scher Entwicklungstrends zielt die Erneuerung der Wirtschaft
darauf ab, Investitionsbereitschaft, Compliance und Marktgesche-
hen in Einklang zu bringen [7]. Unternehmen sind gefordert, ihre
Ressourcen und Strukturen substanziell weiterzuentwickeln, um
im volatilen Marktwettbewerb zu bestehen.

2.2 Gegenstand und Zielsetzung der Arbeitsforschung

Arbeit als zielgerichtetes und existenzsicherndes Handeln ist
ein Hauptfeld der
Menschen [8]. Im subjektbezogenen Sinne wird Arbeit als
entwicklungsorientierte Anstrengung, im objektbezogenen Sinn
als bedarfsgerechte Produktion von Waren oder Dienstleistungen

Betitigung und Selbstentwicklung des

verstanden. Die Vermittlung zwischen diesen gegensitzlichen

Dimensionen erweist sich als anspruchsvolle Aufgabe.

Die Arbeitsforschung priift Argumente und nutzt empirische
Methoden, um ein Verstindnis zu erlangen, wie sich der Mensch
optimal in die Arbeitsverhiltnisse einbringen kann. Auf dieser
Erkenntnisgrundlage erarbeitet sie methodische Interventionen,
die darauf abzielen, die Arbeitsverhiltnisse sowohl menschen-
gerecht als auch produktiv zu gestalten. Eine innovative Arbeits-
forschung soll nicht nur (iber-) betriebliche Veranderungen an-
stoflen, sondern auch ihre eigene Selbsterneuerung fordern [9].

Den Konzepten der Arbeitsforschung liegt ein sozio-techni-
sches Systemmodell (als Spezialfall eines komplexen adaptiven
Systems) zugrunde. Es beschreibt eine organisierte Menge von
Menschen und die mit ihnen verkniipften Technologien, die ein
spezifisches Ergebnis produzieren [10]. Tm sozialen Teilsystem
werden Identitit, Beziehungsqualitit und Selbstwirksamkeit ver-
bessert. Das technische Teilsystem bewirkt eine funktionale Um-
wandlung objektiver Eingangs- in Ausgangsgrofien [11].

Die Arbeitsforschung legt das methodische und instrumentelle
Fundament fiir die Ordnung und Gestaltung von Arbeitsstruktu-
ren, -bedingungen und -titigkeiten [12]. Durch die Gewinnung
neuer Erkenntnisse und vielfaltiger Perspektiven tragt die Ar-
beitsforschung zur Problemlsungsfihigkeit bei, indem sie indivi-
duelle und partizipative Entscheidungs- oder Handlungsoptionen
erweitert. Durch ein vertieftes Verstandnis der komplexen Realitat
lasst sich die Adaptionsfihigkeit von sozio-technischen Systemen
steigern [13]. Eine betriebspraktische Anwendung der gewonne-
nen Erkenntnisse vollzieht sich im Rahmen der Arbeitsgestaltung.

Der sozio-technische Gestaltungsansatz erginzt das Rationali-
sierungsziel um die Humanisierungsdimension:

- Rationalisierung umfasst alle Maffnahmen, die optimale Wert-,
Sach- und Sozialziele unter neuen Bedingungen erméglichen;
hierzu tragen unter anderem verbesserte Produkte oder ein
verringerter Arbeits-, Zeit- oder Ressourceneinsatz im Produk-
tionsprozess bei. Die rationale Gestaltungspraxis vereinheitlicht
die vielfiltigen Handlungsoptionen auf moglichst robuste Vor-
gehensweisen, um definierte ZielgrofRen mit hoher Effizienz zu
erreichen. Da das Wertschopfungsmanagement auf Prognosti-
zierbarkeit und Planbarkeit von Verdnderungen beruht, ist eine
situative Anpassung von Systemen auf Grundlage lernender
Selbstorganisation nicht vorgesehen [14].
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— Humanisierung fokussiert die Arbeitsverhiltnisse, welche den
Bediirfnis- und Fihigkeitsstrukturen der Arbeitspersonen ge-
niigen. Hierzu zahlen etwa leistungsgerechte Moglichkeiten zur
Selbstentwicklung sowie verbindliche Regeln fiir einen Interes-
sensausgleich.

Die institutionellen Grenzen zwischen Arbeitsforschung und

Arbeitsgestaltung scheinen mitunter zu verschwimmen. Es wiirde

aber die Kapazititen der Arbeitsforschung iiberfordern, ihre

Erkenntnisse und Methoden in der Breite der Arbeitsgesellschaft

praktisch umzusetzen. Diese Aufgabe obliegt den Akteuren der

Arbeitsgestaltung. Intermedidre — wie Berater oder Ausbilder —

fungieren iiblicherweise als Bindeglied zwischen Forschung und

Gestaltungspraxis.

2.3 Kernkonzepte der Arbeitsgestaltung

Ein prigendes Rationalprinzip industrieller Arbeitsweisen ist
die Arbeitsteilung. Sie bezeichnet die Aufteilung eines Arbeitsvor-
gangs in Teilprozesse und auf mehrere Stellen, die von speziali-
sierten Akteuren ausgefiihrt werden. Das rationale Prinzip der
Arbeitsteilung fiihrt zu einem gesellschaftlichen Nutzen, indem
eine erhohte Gesamtproduktivitit das verfiigbare Warenangebot
erweitert und die Wettbewerbsfahigkeit steigert [15]. Arbeits-
teilung erfordert eine Abstimmung (das heifit sachliche Koordi-
nation) und eine Integration (das heifit zielbezogene Koordinati-
on) von Einzelleistungen. Thomas [16] unterscheidet drei Aspek-
te der Arbeitsteilung:

1. Horizontale Arbeitsteilung als Zerlegung von Arbeitsvorgingen
in Teile relativ gleicher Qualitit.

2. Qualitative Arbeitsteilung zur Charakterisierung der Trennung
von geistiger und korperlicher Tatigkeit.

3. Hierarchische Arbeitsteilung als Uber- und Unterordnung von
Menschen hinsichtlich ihrer betrieblichen Machtstellung und
Entscheidungskompetenz.

Die produktivititssteigernde Wirkung der Arbeitsteilung beruht

auf funktioneller Spezialisierung. Die Akteure konzentrieren sich

auf jene Teile des Arbeitsprozesses, bei denen sie komparative

Vorteile besitzen [15]. Spezialisierung fordert das menschliche

Arbeitsgeschick und begiinstigt einen Einsatz mechanischer be-

ziehungsweise informatischer Maschinen zur Bewiltigung defi-

nierter Arbeitsaufgaben:

— Mechanisierung bezweckt eine produktivititsforderliche
Unterstiitzung beziehungsweise Substitution der korperlichen
Arbeitskraft des Menschen durch einen Maschineneinsatz.
Dabei nimmt der Mensch in der Regel eine steuernde Rolle ein
[17].

- Informatisierung erhoht die kollektive Verfiigbarkeit von
Wissensbestinden in arbeitsteiligen Strukturen, indem diese
von ihren geistigen Produzenten entkoppelt und in technischen
Informationssystemen verarbeitet werden [18]. Auf diese
Weise kann der Produktionsfaktor Wissen einen Warencharak-
ter erlangen.

Die Informatisierung findet gegenwirtig ihren Fortschritt in

adaptiv-lernenden Technologien, die auf Verfahren des maschinel-

len Lernens oder der kiinstlichen Intelligenz (KI) beruhen. KI-

Systeme imitieren menschliches Verhalten, ohne Bewusstsein zu

entwickeln.

Allerdings ist ausschlieflich der aufmerksame,
denkende Mensch in der Lage, (implizite) Wissensbestinde in
situationsgerechte Handlungen zu iibersetzen. Dazu erfasst er

inklusiv
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unscharfe Begriffe oder irrationale Sachverhalte und nutzt Ermes-
sensspielriume gezielt aus [19].

2.4 Grenzen der Arbeitsteilung

Wihrend Smith vornehmlich auf eine horizontale Arbeits-
teilung fokussierte [15], wandte Taylor das arbeitsteilige Prinzip
auf die menschliche Arbeitskraft an [20], indem er geistige von
korperlichen Tatigkeiten trennte.

Eine horizontale Arbeitsteilung geht mit dem Verlust der
Eigenstindigkeit einher, wodurch sich das Verhiltnis des indivi-
duellen Menschen zu seiner Arbeitsleistung und zum Arbeits-
ergebnis verindert. Dies erfordert eine Transformation von der
wirtschaftlichen Selbst- zur Fremdversorgung, die auf Warenhan-
del beruht. Die Qualitit der sozialen Arbeitsbeziehungen hingt
nunmehr von den Marktverhiltnissen ab, wodurch die zwischen-
menschliche Kooperation eine wirtschaftliche Prigung erlangt.
Der Einzelne handelt fortan nach den Bedingungen der Organisa-
tion. Identifizieren sich Menschen nicht mit den ihnen iibertrage-
nen Aufgaben, wirkt sich dies zumeist nachteilig auf ihr Leis-
tungsverhalten und ihre Arbeitseffizienz aus [21].

Eine qualitative Arbeitsteilung, die Anteile korperlicher (das
heifit ausfithrender) und geistiger (das heifit steuernder) Arbeit
fragmentiert, erschwert ein reflektiertes Handeln. Die Handlungs-
regulationstheorie konzeptualisiert Lernprozesse als riickgekop-
pelte Regelkreise, in denen Handlungsabsicht und -ausfithrung in
Wechselwirkung stehen. Erst derartige Regelkreise erlauben es
dem Individuum, sein Arbeitshandeln an verinderliche Situatio-
nen anzupassen [22].

Eine hierarchische Arbeitsteilung fiithrt zu einer betrieblichen
Organisation, die durch soziale Uber- und Unterordnungsverhlt-
nisse sowie definierte Machtpositionen und Entscheidungskom-
petenzen geprigt ist. Die Wirksamkeit einer arbeitsteiligen Struk-
tur setzt ein wechselseitiges Vertrauen in die kollegiale Integritit
und Zuverlissigkeit voraus. Um einen vertrauensvollen Gemein-
sinn zu stirken, sind allgemein akzeptierte Rechtspositionen zu
vereinbaren, die in die Lage versetzen, potenziellen Machtmiss-
brauch oder unrechtmifliige Vorteilsnahme zu verhindern.

Das produktivititstorderliche Konzept der rationalen Arbeits-
teilung stofit an Grenzen, wenn sich die Kapazititen der Produk-
tionsfaktoren Arbeit, Wissen, Kapital und Boden erschopfen [15],
Angesichts volatiler Marktverhiltnisse gewinnt die Frage nach
einer Weiterentwicklung beziehungsweise Regeneration der Pro-
duktionsfaktoren zunehmend an Bedeutung.

2.5 Anreizstrukturen unter den
Bedingungen der Fremdversorgung

Unter den Bedingungen der Selbstversorgung motivieren per-
sonliche Bediirfnisse zu produktivem und adaptivem Handeln.
Dem steht das Paradigma der arbeitsteiligen Fremdversorgung
entgegen, das auf die Befriedigung von Kundenbediirfnissen zielt.
Hierbei verliert sich ein unmittelbarer Leistungsanreiz. Um diese
motivationale Liicke zu schliefen, greifen Unternehmen hiufig
auf monetire Anreizsysteme zuriick. Extrinsische Faktoren kon-
nen zwar kurzfristig das Leistungsverhalten stimulieren, bieten
jedoch keinen nachhaltigen Impuls fiir Selbstentwicklung und
Wachstum. Wirksame Anreizstrukturen fiir lernende Adaptivitit
gehen tiber Incentives und Social Engineering hinaus [23].
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Die im Arbeitsleben immer klarer artikulierte Forderung nach
sozialer Anerkennung und Wertschitzung legt nahe, dass Lern-
und Entwicklungspotenziale in menschengerechten Arbeitsver-
hiltnissen verankert sind, die die Wiirde des arbeitenden Men-
schen und die Sinnhaftigkeit seiner Arbeitstitigkeit respektieren
[24]. Wiirde kennzeichnet die Selbstbestimmung und den Selbst-
wert eines Menschen, woraus Verantwortung fiir Wahrhaftigkeit
und Moral resultieren [25]. Sie schlief3t aus, dass der Mensch als
instrumentelles Objekt betrachtet [26] und menschliche Arbeit
als Ware gehandelt wird [27].

2.6 Zwischenfazit

Eine hoch spezialisierte Arbeitsteilung in stabilen Mérkten mit
konstanten Aufgabenstrukturen kann zu erheblichen Produktivi-
titssteigerungen fithren [28]. Eine tbersteigerte Prazision ratio-
nalisierter Arbeitsprozesse untergréibt jedoch den Eigenwillen des
arbeitenden Menschen [8] und begiinstigt eine Zustindigkeits-
und Verantwortungsdiffusion. Dies wiederum schwicht die Adap-
tivitait der betrieblichen Strukturen und Prozesse. Vollstindige
Arbeitstitigkeiten konnen einer Erstarrungstendenz arbeitsteiliger
Systeme entgegenwirken. Sie schaffen giinstige Voraussetzungen
fiir eine strukturelle Adaptivitit unter VUCA (volatility, uncer-
tainty, complexity, ambiguity)-Marktbedingungen [29]. Eine der-
artige Aufgabenanreicherung schmilert jedoch die Produktivitit
der Arbeitsprozesse, sofern Spezialisierungs- und Routineeffekte
unberticksichtigt bleiben.

Die skizzierten Zusammenhinge veranschaulichen die kom-
plexe Dynamik der Arbeitsverhiltnisse und zeigen die wider-
spriichlichen Einflussfaktoren auf, welche das betriebliche Ziel-
system von Produktivitit und Adaptivitit priagen. Es erweist sich
als zweckmifig, die Wechselwirkungen und Zielkonflikte zwi-
schen Spezialisierungs-, Anreiz- und Motivationseffekten einer-
seits sowie Lern- und Qualifizierungsprozessen andererseits zu
erfassen und zu integrieren. Eine hierzu befihigende inklusive
Logik kann sich als ein zukunftsweisendes Paradigma in der Ar-
beitsforschung erweisen.

3 Zukunftsweisende Paradigmen
der Arbeitsforschung
3.1 Adaptivitat durch dynamischen
Ausgleich komplementarer Gegensatze

Die Volatilitat der Arbeits- und Warenmirkte sowie disruptive
Effekte der digitalen Transformation erfordern adaptive und
resiliente Unternehmensstrukturen. Industrielle Standardlgsungen
geniigen immer weniger, um organisatorische Flexibilitat, heraus-
ragende Servicequalitit und nachhaltige Wettbewerbsfihigkeit
sicherzustellen.

Die Adaptivitit arbeitsteiliger Systeme beruht auf einem dyna-
mischen Ausgleich komplementirer Gegensitze. Drei Beispiele
veranschaulichen die Unternehmenssituation:

+ Ein Ausgleich zwischen der subjekt- und objektbezogenen
Dimension von Arbeit sorgt dafiir, dass diese sowohl den An-
spriichen individueller Selbstentwicklung als auch produktiver
Fremdversorgung geniigt. Eine Selbstentwicklung mittels
reflektierter Handlung gelingt nur jenseits willkiirlicher
Verwertungs- oder Machtinteressen.

Angesichts der sozialen Uber- und Unterordnungsverhiltnisse,
die sich aus einer hierarchischen Arbeitsteilung ergeben,
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gewihrleistet ein Interessenausgleich eine gedeihliche Zusam-
menarbeit der am Arbeitsprozess Beteiligten. Ein allgemein
anerkanntes Regelsystem mit partizipativen Entscheidungs-
kompetenzen soll grundlegende menschliche Rechtspositionen
vor wirtschaftlicher Willkiir und Machtmissbrauch schiitzen.
Ein Interessenausgleich vermeidet Ineffizienzen, die durch
verdeckte Konflikte und biirokratische Hiirden entstehen.

+ Horizontale Arbeitsteilung und Fremdversorgung erfordern
einen Ausgleich von Nachfrage (das heifit Warenkonsum) und
Angebot (das heiflt Warenproduktion), um Uberproduktion
oder Mangelversorgung zu vermeiden und leistungsgerechte
Warenpreise auszuhandeln. Ein solcher Ausgleich gelingt durch
eine sachgerechte Koordination der Interessen und Leistungen
der beteiligten Wirtschaftsakteure (das heifit Verbraucher,
Handler und Produzenten).

Der dynamische Ausgleich komplementirer Gegensitze beruht

auf einer inklusiven Logik.

3.2 Inklusive Logik

Als Teilgebiet der Philosophie und Mathematik beschiftigt sich
die Logik mit der Untersuchung von Argumenten und Schlussfol-
gerungen. Die inklusive Logik — auch als parakonsistente Logik,
Relevanzlogik oder dreiwertige Logik bezeichnet — sucht nach
Losungen, um Gegensitze nicht zu eliminieren, sondern diese in
einer komplementiren Struktur zu integrieren, die {iber ein drit-
tes, verbindendes Element verfiigt (,,sowohl—als—auch“). Gegensiit-
ze sollen durch einen dynamischen Prozess iiberwunden werden,
der gemifl Hegels Dialektik als Grundprinzip jeglicher Verinde-
rung und Entwicklung gilt [30]. Inklusive Logik liegt der Analyse
von Paradoxien oder normativen Systemen und der Modellierung
widerspriichlicher oder unsicherer Daten zugrunde [31]. Inklusi-
ve Logik zeichnet sich durch folgende Eigenschaften aus:

— Wertschitzung von Vielfalt, die nicht als Herausforderung, son-
dern als Chance fiir Erkenntnis und personliche Entwicklung
betrachtet wird.

— Selbstreflektion, die eigene Einstellungen, Gefiihle und kom-
munikative Verhaltensweisen hinterfragt, um die geistige Auto-
nomie zu starken.

- Dialogorientierung fiir einen offenen, vorurteilsfreien Aus-
tausch unterschiedlicher Perspektiven, um zu objektiver Wahr-
heit zu gelangen.

- Verantwortung fiir die Auswirkungen eigener Entscheidungen
und Handlungen, die von vordergriindigem Niitzlichkeitsden-
ken befreit.

Die inklusive Logik grenzt sich von einer exklusiven, zweiwerti-

gen Logik ab, welche auf einem Ausschlussprinzip basiert (,ent-

weder-oder”) und folglich jeder Aussage exakt zwei Werte zu-
weist (Zum Beispiel Dichotomie von ,wahr oder ,,falsch“). In der

Praxis erweist sich ein inklusives Logiksystem robuster als eine

exklusive Logik, da es weniger Theoreme zuldsst [32].

Transdisziplinire Forschungsansitze sollen ein inklusives Den-
ken fordern [33]. Inklusive Logik stellt eine konzeptionelle
Grundlage der Modus-2-Wissensproduktion dar [34]. Allerdings
riittelt sie an zentralen Axiomen der Naturwissenschaft und der
biirgerlichen Weltauffassung. Da sie nicht immer eindeutige
Losungen anbietet, findet inklusive Logik bislang nur verhaltene
Akzeptanz im betrieblichen Kontext. Dennoch kann sich die Aus-
richtung auf eine inklusive Logik als ein Katalysator fiir die Wei-
terentwicklung der Arbeitsforschung erweisen.
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Die Anwendung einer inklusiven Logik zeichnet den denken-
den, erkenntnisorientierten Menschen als einzigartig aus. Obwohl
Verfahren des maschinellen Lernens erhebliche Fortschritte ver-
zeichnen, bleibt die Beherrschung einer inklusiven Logik fiir digi-
tale Systeme bislang unerreichbar [35]. Digitale Systeme eignen
sich nur bedingt, um komplementire Gegensitze im sozio-techni-
schen Arbeitssystem dynamisch auszugleichen.

3.3 Gesundheit als dynamischer Ausgleichsprozess

Die menschliche Eigenschaft, innere beziehungsweise duflere
Einseitigkeiten selbstregulativ auszugleichen, wird als Gesundheit
definiert [36]. Gesundheit und Krankheit lassen sich weder ob-
jektiv abgrenzen noch ausschlieflich durch subjektives Befinden
definieren. Krankheit stellt sich ein, wenn es an selbstregulativer
Kompetenz mangelt beziehungsweise entsprechende Regelkreise
tiberfordert sind [36]. Einseitige Belastungen bringen den Men-
schen aus seiner ,gesunden Mitte“ und erfordern eine Anderung
des Lebens- oder Arbeitsstils [37].

Eine derartige Anpassung beginnt mit der Wahrnehmung einer
Einseitigkeit. Eine sinnhafte Interpretation des Wahrgenommenen
(,,meaningfulness“) motiviert zur Auseinandersetzung mit inne-
ren und dufleren Einfliissen (,,manageability“). Daraus entsteht
ein Verstindnis fiir einen ausgeglichenen Arbeits- und Lebensstil
(»comprehensibility“). Ein solcher Gesundungsprozess vollzieht
sich als lebenslanger Lern- und Entwicklungsweg, auf dem duflere
Vorgaben sukzessive durch innere Regulationsformen abgelost
werden [38].

Das gesundheitliche Befinden gilt als ein Indikator fiir eine
selbstregulative dynamische Ausgleichsfihigkeit, die sich in volati-
len Arbeitsverhiltnissen fortwidhrend neu bewihren muss. Im
betrieblichen Kontext dient Gesundheit weniger dazu, héhere Ar-
beitsleistungen zu ermdglichen, sondern um das Arbeitshandeln
bewusster zu erleben [39].

3.4 Komplementéare Konzepte von Humanisierung
und Rationalisierung

Es wird postuliert, dass Humanisierung und Rationalisierung
zwei komplementire Zieldimensionen der Arbeitsforschung
kennzeichnen:

« Der Begriff ,Humanisierung der Arbeit“ subsumiert seit den
1960er-Jahren vielfiltige Initiativen zur Verbesserung der be-
trieblichen Arbeitsbedingungen, die etwa rechtlich-normativen
Vorgaben folgen [40]. AuRerdem erfordern wirtschaftliche
Notwendigkeiten die Gestaltung menschengerechter Arbeits-
verhiltnisse.

+ Der Begriff ,Rationalisierung® wird als ,verniinftige Gestal-
tung” umschrieben. Allgemein wird unter Rationalisierung der
Ersatz herkommlicher durch zweckmifligere Vorgehensweisen
verstanden. Durch ein verbessertes Zusammenwirken der Pro-
duktionsfaktoren zielt das technisch-6konomische Rational-
prinzip vor allem auf eine ursichliche Steigerung der Arbeit-
seffizienz [41].

Wihrend beide Zielsetzungen in der Vergangenheit weithin als
unvereinbar galten, streben inklusive Konzepte eine Verbindung
von Humanisierungs- und Rationalisierungsstrategien auf Basis
pragmatischer Vorgehensweisen an. Die Tabelle zeigt komple-
mentire Merkmale von Humanisierungs- und Rationalisierungs-
strategien auf.
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Tabelle. Komplementédre Merkmale von Humanisierung und Rationalisierung.

Zielsetzung

Regulationsform

Wirtschaftliche Wirkung

Bedarfsorientierte Entwicklung von menschlichen Fahigkeits-
potenzialen; Erweiterung von Handlungsoptionen

Selbstregulation zwecks individueller Erfahrung, Lernen und
Erkenntnis, auf Basis subjektiver ZielgroRBen

Wertmindernd, sofern Arbeitsergebnisse (z. B. Qualifikationen)
an den leistungsempfangenden Menschen gebunden sind
(Konsum)

Bedarfsorientierte Verbesserung von Produktionsprozessen
und Produkten; Effizienzsteigerung in abgegrenzten, planbaren
Aufgabenstellungen

Fremdregulation zur Umsetzung externer (Kunden-) Vorgaben,
auf Basis objektiver ZielgroBen

Wertbildend, sofern Arbeitsergebnisse (d. h. Waren,
Dienstleistungen, Sachwerte) nicht an den leistenden Menschen
gebunden sind (Produktion)

17 Arbeit —l
Objektive Dimension: Subjektive Dimension:
Erzeugung, Versorgung Lernen, Selbstwirksamkeit
Rationalisierung auf Humanisierung zur Forder-
Basis exklusiver Logik ung inklusiven Denkens
Arbeitsteilung / Spezial. Koordination / Ausgleich
Horiz.: Entfremdung == Kommunikation Konsum
Qualit.: Dequalifizierung VUCA-Risiken Lernforderlichkeit (wertmindernd)
Hier.: Interessenkonflikte Sozialvertraglichkeit
Produktivitat Mechanisierung, Steigerung der
(wertsteigernd) Informatisierung Adaptivitat

|

Ertrag / Nutzen

Geschaftsmodell: Aufwands-Nutzen-Betrachtung

Aufwand

Bild. Komplementéare Wechselwirkungen von Humanisierungs- und Rationalisierungsmalnahmen im arbeitsteiligen System. Grafik: eigene Darstellung

Der Leistungsbeitrag des arbeitenden Menschen zur lernenden
Adaption betrieblicher Strukturen und Prozesse wurde vorab
erortert. Eine Voraussetzung dieser Adaptivitit ist ein inklusives
Denkvermogen des arbeitenden Menschen. Die Forderung einer
inklusiven Denkweise stellt eine zentrale Aufgabe zeitgemifier
Humanisierungsinitiativen
sollen zudem die Eigeninitiative, die geistige Produktivitit sowie
die Fach- und Sozialkompetenz kultivieren [8] Diese individuel-
len menschlichen Eigenschaften und Fihigkeiten sind unverzicht-

dar.  Humanisierungsmafinahmen

bare Voraussetzungen fiir rationale, produktivititssteigernde
Verbesserungen des Arbeitssystems. Die Wechselwirkung beider
komplementiren Gestaltungsstrategien schafft vorteilhafte Bedin-
gungen, um die abweichenden Zieldimensionen von Produktivitit
und Adaptivitit im arbeitsteiligen System zu verbinden.

3.5 Impulse fiir die Geschaftsmodellentwicklung

Ein Geschiftsmodell veranschaulicht die logische Verkniipfung
jener Aktivititen, mittels derer eine Organisation einen wirt-
schaftlichen Mehrwert fiir ihre Kunden generiert. Es fungiert als
Rahmenkonzept, das wesentliche Elemente und Prozesse aufzeigt,
die zur Steigerung von Sachwerten und zur Erzielung von Ertri-
gen beitragen [4].

Sofern die Wirkungen von Humanisierungsmafinahmen un-
mittelbar an den arbeitenden Menschen gebunden sind, sind sie
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keine marktgidngigen Handelswaren oder Sachwerte, die einem
geplanten Return-on-Invest unterliegen. Aus betriebswirtschaft-
licher Sicht sind sie als wertmindernder Konsum statt als (Wis-
sens-) Produktion zu beziffern [28]. Dieser Umstand erklirt die
Zuriickhaltung betrieblicher Entscheidungstriger bei der Initiie-
rung von Humanisierungsmafinahmen.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht eroffnen Rationalisierungs-
mafinahmen finanzielle Spielraume fiir (Re-)Investitionen oder
Konsum, wozu auch sachlich begriindete Humanisierungsmaf3-
nahmen zéihlen konnen. Erst vor dem Hintergrund eines komple-
mentiren Wirkgefiiges von Humanisierungs- und Rationalisie-
rungsstrategien wird ersichtlich, wie sich ein individueller Fahig-
keitszugewinn indirekt ertragswirksam auf die Produktivitit und
Adaptivitit von Geschiftsprozessen auswirken kann.

Das Bild zeigt komplementire Wechselwirkungen von ratio-
nalen und humanen Interventionen im arbeitsteiligen System
schematisch auf, wobei sich menschliche Leistungsvoraussetzun-
gen und technologische Produktivititspotenziale in vorteilhafter
Weise verbinden. Das Schema dient als Grundlage fiir eine Ge-
schiftsmodellentwicklung in der Arbeitsforschung.

Im Rahmen einer Geschiftsmodellentwicklung fiir die Arbeits-
forschung sind nachfolgend zwei Aufgabenstellungen zu bearbei-
ten:

— Formulierung von bedarfsgerechten Leistungsangeboten der

Arbeitsforschung auf Grundlage komplementirer Humanisie-
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rungs- und Rationalisierungsstrategien. Als sachliche Grund-
lage konnen die vorigen Ausfithrungen herangezogen werden.
Zugleich ist die Anschlussfihigkeit von Gestaltungskonzepten
an technische und betriebswirtschaftliche Rahmenbedingungen
anzustreben.

- Entwicklung von entscheidungsunterstiitzenden Verfahren zur
integrativen Nutzen-Kosten-Bewertung von betrieblichen
Mafinahmen der Arbeitsgestaltung, die komplementire Wech-
selwirkungen von Rationalisierungs- und Humanisierungs-
strategien qualitativ und quantitativ abbilden.

Verfahren zur integrativen Nutzen-Kosten-Bewertung sollen

sachlogisch aufzeigen, wie Humanisierungsmafinahmen die Wirk-

samkeit von technisch-organisatorischen Rationalisierungsmaf-
nahmen verstetigen konnen, und umgekehrt. Sie sollen eine

Bewertungsgrundlage dafiir schaffen, inwiefern sich Humanisie-

rungsmafinahmen indirekt auf die betriebliche Ertragslage aus-

wirken und den damit verbundenen Mehraufwand legitimieren.

4 Fazit und Ausblick

Die digitale Transformation beschleunigt die Rationalisierung
von Arbeitsprozessen und erhoht zugleich die Dynamik und
Komplexitit arbeitsteiliger Wertschopfungsprozesse. Diese Ent-
wicklung wirkt sich vielschichtig auf die Arbeitssysteme aus: Im
technischen Teilsystem entstehen vorteilhafte Rahmenbedingun-
gen fiir Produktivititsfortschritte infolge Informatisierung und
Mechanisierung. Im sozialen Teilsystem sind unerwiinschte Wir-
kungen, wie Entfremdung von der Arbeitstitigkeit, Dequalifizie-
rung und Interessenskonflikte, nicht auszuschliefen. Diese einsei-
tigen Tendenzen sind durch zeitgemifle Paradigmen in Arbeits-
forschung und -gestaltung zu heilen.

Humanisierungsmafinahmen sollen darauf abzielen, die struk-
turelle Adaptivitit des arbeitsteiligen Systems zu fordern, das
unter dem Einfluss rationaler Strategien zur Erstarrung tendiert.
Dazu ist das menschliche, auf inklusiver Logik beruhende Fihig-
keitspotenzial zu entwickeln. Nur durch eine gleichrangige Forde-
rung von Produktivitit und Adaptivitit ihrer Geschiftsprozesse
konnen Unternehmen im volatilen Marktwettbewerb nachhaltig
bestehen.

Weitere Aufgaben bestehen darin, konkrete Geschiftsmodell-
optionen fiir die Arbeitsforschung und Arbeitsgestaltung zu ent-
wickeln, diese in Pionierunternehmen zu erproben und im Dialog
mit Stakeholdergruppen zu evaluieren. Auf dieser Grundlage sind
praxisorientierte Verfahren zur Nutzen-Kosten-Bewertung zu
konzipieren. Diese Verfahren sollen es ermdoglichen, sachlogische
Zusammenhinge zwischen Rationalisierungs- und Humanisie-
rungsstrategien auf einer soliden 6konomischen Basis abzubilden.
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Der Beitrag beruht auf Ergebnissen des Forschungs- und
Transferprojekts ,,Connect & Collect (CoCo)% das im Rahmen
des Programms ,, Zukunft der Wertschépfung. Forschung

zu Produktion, Dienstleistung und Arbeit” vom Bundes-

ministerium flr Forschung, Technologie und Raumfahrt
gefordert (Kennzeichen 02L 19C000 ff.) und vom Projekttrager
Karlsruhe betreut wird.

WT WERKSTATTSTECHNIK BD. 115 (2025) NR. 6

ARBEITSORGANISATION

LITERATUR

[1] Braun, M: Wissenstransfer durch plattformgestitzte Vernetzung — Im-
pulse des Projekts CoCo fiir die Arbeitsforschung. In: Borowski, E.;
Cernavin, O.; Hees, F; JoeriRen, T. (Hrsg.): Erfolgreicher Transfer in der
Arbeitsgestaltung. Miinster: Waxmann, 2023, S. 83-102

[2] Dul, J.; Bruder, R.; Buckle, P. et al.: A strategy for human factors / ergo-
nomics: developing the discipline and profession. Ergonomics 55
(2012), pp. 377-395

[3] Braun, M.: Regional Competence Centers for Work-Related Research
as Drivers of Innovation in the Digital Transformation — An Overview.
Zeitschrift flir Arbeitswissenschaft 78 (2024) 3, doi.
0rg/10.1007/s41449-024-00433-6

[4] Hermann, S.; Braun M.; Guhl. J.: Strategien und Geschéaftsmodelle fir
den Wissenstransfer in der Arbeitsforschung. Dokumentation des GfA-
Frihjahrskongresses 2025. St. Augustin: GfA, 2025, Beitrag 119810

[5] Schroter, W.: Produktivitat — Der Schlissel zum Wohlstand. Eschborn:
RKW 2013

[6] Schierenbeck, H.; Wohle, C.: Grundziige der Betriebswirtschaftslehre.
Berlin: de Gruyter 2012

[7]1 Nitsch, V.; Brandl, C.; HauBlin, R. et al. (Hrsg.): Digitalisierung der Ar-
beitswelt im Mittelstand. Berlin: Springer Vieweg 2022

[8] Weinstock, H.: Arbeit und Bildung. Heidelberg: Quelle und Meyer 1960

[9] Ernst, G.: Von der Humanisierung zu Arbeitsgestaltung und Dienstleis-
tungen — 40 Jahre Arbeitsforschung. Miinchen: ISF 2009

[10] Trist, E.; Bamforth, K.: Some social and psychological consequences
of the long wall method of coal-getting. Human Relations 4 (1951) 1,
pp. 3-38

[11] Sydow, J.: Der soziotechnische Ansatz der Arbeits- und Organisations-
gestaltung. Frankfurt: Campus 1985

[12] Schlick, C.; Bruder, R.; Luczak, H.: Arbeitswissenschaft. Wiesbaden:
Springer Vieweg 2018

[13] Ashby, W. R.: An introduction to Cybernetics. New York: Wiley 1956

[14] Laloux, F: Reinventing Organizations. Ein Leitfaden zur Gestaltung
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit. Miinchen: Vahlen 2015

[15] Smith, A.: An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of
Nations. London: Methuen 1776

[16] Thomas, K.: Aspekte der Arbeitsteilung. Schmollers Jahrbuch fir Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften 88 (1968) 1, S. 3-16

[17] Corsten, H.; Gdssinger, R.: Produktionswirtschaft. Einfihrung in das
industrielle Produktionsmanagement. Berlin: De Gruyter Oldenbourg
2016

[18] Baukrowitz, A.; Boes, A.; Schmiede, R.: Die Entwicklung der Arbeit aus
der Perspektive ihrer Informatisierung. In: Matuschek, I.; Henninger,
A.; Kleemann, F. (Hrsg.): Neue Medien im Arbeitsalltag. Wiesbaden:
Verlag fiir Sozialwissenschaften 2001, S. 217-235

[19] Landgrebe, J.; Smith, B.: Why Machines Will Never Rule the World.
New York: Routledge 2022

[20] Taylor, F: The Principles of Scientific Management. London: Harper
9N

[21] Hackman, J. R.; Oldham, G. R.: Motivation through the design of Work.
Test of a Theory. Organizational Behavior and Human Decision Proces-
ses 16 (1976), pp. 250-279

[22] Oesterreich, R.: Handlungsregulation und Kontrolle. Minchen: Urban
& Schwarzenberg 1981

[23] Hadnagy, C.: Social Engineering. The Art of Human Hacking. New York:
Wiley 2011

[24] Purps-Pardigol, S.: Fiihren mit Hirn. Frankfurt: Campus 2015

[25] Sprenger, R.: Das Prinzip Selbstverantwortung: Wege zur Motivation.
Frankfurt: Campus 2007

[26] Huther, G.: Mit Freude lernen — ein Leben lang. Gottingen: Vandenho-
eck & Ruprecht 2016

[27] ILO - Internationale Arbeitsorganisation: Erkldrung tber die Ziele und
Zwecke der Internationalen Arbeitsorganisation (Erkldrung von Phila-
delphia). Stand: 10.5.1944. Internet: www.ilo.org/sites/default/files/
wcemspb/groups/public/%40europe/%40ro-geneva/%40ilo-berlin/docu-
ments/normativeinstrument/wems_193728.pdf. Zugriff am 24.04.2025

[28] Picot, A.; Dietl, H.; Franck, E.: Organisation. Eine 6konomische Perspek-
tive. Stuttgart: Schéffer-Poeschel 1997

[29] Bennett, N.; Lemoine, J.: What VUCA really means for you. Harvard
business review 92 (2014) 1/2, pp. 27-33

[30] Hegel, G. W. E: Enzyklopédie der philosophischen Wissenschaften im
Grundrisse. Heidelberg: OBwald 1817

[31] Bremer, M.: An Introduction to Paraconsistent Logics. Frankfurt: Lang
2005

[32] Hoyningen-Huene, P: Formale Logik. Stuttgart: Reclam 1998

[33]1 Nowotny, H.: Es ist so. Es konnte auch anders sein. Frankfurt: Suhr-
kamp 1999

[34] Gibbons, M.; Limoges, C.; Nowotny, H. et al.: The new production of
knowledge. The dynamics of science and research in contemporary
societies. Los Angeles: Sage 1994

409



https://doi.org/10.37544/1436-4980-2025-06-38
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

ARBEITSORGANISATION

[35] Nezhurina, M.; Cipolina-Kun, L.; Cherti, M.; Jitsev, J.: Alice in Wonder-
land: Simple Tasks Showing Complete Reasoning Breakdown in State-
Of-the-Art Large Language Models. Preprint vom 5.6.2024. arxiv.org/
pdf/2406.02061v2

[36] Egger, J.: Die Einheit von Kérper und Seele. Die bio-psycho-soziale
Perspektive auf Krankheit und Gesundheit. Baden-Baden: Deutscher
Wissenschafts-Verlag 2020

[37]1 Antonovsky, A.: Health, stress, and coping. San Francisco: Jossey-Bass
1979

[38] Petzold, T.: Gesundheit ist ansteckend - Praxisbuch Salutogenese.
Miinchen: Penguin 2014

[39] Bodamer, J.: Gesundheit und technische Welt. Stuttgart: Klett 1955

[40] Kleindder, N.; Miller, S.; Uhl, K. (Hrsg.): Humanisierung der Arbeit.
Aufbriiche und Konflikte in der rationalisierten Arbeitswelt des 20.
Jahrhunderts. Bielefeld: transcript 2019

[41] Luczak, H.: Rationalisierung und Humanisierung: Komponenten einer
FIR- und IAW-Wissensplattform. In: Luczak, H.; Stich, V. (Hrsg.): Be-
triebsorganisation im Unternehmen der Zukunft. Berlin: Springer 2004

410

[42] Giddens, A.: Die Konstitution der Gesellschaft. Grundziige einer Theo-
rie der Strukturierung. Frankfurt: Campus 1988

Dr. Martin Braun
martin.braun @iao.fraunhofer.de
Tel. +49 711/ 970-2176

Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft
und Organisation IAO

Nobelstr. 12, 70569 Stuttgart
www.iao.fraunhofer.de

LIZENZ

©®

Dieser Fachaufsatz steht unter der Lizenz Creative Commons
Namensnennung 4.0 International (CC BY 4.0)

WTWERKSTATTSTECHNIK BD. 115 (2025) NR. 6



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
https://doi.org/10.37544/1436-4980-2025-06-38
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

