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Einleitung

1
Einleitung

Deutschland ist ein fihrender Standort fir die Entwicklung und Anwendung digitaler
Informationstechnologien. Kunstliche Intelligenz (KI) bietet eine Chance, kundenorien-
tierte Anwendungen zu realisieren, eine nachhaltige Unternehmensentwicklung zu
starken und die menschliche Arbeit ausgewogener zu gestalten. Der damit einher-
gehende technologische, soziale und kulturelle Wandel stellt Beteiligte! in Unternehmen,
Verbanden, Politik und Bildungseinrichtungen vor groBe Herausforderungen.

KI-Systeme werden perspektivisch in nahezu samtlichen Branchen, Unternehmen und
Arbeitsfeldern eingesetzt. Ihr betrieblicher Einsatz steht erst am Anfang, so dass in den
kommenden Jahren eine fortschrittliche Informatisierung zu erwarten ist. Gestaltungs-
konzepte und Nutzenpotenziale der Informatisierung sind immer auch vor dem
Hintergrund digitaler Okosysteme zu erdrtern. Sie sollen befdhigen, mit Komplexitat,
Widersprichlichkeit und Disruption konstruktiv.umzugehen. Damit sind Kernkompe-
tenzen von Arbeitsforschung und -gestaltung tangiert.

Die Arbeitsforschung schafft eine wissenschaftliche Grundlage, um betriebliche Informa-
tisierungsstrategien durch einen unabdingbaren menschlichen Beitrag produktiv und
entwicklungsférderlich zu gestalten. Der sozio-technische Fortschritt erfordert eine
kontinuierliche Weiterentwicklung der arbeitswissenschaftlichen Konzepte, Methoden
und Instrumente. Nur so lassen sich zukunftsweisende Arbeitsformen pro-aktiv gestalten
— 5o etwa beim Einsatz von Kinstlicher Intelligenz.

Das Projekt CoCo unterstltzt die Vernetzung der zahlreichen Akteure der Arbeitsforsch-
ung aus Wissenschaft, Wirtschaft und Bildungseinrichtungen, die sich in »Regionalen
Kompetenzzentren der Arbeitsforschung« (ReKodA) zusammengeschlossen haben. Die
Vernetzung erfolgt vornehmlich durch den Aufbau einer »Cloud der Arbeitsforschung«
(CdA) (@b 2024: »CoCo — Netzwerk der Arbeitsforschungx) als eine soziale Plattform mit
integriertem Daten- und Wissensspeicher zur zukunftsfahigen Arbeitsgestaltung. Sie
stellt Strukturen flr einen kooperativen Wissenstransfer bereit. Ferner werden sozio-
technische Infrastrukturen und innovative Geschaftsmodelle entwickelt, die transdiszi-
plinare Kooperationen der Arbeitsforschung ermdglichen. Die Weiterentwicklung ihres
Methodeninventars soll verkirzten Innovationszyklen gentigen. Damit die Forschungs-
arbeit einen nachhaltigen Nutzen entfalten kann, sind Anspriiche unterschiedlicher
Akteure aus Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft zusammenzufihren.
Synergiepotenziale sollen ausgeschopft und Erkenntnisse aus verschiedenen Kontexten
zu generalisierbaren Gestaltungslosungen aufbereitet werden. Vor allem erwarten
Unternehmen pragmatische Losungen fir ihre betrieblichen Problemstellungen.

Der vorliegende Projektbericht fasst wesentliche Ergebnisse des CoCo-Arbeitspakets 1
»Wie gelingt die Forschungs- und Innovationsarbeit der Zukunft?« zusammen. Er be-
schreibt Erfolgsfaktoren der Ful-Arbeit, relevante Gestaltungsstrategien, methodische
Ansétze des Wissenstransfers und einzubeziehende Akteurs- bzw. Zielgruppen. Damit
vermittelt der Bericht ausgewahlte Impulse flr die Fachgemeinschaft der Arbeits-
forschung. Er dokumentiert zudem Grundlagen zur Konzeption einer digitalen Plattform
sowie zur Erarbeitung von Transferangeboten, Anreizsystemen und Geschaftsmodellen.

' Der Bericht beansprucht ein hohes MaB an Ubersichtlichkeit und Lesbarkeit. Sofern es aus dem Kontext
nicht anders hervorgeht, beziehen sich Personenbezeichnung grundsétzlich auf alle Geschlechter. Im
Einklang mit den offiziellen Rechtschreibregeln wird jedoch Ublicherweise die kiirzere Form verwendet.
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2
Forschungs- und Innovations-Arbeit

2.1
Grundlagen

2.1.1
Definition und Verstandnis

Forschung und Entwicklung ist im allgemeinen Sinne die systematische Suche nach
neuen Erkenntnissen unter Anwendung wissenschaftlicher Methoden in geplanter Form.
Sie werden durch den Innovationsprozess in verwertbare Ergebnisse umgesetzt. Folg-
ende Begriffe und Konzepte bilden die Grundlage der nachfolgenden Betrachtungen:

— Forschung ist der generelle Erwerb neuer natur- und sozialwissenschaftlicher
Kenntnisse, die sich sowohl auf Produkte als auch auf Verfahren erstrecken kon-
nen. Grundlagenforschung entbehrt eines realen Verwertungsaspekts, wahrend
angewandte Forschung auf konkrete Anwendungsmadglichkeiten hin ausge-
richtet ist.

— Entwicklung beschreibt die erstmalige konkrete Anwendung neuer Kenntnisse
in der Praxis und deren praktische Umsetzung. Der Entwicklung fehlt haufig das
Merkmal zur Neuheit, weil sich groBtenteils eine Anwendungskombination von
bekannten Gestaltungsprinzipien handelt.

— Innovationen bezeichnen die mit technischem, sozialem und wirtschaftlichem
Wandel einhergehenden Neuerungen. Sie konnen sich auf eine neue Idee, auf
eine Verfahrensweise (d. h. Prozessinnovation) oder ein neues Produkt beziehen.
Innovation beschreibt zudem eine Denkhaltung von Unternehmern, wobei
Neuerungen einen Niederschlag in der Unternehmens- und Produktpolitik
finden. Ferner dienen Innovationen als Ansatze zur Beschreibung, Erklarung und
Beeinflussung eines geplanten organisatorischen Wandels. Letztlich dienen
Innovationen als strategisches Konzept im Marktwettbewerb, um die wirt-
schaftliche Position eines Unternehmens zu verbessern. Es liegt kein allgemein-
gultiger Innovationsansatz bzw. keine allgemein akzeptierte Begriffsdefinition
von Innovation vor.

— Technischer Fortschritt ist Ausdruck von Innovation und bezieht sich auf die
Herstellung neuartiger oder wesentlich verbesserter Produkte und Materialien
sowie die Anwendung neuer Verfahren, die eine rationellere Produktion oder
eine effizientere Befriedigung der Marktnachfrage erlaubt.

Im Projekt CoCo wird Forschungs- und Innovations-Arbeit (Ful-Arbeit) als Gberwiegend
geistige bzw. wissensbasierte Tatigkeit definiert, die in Forschungseinrichtungen und in
Unternehmen geleistet werden. Ziel von Ful-Arbeit ist es, unter den Bedingungen des
Einsatzes von Kl und vernetzter Wertschopfung neues, anwendungsorientiertes Wissen
zu generieren, neue Produkte und Leistungen sowie entsprechende Organisations-
formen und Arbeitspraktiken zu entwickeln und diese zu etablieren. Ful-Arbeit wird
verstarkt in komplexen Kontexten mit hohen Graden an Unsicherheit bezlglich des
relevanten Wissens sowie heterogenen Interessenlagen der beteiligten Akteure und
Stakeholder stattfinden. Fir ihr Gelingen ist die Ful-Arbeit heute und in Zukunft auf er-
weiterte Formen der Informatisierung und des Wissensmanagements angewiesen.

Forschungs- und Innovations-

Ful-Arbeit der Zukunft
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Forschungs- und Innovations-
Arbeit

2.1.2

Dimensionen des Innovationsgeschehens

Innovation ist ein Prozess, der sich von der Exploration und Analyse eines Problems, der
Ideensuche und -bewertung, Forschung, Entwicklung und Konstruktion, Produktions-
und Absatzvorbereitung bis zur Markteinfihrung abspielen kann. Eine Innovation muss
entdeckt, eingeflihrt, angewandt und institutionalisiert werden. Der eigentliche Innova-
tionsprozess gliedert sich in drei Phasen:

Invention (Erfindung): Erarbeitung naturwissenschaftlich-technischen Wis-
sens, von Forschungs- und Entwicklungsergebnissen und Erfindungen.

Innovation: Die kommerzielle Anwendung fihrt zur Erweiterung des techni-
schen Kénnens und zur Entstehung von Produkt- bzw. Verfahrensinnovationen;
Hauptaktivitaten sind Konstruieren, Experimentieren, Fertigung und anwend-
ungsbezogene Verwertung.

Diffusion: Innovationen werden mittels Technologietransfer- und Marketing-
aktivitaten in Form von Materialien, Produkten, Verfahren, Patenten und Lizenz-
en wirtschaftlich verwertet; dadurch breitet sich ihre Anwendung aus.

Der inventive Prozess der Forschung und Entwicklung gliedert sich Ublicherweise in
vorgeplante Phasen. Eine solche Planung umfasst:

Zielplanung: Die Ergebnisse schlagen sich jeweils unter Berlcksichtigung der
zeitlichen Dimension in projektbezogenen Pflichtenheften und generell in F&E-
Programmen nieder.

Mittelplanung: Planung der Verfligbarkeit bendtigter Ressourcen im Sinn von
zu investierenden Geraten etc. und einzubeziehendem Personal, aber auch von
einzusetzenden Budgets, stets bezlglich Volumina, Zweckbindung und Zeit.

Projektplanung: Planung der einzelnen Projekte hinsichtlich ihres Entstehens,
ihrer Beurteilung in jeweils unterschiedlichen Reifestadien und ihrer Ablaufe
(z. B. Arbeits-, Reihenfolge- und Terminplanungen).

Auf Grundlage der Auswertung verschiedener Interpretationsansatze differenziert Roth-
well (1993) flinf Kategorien, die er als »Innovationsgenerationen« beschreibt. Sie eignen
sich dazu, die Komplexitat des unternehmerischen Innovationsverhaltens zu erfassen:

1.

Technology push (angebotsorientiert): Die technologischen Potenziale der
Unternehmen entscheiden Uber deren Innovationen, die dann Gber Marketing-
aktivitaten an die Kunden herangetragen werden.

Market pull (nachfrageorientiert): Die Marktnachfrage entscheidet Uber die
Innovationsaktivitaiten der Unternehmen, die das Nachfragepotential nicht
selber wecken, sondern z.B. Uber Marktforschung ermitteln.

Interaktive Innovationen (angebots- und nachfrageorientiert): »Market pull«
und »Technology push« werden parallel eingesetzt und aufeinander abge-
stimmt. Unternehmen verlassen sich nicht nur auf eigene Potenziale, sondern
gleichen diese mit Marktsignalen ab und entwickeln sie weiter.

Integrierte Innovationen (maBgeschneiderte Einzelldsungen): Gemeinsam
mit Zulieferern, Kunden, Forschungseinrichtungen, Ingenieurbiros etc. werden
Probleme definiert und maBgeschneiderte Lésungen entwickelt.
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5. Systemintegrierte Innovationen (maBgeschneiderte Systemldsungen): Uber
die integrierten Innovationen hinausgehende Strategien, die eine standige Zu-
sammenarbeit mit Zulieferern, Kunden, Forschern etc. verfolgen.

FUr die Ful-Arbeit sind die vierte und flnfte Innovationsgeneration mit spezifischen
Einzel- bzw. Systemldsungen richtungsweisend. Derartige Innovationsprozesse erfordern
eine Zusammenarbeit von Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Intermediaren.
Innovationsaktivitaten sind durch gezielte Diffusionsanstrengungen zu erganzen, da
Innovationen ohne plausible Anwendungsperspektiven kaum durchsetzbar sind.

2.2
Disruptive Innovationen

2.2.1
Einfluss der Digitalisierung

Der Okonomischen Entwicklung geht ein Prozess der kreativen Zerstdrung voraus
(Schumpeter 2020) Dabei entstehen neue Strukturen und Kombinationen aus Pro-
duktionsfaktoren, die weitere Innovationsschibe anstoBen kdnnen. Diesen Ansatz
definieren Christensen et al. (2015) als »disruptive Innovation«:

— Inkrementelle Innovationen beziehen sich auf schrittweise Verbesserungen
an Waren und Dienstleistungen, die in einem etablierten Markt bereits existier-
en. Bestehende Prozesse digital abzuwickeln, dient hier vornehmlich der
Effizienzsteigerung.

— Disruptive Innovation bezeichnen einen Prozess, durch den ein Produkt oder
eine Dienstleistung, das anfanglich eine Anwendung auf der untersten Stufe des
Marktes darstellte, an Bedeutung gewinnt und schlieBlich etablierte Wettbe-
werbsprodukte ersetzt. Disruptive Innovationen bauen haufig auf bestehenden
Technologien auf.

— Radikale Innovationen verandern Markte, Technologien und Geschéafts-
modelle grundlegend.

Die digitale Transformation mit ihren aufbau- und ablauforganisatorischen Verander-
ungen hat das Potenzial einer disruptiven Innovation. Disruptionen konnen die Zukunfts-
fahigkeit von Unternehmen beeintrachtigen, sofern diese nicht zu strukturellen Ander-
ungen bereit sind (Fasnacht 2023). Klassische Managementkonzepte, wie etwa die
Wertschopfungskette nach Porter (1980), verlieren zunehmend an Orientierungskraft.
Derartige Ansatze stellen die eigene Organisation und deren Angebotserstellung ins
Zentrum aller Uberlegungen und teilen Produktion und Vertrieb in lineare Wertschopf-
ungsketten auf. Eine dominante Unternehmung kontrolliert bzw. orchestriert die Waren-
und Leistungsangebote bzw. Preise aller Zulieferer, indem sie unilaterale, klar abge-
grenzte Geschaftsbeziehungen unterhalt.

2.2.2
Okosysteme

Die Entwicklungen in der digitalen Informationstechnologie fordern die Hyperkonnek-
tivitat als grundlegendes Prinzip fur eine Interaktion und Kooperation in offenen Oko-
systemen. In Okosystemen existieren keine klar definierten Unternehmensgrenzen und
keine stabilen Kooperationsbeziehungen. Wettbewerber konnen bestehende Werts-
chopfungsprozesse in ihre Bestandteile zerteilen und sich Uber offene Schnittstellen
einbringen. In digitalen Okosystemen wird die Wertschopfung arbeitsteiliger organisiert
und innerhalb verschiedener Marktteilnehmer abgebildet. Formen der Kooperation
verbinden sich hier mit Formen des Wettbewerbs. Im Mittelpunkt der 6konomischen
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Aktivitaten steht die Konstellation, mit ein Kundennutzen dynamisch und flexibel Gber
Unternehmensgrenzen hinweg generiert werden kann.

Okosysteme entstehen rund um die taglichen Bedrfnisse einzelner Kunden. Ein Oko-
system bildet sich um ein Kernwertversprechen, das aus Leistungen besteht, die von
Lieferanten bereitgestellt und von Konsumenten genutzt werden. Die Formulierung des
gegenseitigen Kernwertversprechens bestimmt den ¢konomischen, funktionalen und
symbolischen Nutzen eines bedurfniszentrierten Okosystems. Die Okosysteme entstam-
men Sektoren wie E-Commerce, soziale Medien und Finanzen; von dort aus dringen sie
in Geschéaftsbereiche anderer Branchen vor (Fasnacht 2023).

Kernkonzepte der Okosysteme sind digitale Wertschépfung, Plattform-Okonomie und
virtuelle Parallelwelten. Erste Kundengruppen bewegen sich haufiger in der virtuellen als
in der realen Welt. Im Okosystem findet die Wertschépfung Uber Organisationsgrenzen
hinweg statt und wird durch digitale Plattformen koordiniert. Vernetzung, Informa-
tionsaustausch, Transparenz und Interaktion gelten als Erfolgsfaktoren einer wirksamen
Zusammenarbeit. Okosysteme nutzen die Ressourcen samtlicher involvierten Akteure —
auch Wettbewerber — und blindeln diese fiir den eigenen Erfolg. Da das Wissen einzelner
Akteure dem gesamten System dient, wachsen Okosysteme durch die Summe positiver
Interaktionen zwischen ihren Akteuren. Digitale Plattformen schaffen mithin ein erheb-
liches Skalierungs- und Automatisierungspotenzial.

2.23
Orientierung am Kundennutzen

Geschaftsmodellinnovationen dienen stets einem Kundennutzen. Eine konsequente
Kundenorientierung erfordert eine dynamische Kundensegmentierung, die psychograf-
ische Muster wie Interessen, Meinungen und Wertvorstellungen mit allgemein verfug-
baren Informationen kombiniert. Unstrukturierte Datenbestande lassen sich auf diese
Weise zu wertvollen Informationen veredeln, woraus Unternehmen kundenbedarfs-
spezifische Losungen entwickeln kdnnen. Private und berufliche Tatigkeiten Gberlappen
sich, was Modelle wie »Social Commerce« hervorbringt.

Plattform-Geschaftsmodelle nutzen nicht nur externes Wissen und Ressourcen, um
eigene Loésungen zu entwickeln und zu kommerzialisieren. Externe Anregungen lenken
die Aufmerksamkeit auch auf neue Kundengruppen bzw. neue Markte und konnen zu
innovativen Geschéftsideen flihren. Schatzungen zufolge werden digitale Okosysteme
bis im Jahr 2030 ein Drittel des Welthandels ausmachen (Fasnacht 2023).

224
Beherrschung von Komplexitat

Disruption lauft den Strategien etablierter Organisationen zuwider. Es entstehen Wider-
spriche zwischen Innovation und Agilitat einerseits und Effizienz und Regelkonformitat
andererseits. Viele Manager findet sich in der »VUCA«-Welt (engl.: volatility, uncertainty,
complexity, ambiguity) nicht zurecht (Fasnacht 2023). Menschen und Organisationen
mussen zukUnftig weitaus besser in der Lage sein, Wissen und Ressourcen auszutau-
schen, auf Marktveranderungen schnell zu reagieren und die Balance zwischen der Opti-
mierung bestehender Geschafte und der ErschlieBung innovativer Chancen zu finden.

Der strategische Ordnungsrahmen wird durch eine entsprechende Unternehmenskultur
gestarkt. Die Unternehmenskultur soll Mitarbeiter ermutigen und befahigen, eigen-
verantwortlich in dezentralen Okosystemen mit verteilten Zustandigkeiten zu wirken. Sie
sorgt dafir, dass ein permanenter Austausch interner und externer Partner eines Oko-
systems stattfindet und Veranderungen direkt an das operative Leitungsteam zurlickge-
meldet werden. Durch Koordination der eigenstandigen Organisationseinheiten lasst sich
das Innovationspotenzial der internen und externen Akteure aktivieren.
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2.3
Diffusion von Innovationen

Von Diffusion spricht man, wenn sich Innovationen in einem sozialen System ausbreiten;
wenn z. B. ein neuartiges Produkt von den Kunden akzeptiert und gekauft wird. Dabei
spielen die sozialen Interaktionen zwischen den einzelnen Akteuren am Markt — wie
Hersteller, Kunden, Medien — eine wichtige Rolle. Sowohl Unternehmen als auch Haus-
halte oder Einzelpersonen kdénnen als Kundengruppen gelesen werden.

Die Diffusionstheorie von Rogers (1962) erklart die Entwicklung von Innovationen und
deren Durchsetzung in einem sozialen System. Eine Diffusion kommt zustande, da Inno-
vationen (z. B. neue Dienstleistungen oder Produkte) meist zeitlich verzogert Gber-
nommen werden. Das Potenzial einer Innovation verandert sich in diesem zeitlichen
Verlauf schrittweise, gegliedert in

— Offenes Potenzial: Moglichen Anwendern ist die Innovation noch unbekannt,

— Ubernahmepotenzial: Mit der Innovation vertraute Ubernahmeeinheiten
zdgern bzw. sehen einer Entscheidung zur Innovationsibernahme entgegen,

— Bestandspotenzial: Anwender machen sich die Innovation bereits zu eigen.

Potenzielle Anwender einer Innovation bzw. Kunden eines neuen Produkts durchlaufen
folgende Prozessschritte (Rogers 1962):

1. Bewusstsein und Wissen darum, dass es ein neues Produkt gibt,
2. Interesse am neuen Produkt,
3. Bewertung des Produkts durch Ausprobieren oder das Lesen von Berichten,

4. Versuch und Ausprobieren des Produkts mit anschlieBender Empfehlung oder
Warnung vor dem Produkt,

5. Entscheidung Uber den Kauf oder Wiederkauf des Produkts.

Erst am Ende des flnften Schritts wird von einer Akzeptanz oder Adoption des Produkts
gesprochen. Die Markteinfiihrung und die Entwicklung in der Wachstumsphase hangen
davon ab, wie schnell dieser Prozess durchlaufen wird und zu welchem Ergebnis die
Kunden dabei kommen. Die Kundengruppen bzw. Verbrauchertypen werden nach ihrer
Innovationsbereitschaft unterschieden:

— Innovatoren (Innovators, Technologieenthusiasten): Sie sind gespannt und
mochten Neues ausprobieren, haben eine hohe Risikobereitschaft und Neigung
zum Abenteuer. Zudem besitzen sie ausreichend Geld und Verstandnis, um
Innovationen beurteilen zu kénnen.

— Friihe Adoptoren (Early Adopters, Visiondre): Diese Gruppe zeigt ein
ahnliches Verhalten wie die Innovatoren, allerdings leicht verzégert. Dafr sind
frihe Adopter Vorbild fir andere Kunden.

— Frithe Mehrheit (Early Majority, Pragmatiker): Diese Kunden sind bedachtig
und orientieren sich an der Meinung und am Verhalten der friihen Adopter. Sie
zeigen keine groBe Risikobereitschaft, kaufen preisorientiert und warten, bis sich
ein neues Produkt als ausgereift oder niitzlich erweist.
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Spate Mehrheit (Late Majority, Konservative): Diese Gruppe ist skeptisch
und zurlickhaltend beim Kauf neuer Produkte. Sie halt am Bewahrten und Be-
kannten fest und wechseln erst zum neuen Produkt, wenn der soziale Druck
steigt. Das Neue muss sich zunachst etablieren und zum Standard werden, oder
alte Produkte sind nicht mehr kompatibel.

Nachziigler (Laggards, Skeptiker): Sie haben einen langen Entscheidungs-
prozess und nutzen das neue Produkt erst, wenn es nicht mehr anders geht,
weil ein Vorgangermodell nicht mehr verflgbar ist.

Eine Innovationsetablierung verlauft nur selten nach einer idealtypischen Normalkurve.
Abbildung 1 zeigt das von Rogers (1962) entwickelte Modell mit Hinblick auf den Uber-
nahmezeitpunkt im Normalverlauf. Daran sind die Bezeichnungen der Verbrauchertypen

angelehnt.
The Chasm
(Kluft)
: : Invention Innovation

Relativer Anteil
der Kunden

Visionare . ) )

Innovatoren 13,5% Frihe Konservative Skeptiker
2,5% Pragmatiker Nachfolger 16%
34% 34%

Kunden wiinschen
Technologie
und Leistung

Kunden winschen Lésungen und Komfort

Abbildung 1:  Adoptionskurve der Innovationen und Verbrauchertypen (Rogers 1962)

Folgende Faktoren beeinflussen nach Rogers (1962) die Diffusion von Innovationen:

Vorteilhaftigkeit zu bestehender Produktalternative: Das neue Produkt schafft
einen sicht- und erlebbaren Mehrwert.

Soziale und technologische Kompatibilitat: Das neue Produkt fligt sich in be-
stehende Prozesse leicht ein, es passt zu den aktuellen Werten, Normen, Trends
und gesellschaftlichen Entwicklungen.

Komplexitat des Verstehens und der Nutzung: Je einfacher und weniger
erklarungsbedurftig das Produkt ist, desto leichter fallt es dem Anwender, das
Produkt zu verstehen und seinen Nutzen zu bewerten.

Maéglichkeit des risikoarmen Erprobens: Kann das neue Produkt risikoarm er-
probt werden, ist der Anwender eher bereit, Erfahrungen damit zu sammeln.

Sichtbarkeit weiterer Anwender: Wenn Vorreiter das Produkt kaufen und diese
flr viele sichtbar sind, wirkt das wie eine Empfehlung. Vor allem bekannte Per-
sonen (sog. »Influencer«), aber auch groBe Unternehmen, werden von Mit-
menschen und Unternehmen beobachtet. Wenn sich die Vorreiter flr ein Pro-
dukt entscheiden und dies kundtun, folgen ihnen andere.

Die Gruppen, die Innovationen friher aufgreifen als die Masse, spielen die wichtigste
Rolle in der Innovationsentwicklung als Meinungsfiihrer und »Gatekeeper«. Erst wenn
das Produkt von den Adoptoren »friihe Pragmatiker« akzeptiert wird, beginnt im Allge-
meinen die Wachstumsphase im Produktlebenszyklus. Dazwischen liegt eine Kluft
(Moore 1991). Wenn es Unternehmen mit einem neuen Produkt nicht gelingt, diese Kluft
zu Uberwinden, misslingt die Innovation zumeist.
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2.4
Herausforderungen der Ful-Arbeit

Folgende Herausforderungen der Ful-Arbeit sind im Projekt CoCo handlungsleitend:

Transfer: Projekten der betrieblichen Umsetzung und der angewandten Forschung fallt
es haufig schwer, gesicherte Ergebnisse relevanter Wissenschaftsdisziplinen aufzufinden
und angemessen zu nutzen. Fir kleinere Unternehmen, die Uber keine eigenen For-
schungsteams verfligen, ist es aufwandig, Zugang zu wissenschaftlichen Erkenntnissen
zu bekommen, die sie in ihren praktischen Fragestellungen weiterbringen kénnen. Die
Hindernisse umfassen neben den teilweise recht hermetischen Publikationsstrategien, die
Verstandlichkeit und Verschlagwortung der Artikel, fehlende Referenzen zwischen den
Forschungsdisziplinen, unzureichende Bezlige zur betrieblichen Praxis und das Auffinden
geeigneter Experten und wissenschaftlicher Kooperationspartner.

Synergie und Erkenntnisgewinn: Es besteht noch groBes Potenzial, Ergebnisse
einzelbetrieblicher Umsetzungen besser auf andere Anwendungsfalle zu Ubertragen,
Synergien zwischen Einzelprojekten zu nutzen und aus verteiltem Wissen generalisier-
bare und transferierbare Erkenntnisse zu gewinnen. Fir Unternehmen stellt sich die
Frage, wie Forschungsergebnisse aus anderen Untersuchungskontexten auf die eigenen
Bedingungen und Fragestellungen Ubertragen werden kénnen. Die Anwendungsforsch-
ung steht vor der Herausforderung, Forschungsdesigns und Methoden zu entwickeln,
die verallgemeinerbare und kontextspezifische Ergebnisse unterscheidbar machen und
den verallgemeinerbaren Anteil erhdhen konnen.

Geschwindigkeit: Forschung in der Wissenschaft und Innovation in Unternehmen
verlaufen oft in unterschiedlichen Geschwindigkeiten. Zu beiderseitigem Vorteil muss die
Forschung so aufgestellt werden, dass sie mit den immer kirzeren Entwicklungszyklen
der Unternehmen Schritt halten kann.

Nachhaltigkeit: Forschungsnetzwerke miissen bereits wahrend der Forderlaufzeit dafir
sorgen, dass sie ihre Ergebnisse institutionalisieren und entsprechende Strukturen
dauerhaft etablieren konnen. Neben einer technischen Infrastruktur sind insbesondere
Anreizsysteme und Geschaftsmodelle sowie Governance-Strukturen erforderlich, um ein
aktives und wachsendes Multi-Stakeholder-Netzwerk zu ermdglichen, das seinen Betrieb
und seine Weiterentwicklung auf Dauer selbst finanzieren kann.

Multi-Akteurs-Perspektiven: Eine wirksame Arbeitsforschung erfordert die Integration
diverser Akteure und Sichtweisen aus Wissenschaft, Wirtschaft, Bildungswesen, Politik
und Gesellschaft. Haufig fehlen noch geeignete Formate und Gelegenheiten flr einen
Austausch dieser heterogenen Akteursgruppen. Die Arbeitsgestaltung in den Unterneh-
men folgt Uberwiegend den betrieblichen Zielen und gesetzlichen Vorgaben. Ein Riick-
fluss von praktischen Erkenntnissen und Fragestellungen in die wissenschaftliche Forsch-
ung findet eher zufallig statt. Selbst in diesen Fallen ist es angesichts akademischer Stand-
ards und Zielkriterien oft fraglich, ob sie angemessen aufgenommen und bearbeitet wer-
den. Durch den arbeitsweltlichen Strukturwandel, der durch die Digitalisierung zu erwar-
ten ist, wird die gesellschaftliche Bedeutung der Arbeitsforschung verdeutlicht. Vor dies-
em Hintergrund fehlen etablierte Plattformen und Mechanismen fir einen offentlichen
Diskurs und einen Austausch zwischen Unternehmen, Forschern, Politikern und Kunden.
Partizipative Methoden zur systematischen Einbeziehung dieser heterogenen Anspruchs-
gruppen in die Ful-Arbeit sind noch nicht hinreichend entwickelt oder werden nur
sporadisch eingesetzt.
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2.5
Zielbild der Ful-Arbeit

Eine Vision beschreibt den idealen Zustand eines Lebens- oder Arbeitsbereichs und
vermittelt somit Orientierung und Identitat. Sie pragt den Erfolg jeder Gemeinschaft, weil
sie den Menschen das Gefiihl gemeinsamer Ideen vermittelt. Eine Vision hilft, gemein-
same Ziele zu setzen und gibt Sicherheit, dass Handlungen als sinnvoll erachtet und
mithin von der Gemeinschaft mitgetragen werden. Ein solcher Sinn ergibt sich nur aus
einer Vision und nicht aus einzelnen Zielen. Eine Vision vermittelt eine erstrebenswerte
Zukunft. Allerdings beschreibt eine Vision nicht den Weg zum angestrebten Zustand.
Dieser Wegq ist grundsatzlich offen, muss sich aber hinsichtlich seiner Ausrichtung an der
Vision messen lassen.

Unter Beteiligung der regionalen Kompetenzzentren und als Ausgangspunkt der CoCo-
Entwicklungen wurde ein visionares Zielbild fir die Ful-Arbeit konzipiert. Anhand von
vier zentralen Zukunftsperspektiven bietet das Zielbild eine handlungsleitende Orientier-
ung mit dem Zeithorizont 2030." Fachlicher Schwerpunkt ist die Klnstliche Intelligenz.

1. Kiinstliche Intelligenz und digitalisierte Arbeit menschengerecht gestalten

Forschungs- und Innovationsarbeit nutzt digitale Technologien und wird mittlerweile
vielfach durch Anwendungen Kunstlicher Intelligenz unterstitzt. Innovative Arbeit orien-
tiert sich dabei konsequent am Nutzen des Menschen und seinen BedUrfnissen. Der
Mensch bleibt der zentrale Erfolgsfaktor flr Forschungs- und Innovationsarbeit. Nur er
ist in der Lage, die Nutzenpotenziale neuer Produkte und Anwendungen zu reflektieren
und sein Nutzungs- und Konsumverhalten entsprechend anzupassen. Neue Formen der
Arbeitsorganisation, grenzlberschreitende Kooperation und flexiblere Arbeitsweisen
treiben erfolgreiche Forschungs- und Innovationsarbeit voran. Beschaftigte und Fihr-
ungskrafte bleiben handlungs- und wandlungsfahig durch individuelle und zugangliche
Lern-, Weiterbildungs- und Erprobungsangebote.

2. Freiraume flir kreative und sinnstiftende Ful-Arbeit nutzen

Die Potenziale der Kl zur Automatisierung und Augmentierung (d. h. Integration realer
und virtueller Welten) entlasten im Jahr 2030 die Forschung- und Innovationsarbeit bei
Routinearbeiten. Sie schaffen dadurch Freiraume fir den arbeitenden Menschen mit
kreativen und sinnstiftenden Tatigkeiten sowie personlichen Austausch. Um die kreativen
Potenziale des Menschen mit technischer Unterstitzung zu entfalten und Voraus-
set-zungen flr nachhaltige Innovationsprozesse zu schaffen, muss der Mensch absichts-
voll, kreativ und empathisch handeln kénnen. Die Rahmenbedingungen dafir stellen
angemessene Handlungs- und Entscheidungsfreirdume dar. Das starkt die Ful-Arbeit
sowie die betriebliche Kundenorientierung.

3. Zusammenarbeit in digitalen Wissensdkosystemen starken

Digitale Wissensokosysteme der Arbeitsforschung erleichtern das schnelle Vernetzen von
Unternehmen mit Partnern aus der Forschung. Regionale Innovationscluster sind etabliert
und erhohen regelmaBig den Innovationsoutput von Forschung und Unternehmen durch
kooperative Ful-Arbeit. Kl-gestitzte Modelle und Werkzeuge erleichtern multi-diszipli-
nare Zusammenarbeit durch gezielte Darstellung bzw. adaptive Sichtweisen von Infor-
mationen. Synergetische Zusammenarbeit unterschiedlicher Berufsgruppen fihrt zur
erfolgreichen Implementierung und Entwicklung von KI-Anwendungen in Unternehmen.

T Weitere Informationen unter https:/www.coco-projekt.de/forschungs-und-innovationsarbeit-2030
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4. Digitale Souveranitat und Partizipation in der Gestaltung Kl-gestiitzter
Forschungs- und Innovationsarbeit realisieren

KI reduziert auf der Basis abgestimmter Kriterien die Komplexitat von umfangreichen
Informationsbestanden auf ein gesundes Maf3 und schafft damit ein schnelles Erfassen
von relevanten Themen fir die Ful-Arbeit. Kl-gestltzte Ful-Arbeit mit personenbezog-
enen Daten wird umfassend auf Basis ethischer Nutzungskriterien reguliert und kontrol-
liert, sodass z. B. keine Leistungskontrollen oder Datenkartelle entstehen kénnen. Per-
sonliche Datensouveranitat und der Schutz personenbezogener Daten sind vollstandig in
allen Gesellschafts- und Arbeitsbereichen implementiert und fur jeden gewahrleistet.

2.6
Verwertungsinteressen in der Anwendungsforschung

2.6.1
Anwendungsorientierte Forschung

In einem Positionspapier zur Starkung der Anwendungsorientierung auBerte sich der
Wissenschaftsrat (2020) zum Verhaltnis von grundlagen- und anwendungsorientierter
Forschung. Der Wissenschaftsrat postuliert, dass wissenschaftlich generiertes Wissen und
dessen Anwendung zentrale Treiber des technologischen und sozio-6konomischen
Wandels sind. Allerdings darf Anwendungsorientierung weder auf kurzfristigen ékono-
mischen Nutzen noch auf enge Zielstellungen konkreter Wissensverwerter beschrankt
sein. Daher soll Anwendungsforschung idealerweise im Rahmen von strategischen, auf
Kontinuitat angelegten Innovationspartnerschaften erfolgen.

Anwendungsforschung findet definitionsgemal in kooperativen Settings statt, um of-
fene Fragestellungen zu erfassen, Losungsansatze zu erdrtern oder Erkenntnisse in
betriebspraktische Losungen zu Uberflhren. Hierbei sind von allen Partnern relevante
Problemlagen und Herausforderungen zu identifizieren, zu artikulieren und Beitrage zu
deren Verstandnis oder zur Lésung zu leisten. Darauf bauend ist es Aufgabe der An-
wendungsforschung, Erkenntnisse zu gewinnen, diese didaktisch aufzubereiten und den
Praxispartnern bereitzustellen; Anwendungsforschung schlieBt prototypische Implemen-
tationen z. B. anhand von technischen Verfahren ein.

Im Mittelpunkt der Ful-Arbeit soll die strukturelle Gestaltung des Kooperationsprozesses
und dessen Qualitat liegen. Grundlage hierfir ist eine langfristige, auf beiderseitigen
Vorteil von Forschern und Anwendern angelegte Zusammenarbeit. Nur auf Grundlage
einer verbindlichen Zusammenarbeit gelingt eine anerkannte fachliche Spezialisierung.
Auf diese Weise konnen Forscher eine wissenschaftliche Reputation erwerben. Zu diesem
Zweck sind strategische Partnerschaften auszubauen und die Begegnungsmaglichkeiten
von Forschern, Entwicklern, Anwendern, Intermediaren und Vertretern der Bildungs-
einrichtungen zu erweitern. Netzwerke konnen Anst6Be fur Forschungsfragen geben;
zugleich kénnen sich Forscher und deren Institutionen als potenzielle Innovationspartner
prasentieren. In diesen Netzwerken gelingt es, ein gemeinsames Verstandnis von Leist-
ung und Qualitat in der Anwendungsforschung zu entwickeln. Zudem lassen sich aus
der Begegnung in Netzwerken geeignete Forschungskooperationen initiieren.

Forschungskooperationen fiihren zuweilen zu Spannungen, wenn abweichende Zeit-
logiken, Reputations- und Qualitatssicherungsprozesse von Forschung und Praxis aufein-
anderstoBen. Hinzu kommen unterschiedliche Kommunikations- und Verwertungs-
strategien. Mit der Offnung des wissenschaftlichen Forschungssystems gegeniber
betrieblichen Akteuren kénnen andere Interessen und Handlungslogiken auf das System
einwirken, was Misstrauen gegenUber Forschungsergebnissen begtinstigen kann.
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2.6.2
Forschungsfreiheit

Die Wissenschaft unterliegt in Deutschland nach Artikel 5 Grundgesetz der Forschungs-
freiheit als Abwehrrecht gegen den Staat. Wissenschaftliche Forschung ist die geistige
Tatigkeit mit dem Ziel, in methodischer, systematischer und nachprifbarer Weise die
Wahrheit zu suchen und neue Erkenntnisse zu gewinnen (Bundesverfassungsgericht
2023). Es genligt demnach das ernsthafte Bemihen, um wissenschaftlicher Erkenntnisse
mit gewisser Selbststandigkeit zu erzielen. Unerheblich sind die Forschungsmethoden
oder -ergebnisse. Demzufolge raumen &ffentliche wie private Forschungseinrichtungen
ihren Forschern ein gewisses Mal3 an individueller Forschungsfreiheit ein.

Die akademische Selbstkontrolle begrenzt die freie wissenschaftliche Aktivitat. Hier neh-
men wissenschaftliche Kollegen mittels Fachgremien einen regulierenden Einfluss. Selbst
wenn Wissenschaftler in einem gesunden Wettbewerb um Erkenntnisse stehen, werden
Forschungsdaten und -ergebnisse geteilt, da Wissen als Gemeingut betrachtet wird.

2.6.3
Okonomisierung der Forschung

In der Anwendungsforschung zwingt das Verwertungsinteresse wissenschaftlicher
Erkenntnisse die Forscher zunehmend, sich den 6konomisch rentabelsten Forschungs-
zweigen zu widmen. Der Wissenschaftsbetrieb wird zunehmend von Marktgesetzen und
weniger vom Erkenntnisinteresse beherrscht. Im Zuge der Drittmittelorientierung ge-
winnt der wissenschaftliche Wettbewerb an Bedeutung, der Uber Kennzahlen, Rang-
listen und Zielvereinbarungen gelenkt wird. Rankings widersprechen allerdings nicht nur
dem Geist der Forschungsfreiheit, sondern setzen oftmals unerwiinschte Anreize, um
Karrierenachteilen zu entgehen. Vor allem fordern sie den institutionellen Wettbewerb,
der Wissen nicht langer als Gemeingut behandelt, sondern institutionelle Verwert-
ungsinteressen in Form von Schutzrechten und Patenten beansprucht.

Ebenso erschweren technische SchutzmaBnahmen (etwa von Online-Zeitschriften) die
bloBe Wahrnehmung von Inhalten, unabhéngig von bestehenden Schutzrechten. Diese
Entwicklung befremdet umso mehr, als das Recht grundsatzlich kein Eigentum am Inhalt
von publizierten Informationen kennt. Das Urheberrecht verleiht bestimmte Rechte an
Werken, d. h. an der konkreten Darstellungsform eines Inhalts, nicht aber am Inhalt
selbst. Der gewerbliche Rechtsschutz schiitzt gegen die kommerzielle Verwertung einer
Information durch Unberechtigte, nicht aber gegen die Wahrnehmung der Information.
Nur datenschutzrechtliche oder sicherheitsrechtliche Aspekte schranken legitimerweise
den offentlichen Zugang zu publizierten Informationen ein (Egloff 2014).

Aufgrund dieses Verwertungszusammenhangs unterliegt angewandte Forschung ahn-
lichen Regeln wie die Entwicklung. Die angewandte Forschung sucht systematisch und
zweckmaBig nach neuen Technologien und nutzbaren Verfahren, um kundenbezogene
Probleme zu l6sen. Ihr Vorgehen bleibt stets risikobehaftet, da eine wirtschaftliche
Nutzung ihrer Ergebnisse ungewiss ist. Hingegen strebt die Entwicklung nach der
Erschaffung neuer oder verbesserter Produkte, die mit hoher Wahrscheinlichkeit kurz-
bis mittelfristig einen wirtschaftlichen Nutzen erzielen. Wirtschaftsunternehmen streben
eine Koppelung von Anwendungsforschung und Entwicklung zugunsten von produkti-
vitats- oder absatzsteigernden Innovationen an (Wohe 2023).

264
Verwertungszusammenhang

In der angewandten Forschung ist neben dem Begriindungs- und Entdeckungszusam-
menhang von Erkenntnissen auch der Verwertungszusammenhang zu erortern. Unter
Verwertungszusammenhang werden die Effekte einer Forschungsarbeit sowie ihr Beitrag
zur Losung des gestellten Problems verstanden (Friedrichs 1990). Jede Forschungsstudie
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hat eine erkenntnistheoretische Funktion, das das Wissen Uber das erforschte Problem
und seine Zusammenhange erweitert. Ihre Ergebnisse konnen u. a. in eine praktische
Umsetzung miinden. Uber die Zuganglichkeit einer Studie und ihres Verwertungs-
zusammenhangs entscheidet die Form der Ergebnisdarstellung. Entsprechende Publika-
tionen richten sich je nach Diktion und Darstellungsform an eine enge Wissen-
schaftsgemeinschaft oder an eine groBere Zielgruppe. Ferner sind zielgruppenspezifische
Verwertungsinteressen wissenschaftlicher Erkenntnisse zu betrachten, die voneinander
abweichen kdénnen.

2.7
Regionale Forschungsverbinde

2.7.1
Netzwerke als Koordinationsmittel

Regionalisierung betont die Vernetzung als Koordinationsmittel der Akteure im Ful-
Prozess, wie dies beispielhaft in »Communities of Practice« verwirklicht wird. Regionale
Cluster stellen Gelegenheits-, Kommunikations- und Lernraume dar (Braun 2023). Indem
Wissensanbieter und -nachfrager in einem regional begrenzten Austausch stehen, lassen
sich Nachfrage und Angebot von Ful-Leistungen genauer aufeinander beziehen. Zugleich
lasst sich im regionalen Kontext die Arbeitsteilung besser verwirklichen, indem Res-
sourcen (wie Datenbestande oder Rechenkapazitat) geteilt werden. Eine derartige »Shar-
ing Community« setzt gemeinsame Ziele und Werte, Anerkennung, kommunikativen
Austausch, Transparenz und gewachsene Vertrauensbeziehungen voraus.

Ein personlicher Kontakt pragt die Wirksamkeit des Wissenstransfers von Forschung und
betrieblicher Anwendung maBgeblich. Betriebliche Entscheider verlangen keine weiteren
Datenbanken im ausufernden System der Technologieberatung, sondern kompetente
und erfahrene Forschungspartner, die Unterstiitzung bei spezifischen Aufgabenstell-
ungen bieten und ggf. weiterfihrende Kontakte vermitteln. Um vertrauensvolle Kon-
takte zu starken und den Wissenstransfer zwischen Forschung und Anwendung zu
befordern, stellt die Regionalisierung eine geeignete Strategie dar. Sie kann als Vorstufe
eines eng vernetzten und offenen Arbeitsokosystems betrachtet werden.

Produktive Unternehmensinvestitionen, die Wachstum und Arbeitsplatze schaffen, las-
sen sich am besten durch die Kreditvergabe an kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
erreichen. Regionale Banken erflllen diese dezentrale Funktion, die den Kern einer
erfolgreichen Volkswirtschaft ausmachen, am besten (Werner 2023).

2.7.2
»Regionale Kompetenzzentren der Arbeitsforschung«

Seit 2020 fordert das BMBF durch das Programm »Zukunft der Wertschépfung: Forsch-
ung zu Produktion, Dienstleistung und Arbeit« deutschlandweit insgesamt 13 »Regio-
nale Kompetenzzentren der Arbeitsforschung« (ReKodA), um ein positives Momentum
fur die Arbeitsforschung zu schaffen. Acht dieser Kompetenzzentren stellen die
Kinstliche Intelligenz in den Mittelpunkt ihrer Forschungs- und Transferaktivitaten. Vier
Kompetenzzentren sind in den vom Kohleausstieg betroffenen Regionen Lausitz und
Rheinisches Revier beheimatet. In den Kompetenzzentren vernetzen sich Institutionen
der Arbeitsforschung mit Unternehmen und Bildungseinrichtungen, um Probleme,
Losungen und Transferwege zu erértern. Mittels Labore, Demonstratoren und Metho-
densammlungen werden Erkenntnisse einer menschengerechten Arbeitsgestaltung
transferiert und in der Praxis umgesetzt. Die Kompetenzzentren werden (ber einen
Zeitraum von finf Jahren mit Mitteln des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung
gefordert. Um den Bestand der Kompetenzzentren lber den Forderzeitraum hinweg zu
sichern, werden tragfahige Geschaftsmodelle entwickelt (Braun 2024).
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2.7.3
Situation in den ReKodA

Die »Regionalen Kompetenzzentren der Arbeitsforschung« koordinieren den Wissens-
transfer der regionalen Akteure. Sie berichten allerdings lber Schwierigkeiten, Unter-
nehmen zur aktiven Netzwerkarbeit zu motivieren. In Gesprachen mit ReKodA-Verant-
wortlichen wurden folgende Sachverhalte erhoben:

— Unternehmen betrachten &ffentliche Forschung als ein allgemeines Leistungs-
angebot, die jedoch nicht hinreichend |6sungsorientiert sind. Was man in einem
Projekt nicht schaffe, kdnne »man ja in der nachsten Forderrunde angehen.«

—  Wissenschaftliche Forschungseinrichtungen betrieben Forschung, um ihre fach-
liche Reputation zu erweitern. Hierzu streben sie an, Unternehmen als Anwend-
ungs- und Erprobungspartner in Projekte einzubinden.

— Die wissenschaftliche Methodik und das Erkenntnisinteresse treffen nicht immer
die lI6sungsorientierte Bedarfslage der Unternehmen. Ferner sind wissenschaft-
liche Forschungsergebnisse nicht in allen Fallen praktisch umsetzbar.

— Sachorientierte Forschungskooperationen, in die die Partner entsprechende
Kapazitaten einbringen, seien eher die Ausnahme. Sofern Forschung und An-
wendung nicht auf gleicher Ebene erfolgten, sind Unternehmen kaum bereit,
sich angemessen zu engagieren.

—  Offentliche Forschungsprojekte dienten vornehmlich dem vorwettbewerblichen
Erfahrungsaustausch Uber Unternehmensgrenzen hinweg. Angestrebt werde
zudem eine AuBendarstellung, um betriebliche Reputation zu erwerben.

— Innerhalb der Konsortien herrsche zuweilen ein Wettbewerb um Ressourcen,
Fachlichkeit und Aufmerksamkeit.

— Unternehmen betreiben Forschung und Innovation zumeist in eigener Verant-
wortung oder sie beauftragen Systementwickler mit der »schlisselfertigen«
Implementierung einer neuen Technologie. Durch Forschung »im Verborgenen
solle der Wettbewerb auf Abstand gehalten werden.«

—  Es bestehe ein Uberangebot an Informationen in den 6ffentlich geférderten
Kompetenzzentren, worunter deren Systematik und Ubersicht leide. Einen Ein-
stieg in ein neues Thema fande man zumeist Uber personliche Empfehlungen.

— Das Thema der »Kinstlichen Intelligenz« (Kl) treffe derzeit eher selten die
Bedarfslage der Unternehmen. Eine wichtige Aufgabe sei es, das Thema KI mit
konkreten Problemlagen der Unternehmen in Einklang zu bringen.

Diese Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit in den ReKodA gilt es zu Gberwinden.
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2.8
Akteure der Ful-Arbeit

Im Projekt CoCo wird von folgenden Akteursgruppen des Forschungs- und Innovations-
prozesses mit ihren spezifischen Voraussetzungen, Interessen und Anspriichen aus-
gegangen: Unternehmer, Forscher, Entwickler, Berater, Anwender, Ausbilder und Gut-
achter. Innerhalb dieser Akteursgruppen sind Funktions- und Entscheidungstrager in der
betrieblichen Hierarchie zu unterscheiden (d. h. Fach- und Flihrungskréfte); zudem sind
die Akteure oftmals auch Nutzer innovativer Produkte und Prozesse. Ein angemessenes
Aufgaben- und Rollenverstandnis berlcksichtigt zudem die Qualifikation und fachliche
Spezialisierung der Akteure. Neben ausflihrenden Tatigkeiten Gbernehmen die Akteure
in der Regel auch koordinative und administrative Aufgaben im Forschungs- und Inno-
vationsprozess. |hr unterschiedlicher Qualifikationshintergrund erfordert eine inter- und
transdisziplinare Zusammenarbeit.

Anwender und Vertreter der Bildungstrager lassen sich ebenfalls der Stakeholdergruppe
zuordnen. Stakeholder bezeichnen alle Personen oder Institutionen, die von betrieblichen
Aktivitaten direkt oder indirekt betroffen sind oder die ein Interesse an diesen Aktivitaten
haben. Daher versuchen sie, auf das Unternehmen Einfluss zu nehmen. Im Speziellen
sind Stakeholder Adressaten der Ful-Prozesse, die eigene Interessen verfolgen und An-
spriiche formulieren. Diese Anspriche kénnen den Erfolg eines Ful-Prozesses pragen.

2.8.1
Unternehmer

Unternehmerpersonlichkeiten werden auch als Selbstandige, Grinder und Entrepre-
neure bezeichnet. Die meisten Selbststandigen sind Einzelunternehmer. Sie griinden
oder flhren kleine Unternehmen, deren Geschaftsmodell im Angebot von Dienstleist-
ungen besteht. Sie decken hiermit einen kalkulierbaren Bedarf in einem ungesattigten
Markt. Mit ihrem unternehmerischen Handeln sind selten Innovationen verbunden. Ein
Griinder ist eine Person, die sich beruflich selbststandig macht und allein oder zusammen
mit anderen ein eigenes Unternehmen griindet. Ein Entrepreneur hat eine eigene Firma
gegrlindet, flhrt sie persdnlich und verfolgt dabei eine innovative Strategie. Entrepren-
eure agieren haufig in der Startup-Szene. Sie bieten Produkte und Dienstleistungen an,
die es in dieser Form noch nicht gegeben hat.

Unternehmer wirken oftmals nicht nur strategisch, sondern arbeiten auch im betrieb-
lichen Tagesgeschaft mit und sind dort als Fachkraft oder Manager tatig. Fir einen
nachhaltigen Unternehmenserfolg hat es sich bewahrt, unternehmerische Aufgaben
bzw. Rollen von anderen Funktionen abzugrenzen. Unternehmerische Aufgaben zielen
darauf ab, das Unternehmen zu gestalten, dieses strategisch weiterzuentwickeln und es
visionar zum Erfolg zu flihren (Euteneuer / Niederbacher 2007).

Hierzu streben Unternehmer nach kreativer Zerstérung, stellen Bestehendes infrage und
suchen neue Chancen. Sie tragen ein personliches Risiko fur den Erfolg oder Misserfolg
eines betrieblichen Vorhabens. Mithin sind Unternehmer zentrale Initiatoren und Trager
der Ful-Arbeit. Sie bearbeiten hierzu ein vielfaltiges Aufgabenspektrum: Unternehmer
identifizieren Probleme, ermitteln Marktpotenziale bzw. -risiken und entwickeln auf
dieser Grundlage ihre Geschaftsidee, deren Umsetzung sie fortlaufend Gberprifen.
Weitere wichtige Aufgaben von Unternehmern bestehen im Gewinnen, Auswahlen und
Binden von Mitarbeitern. Sie stellen interne Teams zusammen und entwickeln diese.
Zudem optimieren sie betriebliche Strukturen und Prozesse und vertiefen die Koopera-
tion mit externen Geschéaftspartnern.

In Businessplanen ist der Unternehmerpersonlichkeit ein eigenes Kapitel vorbehalten, das
zur Akzeptanz oder Ablehnung eines Geschaftsvorhabens durch Investoren beitragt.
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2.8.2
Forscher

Forscher untersuchen die Erscheinungen der Welt und ihre maéglichen Zusammenhange
systematisch mittels wissenschaftlicher Methoden. Dadurch mochten sie méglichst valide
Erkenntnisse Uber einen Forschungsgegenstand gewinnen. Forscher sind u. a. an einer
Hochschule, einer Forschungseinrichtung oder in der Industrie tatig. Angewandte Forsch-
ung ist auf praxisrelevante Ergebnisse ausgerichtet und gibt hierbei nutzenstiftende
Impulse in Entwicklung und Anwendung. Da Forschung nach generalisierbaren Ergeb-
nissen sucht, arbeiten Forscher haufig auf einem hohen informatorischen Abstraktions-
niveau; dies kann zu Verstandigungsproblemen mit Anwendern fihren. Forscher sind
folglich auf eine systematische Rickmeldung der Anwender angewiesen.

2.8.3
Entwickler

Entwickler verwerten Informationen und Wissen, um sozio-technische Systeme, Soft-
ware, Arbeitsmittel, Gerdte, Maschinen oder Anlagen zu konzipieren, entwerfen, umzu-
setzen, (prototypisch) zu verwirklichen und zu erproben. Das Design einer Benutzer-
schnittstelle, die Entwicklung von Algorithmen und mathematischen Berechnungs-
modellen oder die Analyse von Altsystemen gehoren zu typischen Aufgaben von Soft-
wareentwicklern. Entwickler arbeiten einerseits eng mit Forschern zusammen, um den
Stand des Wissens und der Technik zu ergrinden; andererseits stehen sie mit Kon-
strukteuren und Fertigungsexperten, aber auch mit Domanenexperten und Anwendern
in Kontakt, um etwa die ZweckmaBigkeit, Funktionalitat und Benutzerfreundlichkeit
eines neu realisierten sozio-technischen Systems zu ergriinden. Zuweilen (bernehmen
(Software-) Entwickler auch Wartungs- und Schulungsaufgaben.

In einem erweiterten Verstandnis des sozio-technischen Arbeitssystems beziehen sich
Entwicklungsaufgaben nicht nur auf technische Produkte und Software, sondern auch
auf organisatorische Regelungen und Verfahrensabldufe. Hier bietet sich die Berufs-
bezeichnung des Systementwicklers an. Dieser Akteursgruppe werden auch die Fach-
experten des Arbeitsschutzes und der Organisationsgestaltung zugeordnet.

2.8.4
Unternehmensberater

Unternehmensberater (engl.: consultants) unterstltzen Unternehmen unterschiedlicher
Branchen in konzeptionellen Belangen des Unternehmensalltags. Ihre Tatigkeit besteht
im Wesentlichen aus Projektauftragen. Somit werden Berater i. A. tatig, wenn den Auf-
traggebern spezielles fachliches Wissen in einem laufenden Projekt fehlt oder wenn
bestimmte Aufgaben mit der betrieblichen Personalkapazitat nicht gestemmt werden
kdnnen. Ziel der Beratung ist es, einer Person, Gruppe, Organisation oder einem System
zu helfen, die fur die Auseinandersetzung mit Problemen und Veranderungsbemdih-
ungen erforderlichen inneren und auBeren Krafte zu mobilisieren (Lippitt / Lippitt 2015)
Beratung erfolgt grundsatzlich in vier Aufgabenfeldern:

— Strategie,

— Organisation und Prozesse,
— Informationstechnik,

—  Personal.

Somit bearbeiten Berater spezifische Prozesse der Ful-Arbeit, allerdings ohne wissen-
schaftlichen Anspruch. Berater analysieren die Starken und Schwachen eines Unterneh-
mens und zeigen ihren Kunden geeignete Mittel und Wege auf, um ein definiertes Ziel
zu erreichen. Viele Berater haben ein wirtschafts- oder ingenieurswissenschaftliches
Studium absolviert; somit stehen Strategien der Rationalisierung und Effizienzsteigerung
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im Mittelpunkt ihrer Expertise. Sie arbeiten anwendungsorientiert und kommunikativ.
lhre Arbeitsweise ist ergebnisorientiert, da in der Beraterbranche ein harter Verdrang-
ungswettbewerb herrscht, der nur Gber Erfolgs- und Reputationsstrategien zu gewinnen
ist (Bodenstein 2023).

DarUber hinaus sind Berater tatig, die andere Menschen professionell oder semi-profes-
sionell zu unterschiedlichen Themen und Fragen beraten, wie Steuer-, Energie- oder
Lebensberater. Diese Berater sind nicht der Consulting-Branche zuzuordnen.

2.8.5
Betriebliche Anwender

Ein Anwender (auch Benutzer, Bediener oder Betreiber) ist eine Person oder eine
Institution, die ein Arbeits- oder Hilfsmittel zur Erzielung eines Nutzens verwendet. An-
wender nehmen im betrieblichen oder im privaten Kontext Aufgaben wahr. Im unmit-
telbaren Kontakt mit dem sozio-technischen System sammeln sie entsprechende
Nutzungserfahrungen. Ausgewahlte Anwender im Unternehmen bzw. in der Organisa-
tion verantworten die die Beschaffung und den Betrieb eines Systems oder einer Soft-
ware; ihnen kommt hierbei eine Kundenrolle zu. Anwender sind zentrale NutznieBer von
Forschungs- und Innovationsarbeit; durch ihre erfahrungsbasierte Riickmeldung kénnen
sie zu Erkenntnisgewinn und Innovation beitragen. In ihrer Stakeholderrolle als nach-
fragende und zahlende Kunden schaffen sie eine wirtschaftliche Basis fir Ful-Prozesse
und stecken somit deren Rahmenbedingungen ab.

2.8.6
Gutachter und Sachverstandige

Gutachter und Sachverstandige sind vertrauensvolle Experten, die sich in spezifischen
Themenbereichen exzellent auskennen. Mit Bezug zur Ful-Arbeit sind beispielhaft die
Themenbereiche Maschinen, Informationstechnik, Arbeitsschutz und Unternehmens-
bewertung zu nennen.

Gutachter kdénnen Sachverhalte zuverlassig, gewissenhaft und rechtssicher beurteilen,
allgemeingultige Aussagen zu Problemstellungen treffen und ihre Erkenntnisse ver-
standlich in Wort und Schrift darstellen. Gutachter und Sachverstandige haben in aller
Regel eine Ausbildung oder ein Studium im entsprechenden Fachbereich absolviert. Sie
sind auf regelmaBig fachliche Weiterbildung angewiesen. Sie flhren Analysen und
Messungen durch, die auf wissenschaftlichen Systematiken und Methoden beruhen.

lhre Meinung und ihre Erkenntnis soll Klarheit schaffen und beitragen, um Probleme zu
beseitigen und Konflikte zu I6sen. Insofern kénnen Gutachter u. a. Gerichte bei der
Urteilsfindung unterstltzen. Bei der Erstellung fachlicher Gutachten gilt das Gebot der
Neutralitdt und Unparteilichkeit.

In Deutschland unterscheidet man zwischen freien, behordlichen, verbandsanerkannten,
offentlich bestellten und vereidigten, amtlich oder staatlich anerkannten Sachverstand-
igen, wodurch ein Grad von Qualifikation und Reputation zum Ausdruck kommt.

2.8.7
Ausbilder (einschlieBlich Hochschullehrer)

Diese Akteursgruppe umfasst Angehdrige der Hochschulen und der Bildungseinricht-
ungen in o6ffentlicher und privater Tragerschaft, wie Schulen oder Akademien, aber auch
Gewerkschaften, Bildungswerke und Kammern. Sie sind u. a. als Professoren, Dozenten
oder Lehrer tatig. Im Zusammenwirken mit Unternehmen und Organisationen schaffen
sie qualifizierte Weiterbildungsangebote und gewdhrleisten damit die Wissensvermitt-
lung als Grundgerilst der beruflichen Bildung. Bildung bezeichnet hierbei einen ziel-
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gerichteten und organisierten Lernprozess. Neben Erstausbildungen gibt es Weiterbild-
ungen und Umschulungsmaoglichkeiten. Neben Prasenzformaten nimmt die Bedeutung
digital vermittelter und virtueller Bildungsangebote zu.

Wenngleich die Vertreter der Bildungseinrichtungen keine unmittelbaren Akteure der
Forschungs- und Innovations-Arbeit darstellen, sondern eher den Stakeholdern zuzu-
ordnen sind, die von deren Ergebnissen profitieren, kommt ihnen eine wichtige Aufgabe
bei der Ansprache und Qualifizierung des beruflichen Nachwuchses zu. Durch Férderung
des eigenstandigen Denkens schaffen sie eine Grundlage fir unabdingbare Kommuni-
kations-, Entscheidungs- und Handlungskompetenz.

2.8.8
Personlichkeitsmerkmale der Innovatoren

Flr Innovationen mdgen sich noch so viele Gelegenheiten bieten — ohne den tatigen
Geist, die wirkende Hand und den umsetzenden Willen eines Innovators bleibt eine
Gelegenheit nur eine Gelegenheit. Innovatoren brauchen vor allem eine schopferische
Personlichkeit, um aus Ideen wertsteigernde Wirklichkeit werden zu lassen. Personlich-
keitseigenschaften und -merkmale zeigen sich allgemein darin, was ein individueller
Mensch tut, duldet oder unterlasst. Sie beeinflussen die Art und Weise, wie Menschen
mit Situationen umgehen und auf Herausforderungen reagieren. Die Personlichkeit eines
Menschen besteht aus der Gesamtheit seiner Eigenschaften, Neigungen, Fahigkeiten,
Absichten und Emotionen. Erfolgreiche Innovatoren bringen in der Regel folgende
Personlichkeitsmerkmale mit:

—  Kreativitat und Lernbereitschaft,

— Begeisterungsfahigkeit fur die eigene Sache,

— Entscheidungsfahigkeit, um unternehmerische Chancen zu erkennen und zu
nutzen,

— Risikobereitschaft und Verantwortungsbewusstsein,

— Fahigkeit zur Selbstreflektion, Bewusstsein der eigenen Starken und Schwachen,

— FUhrungseigenschaften, soziale Kompetenz und Empathie,

- Selbstmarketing, Begeisterungsfahigkeit und Uberzeugungskraft.

Personlichkeit ist Grund und Ausdruck des erfolgreichen Wirkens von Menschen in der
Welt (Faix et al. 2018). Erfolg ist das positive Ergebnis der Bemihungen, um mit eigenem
Handeln die angestrebte Wirkung zu erzielen.
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2.9
Aufgabenfelder der Ful-Arbeit

Folgende Aufgabenfelder kennzeichnen die Ful-Arbeit:

— Problemerkennung: Sie erfordert Instrumente der Wahrnehmung, Interpre-
tation und Bewertung der Arbeitswelt. Klassische wissenschaftliche Begriffe wie
Autonomie, Partizipation, Bindung und Bildung etc. missen semantisch neu
bestimmt werden, um Phanomene, die in der Praxis als Probleme erkannt
werden, erklaren zu konnen.

— Methodenentwicklung: Die Entwicklung neuer Gestaltungsmethoden ist ein
wichtiges Aufgabenfeld der Ful-Arbeit, zumindest, soweit sich deren Nutzen
nachweisen oder plausibel machen lasst. Dasselbe gilt fir Interventions- und
Evaluierungsmethoden. Bei Letzteren ist zu verdeutlichen, wie der Nutzen von
Ful-Arbeit operationalisiert und evaluiert wird.

— Vermittlung: Forschung ohne Vermittlung von Erkenntnissen und Losungs-
ansatzen sowie ohne Aufnahme von praktischen Problemsichten ist unwirksam.
Eine Vermittlung ist mehrdimensional zu verstehen: Zum einen als Vermittlung
von Wissen an Adressaten der Forschung. Ferner als Vermittlung zwischen
Akteuren der Forschung und der Praxis, und gegebenenfalls auch zwischen den
Adressaten. Einfluss auf den offentlichen und den politischen Diskurs im
weiteren Sinne ist eine weitere Vermittlungsleistung, auch wenn diese eher
selten unmittelbar vollzogen wird. Vermittlung von Ful-Ergebnissen muss da-
riber hinaus auch in der jeweils eigenen Profession bzw. Disziplin erfolgen.

— Praktische Problemlésungen: Bezieht sich Vermittlung auf das »Wie« der Ver-
breitung von Forschungsergebnissen, so geht es hier insbesondere um das
»Was« in der Praxis. Arbeit findet nicht nur in Betrieben statt, und sie wird auch
nicht allein betrieblich gestaltet, reguliert und innoviert. Ful-Arbeit richtet sich
daher generell an alle relevanten Akteursgruppen, also neben Betrieben und
Arbeitskraften an die Tarifparteien, gesetzgeberische Instanzen, Normungs-
gremien, Bildungseinrichtungen, Berater etc., und die entsprechenden Vereinig-
ungen derer, die in diesen Einrichtungen verantwortlich wirken.

Ful-Arbeit, die komplexe Zusammenhénge erklaren will, muss interdisziplindre Forsch-
ungsverfahren entwickeln, vorhandene Wissensbestande aufgreifen und diese fur neue
Problemstellungen der betrieblichen Praxis nutzbar machen. Solche Formen inter- und
transdisziplindren Forschens haben in der Ful-Arbeit wenig Tradition. Kooperation und
Vernetzung der Akteure sichern noch keine Interdisziplinaritat im Ful-Prozess. Erst die
Verschrankung der Forschungsperspektiven ermaéglicht ein interdisziplinares Forschungs-
handeln.

Forschung hat die Aufgabe, ihre Ergebnisse und Erkenntnisse in die Praxis zu vermitteln
und dort zur Wirkung zu fihren. Dies geschieht einerseits im Ublichen Sinne als Wis-
senstransfer an Adressaten der Forschung. Wachsende Bedeutung erfahrt der Aufbau
von Beziehungen zwischen Akteuren der Forschung und der Praxis, gegebenenfalls auch
zwischen unterschiedlichen Adressaten, also z. B. zwischen Betrieben und Intermediaren.

Ful-Arbeit erfordert die Aufnahme von Anforderungen und Problemen der Praxis.
Forschungs- und Gestaltungsfragen — und auch Rickmeldungen zu Forschungsprozes-
sen und -ergebnissen — sind aus der Praxis an die Forschung zu vermitteln. Ful-Arbeit
muss sich dartiber hinaus mit prognostizierten Veranderungen beschaftigen, um neben
den aktuellen auch langfristige Gestaltungsanforderungen zu formulieren.
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Ful-Arbeit darf sich nicht nur mit der Erklarung neuer Phanomene beschaftigen, sondern
muss verstarkt in der praktischen Umsetzung von Ldsungen aktiv sein. Eine zentrale
Anforderung an die Ful-Arbeit besteht sowohl in einer verstarkten Praxisorientierung als
auch in der Entwicklung von spezifischen Beratungskonzepten fir den Wissenstransfer.
Dies gilt besonders fir den problematischen Transfer von Forschungserkenntnissen in die
Arbeitspraxis, weil die Sichtweisen von Praktikern und Wissenschaftlern nicht deckungs-
gleich sind. Bestehende wissenschaftliche Ergebnisse werden deshalb von Praktikern nur
begrenzt verwendet. Um eine starkere Praxis- und Beratungsorientierung zu leisten, sind
Forschung und Praxis systematischer miteinander zu verkntpfen. Dies kann gelingen,
wenn die sich theoretischen Perspektiven der Forschung und die alltagspraktischen
Perspektiven der Anwender wechselseitig befruchten.

2.10
Wissenschaftliche Methodik der Ful-Arbeit

2.10.1
Verstandnis von Wissen

Als Wissen wird Ublicherweise ein flr Personen oder Gruppen verflgbarer Bestand von
Fakten, Theorien und Regeln verstanden, die sich durch den héchstmoglichen Grad an
Gewissheit auszeichnen, so dass von ihrer Gdltigkeit bzw. Wahrheit ausgegangen wird.

Wissen als Grundlage der Innovationsfahigkeit wird den immateriellen Werten zuge-
ordnet; diese bestimmen wesentlich den Unternehmenswert. Trotz vieler Bemihungen,
betriebsrelevantes Wissen dokumentieren zu lassen, verbleiben ca. 90 Prozent des Wis-
sens »in den Kdpfen«. Dieses Erfahrungswissen der Mitarbeiter, wie spezielles Know
how, Lessons learned oder Intuition, machen das Kapital und die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens aus (Ponemon 2022). Wissen weist folgende Merkmale auf:

— Wissen ist im Besitz einer Person oder einer Gruppe und kann folglich selten mit
wenig Aufwand Ubergeben werden.

—  Wissen verdndert und vermehrt sich mit der Anwendung oder geht verloren,
wenn es nicht benutzt wird.

—  Wissen altert schnell und wird damit nutzlos.

In der empirischen Forschung ist Wissen gleichermaBen ein Thema der Natur- und
Humanwissenschaften.

2.10.2
Verstandnis von Wissenschaft

Wissenschaft strebt nach hinreichend gesichertem Wissen. Wissenschaft ist ein System,
das kausale Zusammenhange und GesetzmaBigkeiten in Natur, Technik und Denken
allgemein aufdeckt und logisch weiterentwickelt. Auf dieser Basis gelingt es der Wissen-
schaft, Uberprifbare und reproduzierbare Vorhersagen zu machen. Allerdings befasst
sich die Naturwissenschaft nur mit der unbelebten Materie, da sie Uber keine ange-
messenen Instrumente der Wissenserlangung Gber innere Phanomene verflgt, d. h. all
jenes, was der Mensch als sein inneres Erlebnis zum Ausdruck bringen will durch
Kreativitat, Intuition, Emotion oder Moral. Diese menschlichen Ausdrucksformen
unterliegen einer subjektiven Willkir und sind grundsatzlich nicht objektivierbar.

Die wissenschaftliche Methode ermdglicht es, in der unbelebten (d. h. anorganischen)
und in der belebten (d. h. organischen) Natur Strukturen (d. h. Ordnungsprinzipien) zu
erkennen und dadurch weitgehend gesicherte Wissensbestande (d. h. Theorien und
Modelle) abzuleiten. Der Mensch erlangt Wissen durch reflektierte Wahrnehmung der
auBeren und inneren Welt. Dabei gelten folgende Voraussetzungen fiir Erkenntnis und
fur das Zustandekommen von Wissen:
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— Die Naturwissenschaften bedienen sich analytischer Methoden der Hypothes-
enbildung, der Experimente und der Quantifizierung; zudem verwenden sie die
Mathematik als Hilfswissenschaft. Mit ihrem abstrakten, intellektuellen Denken
erfassen sie das objektive AuBere der unbelebten Natur. Durch sein logisches
Denken verbindet der Mensch aktuelle Wahrnehmungen miteinander und zieht
daraus Ruckschliusse auf der Basis von Erinnerungen, Erkenntnissen, zurlick-
liegenden Erfahrungen und Vorstellungen.

— Die Humanwissenschaften nutzen ahnliche Methoden, versuchen jedoch
durch eine intuitive Annaherung das Wesen ihres lebendigen Untersuchungs-
gegenstandes zu erfassen. Im lebendigen Denken verbindet sich der Mensch
gleichsam mit seinem Untersuchungsobjekt, um dessen Veranderungsprozesse
zu erleben und diese mit Erfahrungen abzugleichen. Aus der Ergriindung des
Veranderungsprozesses kann der Forscher Erkenntnisse Uber Wesen und
Erscheinung des Untersuchungsgegenstandes erlangen (vgl. Scharmer 2020).

Eine nach Objektivitat strebende Naturwissenschaft sieht es als ein Ideal an, durch
teilnahmsloses Beobachten eines Phanomens entsprechende Erkenntnisse seiner Eigen-
schaften zu erlangen. Ein Untersuchungsgegenstand verandert allerdings durch die
analytische Zerlegung seine Eigenschaften bzw. Verhaltensweisen. Was sich fir eine
analytische Erforschung der unbelebten Natur eignet, lasst sich nicht ohne Weiteres auf
Lebendiges anwenden, das durch Werden und Vergehen gekennzeichnet ist. Die Erfor-
schung des Lebendigen erfordert ganzheitliche Forschungsmethoden. Hierbei wird ein-
em auBeren Prozess ein innerer Prozess entgegenbracht, der idealerweise korres-
pondiert. In diesen intuitiven Erkenntnisprozess wird das Wahrgenommene mit
erinnerten Erscheinungen desselben Phanomens verbunden (Merker 2017).

Natur- und humanwissenschaftlich ergriindete Wissensbestande sollen sich erganzen.
Durch Empirie und offene Diskussion werden Hypothesen erhartet oder verworfen. In
der Falsifikation werden Hypothesen widerlegt, was als ein sicherer Beweis gilt. Die kon-
sequente Anwendung der wissenschaftlichen Methode bringt es mit sich, dass man der
Wahrheit moglichst nahekommt. Dabei gelten folgende Bedingungen (Winkler 2020):

— In der Wissenschaft wird Wissen, nicht gesichertes Wissen und Nichtwissen
unterschieden. Aussagen zu Nichtwissen (d. h. Spekulationen) werden vermied-
en und zu nicht gesichertem Wissen unter Vorbehalt gestellt.

— Ausgangspunkt vieler wissenschaftlicher Fragestellungen sind Spekulationen.
Insbesondere in den Humanwissenschaften, wo Systeme so komplex sind, dass
eindeutige Fragestellungen aus Unkenntnis der EinflussgroBen nicht vorliegen.

— Da die wissenschaftlich betrachteten Objekte, Funktionen und Vorgange oft zu
komplex sind, um sie als Ganzes zu erfassen, geht die Wissenschaft reduktion-
istisch vor, d. h. sie reduziert die Komplexitat des zu untersuchenden Gegen-
standes, um bestimmte Aspekte erfassen zu kénnen.

— Spekulationen koénnen in die Formulierung von Uberprifbaren Hypothesen
mUnden. Hypothesen beruhen auf Modellen, die unabhangig vom Ursprungs-
vorgang weitere Vorgange, Zustande oder Abldufe erklaren kénnen.

—  Erst mit der reproduzierbaren Vorhersage von bisher nicht bekannten Ablaufen
und ihrer Bestdtigung wird in der Wissenschaft aus einer Hypothese eine
Theorie. Theorien sind nicht gefeit, angegriffen oder widerlegt zu werden.

—  Kritik wird in der Wissenschaft als notwendiges Mittel gesehen, um Theorien zu
prifen, Irrtimer zu beseitigen und Wissen zu verbessern.

Wissenschaftliche Erkenntnisse werden durch Techniken praktisch angewandt.
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2.10.3
Wissenschaftliche Giitekriterien

In der empirischen Wissenschaft existieren Gutekriterien flir Forschungsergebnisse. Gte-
kriterien sind Qualitatsindikatoren flr Ergebnisse und Entstehungsbedingungen im
Forschungsprozess. Sie unterstitzen Forscher, wissenschaftlich sauber zu arbeiten, und
Praktiker, die Ergebnisse begrindet zu hinterfragen. Wissenschaftliche Gutekriterien
fokussieren auf die Entstehung der Ergebnisse und deren Qualitat. Die wesentlichen
GUtekriterien sind im Einzelnen (Becker 2022):

— Objektivitat: Entstanden die Ergebnisse unabhangig von interessen- oder wert-
geleiteten Einfllssen durch die Forscher?

— Reliabilitat: Wie exakt sind die Forschungsergebnisse?

— Validitat: Wird wirklich das bewertet, was man bewerten mochte?

Die HauptgUtekriterien werden durch Nebengutekriterien erganzt, die sich auf Aspekte
der Ergebnisqualitat und die verwendeten Erhebungsmethoden konzentrieren:

— Akzeptanz: Wird ein Verfahren, mit dem Daten erhoben werden sollen, Uber-
haupt akzeptiert — sei es in rechtlicher oder gesellschaftlicher Hinsicht oder auch
von betrieblichen Entscheidern oder Personalvertretern? VerstoBt die Erhebung
von Daten gegen die ELSI-Prinzipien?

—  Wirksamkeit: Kann aus Ergebnissen eine zweckmaBige Ldsung abgeleitet
werden? Werden Entscheidungen besser, wenn diese Ergebnisse verfligbar
sind? Bezieht man z. B. die Nutzer unzureichend ein, so ist die Wirksamkeit einer
GestaltungsmaBnahme gefahrdet.

-~ Okonomie: Welches Vorgehen ist aufwandsarm, um die erforderlichen Forsch-
ungsergebnisse in der erforderlichen Qualitat zu liefern?

In Anwendungsprojekten der Arbeitsforschung werden Nebengutekriterien stark bertick-
sichtigt. Einfllsse auf wissenschaftliche GUtekriterien sind nach Becker (2022):

— Messverfahren: Dazu gehoren Versuche, Fragebdgen, Beobachtungsmetho-
den und deren Kombinationen.

— Versuchsbedingungen: Sind Versuche schlecht geplant und unkontrollierte
Storvariablen vorhanden, dann fihrt das beste Messverfahren nicht zur Gite.

— Versuchsteilnehmer: Sind Probanden nicht reprasentativ ausgewahlt, leidet
die Interpretierbarkeit der Ergebnisse. Sie sind folglich nicht auf die Grund-
gesamtheit Ubertragbar.

— Auswertungsverfahren: Die Datenglte kann bei der Auswertung beschadigt
werden. Typische Fehlerquellen gehen etwa auf ungeschulte Datencodierer,
unklare Auswertungsplane oder ungeeignete statistische Methoden zurtick.

— Interpretation der Ergebnisse: In der Praxis werden oftmals keine objektiven
und sauberen Schllsse aus ausgewerteten Daten gezogen. Ein typischer Grund
ist Unvermogen, etwa weil statistische Zusammenhange und Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange verwechselt werden.

28| 151

Ful-Arbeit der Zukunft



2.10.4
Generalisierung von Informationen

Anwendungsforschung entwickelt Modelle und Konzepte, die praktischen Nutzen stiften
sollen. Die Ubertragung von Forschungsergebnissen und Theorien in die Praxis ist eine
anspruchsvolle Aufgabe. Menschen weisen individuelle Fahigkeiten auf, verhalten sich
unterschiedlich in anderen Kontexten und mit der Zeit. Die Generalisierung von Forsch-
ungsergebnissen ist Grundlage fir eine Ubertragbarkeit von Forschung in die Praxis bzw.
von Theorien oder Ergebnissen in andere Kontexte. Generalisierung beschreibt das
AusmaB der Ubertragbarkeit von Ergebnissen auf andere Situationen. Generalisierung
stellt einen zentralen Schritt im qualitativ orientierten Forschungsprozess dar (Flick 2005).

Es wird zwischen funktionaler Generalisierung (d. h. Suche nach Gemeinsamkeiten
zwischen verschiedenen Beobachtungen, eher quantitativ) und kategorialer Generalisier-
ung (d. h. Bilden homogener Klassen, eher qualitativ) unterschieden (Diriwachter et al.
2005). Wird aus einzelnen Beobachtungen (im weiteren Sinne auch sprachlichen Daten)
versucht, allgemeinere Formulierungen abzuleiten, die dann fir zuklnftige Situationen
wieder konkretisiert werden kénnen, wie Abbildung 2 illustriert.

Generelle Formulierungen, Theorie

/ Transfer \‘

Abstraktion, Induktion Anwendung, Deduktion

Konkrete Beobachtungen Konkrete neue Situationen

Abbildung 2:  Prozess der Generalisierung (Mayring 2008)

Die Formulierung genereller Aussagen wird durch Abstraktion von konkreten Daten
maoglich. Dieser Schluss wird als Induktion bezeichnet. Diese generelleren Formulierung-
en kdnnen mit anderen, vorher entwickelten Allgemeinaussagen zu einem Netzwerk von
Aussagen, zu einer Theorie, verbunden werden. Der Vorteil solcher Theorien ist, dass
man sie — sofern die Pramissen zutreffen — auf neue, zukiinftige Situationen anwenden
kann, die man nicht mehr neuerlich explorieren muss. Dieser Schluss wird als Deduktion
bezeichnet. Ein solches Vorgehen erscheint zentral fir wissenschaftliches Forschen.

In der Praxis beriihrt Generalisierung die Frage nach der Ubertragbarkeit von Ergebnissen
auf andere Zeitpunkte, Umweltkontexte und Personen bzw. Populationen:

— Situationen, z. B. ldsst sich etwa aus einer Simulation tatsachlich auf die Wirk-
ung in der Realitat schlieBen?

— Personenpopulationen, z. B. lassen sich Befragungsergebnisse bei Verwalt-
ungsangestellten auf Produktionsmitarbeiter Gbertragen?

— Zeitpunkte, z. B. wie lange sind die Ergebnisse aus einer Befragung gultig?

Forschungsergebnisse und Theorien sind oft nur in bestimmten Kontexten glltig. Ursac-
hlich sind die Komplexitat und Dynamik der Arbeitswelt. Die Dynamik verklrzt die
Halbwertszeit fir Theorien, die nahe an der Anwendung bestehen sollen. Wertewandel
und gesellschaftliche Dynamik verkilrzen die Brauchbarkeit wissenschaftlicher Modelle.
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Die Generalisierung von Forschungsergebnissen erfolgt auf unterschiedliche Weise.
Mayring (2008) beschreibt verschiedene Prozeduren:

— Inseltenen Fallen ist die Untersuchung der gesamten Population mdglich. Eine
Studie, die alle relevanten Falle erhebt, hat kein Problem der Generalisierung.

— Das Arbeiten mit groBeren Stichproben fordert eine Generalisierung. Je mehr
Falle analysiert werden, desto besser kann generalisiert werden.

— Die Falsifizierung von universellen, raum-zeitlich unabhangigen Gesetzen tragt
zur Generalisierung indirekt bei, da gehofft wird, dass durch das Aufdecken
falscher Generalisierungen die richtigen Ubrigbleiben werden.

— Das Arbeiten mit Zufallsstichproben ist der Ubliche Weg in quantitativen
Studien. Man hofft hier, dass die zufallig ausgewahlte Stichprobe alle relevanten
Eigenschaften der Population in gleicher Verteilung enthélt. Die GroBe solcher
Zufallsstichproben sollte ausreichend sein (mehr als 30 Personen). In qualitativen
Studien ist es zwar unlblich, aber méglich, mit Zufallsstichproben zu arbeiten.

— In einer zufdllig gezogenen Stichprobe koénnen Stratifizierungsstrategien
angewendet werden: Bestimmte Dimensionen (z. B. Alter, Geschlecht) werden
aufgrund theoretischer Erwagungen als zentral angesehen und die Verteilung
dieser Variablen und der Stichprobe vorher festgelegt.

— Die argumentative Verallgemeinerung stellt eine ex-post-Strategie dar. Hier
werden die Eigenschaften der Stichprobe im Nachhinein analysiert und es wird
abgewogen, was darin verallgemeinerbar sein kénnte

— Eine weitere Strategie zur Generalisierung stellt die vergleichende Forschungs-
literaturanalyse dar. Man sucht nach ahnlichen Studien und vergleicht die
Ergebnisse mit den eigenen. Dies kann zu komplexeren Meta-Analysen fihren.
Man sieht, dass es ein breites Spektrum von unterschiedlichen Moglichkeiten
gibt, in quantitativen und qualitativen Studien die Forschungsergebnisse zu
generalisieren. Die passende Strategie hangt wiederum von inhaltlich-theore-
tischen und wissenschaftstheoretischen Erwagungen ab. Sie mussen sinnvoll auf
den spezifischen Forschungskontext bezogen sein.

Trotz Generalisierung ist die Ful-Arbeit weit davon entfernt, aus theoretischen Modellen
und Publikationen wirksame Ldsung flr praktische Probleme abzuleiten. Theoretische
Modelle haben einen heuristischen Wert, um auf Risiken und Chancen hinzuweisen und
die Unsicherheit bei betrieblichen Entscheidungen zu reduzieren. Gerade unter Innova-
tionsdruck sind theoretische Modelle eine geeignete Entscheidungsgrundlage.

In der betrieblichen Praxis hangt viel von einer situativen Losung ab. Oftmals wird eigene
Forschung betrieben, um das Risiko einer Fehlentscheidung einzugrenzen und eine ma@3-
geschneiderte Losung zu finden. Darin kommt der kategoriale Unterschied von Erkennt-
nis und Losung zum Ausdruck. Sofern Modelle eine weite Relevanz haben, sollte man
den Aufwand nicht scheuen, um ihre praktische Anwendung durch wissenschaftliche
Forschung zu aktualisieren. Ebenso ist regelmaBig zu monitoren, ob modellgestitzte
Methoden und MaBnahmen so funktionieren, wie theoretisch angenommen.
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2.11
Prozesse der Ful-Arbeit

Der Prozess der Forschungs- und Innovations-Arbeit wird hier anhand von idealtypischen
Phasen vorgestellt. Ful-Arbeit folgt einem absichtsvollen und durchdachten Plan und
bezieht Empirie ein. Nur ein strukturierter Forschungs- und Innovationsprozess kann
Veranderungen in eine gewlnschte Richtung lenken. Plane geben Orientierung und das
Geflhl von Sicherheit, wenn sich der Prozess absichtsvoll, zielgerichtet und systematisch
entwickelt. Auch agile Vorgehensweisen verzichten nicht auf Systematik, Ziele und Plan-
ung. Indem Alternativwege konzipiert werden, ist man besser auf Hindernisse oder
maogliche Rlckschlage vorbereitet. Somit steigt die Wahrscheinlichkeit, das Ergebnis
zUgiger zu erreichen.

Nachfolgend werden der erkenntnisorientierte Forschungsprozess und der ver-
wertungsorientierte Innovationsprozess differenziert dargestellt, was durch deren
Spezifika begriindet ist. Forschung dient dem effektiven Erkenntnisgewinn, Innovation
transferiert diese Erkenntnisse moglichst effizient in verwertbare Lésungen.

2.11.1
Erkenntnisorientierte Forschungsprozesse

Forschung beschreibt grundsatzlich eine ergebnisoffene Bewegung des Suchens und
Fragens, die u. a. reflexive Ansatze, empirische Experimente und schopferische Gestalt-
ung umfassen kann.

Wissenschaftliche Forschung ist durch eine systematische Vorgehensweise gekennzeich-
net, die die Ergebnisse sowie die verwendete Methodik flr andere nachvollziehbar macht
und somit eine gewisse Allgemeingultigkeit beansprucht. Wissenschaftliche Forschung
dient dem objektiven Erkenntnisgewinn; sie versucht eine subjektive Verzerrung auszu-
schlieBen, wo diesem dem Erkenntnisfortschritt abtraglich ist. Mit der Empirie wird eine
theoretische Aussage oder eine Alltagsbeobachtung objektiv und mit Beobachtungen (z.
B. mit einer Befragung eines Probandenkollektivs) getestet. Empirische Forschung beruht
idealtypisch auf drei Forschungsphasen. Sie betreffen nach Raithel (2008):

— Entdeckungszusammenhang: Was soll erforscht werden? Es werden Griinde
oder Anlasse benannt, die zur Forschung flhren. In der Auftragsforschung geht
es um eine Suche nach konkret umrissenen Lésungsansatzen.

— Begriindungszusammenhang: Wie soll etwas erforscht werden? Bei dieser
Phase geht es um die Methoden, mit deren Hilfe ein allgemeines Problem oder
eine Theorie untersucht und geprift werden soll. Dabei wird eine Problem-
stellung in exakte, maoglichst Uberprifbare Hypothesen umgewandelt, die
mittels einer wissenschaftlichen Methode untersucht werden.

— Verwertungszusammenhang: Warum soll etwas erforscht werden? Das
gesammelte Wissen Uber das anfangs formulierte Problem wird dargelegt und
in einen Anwendungskontext gebracht.

Der erkenntnisorientierte Forschungsprozess gliedert sich idealtypisch in folgende
Schritte (vgl. Raithel 2008):

1. Untersuchungsziel, Problemformulierung, Forschungsfrage

Mithilfe der Forschungsfrage wird der Untersuchungsziel (explorativ, explanativ oder
kausal) spezifiziert. Zugleich werden Rahmenbedingungen (z. B. Umfang, zeitliche Rah-
men, vorgegebenes Thema oder andere inhaltliche Vorgaben) der Forschung und der
Stand des Wissens geklart. Das zu untersuchende Problem ist eindeutig zu definieren.
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2. Theorie- und Hypothesenbildung

Vor dem Hintergrund eines Untersuchungsziels (oder ggf. eines theoretischen Modells)
werden eine oder mehrere Hypothesen formuliert. Dabei wird die Untersuchung
gestaltet, um die Forschungsfrage wissenschaftlich fundiert beantworten zu kénnen. Die
urspriingliche Fragestellung wird anhand von Hypothesen konkretisiert. Es ist zu klaren,
mit welchen qualitativen oder quantitativen Erhebungsmethoden diese Hypothese
bestmoglich Uberprift werden kann.

3. Konzeptphase

In dieser Phase wird das Vorgehen geklart, um die Forschungsfrage empirisch zu
erfassen. Folgende Aufgaben sind hierbei zu bewaltigen:

— Operationalisierung: Bestimmung und Beschreibung der wichtigsten Variablen
(d. h. quantitative sowie qualitative Merkmale der Untersuchungsgegenstande),
die zum Prifen der Hypothese bendtigt werden.

— Konstruktion des Erhebungsinstruments: Auswahl eines konkreten Forschungs-
verfahrens (z. B. Verhaltensbeobachtungen, Interviews oder Fragebdgen), mit
der die Messung von erforderlichen Merkmalen und Daten vorgenommen
werden kann.

— Festlegung des Forschungsdesigns: Es wird geplant, wie die Untersuchung
durchfihrt werden kann. Darunter fallen unter anderen der zeitliche Aspekt
(konkrete Terminplanung) sowie die Festlegung auf Untersuchungseinheiten
(z. B. Rekrutierung von Probandengruppen).

—  Festlegung der Stichprobe: Es wird festgelegt, welche und wie viele Personen in
einer Untersuchung berlicksichtigt werden. Die Art und die GroBe der Stich-
probe hangen von den Forschungszielen ab.

—  Pretest: Sobald das Erhebungsinstrument festgelegt ist, wird ein Vortest durch-
geflhrt, um das Konzept auf Vollstandigkeit und Anwendbarkeit zu Gberprifen.
Nach Bedarf kann nach dem Pretest das Erhebungsinstrument angepasst
werden.

4. Datenerhebung

Fur die Datenerhebung ist zunachst zu klaren, wie diese mithilfe einer ausgewahlten
Methode in der Praxis durchgefiihrt wird (z. B. Befragung, Beobachtung, Experten-
interview). Unter diese Planung fallt auch die Zeit- und Terminplanung fir z. B. eine
Befragung oder eine Beobachtung, das Einholen der Einwilligung der Untersuchungs-
personen sowie die Schulung von Befragern. In der Datenerhebung werden die Daten
mit einer zuvor ausgewahlten Forschungsmethode erhoben. Bei einer Online-Umfrage
erfolgt in diesem Prozessschritt z. B. der Versand an die Teilnehmer, die dann den Frage-
bogen beantworten.

5. Datenaufbereitung

In der Datenaufbereitung werden erhobene Datenbestande hinsichtlich Reprasentativitat
und Validitat bearbeitet. Dies betrifft u. a.:

— Datenmatrix: Die erhobenen Daten werden vor der Analyse strukturiert und
aufbereitet.

— Dateneingabe: Die Datensammlung wird in ein Statistikprogramm eingegeben,
um diese im nachsten Schritt analysieren zu kénnen.

32| 151

Ful-Arbeit der Zukunft



— Datenbereinigung: Der Datensatz wird nach Bedarf auf Reliabilitat, Objektivitat
und Validitat geprift, um Fehler bei der Analyse zu vermeiden.

— Datenmodifikation: Unvollstandige oder fehlerhaft ausgefullte Fragebdgen wer-
den ausgefillt. Die Datenmodifikation darf ausschlieBlich technisch motiviert
sein, damit keine Verfalschung der Ergebnisse stattfindet.

6. Datenanalyse und -auswertung

In der Datenanalyse werden zweckmaBige Auswertungsmethoden ausgewahlt, um die
Hypothese zu beantworten. Die Wahl der Methode fir die Auswertung der durchge-
fUhrten empirischen Forschung hangt davon ab, ob qualitative bzw. quantitative Daten
erhoben wurden:

— Bei quantitativen Daten kann die Auswertung z. B. mithilfe von Haufigkeiten
und univariaten MafBzahlen, bi- und multivariate Analyseverfahren, Hypothesen-
und Signifikanztests realisiert werden.

— Bei qualitativen Daten werden haufig tiefergehende inhaltsbasierte Analysen
sowie thematische oder theoretische Kodierungen durchgefihrt.

7. Interpretation, Dokumentation und Kommunikation

In der Interpretation wird eine Antwort auf die Hypothese oder Fragestellung formuliert.
Zudem dient diese Phase der Reflektion, um die Bedeutung der Forschung fir das zu-
grundeliegende Problem zu ergriinden. Ferner kénnen die Ergebnisse in einem gréBeren
betrieblichen oder wissenschaftlichen Kontext betrachtet werden. Zuletzt werden die
Ergebnisse der Untersuchung in einem Bericht nachvollziehbar dokumentiert.

Die Kommunikation von Forschungsergebnissen soll einerseits allgemeinverstandlich
erfolgen, muss andererseits aber die Interpretation nachvollziehbar und valide abbilden.
Ergebnisse sollen so kommuniziert werden, dass auch andere Personen eine eigene
Interpretation durchfiihren kénnen. Allerdings besteht z. B. bei Mitarbeiterbefragungen
oder Marktstudien das unberechtigte Interesse bei einzelnen Akteuren, Ergebnisse in die
eine oder andere Richtung zu verzerren.

Die Sprache ist ein wichtiges Werkzeug der Kommunikation von Forschungsergebnissen.
Wahrend die Naturwissenschaften die zu untersuchenden Gegenstdande messen und in
Zahlenwerten bzw. Formeln ausdricken koénnen, sind die Humanwissenschaften
gefordert, Phanomene und abstrakte Ereignisse, die durch die Wechselwirkung von
menschlicher Interaktion anzutreffen sind, durch Sprache zum Ausdruck zu bringen und
hierdurch nachvollziehbar zu machen. Hierzu werden Konzepte oder Modelle ge-
schaffen. Konzepte schaffen logische Strukturen, um am Ende eine fundierte Bewertung
des Untersuchungsgegenstandes vornehmen zu kénnen (Hartleb 2011).

2.11.2
Verwertungsorientierte Innovationsprozesse

Verwertungsorientierte Innovationsprozesse zielen zumeist auf eine konkrete Problem-
stellung und laufen Ublicherweise in sechs Phasen ab. Je nach Umgang des Projekts sind
diese unterschiedlich zeitaufwandig. Innovationsprozesse dienen dem Transfer von
Wissen, das sich ggf. in einer (prototypischen) Anwendung manifestiert hat.

1. Ausgangssituation und Problemlage analysieren

Die erste Phase besteht in der Analyse der Ausgangssituation und des zu |6senden Pro-
blems. Diese begriindet in der Regel die Innovation. Dabei geht es um eine konstruktive
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Bestandsaufnahme und kritische Auseinandersetzung mit der Ausgangssituation. Erst
auf dieser soliden Basis kann ein erfolgreicher Innovationsprozess aufgebaut werden.

2. Innovationsziele festlegen

Auf den Ist-Zustand folgt der angestrebte Soll-Zustand: Was soll mit der Entwicklung
oder Veranderung erreicht werden? Welche Ziele werden verfolgt? Wo liegen lhre
Prioritdten? Je praziser diese Ziele gesetzt, definiert und formuliert werden, desto
konkreter wird auch der spatere Plan flr den Innovationsprozess. Dieser umfasst eine
Ziel-, Mittel- und Projektplanung. Die Zielplanung besagt, dass die Ergebnisse bei der
zeitlichen Dimension in den projektbezogenen Pflichtenheften berdcksichtigt werden
und so auch in den MaBnahmen sichtbar sind. Die Mittelplanung schatzt die Verfligung
der nétigen Ressourcen von den jeweiligen Investitionsgerdten, den freizustellendem
oder einzustellendem Personal, sowie auch von dem Budgeteinsatz mit einem Blick auf
das jeweilige Volumen, die Zweckbindung und die Zeit ein. Bei der Projektplanung
wiederum ist der Blick gerichtet auf die einzelnen Projekte des Entstehens, der
Beurteilung in den jeweils unterschiedlichen Projektphasen. Ferner sind die Arbeiten zu
organisieren: Dabei ist zu klaren, ob Aufgaben unternehmensintern erflllt oder an
externe Auftragnehmer vergeben werden.

3. MaBnahmen und Methoden ermitteln

Sobald die Ziele bekannt sind, sind passende Strategien, MaBnahmen und Werkzeuge
zu identifizieren. Idealerweise wird das Hauptziel zuvor in Teilschritte (sog. »Meilen-
steine« oder »Sprints«) zerlegt. So lassen sich fir die geeignete Vorgehensweisen
ermittelt. Mittlerweile werden verstarkt digitale Methoden zur Konstruktion, Simulation
und Visualisierung eingesetzt.

4. Umsetzung beginnen

Erst in der vierten Phase beginnt die Umsetzung von MaBnahmen. Diese MaBnahmen
sind immer an den Innovationszielen zu spiegeln, die letztlich die Bedirfnisse der Kunden
formalisieren. So werden ineffiziente Abwege im Innovationsprozess verhindert.

5. Korrekturen vornehmen

Im Innovationsprozess gelangt man friiher oder spater an einen Punkt, an dem nach-
gebessert werden muss. Dinge entwickeln sich nicht wie geplant, nicht alle Methoden
bringen das gewUlnschte Ergebnis oder die Zielsetzung hat sich verandert und muss
angepasst werden. Zudem werden Abrechnungszeitrdume bzw. die absehbaren Kosten-
und Budgeteinsetzungen angepasst. Ein Sinnspruch, der die erforderliche Flexibilitat
betont, lautet: »Das Ziel schreiben Sie in Beton — den Weg dorthin aber in Sand.«

6. Zielerreichung kontrollieren

In der letzten Phase ist regelmaBig zu Uberprifen, ob der Innovationsprozess zum Ziel
fahrt. Eine solche Kontrolle erfolgt nicht erst am Ende des Prozesses, sondern auch
mittendrin. Bei der Kontrolle werden Berichte Uber Ereignisse, (Zwischen-) Ergebnisse,
Fehlschlage und auch Verzdgerungen untersucht. Falls ein Prozessschritt nicht zum ange-
strebten Ergebnis flihrt, kann man jederzeit zu einer friiheren Phase zurlickgehen. Dabei
sind Methoden ggf. anzupassen oder auszutauschen.
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2.12
Zwischenfazit: Erfolgskriterien der Ful-Arbeit

2.12.1
Erweitertes Innovationsverstandnis

Arbeit bedeutet Anpassung und Veranderung; Gegenstand der Arbeitsforschung ist die
Arbeit und mithin deren Veranderung. Arbeitsforschung betrachtet Arbeit vorrangig aus
der Perspektive des Menschen mit seinen intellektuellen und intentionalen Fahigkeiten.

Technologische Innovationen sind Treiber der Veranderung; soziale Faktoren verstetigen
die Veranderung — oder lassen Veranderungen scheitern. Erfolgreiche Verdnderungen in
der Arbeitswelt beruhen immer weniger auf dem Einsatz von Kraftmaschinen, sondern
auf der Informatisierung. Die weltweit erfolgreichsten Unternehmen sind nicht grundlos
in der Wissensokonomie angesiedelt. Sie nutzen Wissen, um die Anpassungsfahigkeit
ihrer Geschaftsprozesse zu optimieren.

Das arbeitsteilige Produktivitatsprinzip beruht auf Spezialisierung und Koordination.
Arbeitsteilung bei Wissensarbeit bedeutet: 1) Freirdume flr Erfahrungen und Lernen
schaffen; 2) die vielen Erfahrungen, die Menschen bei der Arbeit machen, zu etwas Be-
deutungs- und Wertvollem zusammenfihren. Damit kénnen andere Menschen lernen,
besser zu werden und den betrieblichen Erfolg zu starken. Arbeitsteilung in der Wissens-
okonomie betont Kooperation statt Konkurrenz, was keine triviale Gestaltungsaufgabe
ist. Eine soziale Innovation erfordert ermdglichende Strukturen und verbindliche Regeln,
wodurch sich Solidaritat und ein gesundes Leistungsverhalten entwickeln kénnen.

2.12.2
Nachfrage- statt Angebotsorientierung

Aktivitdten der Anwendungsforschung legitimieren sich durch die Befriedigung eines
Bedarfs der Nachfrager. In einem solchen bedarfs- statt angebotsorientierten Ansatz
muss es gelingen, die bedarfsausldsenden Probleme der Zielgruppen maglichst genau zu
erfassen und daraufhin qualifizierte Losungsstrategien bzw. Leistungsangebote zu ent-
wickeln. Dies setzt praxisnahe Forschungsmethoden voraus.

Forschung und Anwendung verfolgen prinzipiell unterschiedliche Ziele: Forscher streben
nach Erkenntnis — betriebliche Anwender suchen Losungen flr konkrete Probleme. Der
grundséatzliche Unterschied dieser erkenntnis- und I6sungsorientierten Ansatze erfordert
vermittelnde Instanzen: Intermediare (z. B. Entwickler, Berater, Ausbilder) sind aufgefor-
dert, aus Forschungswissen anwendbare Wissensprodukte oder Dienstleistungen zu
schaffen. Im Umkehrschluss ist die Aufgabe der Intermediaren, betriebliche Anforder-
ungen zu bindeln und diese der Forschung strukturiert zuganglich zu machen.

Die Anwendungsforschung orientiert sich weithin am Leitbild des industriellen Fort-
schritts. Wesentliche Merkmale der Industrialisierung sind Massenfertigung und Skalen-
effekte. Forschungsaktivitaten beschrankten sich zumeist auf GroBunternehmen, deren
RationalisierungsmaBnahmen forschend begleitet werden. Mittlerweile artikulieren
mittelstandische Unternehmen verstarkten Bedarf nach Forschungs- und Beratungs-
leistungen. Einschlagige ForschungsmaBnahmen Gberfordern allerdings deren finanzielle
Maglichkeiten. Daher sind Strukturen zu schaffen, um einerseits Forschungsbedarfe
effektiv zu blndeln, und andererseits die gewonnenen Erkenntnisse mdglichst effizient
in eine breite betriebliche Anwendung zu bringen.

Ausgangspunkt von Ful-Aktivitaten sind erfahrungsgeman die Bedarfe der Unternehmen
bzw. der Kundenmarkte, und erst nachrangig ein wissenschaftliches Erkenntnisinteresse.
Eine wichtige Rolle im Wissenstransfer kommt den Systementwicklern zu; sie setzen
Forschungserkenntnisse in marktgangige Systemldsungen um, was Ublicherweise nicht
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die Aufgabe von Wissenschaftlern ist. Um Nachfrage und Angebot zusammenzufihren,
sind folgende Ansatze zu prifen:

2.12.3

In einem gestuften Ful-Konzept werden Bedarfe der Unternehmen z. B. von
Systementwicklern bzw. weiteren Intermediaren gelést. Grundlegende Forsch-
ungsaufgaben werden an die Wissenschaft weitergegeben. Systementwickler
treten als Vermittler von Wissenschaft und Anwendungsunternehmen auf.

Indem insbesondere kleine Unternehmen ihre Bedarfe und Ressourcen btndeln,
kdnnen sie ihre Rolle in Forschungs-Netzwerken starken. Eine wichtige Aufgabe
des Netzwerkkoordinators ist die Hinlenkung auf die gemeinsame vereinbarte
Themenstellen, die Etablierung von Regeln sowie deren Durchsetzung; zudem
sorgt er fr Transparenz in allen Belangen der Zusammenarbeit. Auf diese Weise
kdnnen Verbindlichkeit, Verantwortungsbewusstsein und Reputation im Netz-
werk entstehen.

Unternehmen nutzen eine soziale Plattform und bringen die finanziellen Mittel
fur ihren nachhaltigen Betrieb auf. Dadurch sichern sie sich ein Mitspracherecht.

Einbeziehung der Bedarfslage von Klein- und Mittelbetrieben

Unter den Bedingungen der Wissensarbeit nimmt die volkswirtschaftliche Bedeutung der
Klein- und Mittelbetriebe (KMU) zu. KMU sind z. B. Handwerksbetriebe, Freelancer und
Mittelstandler, die mit ihrer Region verbunden sind und dort Arbeitsplatze schaffen.
Beispielhaft (und ohne Anspruch auf Vollstandigkeit) werden drei zukunftsrelevante

Themenfelder mit hoher volks- und betriebswirtschaftlicher Relevanz benannt, die einer

Erforschung bedurfen, und die ohne einen Einsatz digitaler Technik wohl nicht men-
schengerecht zu verwirklichen sind:

Gerade in landlichen und strukturschwachen Regionen sind KMU stark von den
Auswirkungen des sozio-demografischen Wandel und der Landflucht betroffen.
lhre betriebliche Existenz hangt davon ab, ob sie qualifizierte Mitarbeiter finden
und binden kénnen. Formen ortsunabhangiger, mobiler Arbeit (z. B. auf Basis
von Video-Konferenzsystemen) konnen den Bewerberkreis erheblich erweitern.

Mittelstandler stehen im Wettbewerb zu globalen Konzernen, die weltweite
Standortvorteile nutzen. Um die Absatzfahigkeit von (Investitions-) Gltern zu
steigern, gewinnt das Konzept des »Do-it-yourself« (DIY) an Bedeutung. DIY ist
eine Form der Arbeitsteilung, bei der gewisse Tatigkeiten vom Konsumenten
tbernommen werden, jenseits der Erwerbsarbeit. Dies verringert den unterneh-
merischen Aufwand und verbessert die Kostenbilanz. Zudem konnen Engpéasse
beim Montage- oder Servicepersonal Uberwunden werden. Das DIY-Konzept
wirft viele Fragen auf, etwa hinsichtlich Qualifikation oder Produktgewahr-
leistung, die einer Erforschung bedurfen.

Im Handwerk existieren viele kdrperlich belastende Tatigkeiten. Damit wird ein
gesundes Altern im Unternehmen zur Herausforderung. Assistenztechnik kann
Handwerker bei der Tatigkeitsausfiihrung unterstitzen. Dies setzt Qualifizierung
im Umgang mit anspruchsvollen Arbeitsmaschinen voraus. Es ist zu erforschen,
wie angemessene Qualifizierungsstrukturen und Lernmdglichkeiten im Mittel-
stand geschaffen werden kénnen.

Die beispielhaft genannten Themenstellungen erfordern einen nachhaltigen Forschungs-
ansatz. Anwendungsforschung benétigt stabile Kooperationsstrukturen und verlassliche
Finanzierungsgrundlagen, was Gegenstand der Geschaftsmodellentwicklung ist.
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2.12.4
Menschengerechte Informatisierung

Das Projekt CoCo fordert den Einsatz von KI-Anwendungen in der betrieblichen Praxis.
Menschliche Faktoren zdhlen zu den zentralen Aufgabenstellungen bei der Informati-
sierung der Arbeit mittels KI (vgl. Braun et al. 2021). Hierbei gilt es, unerwiinschte Neben-
wirkungen der betrieblichen Informatisierungsstrategien zu identifizieren. Beispiele sind:

— Implementierung dysfunktionaler KI-Anwendungen, was eine erhdhte Anpas-
sungsleistung des Menschen erfordert, etwa bei beschrankter Aussagekraft oder
mangelnder Datenverflgbarkeit. Dies mindet haufig in Stress und Verangst-
igung der Beschaftigten.

— Unzureichende (Fach-) Kenntnisse und Fahigkeiten, die eine Informatisierung
innerhalb einer Organisation erschweren. Dies umfasst u. a. die Felder Technik,
Geschaftsmodelle und Datenmanagement. Hier sind giinstige Bedingungen fur
Lernen und Wissenstransfer zu schaffen, um individuelle Fahigkeiten weiterzu-
entwickeln.

— Unzureichende Koharenz von Technologien und Unternehmensstrukturen, vor
allen hinsichtlich Kommunikation, Informationstransparenz, Handlungsspiel-
raume und Entscheidungskompetenzen, was zur strukturellen Erstarrung fihren
kann.

—  Sicherheits- und Verstandnisdefizite bei der Interaktion von Mensch und Masch-
inen, insbesondere bei der Steuerung von kraftbetonten Maschinenelementen
oder bei der automatisierten Entscheidungsfindung.

Zur Forderung unternehmerischer Potenziale der Informatisierung sind positive Zielbilder
zu identifizieren, die in der Lage sind, die betriebliche Veranderungs- und Anpassungs-
fahigkeit zu erhéhen.

Fir die betriebliche Einfihrung von KI-Anwendungen gilt es pragnante Entscheidungs-
kriterien auf Grundlage arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse zu entwickeln, um etwa
Ressourcen zu allokieren, Fehlinvestitionen zu vermeiden, sowie menschliche, technische
und organisatorische Gestaltungsfaktoren in Einklang zu bringen. Die Validitat dieser
Kriterien ist durch betriebliche Fallstudien nachzuweisen, die wirksame Gestaltungs-
ansatze veranschaulichen. Aus Gestaltungsprinzipien, Entscheidungskriterien und Fall-
beispielen erwéachst ein spezifischer Nutzenbeitrag der Ful-Arbeit.
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3
Arbeitsforschung

Fachlicher Schwerpunkt der hier betrachteten Ful-Aktivitaten ist die Arbeitsforschung.
Arbeitsforschung ist eine anwendungsorientierte und empirische Wissenschaft. Empirik
geht von Erfahrungstatsachen aus (Raithel 2008). Die Arbeitsforschung untersucht die
verschiedenen Auspragungen menschlicher Arbeit unter den Aspekten der Kooperation
und des Zusammenwirkens von Mensch, Technik und Organisation. Arbeit ist ein
zentrales Innovations- und Gestaltungsfeld moderner Gesellschaften. Arbeitsforschung
strebt um Erkenntnis und Verstandnis von Arbeit im gesellschaftlichen und betrieblichen
Kontext und zugleich um die Ableitung von Handlungs- und Interventionsmoglichkeiten.
Diese miinden in eine Arbeitsgestaltung. Weiterfihrende Informationen zur Arbeits-
gestaltung im Allgemeinen und zur Informatisierung im Speziellen finden sich im Anhang
(vgl. Kapitel 7).

3.1
Menschliche Arbeit

Der Mensch zeichnet sich durch Lernfahigkeit und Gestaltungswille aus, um seinen
Lebensraum zu gestalten und zu verandern. Diese verandernde Gestaltung ist » Arbeit«.
Arbeit bedeutet im Allgemeinen eine geordnete Tatigkeit, die der Erzeugung, Beschaf-
fung, Umwandlung, Verteilung oder Nutzung von materiellen oder ideellen Gdtern
dient. Diese Tatigkeit fihrt zu einem materiellen bzw. immateriellen Arbeitsergebnis, das
in einem Normensystem bewertet werden kann. Durch seine Arbeitstatigkeit eignet sich
der Mensch Erfahrungen Uber die physische und soziale, duBere wie innere Wirklichkeit
an; dabei verandert er sich unwillkUrlich in bewusster Selbstreflektion (Wirtz 2021). Die
Arbeitstatigkeit wird als eine Moglichkeit verstanden, sich die reale Umwelt anzueignen
und sich selbst dadurch zu entwickeln. Arbeit erdffnet neue Maoglichkeiten der
Lebensflhrung und bereichert damit das menschliche Dasein (Wiendieck 1993).

Um seinen Lebensraum gestaltend verandern zu kénnen, gebraucht der Mensch seine
Hande und Hilfsmittel. Zudem organisiert er sich mit anderen Menschen, um durch
Arbeitsteilung einen Leistungsvorteil zu gewinnen. Dadurch, dass Menschen vielfaltige
Aufgaben erflllen, sammeln sie unterschiedliche Lebenserfahrungen, bilden unter-
schiedliche Fahigkeiten aus und entwickeln verschiedene Selbst- und Weltbilder. Arbeits-
bezogene Erfahrungen ergeben sich durch die Struktur der Arbeitstatigkeit, wie die
Auferlegung einer Zeitstruktur, die Teilnahme an kollektiven Zielsetzungen oder An-
strengungen, die Zuweisung von Status und Identitat und die verlangte regelmaBige
Tatigkeit (Jahoda 1983). Arbeit ist eine wesentliche Voraussetzung fir Selbsterkenntnis
und Selbstbewusstsein. Neben ihrer produktiven Versorgungsfunktion kommt der men-
schlichen Arbeit demnach eine identitats- und fahigkeitsbildende Funktion zu.

3.2
Selbstverstandnis der Gesellschaft fUr Arbeitswissenschaft

Als angewandte und erfahrungsorientierte Disziplin orientiert sich die Arbeitsforschung
am Selbstverstandnis der Gesellschaft flr Arbeitswissenschaft (2021). Dieses verfolgt
einen menschengerechten und wirtschaftlichen Gestaltungsansatz von Arbeit. Arbeits-
wissenschaftliches Handeln zielt auf eine vorausschauende, an humanen und wirtschaft-
lichen Kriterien orientierte Gestaltung von Arbeit, Technik und Organisation ab. Die
arbeitswissenschaftlichen Problemldsungen streben fir alle Interessensgruppen (z. B.
Beschaftigte, Management, Kapitalgeber) einen moglichst hohen Nutzen an:

38| 151

Ful-Arbeit der Zukunft



— Human ist eine Arbeit dann, wenn sie menschengerecht, menschenwdrdig und
sicher ausgefiihrt werden kann und damit die physische und psychische Gesund-
heit (d. h. Entwicklungsbereitschaft und Anpassungsfahigkeit) weder kurz noch
langfristig beeintrachtigt.

— Die Wirtschaftlichkeit tangiert sowohl die unmittelbare effiziente Ressourcen-
verwertung als auch die Innovationsleistung zur nachhaltigen Sicherung der
Wertschopfung auch angesichts veranderlicher Umweltbedingungen.

Der menschzentrierte Ansatz begriindet sich durch die Anpassungsfahigkeit des arbeit-
enden Menschen, die auf Intelligenz, Kreativitat, Empathie und Resilienz beruht. Diese
menschlichen Fahigkeiten sind Voraussetzung fir einen konstruktiven Umgang mit
Erstarrung einerseits, sowie mit Volatilitdt und Ambiguitat andererseits; sie lassen sich
nicht ohne Weiteres technisch substituieren.

3.3
Konzepte der Arbeitsforschung

3.3.1
Interdisziplinaritat

Die Analyse, Ordnung und Gestaltung menschlicher Arbeit, aber auch menschen-
gerechter Systeme und Produkte erfordern das Wissen aus verschiedenen wissenschaft-
lichen und praxisorientierten Einzeldisziplinen. Dazu zahlen neben der Arbeitswissen-
schaft an sich die Arbeits- und Organisationspsychologie, Arbeitsmedizin, Arbeits-
physiologie, Arbeitspadagogik, Arbeitssoziologie, Arbeitspolitik, Arbeitsschutz, Ergono-
mie sowie Ingenieur-, Wirtschafts- und Rechtswissenschaften.

Menschengerechte Arbeitsgestaltung fokussiert traditionell auf Sicherheit und Gesund-
heit des arbeitenden Menschen. Zudem verfolgt sie eine nachhaltige Gestaltung von
Arbeit, Organisationen und Gesellschaft: Gesundheit und Wohlergehen, hochwertige
Bildung, menschenwdrdige Arbeit und Wirtschaftswachstum durch Forderung von
Innovation und Infrastruktur, Nachhaltigkeit von Konsum und Produktion sowie Partner-
schaften zur Erreichung der Ziele. Ganzheitlich bedeutet in diesem Zusammenhang auch
einen moderierenden Umgang mit pluralen Zielsystemen und Widersprichlichkeiten mit
dem Anspruch, unterschiedliche Zielsetzungen auszugleichen.

Die Arbeitsgesellschaft unterliegt einem standigen Wandel, der eine entsprechende
Veranderung von Arbeitsinhalten und Arbeitsprozessen bewirkt. Neben der zunehmen-
den Komplexitat technischer Systeme zeichnet sich die moderne Arbeitsgesellschaft
durch héhere Dynamiken in den Arbeitsweisen und Offenheit ihrer Systeme aus, was
sich auf Befinden und Leistung des arbeitenden Menschen auswirkt. Neben ergono-
mischen, technologischen und organisationalen Fragestellungen der Arbeitsgestaltung
ergeben sich weitere gesellschaftliche und rechtliche Gestaltungsaspekte.

3.3.2
Gestaltungsebenen und zugeordnete Humankriterien

Arbeitsforschung schafft methodische Grundlagen fur die systematische Gestaltung von
Arbeitsstrukturen, Arbeitsbedingungen und Arbeitstatigkeiten. Die menschengerechte
Arbeitsgestaltung unterscheidet finf Ebenen und konkretisiert diese durch entsprech-
ende Humankriterien (Luczak / Volpert 1997):

1. Physiologisch-6kologische Ebene: Schadigungslosigkeit und Ertraglichkeit
der Arbeit.
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2. Ebene der Operationen mit Werkzeugen und an Maschinen: Ausfihrbar-
keit der Arbeit.

3. Gestaltung der Arbeitsaufgaben und -umgebungen: Zumutbarkeit, Beein-
trachtigungsfreiheit, Handlungs- und Tatigkeitsspielraum der Arbeit.

4. Netzwerk produktiver Funktionen: Zufriedenheit der Arbeitenden, Person-
lichkeitsforderlichkeit der Arbeit.

5. Kooperative Organisation der Warenproduktion oder Dienstleistung:
Sozialvertraglichkeit der Arbeit, Beteiligung der Arbeitenden an der Gestaltung.

Merkmale und Herausforderungen einer menschengerechten Arbeitsgestaltung sind:

— Chancen in der Arbeit, eigene Fahigkeiten anzuwenden bzw. zu erlernen,
— Variabilitat, Abwechslungsreichtum und Neuigkeit,

— Autonomie oder Handlungsspielraum,

— Maglichkeiten der sozialen Interaktion und Kooperation,

— Angemessene Rickmeldung,

— Anerkennung und Sozialprestige der Tatigkeit,

— Ganzheitlichkeit und Bedeutung der Arbeitstatigkeit.

333
Ordnung der Arbeitsbedingungen

Die sog. Kerndefinition nach Luczak und Volpert (1987) definiert Arbeitswissenschaft als
die Systematik der Analyse, Ordnung und Gestaltung der technischen, organisatorischen
und sozialen Bedingungen von Arbeitsprozessen. Damit wird die Bedeutung der Ord-
nungssysteme zentral adressiert.

Produktive Arbeit unterliegt Ordnungsprinzipien. Ordnungssysteme stellen ein wesent-
liches Differenzierungsmerkmal zwischen mehr und weniger erfolgreichen Unterneh-
men, Teams oder Individuen dar. Sie sind methodische Voraussetzungen fir die Gestalt-
ung von Strukturen, Prozessen und Kulturen, um diese in bewusster Weise in eine
bestimmte Richtung zu verandern. Ordnung pragt das menschliche Verstandnis von
Arbeitsteilung und ermdglicht ein effizientes Arbeitshandeln. Eine Ordnung der Arbeits-
und Lebensverhaltnisse u. a. anhand von Wertvorstellungen, Gestaltungsregeln und Ver-
haltensnormen vermittelt ein Geflihl von Kontrolle und Beherrschbarkeit. Dies kann
Stress vermeiden und das Wohlbefinden fordern (Smith / Johnson 2017).

Angesichts einer fortschreitenden Informatisierung gilt es, tradierte, zunehmend wirk-
ungslose Ordnungssysteme zu erneuern. Erforderlich ist die Erforschung neuer Ord-
nungsprinzipien fir Arbeitsdkosysteme, die der Organisation von maschineller und
menschlicher Arbeit dienlich sind. So kénnen sich Menschen in einer komplexen Arbeits-
welt besser zurechtzufinden, Ressourcen effizienter priorisiert und der soziale Zusam-
menhalt gestarkt werden.

In der Naturwissenschaft tragen die mathematische Erfassung und Auswertung von
Daten zur Ordnung von Wahrnehmungen bei (Gaus 2003). Wahrend die Mathematik
mit der Zeit immer differenziertere Techniken zur Ordnung und somit auch der Interpre-
tation von Daten lieferte, gibt sie keine Anleitung fir deren bestmogliche Nutzung. Dies
erfolgt auf einer sozialen Ebene durch Aushandlung normativer Ordnungen.

Die Arbeitsforschung schafft mit ihrem wissenschaftlichen Ansatz die methodischen
Grundlagen flr die operative Arbeitsgestaltung, indem sie Arbeitsbedingungen analy-
siert und Ordnungsprinzipien erforscht. Die Forschungsergebnisse werden den Gestalt-
ern u. a. anhand von Theorien, Instrumenten oder Regelwerken zur Verfligung stellt.
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Ordnungsprinzipien industrieller Arbeit

Pradgende Ordnungsmerkmale eines industriellen Arbeitssystems sind die Arbeitsteilung
und die Fremdversorgung. Wirtschaftliche Fremdversorgung beruht auf der Befriedigung
von Bedlrfnissen der Kunden bzw. der Nachfrage der Markte. Die Arbeitsforschung
versucht zu klaren, wie diesen Bedurfnissen zweckmaBig entsprochen werden kann, und
wie sich der arbeitende Mensch in vorteilhafter Weise in die Arbeitsprozesse einbringen
kann. Dabei wird grundsatzlich zwischen koérperlicher und geistiger Arbeit unter-
schieden. Korperliche Arbeit umschreibt eine sich standig wiederholende Verrichtung,
wahrend der menschliche Geist durch neue Ideen den Arbeitsprozess in Gang bringt,
diesen an veranderliche Bedingungen anpasst und standig verbessert. Durch MaB-
nahmen der technischen Rationalisierung und der sozialen Innovation wirkt der mensch-
liche Geist produktivitatsforderlich und somit wertsteigernd. Durch Informationssysteme
sollen kognitive Entscheidungsprozesse vom menschlichen Wissenstrager entkoppelt
werden und méglichst unabhangig verflgbar sein.

Arbeitsprozesse unterliegen einerseits natlrlichen Bedingungen (z. B. Rohstoffe, Energie,
Klima), die als gegeben zu akzeptieren sind. Die naturlichen Bedingungen bestimmen
das MaB an Arbeitsleistung, welches fur die Warenproduktion erforderlich ist bzw.
eingesetzt werden kann. Auf der anderen Seite hangt das Arbeitssystem von der ihm
zuflieBenden (menschlichen) Arbeitsleistung ab, deren Bedingungen und Grenzen z. B.
durch Gesetze gegeben oder durch Vertrage geregelt sind. Die Zusammenarbeit im
Arbeitssystem bedarf somit der vertraglichen Koordination von abweichenden Einzel-
interessen, um unproduktive Konflikte zu vermeiden. Neben betriebswirtschaftlichen
Notwendigkeiten sind dabei v. a. die unverauBerliche Wirde des Menschen und sein
individuelles Entwicklungsstreben zu respektieren.

Unter den Bedingungen der wirtschaftlichen Fremdversorgung steht jeder Leistung eine
Gegenleistung gegeniiber. Eine zentrale Gestaltungsaufgabe im Arbeitssystem stellt
demnach eine Regulation der objektiven Leistungsverhaltnisse dar, die einem sach-
gerechten Konsens folgt. Ein solcher Konsens erfordert eine Transparenz der Arbeits-
zusammenhange und der Motive der am Arbeitsprozess Beteiligten. Auf dieser
Grundlage konnen eigene und fremde Bedirfnisse abgewogen werden, um zu einer
gemeinsam getragenen Entscheidung zu kommen. Erfahrungsgemal eignen sich de-
zentrale Organisationsformen bzw. Verantwortungsstrukturen besser, um das Prinzip
von Leistung und Gegenleistung zu verwirklichen. Allerdings wirkt Dezentralitat auf-
grund von Informationsverlusten nicht unmittelbar produktivitatsforderlich. Folglich sind
dezentrale Aktivitaten mit zentralen Informationsstrukturen zu verbinden. Damit ist das
Konzept der »Informationsplattform« umrissen. Die Arbeitsforschung ist gefordert, die
hier skizzierten Zusammenhange pragmatisch zu instrumentalisieren.

3.35
Innovation durch Integration von Rationalisierung und Humanisierung

Innovative Arbeitsforschung sucht nach integrativen Gestaltungsansatzen im Spann-
ungsfeld von Rationalisierung und Humanisierung.

Rationalisierung umfasst alle MaBnahmen, die dazu geeignet sind, Waren zukiinftig
mit einem geringeren Arbeits-, Zeit- und Kostenaufwand zu produzieren. Ziel der pro-
duktivitatssteigernden Rationalisierung ist es, die Anzahl der direkt oder indirekt am
Produkt arbeitenden Menschen zu verringern. Dies wird u. a. durch technologische Maf3-
nahmen zur Mechanisierung bzw. Automatisierung sowie durch organisatorische Mal3-
nahmen der Arbeitsteilung bzw. Spezialisierung erreicht. Der Einsatz von Kraftmaschinen
und Automaten (einschlieBlich KI-Systeme) spart menschliche Arbeit ein. Durch Arbeits-
teilung lasst sich die Arbeitskraft auf ausgewahlte Arbeitsvorgange ausrichten, wo durch
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Spezialisierung und Routinisierung die Produktivitat gesteigert wird. Indem Rationalisier-
ungsmaBnahmen den Arbeitsaufwand verringern, ermaglichen sie eine Preissenkung der
Handelswaren; zugleich bildet sich Kapital in Form von Unternehmergewinn, das in die
Verbesserung der Produktionsprozesse reinvestiert werden kann.

Technische RationalisierungsmaBnahmen koénnen sich jedoch in unerwiinschter Weise
auf die Arbeitsmoglichkeiten, das menschliche Arbeitserleben und die menschlichen
Leistungsvoraussetzungen (d. h. Leistungsbereitschaft und -fahigkeit) auswirken. Un-
mittelbare Wirkungen der Technisierung stellen eine Lernentwdhnung bzw. Dequali-
fizierung der Arbeitspersonen oder eine wirdelose Fremdsteuerung dar. DarUber hinaus
kann eine Technisierung zum Arbeitsplatzverlust fihren, weshalb neue Arbeits- und
Einkommensmadglichkeiten zu schaffen sind. Unter dem Kriterium der Humanisierung
befasst sich die Arbeitsforschung mit den (unerwinschten) Arbeitsbedingungen und
deren Auswirkungen flr den Menschen bzw. dessen Leistungsverhalten. Hierzu hat sie
Ziele und Bewertungskriterien einer menschengerechten Arbeit formuliert (vgl. Ulich
2011), die u. a. Aspekte der Sicherheit, der Zumutbarkeit, der Lern- und Personlichkeits-
forderlichkeit umfassen. Unzureichende menschliche Leistungsbereitschaft und -fahig-
keit kann sich nachteilig auf die Produktivitatskapazitat und -qualitat auswirken. Eine
Humanisierung von Arbeit entfaltet somit zwei Wirkungen:

— Durch die Festlegung von (gesetzlichen) Vorschriften schafft sie die Rahmen-
bedingungen der menschlichen Arbeit. Diese Rahmenbedingungen kénnen den
Aufwand bei der Warenproduktion erhéhen, weshalb sie grundsatzlich preis-
steigernd wirken. Da sich Preissteigerungen nachteilig auf die unternehmerische
Wettbewerbsfahigkeit auswirken, finden Erkenntnisse der Arbeitsforschung
bzw. die Forderung nach Humanisierung in Form von vorschriftenorientierten
MaBnahmen wenig Anklang bei betrieblichen Entscheidungstragern.

— Humanisierung schafft andererseits glinstige Voraussetzungen fir die Entwick-
lung und Entfaltung individueller Fahigkeiten und erhéhen damit eine Kunden-
orientierung und die Resilienz der Geschaftsprozesse. Darlber hinaus kann sich
sachbezogenes Wissen auf die Informatisierung (d. h. Aufwandsreduzierung)
auswirken und mithin die betriebliche Marktstellung starken.

Durch eine ausgewogene Verbindung von Rationalisierungs- und Humanisierungszielen
ist eine ganzheitliche Optimierung von Arbeitsprozessen bzw. -systemen anzustreben.
Humanisierung kann unerwlnschte Defizite der Rationalisierung kompensieren — und
umgekehrt. Eine zukunftsorientierte Arbeitsforschung hat angemessene Konzepte zu
entwickeln, um die Ziele bzw. MaBnahmen von Humanisierung und Rationalisierung zu
integrieren. Zu diesem Zweck gilt es, die Konzepte der Arbeitsteilung, der Spezialisierung
und der Koordination von Arbeit unter den Bedingungen der Fremdversorgung und der
Informatisierung zeitgemal weiterzuentwickeln. Dies schlieBt auch Forschungsarbeiten
ein, inwiefern Kl-Technologien zweckmaBig zu einer Substitution geistiger Arbeit bei-
tragen kdnnen — und welche Tatigkeiten unabdingbar beim Menschen verbleiben mus-
sen. In dem MaBe, wie der menschliche Arbeitsaufwand durch Rationalisierungs-
maBnahmen verringert, sind u. a. Formen eines gerechten Einkommens auszuhandeln.
Die Notwendigkeit eines interdisziplindren Forschungsansatzes wird offensichtlich.

3.3.6
Innovationsanspruch der Arbeitsforschung

Die Arbeitsforschung wirkt allerdings selten als Treiber der betrieblichen Innovation, da
sie keine einfach strukturierten Losungen anbietet. Zudem entfalten ihre MaBnahmen
eine mittel- bis langfristige Wirkung. Im Gegensatz zu kurzfristig ergebnisorientierten
Konzepten z. B. der Betriebswirtschaft werden arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse in
den Unternehmen weitaus seltener nachgefragt. Zum einen haben sich in der Arbeitswelt
industrielle Arbeitskonzepte etabliert, die eher inkrementell fortgeschrieben werden.
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Zum anderen wirken langfristige Paradigmen der Arbeitsgestaltung. So geht Kondratieff
von etwa 30 bis 40- jahrigen Innovationszyklen aus (Handeler 2005), wie sie etwa durch
die FlieBbandfertigung (1910er Jahre) und die »Lean Production« (1950er Jahre) gekenn-
zeichnet werden. Abseits dieser groBen Wellen sind grundlegende Innovationen — auch
aufgrund arbeitspolitischer Interessen — zumeist schwerlich umzusetzen. Demzufolge
werden Erkenntnisse der Arbeitsforschung vor allem begleitend umgesetzt, etwa im
Rahmen einer fortschrittlichen Informatisierung oder einer Reorganisation.

In einzelnen Fallen werden Arbeitsbedingungen in gréBeren Umfang korrektiv gestaltet,
um z. B. gesetzlichen Vorschriften des Arbeitsschutzes zu genlgen oder um offen-
sichtliche Produktivitatshemmnisse zu 16sen. Ein Argument fUr die zogerliche Umsetzung
von MaBnahmen menschengerechter Gestaltung liegt in der Anpassbarkeit (bzw.
Beanspruchbarkeit) des Menschen. Der beanspruchte Mensch vermag einseitig belast-
ende Arbeitsbedingungen recht lange zu kompensieren, bevor sich diese nachteilig auf
sein psychisches oder korperliches Befinden und seine Leistungsfahigkeit auswirken.
Demnach unterbleiben kostenaufwandige GestaltungsmaBnamen oft, sofern keine kurz-
fristige Refinanzierung in Aussicht steht. Korrekturen von strukturellen Gestaltungs-
defiziten des Arbeitssystems gestalten sich zudem schwierig, wenn sie u. a. den betrieb-
lichen Status Quo oder friilhere Managemententscheidungen in Frage stellen. In umge-
kehrter Weise wird Arbeitsforschung zuweilen instrumentalisiert, um arbeitspolitische
Interessen zu stiitzen oder individuelle Machtanspriche zu legitimieren.

3.3.7
Positives Menschenbild

Humanisierung bedeutet grundsatzlich, die Wiirde des Menschen zu respektieren. Einem
positiven Menschenbild zufolge zeichnet sich der Mensch gegeniber anderen Lebe-
wesen durch einen freien Willen und Selbstbestimmung aus. Ein positives Menschenbild
beruht auf dem Vertrauen, dass jeder Mensch bereit und fahig ist, aus eigener Erkenntnis
heraus zu handeln und gemeinsam mit anderen einen Beitrag flr das Ganze zu leisten.
Menschengerechte Arbeitsbedingungen ermoglichen demzufolge eine frei gewahlte,
bewusste Selbstentwicklung (Sprenger 2018). Das positive Menschenbild betrachtet den
Menschen nicht als defizitdres Mangelwesen, sondern als miindigen Menschen, der in
der Lage ist, seine Interessen zu artikulieren und sein Leben eigenstandig zu regeln. Der
Mensch als miindiges Wesen bildet die normative Grundlage fir das Prinzip der bewusst-
en Entscheidung, die den Einzelnen in seinem selbstbestimmten Willen und seinem
selbststandigen Handeln respektiert, ihm zugleich auch Solidaritat und Verantwortung
zumutet.

Kennzeichen eines defizitaren Menschenbildes ist die Abweichung von einen vor-
gegeben Soll-Zustand. Diese defizitare Abweichung erfordert eine Anpassung an fremd-
gesetzte Bedingungen, die detailliert vorgeschrieben, vereinbart und geregelt werden.
Das Defizit legitimiert eine andere Person, individuelles menschliches Handeln zu be-
einflussen oder gar zu regulieren (vgl. »Nudging«). Der fremdregulierte Mensch ent-
wickelt keine eigene Einstellung und ermachtigt sich nicht, um eine sachgerechte
Entscheidung zu treffen. Fremdregulation ist nicht nur ethisch erniedrigend, sondern hat
als »sich selbst erfillende Prophezeiung« auch nachteilige Folgen: Misstrauen reduziert
die individuelle Bereitschaft, Vertrauen zu erwidern, rechtschaffend zu sein und sich
einsichtig fur eine Sache einzusetzen. Die Fahigkeit, angesichts einer konkreten Situation
eine adaquate Entscheidung zu treffen, erlahmt. Ohne Entscheidungskompetenz
reduziert sich die Verantwortung zur Sorgfaltspflicht. Es geht dann nicht mehr darum,
die richtigen Dinge zu tun, sondern nur noch darum, die Dinge richtig zu tun, um sich
rechtfertigen zu konnen. Vor jedem Handeln wird dann nach einer legitimierenden Regel
(oder einem Prazedenzfall) gefragt. Alles, was jenseits dieses Regelungsbereichs liegt,
geht den Einzelnen nichts an.
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Ein defizitires Menschenbild widerspricht dem Ansinnen partizipativer bzw. agiler
Arbeitsweisen. Wer Agilitat einfordert, hat Menschen nicht fir ihre Anpassungsbereit-
schaft, sondern fir ihre Initiative zu wirdigen (Sprenger 2018). Nur so gelingt ein kon-
struktiver Umgang mit Komplexitat, und nur so lasst sich ein Unternehmen als Solidar-
gemeinschaft verstehen. Unter den volkswirtschaftlichen Bedingungen der Arbeits-
teilung ist Solidaritdt unabdingbar, um eine aus- und aufrichtende Vision zu vermitteln,
die das Kooperative starkt. Nur eine erlebte Solidargemeinschaft im Unternehmen I&sst
es erstrebenswert erscheinen, sich trotz Widersprichlichkeiten und Konflikten fir ein
gemeinsames Ziel einzusetzen.

3.3.8
Wiirdevolle Arbeit

Die arbeitswissenschaftlichen Ziel- und Bewertungskriterien der Personlichkeitsforder-
lichkeit und Sozialvertraglichkeit orientieren sich am Wirdebegriff, der einem aufge-
klarten Menschenbild entstammt. Das Grundgesetz erklart die menschliche Wirde als
unantastbar. Der Wirdebegriff kennzeichnet eine Hinwendung zum selbstbestimmten
Leben und umfasst die Teilnahme an geordneten Abldufen des 6ffentlichen Erwerbs-
lebens. Als ordnungsstiftende Ressource adressiert der Wirdebegriff zudem die Aner-
kennung von Vernunft und die Ablehnung von Willkir und Fremdbestimmung
(Jentschura 2019). Wirde drUckt sich in der Teilhabe an Wohlstand und Sicherheit aus.
Sie setzt eine wechselseitige Anerkennung des Nutzenstrebens und des Privateigentums
sowie eine selbstdisziplinierte Lebensfihrung voraus. Mithin bildet der Wirdebegriff eine
Grundlage fur die Arbeitsgestaltung. In der menschlichen Arbeit verbindet sich die
Wiirde des Kénnens (u. a. um ein Einkommen zu erzielen) mit der Wiirde eines sinnvollen
Beitrags zur Gemeinschaft.

Die Verbindung von Arbeit und Wurde tendiert in der industrialisierten Arbeits-
gesellschaft von der Leistungswiirde durch Expertise zur Statuswdirde durch die Inhaber-
schaft technischer Instrumente und Produkte (Sen 1988). Im Streben nach Wettbewerbs-
fahigkeit ergreifen Unternehmen technisch-organisatorische RationalisierungsmaB-
nahmen, etwa mittels Informatisierung. Lassen technische Systeme wenig Freiraum fir
den Gebrauch der geistigen, psychischen und korperlichen Fahigkeiten zu, so kommen
die Belange der menschlichen Wiirde zu kurz. Informatisierung soll menschliche Koordi-
nations-, Urteils- und Ausflihrungsfahigkeiten auch jenseits unmittelbar zu verrichtender
Tatigkeiten fordern. Auf diese Weise bleibt Arbeit relevant und interessant. Zudem
bleiben Prozesse anpassungsfahig und konnen im Fall eines technischen Systemver-
sagens aufgefangen werden.

Informatisierung stellt einen Wirdegewinn dar, sofern sie den Anteil monotoner und
schwerer kdrperlicher Arbeit reduziert. Zugleich betont sie gleichberechtigte Verhaltnisse
in der informatorisch vermittelten Kooperation und tragt durch Komprimierung von
Distanzen und Informationsftlle zu Handlungsfahigkeit und Sicherheit bei.

Andererseits lagert Informatisierung menschliche Intelligenz und Vernunftgebrauch aus
und fordert ein defizitares Menschenbild, indem sie der psychischen und korperlichen
Arbeitsfahigkeit des Menschen misstraut. lhre determinierenden Automatismen werden
als unwiirdig empfunden. Korperlicher Verfall selbst bei jungen Menschen, psychische
Notlagen durch mangelnde soziale Interaktion und kognitive Verunsicherung oder
diffuse Vorstellungen Uber ein erfllltes Leben verletzen die Wirde des Menschen
(Jentschura 2019). Geringwertige Uberwachungs- und Kontrolltatigkeiten, die sich im
Dricken weniger Knopfe erschopfen, konnen dem Menschen nur durch eine weit-
gehende Fehlerlosigkeit ein Empfinden der Wirde vermitteln.

Zweifellos bietet der Weg der Informatisierung viele interessante Aufgabenstellungen.
lhre Aufbau- und Entwicklungsphase ist zu nutzen, um informatisierte Arbeitsformen
menschengerecht und wirdevoll zu gestalten.
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3.4
Durchfihrung der Arbeitsforschung

Angewandte Arbeitsforschung muss ihre betriebliche Gestaltungspraxis systematisch
hinterfragen. Durch eine erfahrungsgeleitete Reflektion der sich vollziehenden Verander-
ungen in der Arbeitsgesellschaft kann es gelingen, orientierungskraftige Muster, wirk-
same Problemldsungsstrategien und zweckmaBige Praktiken zu identifizieren, Zusam-
menhange zu ermitteln, aber auch mogliche Fehlentwicklungen zu benennen.

Der Forschernachwuchs artikuliert erheblichen Nachholbedarf, um praktische Erfahrung-
en sammeln und diese systematisch reflektieren zu kénnen. Dies liegt auch am Umstand,
dass viele betriebliche Gestaltungslosungen erst ex-post hinsichtlich ihrer (un-) be-
absichtigten Wirkungen auf das menschliche Fahigkeitspotenzial untersucht werden.
Folglich erscheinen viele Gestaltungskonzepte abstrakt und unzureichend erprobt. Ein
vertiefter Austausch von Forschung und Praxis kann beitragen, relevante Handlungs- und
Forschungsbedarfe gemeinsam zu identifizieren. Auf dieser Basis kann Arbeitsforschung
geeignete Modelle entwickeln bzw. fortschreiben, die das Verstandnis flr die Gestalt-
ungsfaktoren und deren Zusammenhange vertiefen. Diese Modelle sind in der betrieb-
lichen Praxis zu erproben bzw. durch empirische Feld- und Laborversuche zu validieren.
Simulationen bieten die Chance, die Auswirkungen geplanter GestaltungsmaBnahmen
auf das sozio-technische Arbeitssystem zu veranschaulichen, den Gestaltungsaufwand
abzuschatzen und dadurch betriebliche Entscheidungen sachgemal zu untermauern.

Sofern Arbeitsforschung im Auftrag Dritter durchgefiihrt wird, haben diese ein hohes
Interesse an konkreter Problemldsung bzw. Ergebnisverwertung. Zugleich soll der fir
einen Erkenntnisgewinn erforderliche Arbeitsaufwand auf ein Minimum reduziert
werden. Unter diesen Bedingungen ersterben Neugierde und schépferische Kraft der
Forscher, um Problemstellungen diskursiv zu reflektieren. Folglich sollen erkenntnis-
orientierte Forschungsprozesse nicht vordergriindigen betriebswirtschaftlichen Bewert-
ungskriterien unterliegen. Verwertungsorientierte Innovationsprozessen sollen betriebs-
wirtschaftlichen Kriterien nur dann unterworfen werden, wenn Gestaltungsziele und
-methoden bekannt sind und der damit verbundene Umsetzungsaufwand zumindest
naherungsweise abschatzbar ist.
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Wissensintegration und -transfer

q
Wissensintegration und -transfer

4.1
Interdisziplinaritat

4.1.1
Verstiandnis und Relevanz

Forschungs- und Innovationsarbeit erfordert eine interdisziplinare Zusammenarbeit. Der
»Blick von auBen« und »zwischen« den Disziplinen kann unkonventionelle Frageper-
spektiven und neuartige Diskursraume eroffnen. Interdisziplinaritat erfordert, sich in
andere Fachgebiete so weit einzuarbeiten, dass ein hinreichendes Gesamtverstandnis flr
die entsprechenden Problemkreise entsteht. Hierbei ist auf eine regelmaBige Rlck-
versicherung bei allen Beteiligten zu achten.

Interdisziplinaritat gewinnt im Wissenschaftssystem, aber auch in Wirtschaftsunterneh-
men an Bedeutung. Immer mehr Personen arbeiten mit unterschiedlichen fachlichen
Hintergriinden zusammen, um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln bzw.
Prozesse zu optimieren. Die Kombination verschiedener fachdisziplinarer Perspektiven
soll ein innovatives Potenzial offenlegen (Sung et al. 2003). Das Konzept der Interdiszi-
plinaritat grenzt sich von der Multidisziplinaritat, d. h. einem Nebeneinander der Diszi-
plinen, ab.

Der interdisziplinare Diskurs in der Anwendungsforschung, gerade auch zwischen den
verschiedenen Fachgebieten und in deren Uberschneidungsbereichen, ist unzureichend
entwickelt. Eine erste wichtige Aufgabe liegt demnach darin, das spezialisierte Fach-
wissen so aufzubereiten, dass es zumindest in akademischen Kreisen interdisziplinar
verstandlich wird. In einem zweiten Schritt sind Schnitt- und Anschlussstellen fir einen
disziplinentbergreifenden Diskurs der Problematik zu suchen. Auf dieser Grundlage
lassen sich entsprechende Experten zusammenbringen.

4.1.2
Abweichende Logiken von Forschung und Anwendung

Auf komplexe Fragestellungen antwortet die Wissenschaft mit Ausdifferenzierung, d. h.
aus der Fragestellung werden bestimmte Teilaspekte herausgegriffen. Dadurch bilden
sich verschiedene wissenschaftliche Fachdisziplinen. Wissen Uber die Zusammenhange
und Wechselwirkungen einzelner disziplinarer Ergebnisse liegt nur sporadisch vor.

Mit der Ausdifferenzierung in unterschiedliche Fachdisziplinen wird die Gewinnung von
validen Wissensbestanden angestrebt. Die Suche nach der Wahrheit (im Rahmen der
Maéglichkeiten) wird als ein zentrales Merkmal wissenschaftlicher Forschung betrachtet.
Vor allem das Kriterium der Objektivitat gilt als Gradmesser flr die Qualitat der Ergeb-
nisse, die zumindest eine gewisse Generalisierbarkeit erméglichen soll. Mit diesem Wahr-
heits- und Erkenntnisanspruch sind unterschiedliche Relevanzkriterien verbunden, die
zwischen untersuchungswirdigen und nicht untersuchungswirdigen Fragen unter-
scheiden. Die forschungsleitenden Fragestellungen lassen sich nicht unter unmittelbarem
Handlungsdruck generieren.

Dem steht die Logik der wirtschaftlichen Akteure entgegen. Sie zwingt, einer dynami-
schen Umwelt zu handeln. Die Unternehmen sind mit konkreten und komplexen Pro-
blemen konfrontiert, die eine zligige Reaktion erfordern. Die daraus resultierenden
Fragen sind nicht disziplindr strukturiert. Die Akteure in den Unternehmen suchen und
bevorzugen problemorientiertes Wissen in Form anwendbarer Losungsansatze.
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Die disziplinare Differenzierung der Wissensbestande stellt betriebliche Akteure vor zwei
Probleme: Zum einen besteht das Bedurfnis nach einem Uberblick Gber die differen-
zierten Ergebnisse bzw. einem Zugang dazu. Zum anderen gestaltet es sich schwierig,
die Erkenntnisse der verschiedenen Fachdisziplinen miteinander zu verbinden, obwohl
die Komplexitat der Handlungsanforderungen die Betrachtung aller relevanten Beding-
ungen und Wirkungen erfordert. Unvermeidbare Wissensllcken erhéhen die Ungewiss-
heit der Handlungssituation. Deshalb wird vor allem Verfligungs- bzw. Orientierungs-
wissen nachgefragt — und weniger Sachwissen. Die Anforderung gilt nicht der Erkennt-
nis; es geht um Anwendbarkeit und Handlungsfahigkeit innerhalb dynamischer
Umwelten (Schonberger / Springer 2003).

4.1.3
Risiken der Zusammenarbeit

Interdisziplindre Zusammenarbeit ist ein zweischneidiges Schwert: Die Perspektivenviel-
falt kann Innovationen ermdglichen; zugleich erschwert sie die Zusammenarbeit und
kann Projekte scheitern lassen. Interdisziplinare Zusammenarbeit wird haufig als belast-
end erlebt — das Geflhl nicht richtig verstanden zu werden oder nicht zu verstehen,
warum andere in einer bestimmten Weise vorgehen, beeintrachtigt die Kooperation.
Daher setzt interdisziplindre Zusammenarbeit geeignete Kompetenzen voraus. Diese sind
stark verhaltensorientiert, da sich der wirksame Umgang mit interdisziplinaren Situa-
tionen im personlichen Austausch offenbart.

Schwierigkeiten der interdisziplindren Zusammenarbeit liegen in der Kommunikation,
dem mangelnden Verstandnis fir die Gegebenheiten in anderen Fachbereichen und fur
die fremde Expertise. Die erlebten Schwierigkeiten koénnen mit fachspezifischen
Sozialisationsprozessen in Verbindung gebracht werden. Im Rahmen eines Studiums
bzw. einer beruflichen Ausbildung entwickeln Menschen ihre professionelle Identitat, die
durch ihre jeweiligen Fachdisziplin gepragt ist (Finegold / Matousek 2007). Zusatzlich
entstehen organisationsspezifische Identifikationsmuster (Ashforth / Johnson 2001). Die
Entwicklung von Fachkulturen mit jeweils eigenen Qualitatsstandards ermdglicht idealer-
weise eine unkomplizierte Zusammenarbeit innerhalb einer Disziplin, erschwert jedoch
die Zusammenarbeit Uber Fachgrenzen hinweg. Ahnliche Sozialisationsprozesse lassen
sich auch auBerhalb der Wissenschaft beobachten (Claus / Wiese 2021).

4.1.4
Interdisziplindre Kompetenzen

Interdisziplinare Kompetenzen sind Verhaltensweisen, die zu einer erfolgreichen Bewal-
tigung von interdisziplinaren Herausforderungen beitragen. Claus und Wiese (2021)
definieren vier Kriterien interdisziplindrer Kompetenzen:

— Initiative zum Austausch wird als proaktive Kompetenz definiert, interdiszipli-
nare Diskussionen herbeizufiihren. Relevante Verhaltensweisen sind Vorschlage
einbringen, konkrete Diskussionen initiieren, nicht aufgeben und nicht darauf
warten, dass andere aktiv werden.

— Zielgruppenspezifische Kommunikation bezieht sich auf die Fahigkeit, die
Kommunikation flexibel an die jeweilige Zuhorerschaft anzupassen. Dazu gehort
es, zwischen verschiedenen Disziplinen zu »Ubersetzen«, geduldig zu erklaren,
Fachbegriffe behutsam einzufiihren und auf Missverstandnisse hinzuweisen.

— Wissensintegration bezieht sich auf die kognitive Kompetenz, Verbindungen
zwischen verschiedenen Wissensbereichen herzustellen. Dies erfordert eine
intellektuelle Neugierde, Offenheit fir andere Herangehensweisen und die
aktive Suche nach Querverbindungen zwischen Themenfeldern.

Wissensintegration und -transfer

Ful-Arbeit der Zukunft

47| 151



Wissensintegration und -transfer

— Reflexion der eigenen Fachdisziplin umfasst die distanzierte Rickschau auf
die eigene disziplinare Sozialisation. Dazu gehort, die Moglichkeiten aber auch
Grenzen der eigenen Fachdisziplin zu erkennen. Zu dieser Dimension zahlt bei-
spielsweise, eigene Qualitatskriterien zu begriinden und aufrecht zu erhalten.

Die Entwicklung dieser Kompetenzen kann sowohl arbeitsbegleitend erfolgen, d. h. in
der Auseinandersetzung mit Arbeitssituationen, als auch durch spezifische Interven-
tionen — wie BildungsmaBnahmen — gefordert werden.

4.2
Wissensintegration

421
Relevanz

Transdisziplinare Forschungsansatze gewinnen als Forschungsmodus an Bedeutung. In
der Anwendungsforschung ist die Struktur sozio-technischer Aufgabenstellungen derart
komplex, dass ihnen eine rein disziplinare Herangehensweise nicht gerecht wird. Trans-
disziplinare Forschung bietet hierfir einen problemorientierten Ansatz. Sie ist einerseits
durch die interdisziplindre Zusammenarbeit von Wissenschaftlern gekennzeichnet,
andererseits durch die Zusammenarbeit mit praxisorientierten Akteuren, wobei die Form
und Intensitat der Zusammenarbeit variieren kann (Jahn et al. 2012). Wissen fiir mogliche
Losungen arbeitsweltlicher Probleme wird gemeinsam erarbeitet. Das Ziel transdisziplin-
arer Forschungsprojekte ist es, sozial robuste, akzeptierte und umsetzbare Ergebnisse zu
erarbeiten und somit zur Losung des bearbeiteten Problems beizutragen (Bergmann et
al. 2017).

Transdisziplindre Forschung beansprucht, sowohl fir Wirtschaft als auch fir Wissen-
schaft einen Beitrag zu leisten: Im Idealfall wird ein konkretes Problem in einem spezifi-
schen Kontext bearbeitet und die Ergebnisse anschlieBend so aufbereitet, dass sie sowohl
in der Wissenschaft als auch in der Anwendung verwendbar sind (Theiler et al. 2018).

Eine wesentliche Anforderung der inter- und transdisziplinaren Zusammenarbeit ist die
Wissensintegration (Steinheider et al. 2009). Wissensintegration soll separate Wissens-
bestande zusammenbringen, um etwas Neues zu kreieren. Dazu sind Querverbindungen
zwischen Methoden, Theorien und Wissensinhalten verschiedener Disziplinen herzu-
stellen. Basierend auf einem Verstandnis der anderen Perspektive kann eine Integration
der Disziplinen angegangen werden. In der Wissensintegration flieBen heterogene
Wissensbestande in den Forschungsprozess und die gemeinsame Problembearbeitung
ein und werden dort zusammengefuhrt. Interdisziplindres Wissen wird systematisch
aufbereitet, methodengeleitet reflektiert und in den Forschungsprozess und die Ergeb-
nisse aufgenommen (Bergmann et al. 2017). Bei der transdisziplinaren Wissensintegra-
tion werden Paradigmen verschiedener Disziplinen nicht zu einer Ubergreifenden Theorie
verschmolzen; vielmehr orientieren sich diese am zu bearbeitenden Problem.

4.2.2
Ziele und Methoden

Transdisziplindre Projekte zielen darauf, Losungswissen fir praktische Probleme zu
erarbeiten, und so einen Innovationsbeitrag zu leisten. Es ist jedoch kaum mdglich,
kausale Verbindungen zwischen dem Forschungsprozess bzw. den Forschungsergeb-
nissen und den dadurch ausgeldsten Wirkungen zu ziehen. Dies liegt zum einen daran,
dass zwischen einem Projekt und moglichen Wirkungen groBe zeitliche oder rdumliche
Distanzen liegen konnen. Zum anderen lassen sich soziale Prozesse nicht ohne Weiteres
kausal erfassen. Damit verschiebt sich der Fokus auf die Gestaltungsmoglichkeiten inner-
halb eines Forschungsprojekts, um die Wahrscheinlichkeit spater Wirkungen zu erhohen,
die zur Veranderung des bearbeiteten Problems beitragen (Bergmann et al. 2017).
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Transdisziplindre Forschung greift fir die Bearbeitung komplexer sozio-technischer Auf-
gaben auf ein breites Methodenverstandnis zurlick. Die Aufgabe ist nicht nur analytisch
zu erforschen (d. h. Systemwissen); es ist zu klaren, wie eine Losung aussehen soll (d. h.
Zielwissen) und wie man zu dieser Losung gelangen kann (d. h. Transferwissen) (Pohl /
Hirsch Hadorn 2006).

Da nicht nur wissenschaftliche Akteure an transdisziplindren Forschungsvorhaben
beteiligt sind, sind Methoden erforderlich, um deren (unverstandlichen) Beitrage zu
erheben und aufzubereiten. Derartige Vorgehensweisen sind in der Prozessgestaltung,
in der Produktentwicklung oder im Design bekannt. Diese Vorgehensweisen werden in
einem bewussten, geregelten und reflektierten Prozess entwickelt und angewendet, der
sich beschreiben, nachvollziehen und wieder durchfiihren lasst (Bergmann et al. 2017).
Dabei ist zu explizieren, mit welchem Ziel bestimmte Vorgehensweisen — vor allem be-
zUglich ihrer innovativen Relevanz — gewahlt werden, welche Notwendigkeiten dafir
bestehen (z. B. Zeitablaufe, Ressourcen), welche Geltungsbereiche die Methoden haben,
und wo ihre Grenzen liegen.

Transdisziplindre Forschungsmethoden sorgen einerseits flir den kommunikativen Rah-
men der Wissensintegration, und ermdglichen es andererseits, Wissensbestande aus
verschiedenen Disziplinen oder Wissen von Praxisakteuren zu erfassen, zu bewerten und
miteinander zu verbinden. Dabei kann es beispielsweise darum gehen, Fachbegriffe in
eine Alltagssprache zu Ubersetzen, sodass sie flr alle Beteiligten verstandlich werden und
ein gemeinsames Begriffsverstandnis geschaffen werden kann.

Die methodische Integration interdisziplindrer Wissensbestande erfordert

— einevorausschauende Prozessplanung, da viele Integrationsmethoden bereits im
Projektdesign verankert sind (z. B. eine gemeinsame Hypothesenbildung),

— eine qualifizierte Auswahl und Durchfliihrung von Methoden,
— angemessene zeitliche und finanzielle Ressourcen.

Trotz praziser Projektvorbereitung muss ein Projekt in der Lage sein, wahrend seines
Verlaufs flexibel auf die Projektdynamik und veranderte Bedirfnisse der Beteiligten zu
reagieren.

4.2.3
Anforderungen an Integrationsmethoden

Aus dem Vergleich transdisziplinarer Forschungsprozesse identifizierten Theiler et al.
(2018) vier Anforderungen an die Auswahl von wirkungsvollen Integrationsmethoden:

— Wissen liber das Problem einbeziehen: Ein Projekt kann nur dann wirksame
Ergebnisse produzieren, wenn es unterschiedliche Wissensbestdnde integriert,
die relevant flr sozial robuste, akzeptierte und umsetzbare Losungen des
bearbeiteten Problems sind. RegelmaBig stattfindende Projekttreffen bieten die
Gelegenheit, das Wissen der Praxisakteure in die Arbeit der disziplindren
Arbeitsgruppen einzubeziehen. Auf diese Weise kann fortlaufend eine Veri-
fizierung und Anreicherung von Zwischenergebnissen stattfinden. Fir den Ein-
bezug von problemrelevantem Wissen bietet es sich an, bei der Zusammen-
stellung des Projektteams auch eine oder mehrere Personen auszuwahlen, die
mit den Gegebenheiten oder bestimmten Akteursgruppen gut vertraut sind.

— Zustandigkeiten und Verfahren festlegen: Wirkungsvolle Wissensintegra-
tion erfordert eine Festlegung personeller Zustandigkeiten und organisatorischer
Verfahren. Sozial robustes, integriertes Wissen wird idealerweise in einem
methodisch gesteuerten Prozess erarbeitet. Eine durchdachte, reflektierte und

Wissensintegration und -transfer

Ful-Arbeit der Zukunft

49| 151



Wissensintegration und -transfer

iterative Wissensintegration erfolgt nicht von selbst. Wenn man sich friihzeitig
Gedanken darlber macht, wie diese Anforderung adressiert wird, kann man
klare Verantwortlichkeiten und angemessenen Ressourcen fir eine Wissensinte-
gration vereinbaren.

— Gelegenheiten zur Wissensintegration schaffen und nutzen: Einschldgige
Erfahrungen verdeutlichen, dass Wissensintegration geplant werden sollte, aber
gleichzeitig Offenheit und Aufmerksamkeit fir Ungewisses bestehen muss.
Wenngleich Ressourcen, Zeiten und Formate vorzusehen sind, ist es wenig rat-
sam, vor Projektbeginn alles im Detail festzulegen. Zu Beginn kénnen etwa Inte-
grationsformate oder Arbeitspakete geplant werden, die wahrend der Projekt-
laufzeit entsprechend der akuten Bedlrfnisse oder erarbeiteten Ergebnisse
inhaltlich gefullt und ausgestaltet werden. Zuweilen ergeben sich unvorher-
gesehene Gelegenheiten (wie Arbeitstreffen), die spontan fir eine Wissens-
integration zu nutzen sind. Der regelmaBige Austausch der Akteure fordert das
gegenseitige Verstandnis der unterschiedlichen Arbeitsweisen und Interessen.
Die Teilnahme an Treffen bewirkt Lernprozesse durch ungesteuerte Wissens-
integration.

— Wissensintegration kommunikativ und sozial férdern: Wissensintegration
ist nicht nur als kognitive Aufgabe, sondern als soziale und kommunikative Di-
mension zu betrachten. Eine vertrauens- und verstandnisvolle Arbeitsatmosph-
are wirkt sich positiv auf die Qualitat der Zusammenarbeit und der Ergebnisse
aus. Die Akteure identifizieren sich mehr mit den Ergebnissen, nutzen sie eher
und tragen sie mit Uberzeugung in andere Kontexte weiter. Der informelle Aus-
tausch kann die Anerkennung regionaler Traditionen und Werte einschlieBen.

Die Anforderungen sind abstrakt formuliert, da die projektspezifische Art und Weise ihrer
Umsetzung erheblich abweichen kann.

4.3
Wissenstransfer

4.3.1
Grundlagen

Aufgrund ihrer arbeitsteiligen Produktionsweise hat sich die industrielle Arbeitsgesell-
schaft stark ausdifferenziert. Sie vermag ihre Funktionsfahigkeit nur aufgrund eines
Transfers von problemldsender Information aufrechterhalten. Information als Teil eines
zumeist medienvermittelten Kommunikationsprozesses wird unter den Bedingungen der
Arbeitsteilung eminent wichtig. Unter dieser Pramisse wurde der Wissenstransfer bereits
in den 1980er Jahren als ein bedeutsames wissenschaftliches Arbeits- und Forschungs-
gebiet der Informationswissenschaft erkannt (Harms 1997). Wissenstransfer ist der
Austausch und die Weitergabe von relevanten Informationen zwischen Einzelpersonen,
Gruppen oder Institutionen.

Information wird nicht als neutrale GroBe betrachtet, da sie sich vom Benutzer her
definiert: Was flr eine Person eine Information ist, mag fir die andere keine sein, weil
sie sie nicht versteht oder vielleicht schon kennt. Der umgangssprachliche Informations-
begriff birgt also begriffliche Ungenauigkeiten in sich, weshalb von einer Informations-
Ubertragung bzw. von Wissenstransfer gesprochen wird. Zugleich erlangen die am Trans-
ferprozess Beteiligten eine aktive Rolle, was einen menschzentrierten Ansatz begriindet.

Prozesse des Wissenstransfers bewegen sich in der Trias »Wissen — Informationstechnik
— Mensch«. Die steuernden Faktoren in diesem Bereich sind wirtschaftliches Interesse
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und technologische Machbarkeit. Folglich unterliegt der Wissenstransfer marktwirt-

. . Wissensintegration und -transfer
schaftlichen Mechanismen.

Im Feld der Wissenschaft bezieht Wissenstransfer vielfaltige Interaktionen wissens-
chaftlicher Akteure mit externen Partnern aus Gesellschaft, Kultur, Wirtschaft und Politik
mit ein. Der Wissenschaftsrat (2016) definiert Kommunizieren, Beraten und Anwenden
als Handlungsfelder des Transfers. Am Transfer wissenschaftlicher Erkenntnisse sind
grundsatzlich die Forschung als wissensproduzierende Einheit sowie die betriebliche
Praxis als wissensanwendende Einheit beteiligt. Dieses separierende Wissenschafts-
Praxis-Verhaltnis verandert sich in dem MafB, wie die Praxis mit wissenschaftlichen Inter-
pretationsangeboten aktiv umgeht und sich selbst zum Wissensproduzenten entwickelt.
Wissensintegration und -transfer sind demzufolge eng miteinander verkn(pft.

43.2
Gelingensfaktoren

Ein gelungener Wissenstransfer liegt vor, wenn z. B. Wissen von einer Person zur anderen
transferiert wurde. Ausgangspunkt des Wissenstransfers ist der Mensch, der ein Problem
zu losen oder eine Entscheidung zu treffen hat. Er wird zunachst sein eigenes Wissen —
als interne Quelle — zur Losung einsetzen. Reicht dieses Wissen nicht aus, dann ist das
vorhandene Wissen auszuweiten. Das bendtigte Wissen befindet sich also extern und
wird in Rahmen eines Kommunikationsprozesses eingeholt. Diese externe Quelle kann
ein Mensch oder ein digitales Informationssystem sein. Wissenstransfer fokussiert dem-
nach problemlésende Informationen und definiert Information als »Wissen in Aktion«.
Information ist jene Teilmenge von Wissen, die zur Lésung von Problemen benétigt wird.

Wissensveranderung findet nur da statt, wo Informationen in vorhandene Wissens-
strukturen sinnvoll integriert werden konnen. Hierzu bedarf es einer Umwandlung des
externen Wissens in Informationen, die sich an den individuellen rezeptiven und
kognitiven Kompetenzen des Empfangers orientiert, damit sie von diesem adaptiert
werden koénnen. Damit Wissenstransfer erfolgreich ist, muss dieses Wissen in
Informationen im Hinblick auf den Nutzer und seine situativen und kognitiven
Voraussetzungen transformiert werden. Diese Informationsarbeit wird als ein mehrwert-
erzeugender Prozess betrachtet. Informationsarbeit schlieBt die Wissensakquisition, die
mehrwerterzeugende Transformation und die sach- wie benutzerorientierte Prasentation
ein. Wenn aufbereitete Informationen in den Wissensbestand ibernommen werden,
kénnen diese zu handlungsrelevantem Wissen mutieren.

In Bezug auf das Verhéltnis von Wissen und Information wird demnach von einem
doppelten Transformationsvorgang gesprochen. Die Ausgabe von internem Wissen und
das Einholen bzw. das Einbetten von externem Wissen in den eigenen Wissensbestand
besteht unter dem Aspekt der Anwendungsbezogenheit (dem sog. pragmatischen
Primat) nicht nur in einem einfachen Ubergabeprozess, sondern erfordert eine Trans-
formation, d. h. eine Umwandlung des Wissens im Hinblick auf den Empfanger und das
zu losende Problem. Die Anwendung von Wissen kann einen neuen Kontext betreffen,
aber auch das Nutzen von Erklarungswissen bei der Entwicklung von Technologien oder
das Ubertragen von Wissen aus dem Wissenschaftssystem in weitere gesellschaftliche
Anwendungsfelder. Diese Transformation wird durch Rahmenbedingungen, die Pro-
blemstellung, die situativen Bedingungen, Kosten-Nutzen-Erwagungen und durch die
beteiligten Individuen (d. h. affektive und kognitive Voraussetzungen) strukturiert.
Wissenstransfer kann beispielhaft Gber Prozessbeschreibungen, Checklisten, Workshops,
(moderierte) Gesprache, Websites und Wikis etc. erfolgen.
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4.3.3
Klassifikation von Wissensbestanden

Wissen umfasst die Gesamtheit wissenschaftlich erarbeiteter Erkenntnisse. Definitions-
und Klassifikationsansatze von Wissen berlcksichtigen die unterschiedlichen Perspek-
tiven von Wissenschaft und Praxis (Schdnberger / Springer 2003):

— Implizites und explizites Wissen: Polanyi (1985) unterscheidet zwischen
implizitem Erfahrungs- bzw. Handlungswissen und explizitem Wissen, d. h.
dokumentierbaren Erkenntnissen.

— Deklaratives Wissen im Sinne von Konzepten, Aussagen, Modellen und
Theorien versus prozedurales Wissen im Sinne von Forschungsmethoden und
Verfahrenskenntnissen.

— Sachwissen, Verfligungswissen und Orientierungswissen: Das Sachwissen
besteht aus Fakten aus der Lebenswelt und Wissenschaft. Verfligungswissen
besagt, wie das Sachwissen einzusetzen ist, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen,
wahrend das Orientierungswissen das Wissen um Ziele, Werte, Strategien ist,
die mittels Verfligungswissen realisiert werden sollen.

— Daten und Informationen: Wahrend Daten in beliebiger Menge zur Verflg-
ung stehen und die einzige Bedingung die Umsetzbarkeit in Zahlen, Texten oder
Bildern besteht, sind Informationen bereits durch eine Anschlussfahigkeit an
eine Organisation gekennzeichnet. Die Daten, denen Bedeutung beigemessen
wird und Aufmerksamkeit erhalten, werden zu Informationen. Wissen wieder-
um entsteht durch Einbindung von Informationen in einen Erfahrungskontext.

Orientierungswissen zu Problemlésungen ist von der bloBen Anwendung einer bestim-
mten »Rezeptur« zur Lésung eines Problems zu unterscheiden. Angesprochen ist damit
auch ein Problem der »Best-Practice«-Methode. Sie ist beim Transfer von implizitem
Wissen kaum maoglich. Sollen Erfahrungen transparent und handlungsleitend gemacht
werden, ist das mit dieser Methode, die letztlich eine Ubertragbarkeit von Lésungen
unterstellt, nicht realisierbar (lwer 2003).

In Organisationen sind es im Wesentlichen die Erfahrungskontexte und die historischen
Entwicklungspfade, die Uber die Anschlussfahigkeit von Daten entscheiden. Die institu-
tionellen Strukturen und Regeln steuern die Wahrnehmung und Verarbeitung von Infor-
mationen aus der Umwelt, die selektiv erfolgt. Es ist anzunehmen, dass sowohl die je-
weiligen Rahmenbedingungen, die internen Verarbeitungslogiken als auch die Interes-
senlage von Forschung und Anwendung abweichen (Schénberger / Springer 2003).

Wissenschaftliches Wissen kann unterschiedliche Funktionen tGbernehmen:

Beschreibungs- und Erklarungswissen: von Phanomenen oder Problemen,
— Prognosewissen: Prognose von Entwicklungen und ihrer Implikationen,

— Verdnderungswissen: Identifizierung und Untersuchung von Veranderungs-
maoglichkeiten, um Probleme zu 16sen oder Zielzustande zu erreichen,

— Orientierungswissen: Reflektion normativer Kriterien, Systematisierung
moralischer Uberzeugungen, etc.

Mit dem Begriff der Technologie ist das wissenschaftliche Wissen von Techniken ge-
meint, wobei Techniken in einem weiten Sinne als Methoden, Verfahren und Hand-
lungsweisen verstanden werden, die auch die Nutzung von Apparaten, Maschinen oder
Geraten einschlieBen. Auch soziale Techniken beruhen auf technologischem Wissen.
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434
Relevanz des Wissenstransfers in der Arbeitsforschung

Wissenstransfer hat die Aufgabe, Wissenschaft fiir die Praxis nutzbar zu machen und die
Losung von Problemen der Praxis mit wissenschaftlicher Forschung voranzutreiben.
Dabei sollen nicht nur Beitrage zur Weiterentwicklung einzelner Handlungsfelder,
sondern auch der Wissenschaft an sich erfolgen.

In der Arbeitsforschung wird die Frage nach einem erfolgreichen Wissenstransfer seit
langem gestellt. Vor allem das Programm »Humanisierung des Arbeitslebens« (HdA) der
1970er Jahre hat einen umfangreichen Reflexionsprozess ausgeldst. In diesem Zusam-
menhang wird die Einleitung von Fuchs et al. (2003) zum Workshopbericht »Wissens-
transfer in der Arbeitsforschung: Perspektiven und Probleme« wiedergegeben, deren
Aussagen nach wie vor eine hohe Aktualitat besitzen:

»Die wissenschaftliche Arbeitsforschung hat auf die Praxis der Arbeitsgestaltung derzeit
nur begrenzten Einfluss: Wahrend Beratungswissen boomt, wird in den Unternehmen
auf wissenschaftliche Erkenntnisse nur begrenzt zurlickgegriffen. Dieser Umstand muss
verwundern, ist doch mit steigender Umweltunsicherheit auf dynamisierten und
globalisierten Madrkten zeitgleich eine steigende Nachfrage nach sinnstiftendem
Orientierungswissen zu verzeichnen. Die Regqulierungs- und Institutionensysteme, aber
auch die Organisationsparadigmen, die im Rahmen der industriegesellschaftlichen Ord-
nung entstanden sind, missen auf ihre Zukunftstauglichkeit Gberpriift werden. In dem
MaBe wie sich die Strukturen einer Informations- und Wissensgesellschaft herausbilden,
werden nicht nur neue Anforderungen an die Innovations- und Wandlungsfahigkeit
betrieblicher und institutioneller Akteure deutlich. Auch und gerade die Arbeitsforschung
muss — in standiger Interaktion mit den Gestaltungsanforderungen der betrieblichen
Praxis — Veranderungen ihrer Bezugssysteme und Deutungsmuster nicht nur zulassen,
sondern aktiv weiterentwickeln.

Das Ausbleiben dieser Neuorientierung hat vielfaltige Griinde. Zunéachst ist festzustellen,
dass die Problemwahrnehmungs- und Deutungsmuster, die sich Arbeitsforscher ver-
schiedener Disziplinen in Bezug auf die Gestaltung von Arbeit zu eigen machen, nicht
immer denen ihrer Kunden bzw. Zielgruppen entsprechen. Problemprézisierung und
Hypothesenentwicklung, Operationalisierung und Indikatorenauswahl sowie die Ent-
wicklung des Forschungsdesigns und die Auswahl/ der empirischen Felder erfolgen meist
im akademischen Diskurs und eher selten im betrieblichen Anwendungskontext.
Ahnliches gilt fur die Aufbereitung der Ergebnisse, die meist in erster Linie der Scientific
Community zugénglich gemacht und von dieser bewertet werden, nicht aber
kommunikativ so aufbereitet sind, dass sie auch fur betriebliche Akteure relevant werden
kénnen. Diese eher expertenorientierte Arbeitsweise wird zudem in der Arbeitsforschung
nur in Ausnahmefallen durch einen Austausch lUber Képfe, etwa zwischen Wissenschaft
und industriellen Anwendungskontexten, erweitert. Somit kann der Arbeitsforschung in
vielen Projekten nur bedingte Praxisndhe attestiert werden.

Erschwerend kommt eine Aufgliederung der wissenschaftlichen Arbeitsforschung in eine
Vielzahl von Einzelwissenschaften hinzu, die jeweils von unterschiedlichen Intentionen
und Zielgruppen gepragt sind. Industriesoziologie, Arbeits- und Organisationspsycho-
logie, Arbeits- und Berufspddagogik, Teile der Betriebswirtschaftslehre oder die
Arbeitswissenschaften im engen Sinne, d. h. als ingenieurswissenschaftliche Teildisziplin,
konkurrieren auf dem Markt um aufmerksame betriebliche Zuhorer. Ergebnis dieser Zer-
splitterung sind nicht nur sehr selektive und disziplinar gepragte Perspektiven auf
praktische Problemstellungen, sondern auch rekursive, sich negativ bestirkende
Schleifen beim Wissenstransfer und bei der Implementation von Gestaltungswissen in
Organisationen. Denn Betriebe setzen gleichsam nur selektiv disziplindre Wissenspartikel
ein, weshalb auch nur bedingt Informationen Uber die Wechselwirkungen verschiedener
Wissensbestandteile in der betrieblichen Realitat zur Verfiigung stehen. Die llickenhafte
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Rickkopplung von Interdependenzen zwischen den Ergebnissen erschwert ihrerseits eine
ganzheitlich problemorientierte Betrachtung.

Um diesen Teufelskreis aufbrechen zu kénnen, fehlt bislang Wissen dariber, welches die
Voraussetzungen dafir sind, um per Bereitstellung von Gestaltungswissen auch nach-
haltige Verdnderungsprozesse in Organisationen bewirken zu kénnen.« (Fuchs et al.
2003).

Welche Anreize zu schaffen sind, um die Wissensproduktion erfolgreich in den Prozess
des Wissenstransfers zu Gberfihren, ist in Ansatzen erforscht. Einschlagige Anforder-
ungen und Lésungsansatze werden nachfolgend benannt.

4.3.5
Transfermodell

Die Vielfalt an Transferaktivitdten und -prozessen verdeutlicht, dass ein lineares Trans-
fermodell im Sinne einer Ubertragung von explizitem und dokumentiertem Wissen in
andere Anwendungsbereiche oft zu kurz greift. Austauschprozesse mit den Transfer-
partnern sollen bi- oder multidirektional und rekursiv angelegt sein. Der Austausch
zwischen Wissenschaft und praktischer Anwendung muss zudem Ubersetzungen
umfassen, um wissenschaftlich generierte Losungen in eine flr Praxispartner verstand-
liche, zugéngliche und umsetzbare Form sowie umgekehrt Ubersetzungen von auBer-
wissenschaftlich generierten Problemstellungen in Forschungsfragen beinhalten. Hier-
durch werden praktische Probleme anschlussfahig fr das disziplinares Fachwissen.

Um wissenschaftliche Erkenntnisse praktisch nutzen zu konnen, sind interdisziplinare
Ergebnisse systematisch zusammenzufiihren. Hierzu eignet sich ein Transfermodell.

Als spezielle Anforderung wird die Klarung von Forschungslagen und -befunden
betrachtet, da hier u. a. widersprichliche oder fragile Befunde zusammengefihrt wer-
den. Mittels Metaanalysen oder kritischen Forschungssynthesen ist einzugrenzen, inwie-
weit und unter welchen Bedingungen Forschungsergebnisse Evidenz flr die Losung
spezifischer Probleme bereitstellen.

Die gewachsene Kooperationskultur, die Forschungs- und Anwendungspartner ent-
wickelt haben, lasst sich nicht ohne weiteres auf andere Anwendungsfelder Gbertragen.
Eine Ausweitung des Anspruchs, sich gegeniber Anwendungsfragen zu 6ffnen und mit
einschlagigen Partnern fur eine Umsetzung zu kooperieren, stellt das Forschungssystem
vor neue Herausforderungen:

1. Stark auf intrinsische Erkenntnis ausgerichtete Forschungseinrichtungen stehen
meist in Distanz zu praktischen Fragen, weshalb Kooperationen betrachtliche
Ubersetzungsleistungen erfordern.

2. Wissenschaft wird bei der Kooperation mit externen Anwendungspartnern mit
verschiedenen wissenschaftsfernen Zielsetzungen konfrontiert, die erhohte
Transparenz und intensivierte Aushandlungsprozesse verlangen.

3. Institutionen auBerhalb der Wissenschaft missen als Anwender wissen-
schaftlichen Wissens und mogliche Partner proaktiv gesucht werden und
teilweise missen beide Seiten ihre Akteursqualitaten entwickeln.

4. Wenn Forschung durch externe Partner finanziert wird, soll dies unter der
Bedingung geschehen, die Autonomie der Wissenschaft zu erhalten.
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43.6
Transferstrategie

Eine Transferstrategie umfasst die Entwicklung eines Leitbildes, die Formulierung von
mittel- bis langfristigen Zielen, die Potenzialanalyse, die Verstandigung tber MaBnahmen
zur Umsetzung der Strategie und die Uberprifung der Zielerreichung. Eine Transfer-
strategie zielt darauf, im wechselseitigen Austausch mit Anwendungspartnern Transfer-
maoglichkeiten zu eruieren und Idsungsorientierte Transferprozesse zu beférdern. Forsch-
ungseinrichtungen missen diese grundlegende Intention auf die eigenen Kompetenzen
und Potenziale beziehen und strategische Ziele formulieren. Dazu zahlen u. a.

— die Profilierung der Einrichtung als transferstarke Einrichtung im regionalen
Umfeld, die in ihrer Wirksamkeit in der Arbeitsgesellschaft sichtbar wird,

— die Positionierung der Einrichtung anhand von Alleinstellungsmerkmalen
bezogen auf spezielle Kompetenzfelder,

— die Etablierung langfristiger Kooperationen mit geeigneten Partnern innerhalb-
und auBerhalb des Wissenschaftssystems,

— die Partizipation an vorhandenen und die Schaffung von neuen Kommunika-
tionsplattformen fir die Begegnung mit potenziellen Partnern,

— die Einwerbung von Drittmitteln (einschlieBlich Aspekte der Patentierung und
Lizenzierung).

Transferstrategien sind mit unterschiedlichen Schwerpunkten zu konkretisieren. Bedeut-
sam sind eigene Kompetenzen und Ressourcen sowie die AuBenbeziehungen, die im
Rahmen einer Potenzialanalyse zu Uberprifen und mit den strategischen Zielen der
Einrichtung abzugleichen sind. Im Rahmen der Strategieentwicklung sind zudem zu
klaren:

— Die Verstandigung auf Regeln guter wissenschaftlicher Transferpraxis, die den
Umgang mit Partnern auBerhalb des Wissenschaftssystems klaren und sich auf
unterschiedliche Handlungsfelder (z. B. Beratung, Anwendung) beziehen.

— Die Dokumentation von Transferaktivitaten: Hierbei ist auch zu klaren, wie mit
sensiblen Informationen (z. B. bei Geheimhaltungsklauseln) umgegangen wird
und ob gegebenenfalls Ressourcen zur Verfligung gestellt werden missen.

— Die Schaffung von Rahmenbedingungen, die beispielsweise durch Regelungen
zur temporaren Entlastung von anderen Aufgaben oder durch entsprechende
Berlicksichtigung in Zielvereinbarungen erfolgen kann.

43.7
Anschlussfahigkeit des Wissenstransfers

Die unterschiedlichen Verarbeitungslogiken von Wissen in Forschung und Anwendung
stellt Fragen nach den grundsatzlichen Maoglichkeiten des Wissenstransfers. Unter-
nehmen als soziale Organisationen kénnen nur anschlussfahige Wissenselemente auf-
nehmen. Transfer bedeutet in diesem Zusammenhang eine Bereitstellung von Wissen,
das die Akteure aktiv und selektiv aufnehmen und weiterverarbeiten. Dabei ist nach
Schonberger / Springer (2003) zwischen einer Reflexions- und Gestaltungsebene zu
unterscheiden:

— Die Reflexionsebene versucht ihrem Erkenntnisanspruch durch Ausdifferen-
zierung und einer Distanz zum Untersuchungsobjekt gerecht zu werden.
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— Die Gestaltungsebene zielt auf die Erhaltung der Handlungsfahigkeit. Wissen
ist eine Ressource, die die Bedingungen der spezifischen Handlungssituation
ganzheitlich bertcksichtigt.

Angesichts der unterschiedlichen Verarbeitungslogiken reichen etablierte Formen der
kommunikativen Wissensvermittlung nicht aus, um diese Dichotomie aufzuldsen. Schon-
berger / Springer (2003) schlagen den »Arbeitskreis« als ein bewahrtes Konzept des
Wissenstransfers vor, der sowohl zu Beginn, im Verlauf und am Ende eines Forsch-
ungsprozesses einen Austausch mit den Akteuren des Untersuchungsfeldes sucht und
vertieft. Im Verlauf eines Projekts treffen sich interessierte Akteure mehrfach und
diskutieren relevante Fragestellungen. Ziel ist eine moderierte Diskussion unter Einbe-
ziehung unterschiedlicher Interessenlagen. Der Arbeitskreis ist Uberdies ein reflexives
Erhebungsinstrument, da Expertenaussagen nicht isoliert formuliert werden, sondern in
Anwesenheit von anderen Experten diskutiert, in Frage gestellt oder bestatigt werden.
Wissenschaftliche Fragestellungen bzw. Erkenntnisse werden so standig mit den Bedrf-
nissen der betrieblichen Akteure abgeglichen.

4.3.8
Bewertung des Transfers

Transferstrategien zwischen Wissenschaft und Anwendungspraxis erfordern geeignete
BewertungsmaBstabe zur Wirkungskontrolle. Nicht nur Grundlagen- und Anwendungs-
forschung sondern auch Kooperationen mit Partnern auBerhalb der Wissenschaft wer-
den anhand unterschiedlicher Kriterien bewertet. Allgemeine Bewertungskriterien be-
ziehen sich auf Input, Transferaktivitdt und Output unter Berlicksichtigung des Impacts.
Eine solche Bewertung bedarf Ublicherweise einer Dokumentation.

— Als Input kann die Summe der Ressourcen bezeichnet werden, die eine Ein-
richtung und ihre Partner auBerhalb des Wissenschaftssystems verwenden, um
Transferaktivitdten zu ermadglichen. Zu den Input-Aktivitditen konnen unter-
schiedliche Formen der Beteiligung an Plattformen und Netzwerkveranstalt-
ungen oder Kooperationsprojekte gehoéren.

— Der Output stellt das unmittelbare »Produkt« der Transferaktivitat dar. Beispiele
sind Publikationen, Gutachten, Modellversuche, Software oder Gerate. Als Out-
come werden Ergebnisse verstanden, die Transferpartner einer wissenschaft-
lichen Einrichtung durch Anschlusshandlungen an die Transferaktivitit erzeu-
gen. Beispiele sind neue Produkte oder Prozesse, Unternehmensgrindungen,
Anderungen von Gesetzesnormen oder Medienangebote.

— Der Impact bezeichnet die Veranderung der Arbeitsgesellschaft (z. B. Markt-
stellung eines Unternehmens, Kundenorientierung), die durch Transferaktivi-
taten und darauf begriindete Innovationen induziert wird.

Ein Teil der Transferaktivitaten und Ergebnisse ist quantitativ zu erfassen, ein anderer Teil
wird qualitativ u. a. in Form von Fallstudien beschrieben. Aus Fallstudien lassen sich
Erfolgsfaktoren fir weitere Transferaktivitaten gewinnen.

4.3.9
Darstellung von Leistungsangeboten am Beispiel der Arbeitsforschung

Die Arbeitsforschung untersucht Beziehungen zwischen Mensch und Arbeit in spezifi-
schen Erfahrungskontexten. Ihr grundsatzliches Anliegen ist es, zunachst verborgene
Wege aufzuzeigen, um die ZweckmaBigkeit, Akzeptanz und Wirkungsweise von sozio-
technischen Arbeitssystemen insbesondere unter komplexen Arbeitsbedingungen ord-
nend zu verbessern. Zu diesem Zweck wird eine arbeitsweltliche »Ungewissheit« derart
sachlogisch geordnet, dass entscheidungs- und handlungsleitende »Gewissheiten« fir
betriebliche Entscheider entstehen (d. h. Plan- und Steuerbarkeit anhand von relevanten
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EinflussgroBen und Wirkbeziehungen). Hingegen verlieren jene Gestaltungsansatze an

Wirksamkeit, die nicht Uber eine angemessene Anpassungskapazitdt an ungewisse
Arbeitsbedingungen verfligen.

Die Arbeitsforschung legt ihre anwendungsbezogenen Erkenntnisse bzw. Leistungs-
angebote u. a. in Form von Methodensammlungen oder Checklisten vor. Diese expliziten
Informationsbestande werden in der betrieblichen Anwendung durch implizites, kontext-
spezifisches Erfahrungswissen erganzt. Ein wirksamer Wissenstransfer erfordert geeig-
nete Formen der Kommunikation und des Informationsmanagements. Nur so kénnen
Zielgruppen die Leistungsangebote der Arbeitsforschung verstandlich nachvollziehen
und deren betriebliche Nutzenrelevanz beurteilen. Ein geeigneter Ansatz ist die Muster-
theorie nach Alexander (2002). Ein weiterer Ansatz ist das Cynefin-Framework nach
Snowden (2000), das komplexes Systemverhalten ordnet.

4.3.10
Verwendung von Mustersprache

Die Verwendung von Mustern (»Patterns« oder Ordnungsprinzipien) ermoglicht eine
leichtgangige Kommunikation gemeinsamer Ideen in komplexen Zusammenhangen
sowie die nahtlose Verbindung von theoretischer Forschungsarbeit und praktischer
Anwendung. Indem Alexander (2002) biologische Systeme in seine Uberlegungen ein-
bezieht, ergeben sich weitreichende Parallelen von technischen, nattrlichen und kultur-
ellen Mustern. Muster beschreiben Fachwissen in einer laienverstandlichen Form. Der
inhaltliche Aufbau von Musterbeschreibungen ist identisch. Jede Musterbeschreibung ist
flr sich allein les- und nachvollziehbar; sie kann bausteinartig fir das Lernen und
Gestalten unterschiedlicher Prozesse verwendet werden. Dies ermdglicht es, den je
eigenen Lernweg durch diese Wissensbestande zu wahlen. Einzelne Muster werden erst
im Geflige der anderen Muster und ihrer funktionellen Beziehungen zu einem ausdrucks-
fahigen Mittel der Gestaltung (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3:  Mustersprache als Netzwerk (Alexander 2002)

Die Beschreibung der einzelnen Muster folgt einem gemeinsamen Ordnungsprinzip, das
sich anwendungsspezifisch adaptieren lasst. Fir die Beschreibung werden bestimmte
Aspekte ausgewahlt. Ein Ordnungsbeispiel ist:
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— Mustername,

- Bild,

—  Kontext,

— Herausforderung,
— Losung,

—  Stolpersteine,

— Beispiele,

—  Werkzeuge,

— Referenzen.

Erweiterungen und Verdanderungen dieser Gliederung sind moéglich. Mit der Zeit nimmt
die Vollstandigkeit der Muster und die Qualitat ihrer Beschreibungen zu, bis eine
Mustersammlung einem praktikablen Werkzeugkasten entspricht. Wesentlich ist, dass
jede Information ihren definierten Platz hat, und dass in den Aussagen die verschiedenen
Aspekte nicht vermischt werden. Das erleichtert die interdisziplinare Zusammenarbeit in
einem oder mehreren Anwendungsfeldern.

Der Weg hin zu Mustern besteht darin, aus der Praxis gemeinsam nutzliches Erfahr-
ungswissen zu erarbeiten, dieses theoretisch zu reflektieren, zu verfeinern und zu
vertiefen. Sind Muster in einem »Repository« (d. h. Text- und Datensammlung) doku-
mentiert, so konnen sie auf unterschiedlichen Wegen fir praktische Gestaltungs- oder
Problemlésungsprozesse aufbereitet werden (Alexander 2002).

4.3.11
Beschreibung mittels Cynefin-Framework

Ein erganzendes Ordnungsmodell ist das Cynefin-Framework (Snowden 2000). Es liefert
eine Typologie von Kontexten, die geeignete Erklarungen oder Lésungen anbieten, um
Probleme, Situationen und Systeme zu beschreiben. Das Cynefin-Framework sttzt sich
auf Forschungen aus der Theorie komplexer adaptiver Systeme, Kognitionswissenschaft,
Anthropologie und evolutionarer Psychologie. Es postuliert, dass menschliche Inter-
aktionen erfahrungsgepragt sind. Das Cynefin-Framework umfasst fiinf Domanen:

— Clear - Simple: Die Beziehung zwischen Ursache und Wirkung ist fir alle
offensichtlich. Die Herangehensweise ist »Sense — Categorise — Respond«, wozu
bewahrte Praktiken anzuwenden sind.

— Complicated: Die Beziehung zwischen Ursache und Wirkung erfordert eine
Analyse, was eine Anwendung von Fachwissen erfordert. Hier geht man mittels
»Sense — Analyze — Respond« heran und wendet gute Praktiken an.

— Complex: Die Beziehung zwischen Ursache und Wirkung kann nur im Nach-
gang wahrgenommen werden. Hier ist der Ansatz »Probe — Sense — Respond«
zu bevorzugen, wobei emergente Praktiken anzuwenden sind.

— Chaotic: Es existiert keine offensichtliche Beziehung zwischen Ursache und
Wirkung auf Systemebene. Bewahrte Ansatze sind »Act — Sense — Respond«
und die Anwendung innovativer Praktiken.

— Disorder: Hier besteht der Zustand des Nicht-Wissens (»Ungewissheit«) Gber
die Art von Kausalitat.

Die Grenze zwischen »clear« und »chaotic« wird als kritisch betrachtet, da eine bevor-
zugte Selbstzufriedenheit zumeist zum Scheitern fihrt.
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4.3.12
Beitrag der Unternehmensberatung zum Wissenstransfer

Beratung stellt ein Vorgehen dar, um externes Wissen und externe Erfahrungen in Unter-
nehmen zu transferieren und zu internalisieren. Der Aspekt der Erfahrung ist hierbei
relevanter als der des Wissens. Transferiert werden Erfahrungen, die in anderen Unter-
nehmen generiert worden sind und die in hohem MaBe wertvolles Wissen darstellen.
Betriebliche Akteure haben haufig keine Maglichkeit, externe Erfahrungen zu sammeln,
die in Problemsituationen herangezogen werden kénnen. Zentrale Aufgabe von Berat-
ung ist es demnach, Entscheidungshilfen bei unterschiedlichen Optionen und Problem-
stellungen zu geben. Es geht um die Frage der Reduktion von Ungewissheiten durch
erfahrungsgestitzte Analogien, und nicht darum, Gewissheiten zu vermitteln. Erforder-
lich sind Kriterien, auf deren Basis die Reduktion von Ungewissheiten moglich wird. Eine
weitere wichtige Funktion ist es, Anregungen zu geben, die Uber die Begrenztheit der
betrieblichen Akteure hinaus gehen (lwen 2003).

Eine wichtige Barriere in der Unternehmensberatung stellen fehlende Ressourcen dar.
Betroffen sind hier alle Akteure vom Betriebsrat bis hin zur Unternehmensleitung. Wenn
die Marktturbulenzen zunehmen, gibt es immer weniger Maoglichkeiten, mittelfristige
Strategien zu entwickeln und Zeit in Themen wie Organisationsentwicklung zu invest-
ieren. Der Zeitdruck von auBen sowie die Komplexitat der Aufgaben nehmen zu.

Ein weiterer Aspekt ist die Inhaberkompetenz. Gerade bei Themen der Organisations-
entwicklung versuchen Geschéftsinhaber, den Einfluss von auBen so gering wie maéglich
zu halten. Technische Losungen dagegen sind wesentlich weniger konfliktbehaftet.
Fragestellungen, die die Leitbilder des Unternehmens oder die Leitungskompetenz
betreffen, stehen in Verbindung mit externen Orientierungsvorschlagen. Das ist eine
Hauptaufgabe des Managements, da Konzepte glaubwirdig nach innen vertreten
werden mdssen, sofern sie auf Akzeptanz stoBen sollen.

Die Herstellung einer gemeinsamen Sprache und die Férderung von Akzeptanz sind
weitere Anforderungen an Beratung, die von Seiten der Wissenschaft nur teilweise erfillt
werden. Erst wenn signalisiert werden kann, dass branchenspezifische Kompetenz und
Erfahrung vorhanden sind, wird man ernst genommen. Dabei geht es um die Schaffung
einer Kommunikationsebene, die letztlich auf Reputation aufbaut und Akzeptanz
schafft. Akzeptanz ist der Faktor, der es ermdglicht, eigenes Wissen und Erfahrungen mit
den Informationen und Akteuren im Unternehmen zu verbinden.

Auch unklare Problemstellungen, mit denen Unternehmen die Berater konfrontieren,
sind zu nennen. Dies ist ein groBes Problem fir eine wissenschaftliche Perspektive.
Oftmals stimmen der urspriingliche Anlass der Beratung und der tatsachliche Losungs-
weg nicht Gberein. Haufig sind soziale Themen I6sungsrelevant — und nicht technische.
Die eigene Ungewissheit wird so dem Beratungsinstitut auferlegt in der Hoffnung, eine
befriedigende Losung zu finden (lwen 2003).

4.3.13
Erfolgsfaktoren des Wissenstransfers

Wirtschaftsunternehmen stellen zunehmend die Mitarbeiter in den Mittelpunkt des
Wissenstransfers und fordern bewusst deren Vernetzung. Zwei grundlegende Ansétze
des Wissenstransfers werden unterschieden:

— Beim personifizierten Wissenstransfer werden Wissen und Erfahrungen von
Person zu Person weitergegeben. Dies erfolgt sowohl spontan, etwa in
zwanglosen Gesprachen am Schreibtisch oder in der Teekliche, als auch
strukturiert, etwa in Workshops und Seminaren.
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Beim kodifizierten Wissenstransfer wird Wissen Uber eigens eingerichtete
Datenbanken gespeichert und weitergegeben, etwa in Form von internen Wikis
oder Prozessbeschreibungen.

Es findet ein Paradigmenwechsel im Wissensmanagement vom kodifizierten zum
personifizierten Wissenstransfer statt. Hierbei wird tiefes, individuelles Wissen zuganglich
gemacht. Das Teilen von implizitem Wissen gelingt effektiver in einem personlichen
Gesprach, welches Fragen und Gegenfragen zulasst und so eine Eingrenzung auf den
Kern des Interesses ermdglicht. Dennoch stéBt die Wissensteilung auf verschiedene
Hindernisse:

Menschen missen Wissen teilen wollen und kénnen. Viele Wissenstrager haben
eine gering ausgepragte Netzwerkneigung.

Transferbedingungen (d. h. Aufgaben, Netzwerke, Kultur) missen so gestaltet
sein, dass sich Menschen finden kdnnen, um Wissen auszutauschen oder neu
zu schopfen. Hierzu werden Netzwerke etabliert.

Eine informationstechnische Infrastruktur (d. h. Plattformen, Abldufe) muss
aufzeigen, wo und wie explizite Wissensbestande geteilt werden.

Verschiedene Hirden auf menschlicher Ebene erschweren einen Wissenstransfer:

(Herrschafts-) Wissen ist eine Quelle von Macht, die ungerne abgegeben wird.
Daher schiitzen Menschen ihr Wissen und bewirtschaften es moglichst lange.

Wissenstransfer braucht Zeit. Fir den Wissenstrager lohnt sich der Aufwand des
Wissenstransfers zunachst nicht, da dieser auf individueller Ebene nicht belohnt
wird. Mitarbeiter interpretieren — mangels extrinsischer oder intrinsischer An-
reize — dies Wissensteilung als zusatzliche Arbeitsbelastung, zumal eingesetzte
Zeit fr andere Aufgaben fehlt. Aber auch der Wissens-Empfanger braucht Zeit,
um neues Wissen zu erhalten.

Explizite Wissensbestande sind nicht bekannt oder nicht zugdnglich. Experten
sind in der Regel nicht (gut) vernetzt.

Bei impliziten Wissensbestanden sind Wissenstrager nicht bekannt und werden
aus kulturellen Grinden nicht angesprochen.

Sprachliche Barrieren erschweren den Wissenstransfer.

Folgende Faktoren pragen einen wirksamen Wissenstransfer:

Bewusstsein fur Wissenstransfer bei allen Beteiligten schaffen und Relevanz fir
das Zusammenwirken kommunizieren: Wissen kann bessere Wirkung entfalten,
wenn Information geteilt und von mehreren Akteuren multipliziert werden.
Wissensteilung schafft Gelegenheit, sich neues Wissen anzueignen und wertvoll
zu bleiben.

Kultur der Wissensteilung fordern, die auf wechselseitigem Geben und Nehmen
beruht. Es haben sich feste Treffpunkte bewahrt, an denen Menschen inhaltliche
Kontaktpunkte sammeln und Wissen teilen.

Nachhaltige Anreize schaffen, damit sich Menschen aktiv vernetzen und damit
Wissen austauschen, das in die Entwicklung von Innovationen flieBen kann.

Wissen als Quelle der Macht ersetzen, indem der Wissenstragers bei Reviews
oder Kontrollen wertschatzend einbezogen wird.
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—  Prozess des Wissenstransfers im Rahmen der Weiterbildung oder partizipativer
Entscheidungsprozesse starken. Es kann hilfreich sein, etablierte Routinen
bewusst zu unterbrechen und diese kritisch zu hinterfragen.

—  Zeit und Raum fir den Wissensaustausch schaffen, etwa durch Initiativen,
Praktiken oder Regeln, indem Lernen zur taglichen Arbeit gehort.

—  Wissenstrager und -bestdnde im Unternehmen identifizieren und im Rahmen
von Mentoring Programmen geeignete Wege zur Wissensteilung erdrtern.

Koop (2023) benennt wesentliche Erfolgsfaktoren des Wissenstransfers am Beispiel einer
betrieblichen Netzwerk-Community:

— Zielgruppe: Vorab ist zu klaren, welche zwischenmenschlichen Verbindungen
aus strategischen Grinden geférdert werden sollen.

— Kurator: Communities Uber rund 75 Personen funktionieren selten gut ohne
Kurator, der das ,Big Picture” aufspannt, die Themenauswahl kuratiert und als
Gesicht des Netzwerks fungiert. Je personlicher ein Netzwerk geflhrt wird,
desto mehr Bindung entsteht. Der Kurator von Netzwerken muss verstehen, was
die Zielgruppe im Alltag inhaltlich beschaftigt.

— Selbstorganisation: Die Netzwerk-Mitglieder schlagen halbjahrlich per Um-
frage Themen vor und stimmen Uber diese ab. Die priorisierten Themen sind die
Basis fir den Kurator und Teil der aktiven Einbindung der Mitglieder.

— Expertensuche: Experten geben ihr Wissen gerne an andere weiter, wenn dies
mit wenig Aufwand und breiter Streuung moglich ist.

— Virtuelles Format: Zur Forderung der Innovationsfahigkeit bewahren sich
standortlbergreifende Transfer-Formate bzw. Sessions, die idealerweise virtuell
durchgefihrt werden.

— Einladung: Mit Referenten Vereinbarte Wissenstermine werden per Push
Modus an die Netzwerk-Mitglieder versandt, wodurch sie sehr prasent sind.

— Freiwilligkeit: Eine Teilnahme an Sessions ist nicht verpflichtend. Jeder ist
verantwortlich fir die Investition der eigenen Zeit und der Frage, ob das Wissen
einer einzelnen Session flr ihn Wert generiert.

—  Schritt fur Schritt: Nachhaltige Netzwerke entstehen langsam. Sie bleiben nur,
wenn sie sich kontinuierlich dem Bedarf ihrer Mitglieder anpassen. Organisches
Wachstum »Uber den Flur« ist optimal.

4.4
Modi der Wissensproduktion

441
Verstandnis

Ein »Modus der Wissensproduktion« ist ein Begriff aus der Wissenschaftssoziologie. Er
bezieht sich auf die Art und Weise, wie wissenschaftliches Wissen generiert wird. Bei der
Wissensgenerierung kommt der Vernetzung von Akteuren gesellschaftlicher Subsysteme
eine zentrale Rolle zu. Drei Modi der Wissensproduktion werden unterschieden:

—  Modus 1: Wissensproduktion ist eine ausschlieBlich durch wissenschaftliche
Erkenntnisse motivierte Wissensproduktion (d. h. Grundlagenforschung), bei der
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es nicht primar um die Anwendbarkeit ihrer Erkenntnisse geht. Modus 1 basiert
auf einer Konzeptualisierung der Wissenschaft, die in Fachdisziplinen unterteilt
ist.

— Modus 2: Multidisziplindre Teams werden flr kurze Zeit zusammengebracht,
um konkrete Probleme in der realen Welt fur die Wissensproduktion (d. h
angewandte Forschung) zu bearbeiten (Gibbons et al. 1994).

— Modus 3: Im »Triple Helix-Modell der Innovation« gewinnen Wissens- und
Technologietransfer zwischen gesellschaftlichen Subsystemen an Bedeutung
(Etzkowitz / Leyesdorff 1995). Explizit werden Wissenschaft, Wirtschaft und
Politik adressiert, die Uber spezifische Interessen und Ressourcen verfligen.

4.4.2
Modus 1 als Form akademischer Wissenschaft

Modus 1 wird als die traditionelle Form akademischer Wissenschaft bezeichnet. Wissen
wird in Institutionen akademischer Forschung erzeugt. Akteure der Wissensproduktion
sind somit vorrangig Wissenschaftler. Der Kontext der Produktion von neuem Wissen ist
disziplinar bzw. multidisziplinar, dient dem Erkenntnisgewinn und wird durch Interessen
akademischer Institutionen bestimmt. In Bezug auf das Forschungsziel ist Modus 1 durch
Theoriebildung und disziplinares Testen mit dem Ziel universellen Wissens gekennzeich-
net. Verbreitet wird neues Wissen u. a. durch Publikationen und wissenschaftliche Kon-
ferenzen (Nowotny 1999). Die gesellschaftlichen Subsysteme sind voneinander getrennt.

443
Modus 2 als transdisziplinarer Problemlésungsprozess

In Modus 2 der Wissensproduktion heben sich die institutionellen Grenzen der gesell-
schaftlichen Subsysteme auf. Dieser Umstand ist u. a. dem sozio-6konomischen Struktur-
wandel geschuldet. Um Losungsstrategien fir komplexe Problemstellungen zu ent-
wickeln, ist die Beteiligung verschiedener Akteure erforderlich.

Die Problemdefinition und Losungsstrategien sowie -aktivitaten werden zwischen ver-
schiedenen Akteuren aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik ausgehandelt (Bender
2001). Die Beteiligung heterogener Akteursgruppen fihrt nicht nur zur Kombination
unterschiedlicher Wissensbestande, sondern kann die Bereitschaft zur Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung erhohen (Nowotny 1999). In der Wissensproduktion stehen
anwendungsbezogene Ziele im Vordergrund. Hinsichtlich der Arbeitsweise dominieren
transdisziplinare, zeitlich befristete Projektteams. Wissen wird verbreitet, indem es in
neue Kontexte eingebracht wird. Kommunikationsnetzwerke spielen sowohl bei der
Wissenserzeugung als auch der -verbreitung eine wesentliche Rolle (Bender 2001).

Die Wissensproduktion im Modus 2 orientiert sich zusammenfassend an folgenden Pra-
missen (Bender 2001): Neues Wissen entsteht (1) disziplinen- und domanenUbergreifend,
(2) in komplexen Netzwerken durch Interaktion zwischen verschiedenen Akteuren, (3) in
zeitlich befristeten Zusammenschlissen wie z. B. Projekte und Programme.

Die Beschaffung und Verteilung von Forschungsmitteln unter Wissenschaftlern erklaren
sich in Modus 2 anhand von funf Merkmalen (Bender 2001):

— Im Kontext der Antragstellung produziertes Wissen,
— Transdisziplinaritat,

— Heterogenitat und organisatorische Vielfalt,

— soziale Verantwortung und Reflexivitat,

— Qualitatskontrolle.

Tabelle 1 vergleicht Merkmale von Modus 1 und Modus 2:
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Wissensproduktion Modus 1 Modus 2
Wissensbezug Grundlagenwissen anwendungsorientiertes
Wissen
Wissensart universelles Gesetz spezifisch und situativ
Einbettung von Wissen kontextfrei kontextbezogen
Validierung von Logik und Messung, erfahrungsbasierte,
Forschungsergebnissen Konsistenz der kollaborative und
Vorhersage und transdisziplindre Prozesse
Kontrolle
Rolle des Forschers distanzierter, neutraler sozial verantwortlicher,
Beobachter vertiefter und reflexiver
Akteur
Tabelle 1: Unterschiede von Modus 1 und Modus 2 (Hessels / van Lente 2008)

Die Modus 2-Wissensproduktion soll nicht nur sichereres, sondern auch gesellschaftlich
robustes Wissen ermoglichen. Es ist stark kontextualisiert. Markt und Gesellschaft er-
scheinen als integrale Bestandteile der Wissensproduktion. Der Produktionsprozess stellt
sich der gesellschaftlichen Verantwortung sowie einer breit gefacherten Qualitatskon-
trolle. Demnach werden Relevanz und Qualitat nicht nur von wissenschaftlichen Institu-
tionen bestimmt.

Das kontextgetriebene und problemorientierte Konzept hat das Interesse vieler Forscher
geweckt, sah sich zugleich starker Kritik ausgesetzt: Modus 2 vermische normative und
deskriptive Elemente (Shinn 2002). Es existierten keine empirischen Beweise flr die An-
spriiche von Modus 2. Seine Dynamiken seien nicht universell, sondern unterschieden
sich nach Institutionen, Disziplinen und Nationen (Hessels / van Lente 2008). Somit stelle
das Modus 2-Konzept eine politische Ideologie anstelle einer erklarenden Theorie dar
(Godin 1998).

444
Modus 3 als Triple Helix-Modell der Innovation

Modus 3 betont die Koexistenz und die gemeinsame Entwicklung unterschiedlicher
Wissens- und Innovationsformen auf individueller (Mikro), organisatorischer (Meso) und
systemischer (Makro) Ebene (Carayannis / Campbell 2009). Das Konzept beschreibt eine
inter- und transdisziplinare Wissensproduktion auf folgenden Ebenen:

— Mikroebene: Betriebliche und Uberbetriebliche Kreativmilieus,

— Mesoebene: Innovationsnetzwerke, unternehmerische Hochschulen und
akademische Firmen,

— Makroebene: Wissen im demokratischen System.

Das Triple Helix-Modell beschreibt Beziehungen zwischen gleichrangigen, unabhangigen
Bereichen, die sich in ihren Aufgabenfeldern zunehmend Uberschneiden. Das Bezieh-
ungsgeflige bedingt eine interne Umgestaltung und Funktionserweiterung der beteilig-
ten Subsysteme (Etzkowitz 2002). Drei Aspekte sind hierbei bedeutsam:

— Die interne Umgestaltung jeder der Helices, wie z. B. die Entwicklung von late-
ralen Beziehungen zwischen Unternehmen durch strategische Allianzen oder die
Ubernahme von ékonomischen Aufgaben durch Universitdten, neben Forsch-
ung und Lehre (vgl. Entrepreneurial University).

Wissensintegration und -transfer
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—  Der Einfluss der Helices untereinander, etwa durch die Einrichtung von Techno-
logietransferstellen, wodurch Universitaten die Ergebnisse staatlich finanzierter
Forschung eigenstandig vermarkten ddrfen.

— Die Interaktion von Organisationen aus den drei Helices, wodurch die Trennung
der institutionellen Bereiche einem Uberlappenden System weicht.

Im Triple Helix-Modell wird die Universitat als fihrender Akteur im Rahmen von Innova-
tionsprozessen betrachtet, um glnstige Bedingungen flr eine wissensbasierte wirt-
schaftliche Entwicklung zu erzeugen.

Das Triple Helix-Modell ist ein empirisches Phanomen und wurde in verschiedenen
Regionen und Landern beobachtet. Eine Triple Helix kann sowohl bottom-up durch
Interaktion operativer Akteure als auch top-down durch politische MaBnahmen gebildet
werden (Etzkowitz 2002).

4.5
Chancen und Risiken des organisationalen Lernens

Ein Wissenstransfer wird Ublicherweise mittels kollektiver sowie individueller Lernpro-
zesse bewiltigt. Sie bergen Chancen und Risiken.

Die Lern- bzw. Transferchancen hangen vor allem von den Lernsubjekten »Organisation«
einerseits sowie »Individuum« andererseits ab. Wissen findet zunachst Uber kollektiv
herbeigefihrte Beschlisse den Weg in die betrieblichen Innovationsstrategien; damit ist
die Umsetzung noch keineswegs gesichert. Technische oder organisatorische Hindernisse
kdnnen durch Organisationslernen weitgehend beseitigt oder zumindest minimiert
werden. Auf der Ebene der Entscheidungen und des Einbaus in Aufbau- und Ablauf-
organisation ist der Wissenstransfer keineswegs gesichert, aber prinzipiell realisierbar.
Innovations- und Machtpromotoren gelingt es zumeist, den Einbau neuer Wissens-
bestande formal sicherzustellen. Damit ist noch nicht gewahrleistet, dass die Handlungen
den Absichten tatsachlich folgen (Tolksdorf 2003).

Organisationales Lernen verbessert zwar die Chancen des Wissenstransfers, gewahr-
leistet aber nicht das Verandern individueller Handlungen. Der entscheidende Transfer-
schritt vollzieht sich im Individuum, das im gunstigsten Fall fahig und willens ist, der
Intention zu folgen, im unglnstigen Falle aber auch die Option hat, die durch die Orga-
nisation verfolgte Absicht abzudndern, aufzuhalten oder zu sabotieren. Die Chancen des
Individuums, konstruktiven Umgang mit neuem Wissen im Organisationssinne zu er-
reichen, stehen gut, wenn Kompetenz und Motivation vorhanden sind.

Anders ist es um den Transfer bestellt, sofern die notwendigen Fach-, Methoden- und
Sozialkompetenzen fehlen. Qualifizierungsprozesse konnen hier eine gewisse Abhilfe
schaffen. Aber selbst Gutwillige erreichen bald die Grenze der Wissensaufnahme. Dieses
Phanomen ist Betriebspraktikern gut bekannt. Nicht selten werden im Abwagungs-
verfahren die Fach- und Methodenkompetenzen hoher angerechnet als die Sozial-
kompetenzen. Das flihrt dazu, dass im Feld der sozialen Beziehungen ein unzureichender
Transfer in Kauf genommen wird. Derartige Defizite lassen sich in der Personalre-
krutierung vermeiden (Tolksdorf 2003).
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4.6
Zwischenfazit: Erfolgsfaktoren von Transferprojekten

Organisatorische Losungen bedlrfen nach Etzioni (1969) dreier Ressourcen: Wissen,
Konsens und Macht:

— Die Forscher stellen Orientierungs- und Gestaltungswissen zur Verfligung.
— Konsens wird durch Dialoge, Mediations- und Moderationsverfahren erzielt.
— Macht ist ein Faktor, flr den die Forscher auf Machtpromotoren angewiesen ist.

Diese Ressourcen reichen allerdings nicht aus, um Wissenstransferprojekte voranzu-
bringen. Hilbert (2003) benennt die Vernetzung von handlungswilligen Akteuren, die an
Innovationen interessiert sind, um erfolgreiche Transferprojekte zu ermoglichen. Diese
betrieblichen Akteure profitieren vom Wissen der Forscher, um ihre Ideen in ihren
eigenen Organisationen durchzusetzen. Forscher sind auf diese betrieblichen Promo-
toren angewiesen, um Resonanz fur eigene Ideen zu finden, das gemeinsame Innova-
tionsanliegen in den Organisationen durchzusetzen und letztlich auch die Projekt-
finanzierung zu sichern. Innovationen sind demnach nur in vertrauensvollen Netzwerk-
strukturen moglich. Solche Netze wachsen langsam, weil sie auf wechselseitiger Kenntnis
von Interessen und auf wechselseitigem Vertrauen bzw. auf Reputation beruhen.
Organisationen mit stark rotierendem Personal werden diesem Anspruch nicht gerecht.

Fuchs et al. (2003) benennen weitere Erfolgsfaktoren fiir einen Wissenstransfer in der
Anwendungsforschung:

—  Frdhzeitige Einbindung der Zielgruppen in den Forschungsprozess u. a. durch
Themenworkshops, mittels derer z. B. Vertreter aus Unternehmen auch anonym
nach passenden Partnern aus der Forschung suchen und Wissenschaftler ihr
Leistungsportfolio prasentieren kénnen.

— Innovative Formen der Kooperation und Vernetzung von Anwendern und For-
schern u. a. durch Praktika oder Konferenzen. Mdglichst nachhaltige Verstetig-
ung der Kooperationsbeziehungen zwischen Forschung und Praxis.

—  Kooperationen mit regionalen Forschungs- und Beratungseinrichtungen, Durch-
fihrung von Reflexionsdiskursen, in denen auch unkonventionelle Positionen
Raum finden, Entwicklungstrends friihzeitig erkannt und ggf. in einen histor-
ischen Kontext gesetzt werden, Durchfihrung von Gestaltungsdiskursen, die
auf die Losung konkreter Probleme abzielen.

Wissensintegration und -transfer
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5
Methodische Entwicklungspotenziale der Ful-Arbeit

Ausgehend von Zielen, Prozessen und Erfolgsfaktoren der Forschungs- und Innovations-
Arbeit sowie des Wissenstransfers werden methodische Entwicklungspotenziale der Ful-
Arbeit erortert. Sie orientieren sich an den Kernkriterien

—  Erkenntnis und Transfer,
— transdisziplindre Zusammenarbeit und
— Effizienzsteigerung.

5.1
Ausgangssituation

Ansétze zur Verbesserung der Ful-Arbeit beziehen sich zunachst auf strukturelle Pro-
bleme, die sich u. a. beim Ubergang von Forschungserkenntnissen in die Phasen der
Innovation und der Diffusion ergeben. Insbesondere der Technologietransfer wird da-
durch erschwert, dass konzeptuell gewonnene Informationen an die meist anderen
Denkschemata verhafteten Informationsverwerter zu Gbermitteln sind (z. B. Informatiker
und Produktionsleiter). Zudem unterliegt Forschungsarbeit aus nachfolgenden Griinden
nur bedingt den Effizienzanforderungen plan- und formalisierbarer Arbeitstatigkeiten:

—  Erfahrungswissen, praktische Kenntnisse, Intellekt, Neugierde und Spontaneitat
der Forscher und Entwickler pragen die erkenntnisorientierte Forschungsarbeit
starker als Anteile planbarer Tatigkeiten.

— Die Einmaligkeit, mit der eine spezifische Innovation erstellt werden soll, besitzt
haufig keine Erfahrungs- und Vergleichswerte.

— Risiken bezlglich Erfolge und Kosten, die auf dem Weg zur Innovation wirksam
werden.

— Probleme werden implizit formuliert, so dass kein gemeinsames Problem-
bewusstsein entsteht, oder keine angemessene Forschungsfrage formuliert
werden kann (d. h. Sachverhalt der Explizierung impliziten Wissens).

— FUr viele Probleme lassen sich keine angemessenen Ideen oder Inventionen
finden, da man ihre Losungsraume stark eingrenzt.

Durch eine Kontrolle von Ergebnissen, Verzogerungen, Kosten und Budgets etc. soll
maoglichen Risiken im Innovationsprozess entgegengewirkt werden. Ggf. werden Plan-
ansatze revidiert oder in die Abwicklung der Ful-Projekte regulierend eingegriffen.

InnovationsmaBnahmen fihren Ublicherweise auch zu unerwinschten Begleiterschein-
ungen (z. B. Substitutionen von Arbeit, Qualifikationsverluste, neue Belastungsformen,
Arbeitsplatzverluste). Haufig werden diese unerwiinschten Begleiterscheinungen ver-
schleiert. Folgeprobleme (wie Innovationswiderstande, Akzeptanzprobleme) kdnnen sich
hinderlich auf den Innovationsprozess auswirken und mussen durch das innovierende
Unternehmen mitbewaltigt werden:

—  Der Gegenstand technischer Innovation (z. B. Produkt-, Material-, Informations-
bzw. Verfahrensinnovation) induziert in der Regel soziale Innovationen, z. B.
Veranderungen der Ablauforganisation, Verhaltensanderung der Mitarbeiter
mittels Organisationsentwicklung, Verhaltensanderungen bei Lieferanten und
Kunden.
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—  Betriebliche Innovationen werden haufig durch sozial-organisatorische Beding-
ungen unterstutzt (z. B. Zielsystem, Anreizsystem, Fihrungsstil, Projektmanage-
ment). Oftmals ist die Mitwirkung eines Machtpromotors mit spezifischen
Fhrungsfunktionen, -techniken und -attitiden erforderlich. Ferner ist die Ver-
anderungsbereitschaft der Beschaftigten mittels Vorschlagswesen und Quali-
tatszirkeln zu fordern. Allerdings bergen Veranderungen auch Risiken der Unge-
wissheit und des Konflikts.

— Im Innovationsmarketing sind problematische Diffusionsbedingungen und -de-
terminanten (z. B. Variablen der Kunden, Variablen des Sozialsystems, Variablen
und Instrumente des Marketings) sowie die Rezeption der Innovation durch
potenziellen Kunden zu beriicksichtigen (z. B. relativer Vorteil und dessen An-
schaulichkeit, Aneignungsmaoglichkeiten der Vorteile der Innovation, Grad der
Anpassung an bestehende Strukturen, Kompatibilitat und Integrationsfahigkeit).

Die Ful-Arbeit hat die skizzierte Ausgangssituation in ihre Betrachtungen einzubeziehen.

5.2
Organisation der Ful-Arbeit

5.2.1
Spezialisierung versus Generalisierung

Die funktionale Arbeitsteilung hat sich als effizienzforderliches Organisationsprinzip
erwiesen. Arbeitsteilung bezeichnet eine Zergliederung von Tatigkeitsablaufen in Teil-
aufgaben, die von funktional spezialisierten Arbeitskraften ausgeflhrt werden. Ihre
effizienzsteigernde Wirkung beruht auf funktioneller Spezialisierung und Koordination.

Die Forschungspraxis zeigt, dass die effizienzforderlichen Potenziale der Arbeitsteilung
nicht umfassend ausgeschopft werden, da dies wirksame Koordinationsmechanismen
und tragfahige Administrationsstrukturen voraussetzt. Angesichts langfristiger Personal-
planung gelingt es oft nicht, einen kurzfristigen Ressourcenbedarf zu decken. Die
mehrfache Einbindung von Forschern in unterschiedliche Projekte erschwert deren
Spezialisierung. Daher hat sich in der Anwendungsforschung haufig der Typus des
»Generalisten« etabliert.

Menschen kénnen nicht flr verschiedene Aufgaben gleichzeitig fachlich spezialisiert
sein. Zudem ist ein hoher Grad an Spezialisierung in der Regel mit hohen Kosten ver-
bunden, sofern dem Fahigkeitsangebot nicht regelmaBig eine ertragswirksame Nach-
frage gegenlbersteht.

Im Gegenteil erfillen Generalisten unterschiedliche und abweichende Aufgaben nur
maBig gut. Sie sind im Vorteil, wenn bei Organisationsversagen oder einem Mangel von
Spezialisten ein Funktions- oder Leistungsausfall droht.

Um die Leistungsfahigkeit des Forschungssystems zu fordern, ist zunachst zu erértern,
ob und in welchem Umfang sich synergistische Effekte zwischen spezialisierten Akteuren
oder Institutionen schaffen lassen. Ferner ist zu klaren, wie sich Synergien sich durch die
koordinative Funktion einer digitalen Ful-Plattform und Uber- und zwischenbetrieblich
vernetzten Arbeitsweisen erschlieBbar sind.

5.2.2
Uber- und zwischenbetriebliche Forschungskooperationen

Eine zwischenbetriebliche Kooperation zeichnet sich durch den Zusammenschluss von
zwei oder mehreren Unternehmen oder Institutionen aus, um bestimmte Aufgaben
gemeinsamen zu erfillen. Ziel der Zusammenarbeit ist es, Synergien zu generieren, die
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ein Unternehmen alleine nicht erzielen kénnte. Die vielféltigen Auspragungen und die
Intensitat der Zusammenarbeit sind zweckmaBig auszugestalten. Die Kooperationspart-
ner zeichnen sich im Allgemeinen durch ihre rechtliche und weitgehend auch
wirtschaftliche Unabhangigkeit aus (Balling 1998). Von zwischenbetrieblichen Koopera-
tionen werden Uberbetriebliche Kooperationen formal abgegrenzt, die z. B. die Zusam-
menarbeit in einem Ful-Netzwerk betreiben.

Als Kernelement von Kooperationen wird im Allgemeinen eine gemeinsame Zielsetzung
betrachtet. Typische Ziele sind dabei die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen, die
Steigerung des Unternehmenserfolgs in einem bestimmten Bereich sowie die Generier-
ung neuer Erfolgspotenziale. Das gegenseitige Vertrauen der Partnerinstitutionen ist ein
wichtiger Einflussfaktor flr das Erreichen der gemeinsamen Ziele. Die Zusammenarbeit
ist dabei oftmals durch parallel verlaufende oder aneinander Projekte und Aktivitaten
gekennzeichnet. Kooperationen sollen folgende Kriterien erfdllen (vgl. Sydow 2002):

—  Freiwillige Zusammenarbeit mindestens zweier Partnerunternehmen,

— gemeinschaftliche Aufgabenerfillung,

— Erreichung eines gemeinsamen Ziels oder Zwecks,

— rechtliche Selbstandigkeit der Partner, wettbewerbsrechtliche Zulassigkeit
— Koordination der Teilaufgaben,

— explizite Vereinbarung der Zusammenarbeit,

— Vertrauen und Reputation.

Merkmale von Kooperationen sind die zeitliche Dimension sowie der Grad der Stabilitat.
Im Hinblick auf die zeitliche Ausgestaltung sind sowohl befristete Kooperationen, die mit
der Erreichung eines spezifischen Ziels enden, als auch langfristige Kooperationen, etwa
in einem Ful-Netzwerk, vorstellbar. Die Laufzeit der Kooperation ist ein Merkmal fir die
Stabilitat der Zusammenarbeit. Zeitlich befristete Kooperationen gelten als eher instabil
und anfalliger fir Veranderungen durch externe Faktoren, wahrend bei langfristigen
Kooperationen Uber die Zeit Vertrauen entsteht und damit die Stabilitat steigt. Der Erfolg
von Kooperationen hangt mitunter von der Entwicklung eines Vertrauensverhaltnisses
ab, speziell vor dem Hintergrund erfolgskritischer Kulturelemente und immaterieller Ver-
mogenswerte.

Aus Sicht des Managements findet eine Kooperation ihre Grenzen, wenn es um die
Mess- und Operationalisierbarkeit von Vertrauen geht. Erschwerend kommt hinzu, dass
der Aufbau von Vertrauen Zeit erfordert und diesbezlglich zwischen befristeten und lang
angelegten Kooperationen zu unterscheiden ist. Ferner ist zu berlcksichtigen, dass die
Kooperationsaktivitaten nur in begrenztem MaBe steuerbar sind, da die beteiligten
Unternehmen ihre rechtliche Selbstandigkeit beibehalten und ihre Ziele teilweise im
Wettbewerb zueinanderstehen konnen. Weitere Anknipfungspunkte sind die Wirkung
von Reputationssystemen im Zusammenhang mit der Setzung von Anreizen zur Koordi-
nation und Steuerung in Unternehmenskooperationen (Moller 2006).

Die Erfahrung zeigt, dass sich Partner aus Forschung und betrieblicher Anwendung fir
eine Kooperation 6ffnen, sofern diese einen Nutzen bietet, zielgerichtet ist und die
Zusammenarbeit vereinbarten Regeln im Sinne von Leistung und Gegenleistung genugt.
Einschlagige Uberbetriebliche Kooperationsansatze werden in den Konzepten der
»Community of Practice« und der »Offenen Organisation« dargelegt.

5.2.3
Zusammenarbeit in Netzwerken

Kooperative Netzwerke stellen eine Chance zur Bearbeitung komplexer Probleme dar,
wozu die Fahigkeiten »der Vielen« erschlossen werden. Erfahrungen aus der Netzwerk-
arbeit zeigen férdernde und hemmende Faktoren auf:
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— Netzwerkarbeit bendtigt vor allem Zeit hinsichtlich des Aufwandes und der
Entwicklungsdauer sowie Kontinuitat bei der Realisierung der partnerschaft-
lichen Zusammenarbeit. Eine Bedingung fir erfolgreiche Netzwerkarbeit ist
Kontinuitat in den Beziehungen und systematische Beziehungspflege, vor allem,
wenn nicht alle Partner zur gleichen Zeit in Aufgabenbearbeitung einbezogen
werden. Aufgrund zeitversetzter und quantitativ unterschiedlicher Anteile sind
Mehrwerte Uber die direkte gemeinsame Bearbeitung von Fragestellungen
hinaus z. B. in Form von Informationen und Kontakten bereitzustellen.

— Als entscheidend flr den Erfolg einer Netzwerkstruktur erweisen sich gemein-
same Ziele und Visionen, die Vertrauensbasis und die Bearbeitung gemeinsamer
Themen.

— Netzwerke sind erfolgreich bzw. werden als sinnvoll empfunden, wenn darin
sich erganzende Kompetenzen zur Kooperation zusammengefihrt werden.

—  Ein Netzwerk verursacht Verwaltungskosten und Zeitaufwand. Probleme treten
auf, wenn ein Netzwerk viele Partner mit gleichartigen Kompetenzen umfasst.

—  Um erfolgreich zu sein und auch Hemmnisse zu bewaltigen, bedarf ein Netzwerk
eines professionellen Projektmanagements. Einzelinteressen muissen in der Dis-
kussion zurlckstehen. Konkrete Aufgabenstellungen werden in Gruppen bear-
beitet und anschlieBend in das Netzwerk zurlickgespielt.

5.2.4
Konzept der »Community of Practice«

Das Konzept der »Community of Practice« (Lave / Wenger 1991) beschreibt eine Lern-
theorie, die einen starken Bezug zur sozialen Konstruktion von Wissen hat. Die Gemein-
schaft besteht aus Mitgliedern, die interagieren, um eine gemeinsame Praxis zu
verfolgen. Diese kollektive soziale Praxis verbindet die Individuen Uber offizielle Organisa-
tionsgrenzen hinweg und macht die Gemeinschaft aus, etwa im Rahmen eines
regionalen Kompetenzzentrums.

Eine »Community of Practice« kann als eine Gruppe von Fachleuten definiert werden,
die informell miteinander verbunden sind, weil sie mit einer gemeinsamen Klasse von
Problemen konfrontiert sind, gemeinsam nach Lésungen suchen und dadurch selbst
einen Wissensschatz verkdérpern (Wenger 1999). Das Erzdhlen von Erfolgsbeispielen
fungiert als Wissensspeicher und ist entscheidend flr die Schaffung neuen Wissens. Die
Forschung zeigt auf, dass die Interpretation von Ereignissen (und nicht die tatsachlichen
Ereignisse) in Erinnerung bleiben und weitergegeben werden.

Lernen wird als Ergebnis des sozialen Entwicklungsprozesses gesehen, da es dem
Einzelnen einen sozialen Kontext gibt, in dem er ein integrierter Teil einer Gemeinschaft
ist. Die soziale Konstruktion der Identitat pragt die Sichtweise und Interpretation der Welt
durch den Einzelnen. Lernen und die Schaffung von neuem Wissen kénnen innerhalb
des kontextabhangigen Forums der Gemeinschaft stattfinden und durch soziale Praxis
geteilt werden. Ein wichtiges Ziel besteht nicht darin, spezifisches Wissen zu erwerben,
sondern Zugang zur Gemeinschaft, ihrer Sprache und Kultur zu erhalten.

Eine »Community of Practice« bedarf der Einhaltung formaler und informeller Regeln
und Verfahren. Eine allzu strenge Umsetzung von Regeln erschwert allerdings die
gemeinschaftliche Problemldsungsfahigkeit. Insbesondere ein offener Dialog begunstigt
Inspiration und Problemlésung.
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Garfield (2020) benennt erfolgskritische Prinzipien der »Community of Practice«:

— Es handelt sich um Menschen, die interagieren; ihre Interaktionen basieren auf
relevanten Themen.

— Die Mitgliedschaft in einer Gemeinschaft kann nicht erzwungen werden; sie ist
freiwillig.

— Gemeinschaften Uberspannen organisatorische und funktionale Grenzen.

— Gemeinschaften erfordern eine kritische Masse an Mitgliedern.

— Gemeinschaften sind zu pflegen; daher sind sie zumeist geschlossen.

Die Schltsselfaktoren der »Community of Practice« lassen sich wie folgt zusammen-
fassen:

— Lernen ist ein soziales Phanomen des Wissens- und Erfahrungsaustausches.

— Wissen ist in die Kultur, die Werte und die Sprache der Gemeinschaft integriert.

— Lernen und Mitgliedschaft in einer Gemeinschaft sind untrennbar verbunden.

— Menschen lernen durch Handeln, daher sind Wissen und Praxis untrennbar
miteinander verbunden.

— Befahigung ist der Schlissel zum Lernen: Die besten Lernumgebungen ent-
stehen, wenn es Konsequenzen fir den Einzelnen in seiner Gemeinschaft gibt.

Es gilt, die Vor- und Nachteile sowie die Grenzen der »Community of Practice« zu ver-
stehen. Sind sie etwa zu lose definiert, kann es schwierig werden, relevante Problemstell-
ungen zu identifizieren. Daher erstellen einige Organisationen ein Mapping ihrer Ge-
meinschaften. Ein weiteres Problem liegt im Transfer und der Kombination von Wissen
innerhalb der Gemeinschaft. Eine enge Handlungsorientierung sowie abweichende
kulturelle Elemente kdnnen den Einsatz zeitlich befristeter Projektteams erfordern, die
interdisziplinares Wissen nutzen, anwenden, lernen und das neue Wissen wieder in die
einzelnen Organisationen zurtckverteilen.

Im Projekt CoCo wird angestrebt, das im Rahmen der »Communities of Practice«
gewonnene Wissen anhand eines Repositoriums strukturiert zu dokumentieren und zur
Verfligung zu stellen.

5.2.5
Konzept der »Offenen Organisation«

Als innovationsforderliches Mittel wird eine Offnung der Ful-Prozesse angestrebt — zum
Beispiel durch die frihzeitige Einbeziehung aller relevanten Akteursgruppen entlang des
Lebenszyklus eines Produkts. Entsprechende MaBnahmen kénnen von einer eher losen
Diskussion im Experten-Netzwerk bis hin zu Open-Source-Entwicklungen reichen.

Ohne intensive Kooperation und Kommunikation sowie interdisziplinaren Wissensaus-
tausch ist keine Sensibilitdt eines Unternehmens gegenlber den MarktbedUrfnissen zu
erwarten. Ohne eine offene Beteiligungs- und Fuhrungskultur wird keine Initiative der
Mitarbeiter entstehen, um mit den wachsenden Herausforderungen umzugehen.

Die Offnung von Ful-Prozessen findet nicht isoliert von der betrieblichen Organisation
statt. Ful-Arbeit orientiert sich vielmehr an gemeinsamen Zielen und wechselseitigen
Abhangigkeiten. Konzepte wie Solidaritat, Partizipation sowie Vertrauen und Verant-
wortung sind in der Organisation abzubilden. Ein bewahrtes Konzept, um Ful-Prozesse
zu 6ffnen, ist die »Open Organization« (Chesbrough 2003, Foster 2014). Die Offnung
in einer solchen Organisation bewegt sich im Spannungsfeld von Stabilitdt und Flexi-
bilitat. Fir Unternehmen und Institutionen, die schnell auf Anforderungen aus der Um-
welt reagieren mussen (d. h. Flexibilitat), ohne dabei ihren Identitatskern zu verlieren
(d. h. Stabilitat), wird das Vermitteln zwischen diesen Polen zu einer erfolgskritischen
Gestaltungsaufgabe.
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Offnung geht mit erhdhter Ungewissheit einher. Zu ihrer Bewéltigung bedarf es neuer
Anpassungsleistungen — sowohl strukturell (d. h. Arbeitsprozesse) wie auch personell (d.
h. Kompetenzen). Grundvoraussetzung hierflr ist eine passende kulturelle Rahmung
(vgl. Porschen-Hueck / Huchler 2016).

Die Zusammenarbeit in der »Offenen Organisation« griindet auf einem lebendigen Wis-
sensaustausch. Idealerweise denkt jedes Mitglied ziel- statt budgetorientiert. Dabei wird
das »Warum« wichtiger als das »Was«. Entscheidungen werden méglichst nah am Ort
des Geschehens getroffen, um die Perspektive der Betroffenen angemessen zu berdck-
sichtigen. Kontrolle wird Uber Transparenz und Rickmeldung der Beteiligten erzeugt.

Der Umgang mit Offenheit ist eine wichtige Gestaltungsaufgabe fir Unternehmen, die
gezielte Organisationsveranderungen erfordert. Porschen-Hueck / Huchler (2016) sch-
lagen entsprechende MalBBnahmen auf drei Ebenen vor:

— Ebene der Kompetenzen: Offene Organisation erfordert ein dynamisches
Wechselspiel zwischen Offenheit und Abgeschlossenheit. Dies stellt neue Kom-
petenzanforderungen an die Beteiligten. Sie missen Offenheit organisieren —d.
h. zwischen Flexibilitat und Stabilitat vermitteln. Offnung bedeutet mehr Unge-
wissheit, die wieder eingefangen werden muss. Die Kompetenzen zum Umgang
mit Unwagbarkeiten stehen in enger Verbindung mit Gespur und Erfahrungs-
wissen. Ful-Arbeit ist nur begrenzt nach dem Prototyp geistigen, planmaBig-
rationalen Handelns beschreibbar. Angesichts der Grenzen der Planung von Ful-
Prozessen werden erfahrungsbasierte Kompetenzen relevant, die in ein Erfahr-
ungswissen munden. Solche erfahrungsbasierten Kompetenzen ermaglichen
situativ angemessene Entscheidungen und Handlungen.

— Ebene der Arbeitsbedingungen: Lernforderliche Arbeitsbedingungen sollen
Gelegenheits- und Verbindlichkeitsstrukturen zum Netzwerk und zu den
Kollegen ermaglichen bzw. starken, und hierzu hinreichende Informationen und
Ressource bereitstellen. Zeitlich-inhaltliche Gestaltungsfreiraume erleichtern die
Partizipation in Entscheidungs- und Gestaltungsprozessen. Eine fachliche und
moderierende Begleitung, die auch Grenzziehungen umfasst, verhindern eine
mogliche Uberforderung und Verausgabung der Mitarbeiter.

— Ebene der Fiihrung: In der offenen Organisation ist Fiihrung auf eine ausge-
pragte Eigenstandigkeit und Selbstorganisation der Mitarbeiter angewiesen.
Umgekehrt ist eine hohe Integrationskraft erforderlich, um etwa externe Mit-
arbeiter produktiv in interne Prozesse einzubeziehen. Notwendige Grundlage ist
ein Vertrauensverhaltnis motivierter und qualifizierter Mitarbeiter. Im Mittel-
punkt stehen transparente Kooperationsbeziehungen, die Fahigkeiten, Motive
und Interessen aller Beteiligten offenlegt. Dadurch erhalt Fihrung auch einen
Zugang zu informellen Leistungen und verborgenen Kompetenzen und kann
hierdurch geeignete Rahmenbedingungen schaffen.

5.3
Nutzung des Internets

Das Internet stellt sich als ein flachendeckendes, samtliche Wissenschaftsdisziplinen be-
rlcksichtigendes Dokumentationssystem dar. Es umfasst wissenschaftliche und tech-
nische Informationen, die fur wissenschaftliches Arbeiten erforderlich sind. Ein erheb-
licher Teil der vorhandenen und wissenschaftlich relevanten Daten sind im Internet nach-
zuweisen und Uber Chat-Systeme vergleichsweise einfach zuganglich.

Allerdings geht die Diskussion um den Zugang zu Fachinformation haufig von einem
traditionellen Verstandnis wissenschaftlicher Arbeit aus: Nach dieser Vorstellung wird
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zunachst vorhandenes Material gesammelt, werden Exzerpte erstellt und zusatzlich neue
Daten erarbeitet, die Ergebnisse werden gesichtet, und es werden auf dieser Grundlage
neue Texte verfasst. Der Umfang moglicher Informationsverarbeitung hangt von der Zahl
und den Kapazitaten der beteiligten Personen ab. Diese Vorgehensweise trifft fir viele
Wissenschaftsbereiche nur noch bedingt zu. Zunehmend wird versucht, die bereits vor-
handenen Forschungsergebnisse automatisiert auszuwerten. Zu diesem Zweck wird die
wissenschaftliche Literatur rechnergestltzt nach bestimmten Kombinationen von Stich-
worten durchsucht, so dass sich die Wissenschaftler nur mit denjenigen Literaturstellen
befassen mussen, in welchen die gesuchten Stichworte tatsachlich vorkommen. Die
Suche erfolgt oft mittels Ontologien, welche bestimmte Begriffe in fachspezifische
Zusammenhange stellen und damit die automatische Suche erweitern. Die automati-
sierte Auswertung dient dazu, bisher unbekannte Relationen zwischen Ereignissen oder
Daten festzustellen und auf dieser Grundlage neue Wirkungszusammenhange zu ent-
decken. Diese Auswertungen sind nur moglich, wenn das wissenschaftliche Ausgangs-
material in computerlesbarer Form vorhanden und fir diese Suchmethoden aufbereitet
ist. Zudem mussen diese Suchmethoden legal sein (Egloff 2014).

Der Zugang zu diesen Informationsbestanden durch privat betriebene Suchmaschinen
gilt als verbesserungswiirdig. Die flr eine Sicherung von Informationsvielfalt relevanten
Selektionsprozesse sollten durch wissenschaftliche Gremien bzw. &ffentlich legitimierte
Instanzen geregelt werden.

Der digitalisierten Form der Informationsverarbeitung stehen zudem arbeitstechnische
Griinde entgegen, sofern fir die Erfassung von Literatur Verlagslizenzen einzuholen sind.
Es ist auch aus finanziellen Grinden unrealistisch, wenn flr die Erfassung wie fir die
Konsultation jedes einzelnen Textes bezahlt werden muss, unabhdngig von seiner
spateren Verwertung.

Automatisierte Textanalysen, wie sie aufgrund der schieren Menge an wissenschaftlichen
Publikationen unumganglich sind, wéren bei groBeren Datenbestdnden nur aufgrund
einheitlicher, unbeschrankter Zugangsregelungen gegeben. Diese Bedingungen sind im
Bereich der privatisierten Fachinformation nicht oder nur sehr eingeschrankt maéglich.
Aufgrund rechtlicher Bestimmungen innerhalb der Europaischen Union sind Text und
Data Mining nur in denjenigen Formen erlaubt, welche die Wissenschaftsverlage den
einzelnen Forschern zugestehen (Egloff 2014).

Im Bereich der analogen Textverarbeitung gilt die Freiheit des Werkgenusses. Fir digitale
Sachverhalte sind diese Regelungen in aller Regel unbrauchbar, da hier ein rechtliches
Verstandnis von Werkverwendung greift: Wer ein Werk am Bildschirm aufruft, um es zu
lesen, erstellt eine Kopie. Eine Bibliothek, die eine Datei mit dem entsprechenden Inhalt
Ubermittelt, erstellt eine Kopie. Wer die Ubermittelte Datei herunterladt, erstellt eine
weitere Kopie. Im digitalen Alltag bedarf der Werkgenuss folglich der urheberrechtlichen
Rechtfertigung. Das Lesen von Texten, die im Internet bereitgestellt werden, stellt eine
Verwertung dar, weil es mit zahlreichen Vervielfaltigungshandlungen verbunden ist. Der
Zugang zur Fachinformation und deren Wahrnehmung sind folglich von der Zustimmung
der Informationsanbieter und damit meist von finanziellen Gegenleistungen abhangig.
Durch die Aufhebung des Werkgenusses bleibt die wissenschaftliche Forschung auf die-
jenigen Arbeitsprozesse verwiesen, welche den kommerziellen Informationsanbietern
genehm sind (Egloff 2014).
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5.4
Offene Wissenschaft / Open Access

Die private Vereinnahmung von Fachinformation und die Unterordnung von wissen-
schaftlichen Erkenntnissen unter kommerzielle Verwertungsinteressen gab den Anstof
zu Gegenbewegungen. Dieser manifestiert sich insbesondere in einer weltweiten Open-
Access-Bewegung. »Open Access« definiert sich durch zwei Kriterien (Berlin Declarations
2003):

— Die Einraumung eines unwiderruflichen weltweiten Zugangsrechts zu Veroffent-
lichungen und

— die Erlaubnis, diese Veroffentlichungen in jedem beliebigen Medium und fir
jeden verantwortbaren Zweck zu kopieren, zu nutzen, zu verbreiten, zu Uber-
tragen und 6ffentlich wiederzugeben sowie Bearbeitungen davon zu erstellen
und zu verbreiten, sofern die Urheberschaft korrekt angegeben wird.

Das Konzept des »Open Access« findet eine Entsprechung in der »offenen Wissen-
schaft«. lhre Konzepte und Methoden werden dargestellt (AG Open Science 2022).

5.5
Open Science

Der Begriff »Open Science« blindelt Strategien und Verfahren, die darauf abzielen, die
Chancen der Digitalisierung zu nutzen, um alle Bestandteile des wissenschaftlichen
Prozesses Uber das Internet offen zuganglich, nachvollziehbar und nutzbar zu machen.
Damit sollen Wissenschaft, Wirtschaft und Gesellschaft erweiterte Zugange zu wissen-
schaftlichen Erkenntnissen eréffnet werden. Open Science beruht auf vier Grundprin-
zipien (vgl. Open Research Glossary 2015):

— Transparenz,

— Reproduzierbarkeit,

—  Wiederverwendbarkeit,
—  offene Kommunikation.

Weitere Ziele sind es, die Qualitat der Forschung zu verbessern und Forschungsmittel
effizienter einzusetzen. Open Science ist ein wichtiger Bestandteil der Sicherung guter
wissenschaftlicher Praxis. Zusatzlich soll der Wissenstransfer in Gesellschaft, Wirtschaft
und Politik optimiert werden.

Der Erfolg von Wissenschaftlern und Forschungsprojekten wird traditionell anhand der
Anzahl von Publikationen in renommierten Fachzeitschriften gemessen. Open Science
erfordert neue Methoden der Leistungsbewertung, die auch Daten, Methoden, Review-
tatigkeit oder Kommentare einbeziehen. Offene Verfahren, sogenannte »Open Metrics«,
weisen Merkmale wie eine offene Lizensierung der Daten sowie eine transparente
Begriindung ihrer Berechnung auf.

5.5.1
Offener Quellcode (Open Source)

Open Source hat eine lange Tradition in der Softwareentwicklung. Der Quellcode von
Software ist frei verfligbar und darf unter einer geeigneten Lizenz weiterverwendet
werden. Der Vorteil liegt darin, dass der Algorithmus eines Programmes prazise nach-
verfolgt werden kann und Fehler ausgebessert werden kénnen. Daher spielt Open Source
auch in der Wissenschaft eine groBe Rolle.
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Open Source kann auch dazu verwendet werden, die Prozessierung von Daten exakt zu
dokumentieren, indem der Workflow 6ffentlich beschrieben ist.

Fur Open Source gibt es weithin bekannte Repositorien, wie z. B. GitHub, Bitbucket oder
Source Forge. Zusatzlich kann einem Open Source Projekt ein »Digital Object Identifier
(DOI)« zugewiesen werden, um mit diesem das Projekt zitierbar zu machen.

5.5.2
Offenes Lehrmaterial (Open Educational Resources)

Offene Wissenschaft verfolgt das Ziel, dass alle wissenschaftlichen Leistungen offentlich
im Internet verfligbar sind. Dies trifft auch fir Materialien zu, die fur die Ausbildung und
Lehre des Nachwuchses verwendet wird.

In diversen Fachbereichen gibt es mittlerweile eine Vielzahl an frei verfligbaren Lehr-
materialien im Internet. Dazu zahlen Blicher bei Wikipedia, das Material fir Workshops
oder 6ffentliches Vorlesungsmaterial von Universitaten. Auch das Angebot von 6ffent-
lichen Kursen von Universitaten (»Massively Open Online Courses«, MOOCs) wachst
bestandig. Allerdings folgen diese Kurse nicht immer Open Science Prinzipien.

Offenes Lehrmaterial kann in Form von »Book Sprints« erarbeitet werden. Dabei werden
spezielle Fachbicher kurzfristig von einem Expertenteam in Kollektivarbeit erstellt. Diese
Blicher sind ein geeignetes Mittel, Wissen einer breiteren Offentlichkeit zur Verfligung
zu stellen. Zudem ermdglichen es offene Lernmaterialien, die klassische Trennung von
Lernenden und Lehrenden aufzuweichen zugunsten dialogischerer Formate, bei denen
Studierende ihre Ideen und Forschungsfragen einbringen kénnen.

5.5.3
Biirgerwissenschaft (Citizen Science)

Bei »Citizen Science« werden Personen in den wissenschaftlichen Prozess eingebunden,
die nicht beruflich im Wissenschaftsbereich tatig sind. Die Teilnehmer in Citizen Science
sind sowohl Laien als auch professionelle Amateure in ihrem Feld. Haufig sind Burger in
die Datensammlung involviert, z. B. durch Umweltbeobachtungen oder der Digitalisier-
ung von historischen Daten. Derartige Projekte werden nicht nur von der Wissenschaft
angestoBen, sondern auch von wissenschaftlichen Vereinen oder Verbanden koordiniert.

Citizen Science kann auch bedeuten, Amateurforscher in die Entwicklung von Frage-
stellungen oder die Auswertung von Daten einzubeziehen. Hierfur sind sie in geeignete
Methoden einzuweisen.

Citizen Science wird als Form des lebenslangen Lernens und der Wissenschaftskommu-
nikation verstanden. Offentliche Daten und Protokolle, aber auch frei zugéngliches
Lehrmaterial spielen hier eine wichtige Rolle, da von Amateuren freiwillig gesammelte
Daten und die daraus entstandenen Forschungsprojekte stets frei zuganglich sein sollten.

5.6
Professionelle Netzwerke

Professionelle Netzwerke sind bei der Kontakt- und Projektanbahnung hoch bedeutsam.
Auch in der Forschung ist die Empfehlung eines Netzwerkpartners oft wertvoller als eine
aufwandige Prasentation, um Forschungs- und Innovationspartner zusammenzufihren.
Indem sich etwa nur Branchenangehdorige treffen, eignen sich Netzwerke in besonderer
Weise zum Informationsaustausch. Auch Geschafte kommen so untereinander zustande.

Alle Menschen verfligen Uber Kontakte — ob sie diese als Netzwerk bezeichnen oder
nicht. Kollegen und Geschéftspartner, die die eigenen Kompetenzen kennen, kommen
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grundsatzlich als Empfehlungsgeber infrage. Wer sein Netzwerk fir eine Projekt-
anbahnung nutzen will, pflegt Kontakte und Querverbindungen. Wer bei vielen
Gelegenheiten erzahlt, was man kann und tut, kann man wertvolle und interessante
Kontakte und Anregungen erhalten.

Netzwerke sind seit jeher bekannt. Uber Berufs- und Branchenverbdnde wurde schon
immer Networking betrieben. Die moderne Form des Networkings wei3 um den Wert
des einzelnen Kontakts. Unter digitalen Bedingungen haben sich der Umgang der
Menschen und die Datenverwaltung weiter professionalisiert. Etablierte Internet-
Plattformen sind zum Beispiel Xing, Linkedin oder Researchgate, die ihre Dienstleist-
ungen teilweise kostenpflichtig zur Verfligung stellen.

Plattform-Mitglieder tragen ihre Daten in eine Kontaktmaske ein und verknipfen ihr
eigenes Profil mit demjenigen von Kollegen, Projektpartnern, Organisationen und Projek-
ten. Relevant sind Angaben, was man im Netzwerk sucht (z. B. Kooperationspartner flr
Projekte) und was man zu bieten hat (z. B. Expertise im Feld der Arbeitsmotivation). Uber
Suchfunktionen finden Anbieter und Suchende zusammen. Eine weitere Gelegenheit,
sich im Netzwerk einen Namen zu machen, sind themenspezifische Gruppen und Foren
(vgl. Communities). Dabei ist eine einfache Regel zu berlcksichtigen: Geben und
Nehmen mussen sich die Waage halten. Wer sich selbst nur weiterempfehlen lasst, ohne
etwas in das System einzubringen, steht bald allein da. Die Moglichkeiten, sich positivim
Netzwerk zu engagieren sind vielfaltig, zum Beispiel:

— Vermittlung eines geschaftlichen Kontakts an einen Netzwerkpartner,

—  Weitergabe wichtiger Informationen,

— Organisation eines Treffens der Netzwerkpartner, um die Kontakte unter-
einander zu intensivieren,

— Auftragsvergabe oder Stellenausschreibung innerhalb des Netzwerks.

Kontaktaufbau ohne Kontaktpflege ist nutzlos, da das jeweilige Network nur Vorteile fir
beide Seiten bringt, wenn alle Teilnehmer aktiv sind. Die Wirksamkeit des Netzwerks wird
durch die Qualitat der Kontakte und die Frequenz der Kontaktaufnahme gepragt. Ein
kleines, aber dicht verwobenes Netzwerk kann zuweilen bedeutsamer sein als ein
weitldufiges groBes Netzwerk. Allerdings kann nicht immer eine schnelle Gegenleistung
flr einen Leistungsbeitrag erwartet werden. Oft vergeht eine lange Zeit, bis sich ein
Engagement auszahlt, und haufig kommen Projekte nur Gber mehrere Ecken zustande.

5.7
Agile Forschungs- und Innovations-Arbeit

5.7.1
Prinzipien und Methoden der Agilitat

Der klassische Innovationsprozess folgt einem planmaBigen Vorgehen (d. h. Wasserfall-
Modell). Beim Wasserfall-Modell wird die Arbeit vor Entwicklungsbeginn von Anfang bis
Ende durchgeplant. Wasserfall-Projekte sind eher langfristig angelegt. Solange ein Ent-
wicklungsprozess vorhersagbar ist, funktioniert dies gut. Vorgeplante Prozesse, die durch
kleinteilige ERP-Systeme gefestigt werden, fordern jedoch die Birokratie und lahmen die
Innovationsgeschwindigkeit. Anforderungen eines turbulenten Umfelds erschweren es,
zUgig auf veranderte Geschéaftserfordernisse zu reagieren. Die agile Entwicklung soll die
tradierte Herangehensweise der Ful-Arbeit optimieren, um schnell zu verwertbaren
Ergebnissen zu kommen.

Wesentliche Griinde fir agile Herangehensweisen sind, dass sich die Ziele und das
Umfeld (z. B. beteiligte Personen, Marktanforderungen, technisches Umfeld) im Laufe
des Projektes andern. Agile Methoden eignen sich besonders gut, um auf gednderte
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Anforderungen zu reagieren, da die Entwicklungszyklen in der Regel kurz angelegt sind.
Die Anforderungen werden haufig nur knapp beschrieben und erst kurz vor Beginn von
Umsetzung und Test ausformuliert. Durch die kurzen Zeitraume lassen sich Anforder-
ungen vergleichsweise einfach andern.

Agile Entwicklung bezeichnet urspriinglich inkrementelle Ansatze im Softwareentwick-
lungsprozess, die die Transparenz und Anpassungsgeschwindigkeit erhdhen und zu
einem schnelleren Einsatz des entwickelten Systems flhren sollen. Auf diese Weise lassen
sich riskante Fehlsteuerungen im Entwicklungsprozess minimieren. Dazu wird ange-
strebt, die Planungs- und Entwurfsphase auf ein Mindestmal3 zu reduzieren und im
Entwicklungsprozess so friih wie mdglich zu ausflihrbarer Software zu gelangen. Diese
wird in kurzzyklisch dem Kunden abgestimmt. Auf diese Weise wissen Entwickler, wer
der Benutzer ist, was er erreichen will und warum die Zielerreichung fir den Benutzer
wichtig ist. Die agile Entwicklung soll es ermoglichen, flexibel auf Kundenwiinsche
einzugehen und die Kundenzufriedenheit zu erhéhen.

Agilitat ist keine Methode und kein Werkzeug, das jeder lernen und anwenden kann.
Vielmehr setzt sich Agilitat aus verschiedenen Prinzipien zusammen, um besser zu
entscheiden und schneller zu einem Ergebnis zu kommen. Diese Prinzipien folgen dem
»Manifesto for Agile Software Development« (Beck 2001). Dieses Manifest konzentriert
sich auf vier Hauptprinzipien:

— Reagieren auf Verdnderungen ist wichtiger als die Verfolgung eines Plans,
—  Funktionierende Software ist wichtiger als umfangreiche Dokumentation,
— Zusammenarbeit ist wichtiger als Vertragsverhandlungen und Prozesse,

— Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.

Agilitat betont das Prinzip der kommunikativen Vertrauens- und Verantwortungskultur,
das Grundlage flr Adaptivitat und Ergebnisorientierung ist. Demzufolge zeichnet sie sich
durch selbstorganisierende Teams sowie eine iterative und inkrementelle Vorgehens-
weisen aus. Agile Entwicklung beruht auf agilen Workflows, wie Kanban, DevOps oder
Design Thinking. Zwei Workflows sind weit verbreitet:

— Kanban eignet sich bei vorhersagbarer Arbeit ist. Ein Kanban-Board dient der
Visualisierung der laufenden Arbeiten: Jede Arbeitseinheit wird von einer Karte
am Board reprasentiert. Spalten veranschaulichen die Schritte im Prozess, und
die Karten werden gemaB dem Fortschritt der Arbeit von links nach rechts durch
die Spalten bewegt. Kanban stammt aus der Lean-Philosophie und hilft,
laufende Arbeiten auf Gberschaubaren Niveaus zu halten. Schlussel fir Kanban
ist das Konzept der »limitierten WIP (Work in Progress)«. Die gesamte WIP darf
eine vereinbarte Kapazitat nicht Ubersteigen. So muss erst eine Aufgabe abge-
schlossen werden, bevor eine neue Aufgabe begonnen werden kann.

— Das Konzept des Scrum ist gepragt von kurzen Entwicklungszyklen mit fester
Lange von zwei bis vier Wochen — den sogenannten Sprints. Wahrend eines
Sprints arbeitet das Team eine vereinbarte Anzahl von Aufgaben bzw. Anfor-
derungen ab. Durch das Arbeiten in kurzen Zyklen werden wertschépfende
Funktionen schnell bereitgestellt. Das Team erhalt friher Feedback und kann
das Arbeitsergebnis iterativ optimieren. Die kontinuierliche Verbesserung des
Produkt- und Entwicklungsprozesses sind wesentliche Aspekte der Scrum-
Philosophie.

Im Unterschied zu Scrum verfolgt Kanban das Prinzip des Flow-Systems anstelle eines
getakteten Arbeitens in Sprints. Kennzeichnen den agilen Entwicklungsansatzes sind:
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— Schaffung schnellen Mehrwerts: Die wichtigsten geforderten Funktionen
kénnen schnell entwickelt und geliefert werden. Beim Wasserfall-Modell wird
nichts bereitgestellt, bevor nicht alles entwickelt und getestet wurde.

— Minimierung von Ungewissheiten: Mit dem agilen Ansatz lasst sich auf
Anderungen in den Anforderungen reagieren — das ist sogar ausdriicklich so
vorgesehen. Er tragt dem Umstand Rechnung, dass die Entwicklung von
Software ein iterativer Prozess ist und es nicht immer maglich ist, von Beginn an
alle Anforderungen zu formulieren.

- Risikoreduzierung: Bei kleineren Anderungen ist das Risiko kleiner, etwas
kaputt zu machen. Es ist einfacher, Probleme zu antizipieren, wenn der Umfang
kleiner ist, und auch das Testen ist leichter. Die Folgen fir die Benutzer sind
geringer, wenn kleine Updates in kirzeren Abstanden geliefert werden -
verglichen mit selteneren, daflr aber umfangreichen Anderungen.

— Priorisierung: Agile Teams entscheiden, welche User Stories sie in jedem Sprint
entwickeln, und kdénnen diese auf der Basis der aktuellen geschaftlichen
Prioritdten auswahlen.

— Steigerung der Transparenz: Haufiger (Zwischen-) Ergebnisse vorzulegen und
mit dem Kunden zusammenzuarbeiten, erhéht die Transparenz und das
Verstandnis innerhalb eines Innovationsprojekts. Zudem lassen sich Aufwande
und Kosten in kurzen Zeiteinheiten besser Gberwachen.

Agile Prinzipien dienen als Leitsatze. Der Ubergang von Prinzipien zu Methoden ist
flieBend. Methoden beschreiben Vorgehensweisen oftmals in detaillierter Weise. Agile
Praktiken sollen dazu dienen, die Aufwandskurve mdglichst flach zu halten; d. h.
Anderungen oder neue Anforderungen sollen mit moglichst wenig Aufwand beriick-
sichtigt werden. Das Projektteam plant kontinuierlich und kleinteilig situationsgerechte
Vorgehensweisen. Von auBen kommen die Aufgabenstellung sowie ein Grundvertrauen
darin, dass sich ein agiles Team selbst organisiert.

Bei der agilen Entwicklung arbeiten haufig mehrere Teams simultan an einem Auftrag.
Dabei besteht das Risiko, dass Entwickler nur unzureichend miteinander kommunizieren.
Dies birgt Fehlerpotenziale angesichts widersprichlicher Anforderungen. Transparenz
und Kommunikation sind erfolgsentscheidend, um Abhangigkeiten zu erkennen und die
Abfolge der der einzelnen Tatigkeiten zu koordinieren.

Manuelle Methoden zur Koordination von Einzelaufgaben und der Nachverfolgung von
Anderungen werden dem Tempo der agilen Entwicklung nicht immer gerecht. Die
friihzeitige Erkennung und Behebung von Problemen ist entscheidend flr die Sicher-
stellung kurzer Entwicklungszyklen. Um die Qualitat von Bereitstellungen im Projekt-
verlauf zu gewahrleisten, wird das Anforderungs- und Anderungsmanagement im
Scrum-Prozess zunehmend automatisiert.

Die agile Entwicklung beruht zusammenfassend auf den Prinzipien der Komplexitats-
reduzierung (z. B. Vermeidung von Parallelarbeit, zeitliche Befristung von Sprints) sowie
auf intensiver Kommunikation, um wechselseitig iber Bedrfnisse, Vorhaben, Leistung-
en, Ergebnisse und mogliche Nacharbeiten informiert zu sein. Diese Informations-
beziehungen erfolgen auch auf informellem Wege. Agile Vorgehensweisen beruhen
somit auf den Prinzipien von Vertrauen, Engagement und Verantwortung. Sie erfordern
wirksame Koordinationsformen, die gleichermaBen individuelle und betriebliche
Interessen berlcksichtigt. Agile Vorgehensweisen setzen verlassliche Regeln der Zusam-
menarbeit voraus. Hinderungsgriinde fir ein erfolgreiches Projekt (z. B. Interessens- oder
Zielkonflikte, mangelnde Unterstiitzung) konnen flr agile ebenso wie flr plangetriebene
Verfahren gelten.
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5.7.2
Agile Selbstorganisation

Agile Ful-Arbeit stellt erhohte Anforderungen an die Selbstorganisation von Teams. Kom-
plexe Probleme und interdisziplindre Entscheidungen konnen nicht zweckmaBig von
Einzelnen bewaltigt werden, sondern erfordern die Einbeziehung des Wissens und der
Erfahrungen der Vielen, die diese selbstbestimmt in ihre Zusammenarbeit einbringen.
Ful-Arbeit verlangt eine Form der Zusammenarbeit und ein Arbeitsumfeld, in dem Men-
schen Chancen nutzen, Herausforderungen annehmen, Verantwortung lbernehmen
und sich durch ihre Arbeitstatigkeit personlich weiterentwickeln.

Selbstorganisation (auch: selbstdndiges Arbeiten, eigenstandige Arbeitsorganisation)
bedeutet, selbst zu entscheiden, wie und wann die Arbeit erledigt wird. Den Arbeit-
sauftrag und das Ziel erhalten die Person oder das Team von auBen. Findet und formuliert
das Team oder die Person eigene Aufgaben oder Arbeitsziele, so spricht man von
Selbststeuerung. Selbststeuerung bedeutet, eigene Ziele zu setzen und zu entscheiden,
was gearbeitet wird (Pukett 2020). Selbstorganisation miindet in Selbststeuerung, wenn
die Grenzen des »Wann« und des »Wie« erreicht sind. Im agilen Kontext gewinnt
Selbststeuerung — mehr noch als Selbstorganisation — an Bedeutung.

Selbstorganisation ist ein wichtiges Element agiler Arbeitsformen und Voraussetzung von
Eigenstandigkeit, Kreativitat und Adaptivitat. Eine agile Organisationskultur beruht nach
Pukett (2020) auf drei Pfeilern, die im Ausgleich stehen sollen:

— Transparenz fordert Vertrauen und Augenhdhe, indem sie einen gleichen
Informationsstand flr alle ermdglicht. Sie bezieht sich u. a. auf die Transparenz
von Planen, Informationen, Ergebnissen und Wirkungen der eigenen Arbeit.

— Empowerment ermoglicht den Akteuren, auf Basis von Transparenz mit ihrem
eigenen Wissen zu agieren. Aus Ausflihrenden werden Gestalter, die Kontrolle
uber ihre Arbeitsweise besitzen. Teams leiten Ziele und Prioritaten eigenverant-
wortlich aus der Projektstrategie und den Gegebenheiten ab und verfolgen diese
selbstgesteuert. SchlieBlich Gbernehmen Menschen die Verantwortung, um eine
Idee eigenstandig umzusetzen.

— Kooperation flhrt dazu, dass mehrere Personen gemeinsam denken, sich aus-
tauschen und ihr Wissen teilen. Kooperation soll Lernen, Reaktionsfahigkeit,
Anpassung und Wachstum ermdglichen.

Selbstorganisation erfordert relevante Informationen, um Strategien und Ziele zu setzen
und um professionell zu handeln. Um Informationen zu erlangen, sind angemessene
Fragen zu stellen. Durch direkte Kommunikation lassen sich Entscheidungen dort schnell
treffen, wo Arbeit tatsachlich geleistet wird. Angesichts kurzer Informations- und Ent-
scheidungswege werden die Ergebnisse der Entscheidungen zlgig zurlckgekoppelt.

Selbstorganisation setzt drei kulturelle Elemente voraus:

— Kompetenz zur Selbstorganisation: Sie beschreibt Fahigkeiten und Ressour-
cen, aber auch die Bereitschaft zur Verantwortungstibernahme. Wer sich selbst
fUhren will, muss wissen, wohin er will. Bescheidenheit (d. h. Kommunikation
auf Augenhohe), Anpassungsfahigkeit, soziale Verbundenheit, Zukunftsorien-
tierung und Engagement fordern Selbstorganisation und -flihrung.

— Information: Um vorausschauend planen und eigenstandig arbeiten zu kén-
nen, muss man Uber alle erforderlichen Informationen oder Gber einen Zugang
zum notwendigen Wissen verfligen.
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— Intention und Zielkongruenz: Ein selbstorganisiertes Team muss ein gemein-
sames Ziel anstreben, das dem Leistungsempfanger einen Nutzen verspricht;
zudem muss der Einzelne bereit sein, kognitive und soziale Herausforderungen
im gemeinsamen Projekt anzunehmen.

— Teamfahigkeit: Selbstorganisation setzt Aushandlungsprozesse im Kollegen-
kreis voraus, was Sprach- und Konfliktfahigkeit voraussetzt. Eine Flihrungskraft
kann das Team als Coach oder Mentor begleiten und sich fir angemessene
Arbeitsbedingungen einsetzen.

Im Kontext agiler Selbstorganisation ist anzuerkennen, dass Fihrung auf fachlicher
Fahigkeit beruht und nicht an eine Machthierarchie gebunden ist. Auf diese Weise
bringen mehr Menschen ihre Fahigkeitspotenziale in die Organisation ein, was deren
Sinn und Zweck entspricht.

5.7.3
Vertrauen und Reputation als Voraussetzungen von Agilitat

Unabdingbare Voraussetzung fir das Funktionieren agiler Arbeitsweisen sind zuver-
lassige Prozesse, die auf einem gewissen Maf an Kollegialitat, Kontinuitat, Reputation
und zwischenmenschlichem Vertrauen beruhen. Dies setzt gemeinsame Ideale voraus.

Verinnerlichte Ideale flhren erst zu den angestrebten Ergebnissen der agilen Ful-Arbeit.
Idealerweise verstandigen sich Forschungspartner Gber gemeinsame Ideale. Ein wichtiges
Ideal im Arbeitsleben ist das Vertrauen zwischen Menschen. Gefestigtes Vertrauen stellt
sicher, dass Menschen die ihnen gewahrten Freiraume nicht zum Nachteil des Projekt-
teams wenden. Tragfahige Vertrauensbeziehungen basieren auf gemeinsamen Erfahr-
ungen und wechselseitigem Verstandnis flr getroffene Entscheidungen. Eigenverant-
wortung ist eine unabdingbare Voraussetzung fir agile Ful-Arbeit (Hofert 2018). Wer
keine Entscheidung treffen darf, lehnt auch Verantwortung fir den Prozess und dessen
Verbesserung ab. Vertrauen geht verloren, wenn Menschen nur noch in einen definierten
Prozess vertrauen, statt sich gegenseitig Vertrauen zu schenken. Ohne solide Vertrauens-
beziehungen erstarrt ein Ful-Projekt in der burokratischen Umsetzungskontrolle seines
Vorschriftenwerks.

Fehlendes Vertrauen und fehlende Verantwortung sind primare Grinde des Scheiterns
von Arbeitsteams (Lencioni 2002). Weitere Grinde sind die Angst vor Konflikten, feh-
lende Verbindlichkeit (d. h. Commitment) und Unaufmerksamkeit gegenlber Ergebnis-
sen. Agiles Arbeiten setzt eine systemisch-konstruktive Haltung voraus. Hierbei wird un-
terstellt, dass jeder Mensch aus seiner Sicht im jeweiligen Augenblick und Kontext zweck-
maBig handelt (Oestereich / Schréder 2019), um dadurch seine Reputation zu steigern.

In der Betriebswirtschaft versteht man unter Reputation eine auf bestimmten Infor-
mationserfordernissen basierende, zeitliche und selbstdurchsetzende Anreizstruktur
(Wiens 2013). Reputation weist vergangenheits- und zukunftsbezogene Elemente auf:
Diejenige Person oder Institution, die eine positive Reputation erwerben will, fihrt eine
Handlung aus, um die Erwartungen des Adressaten im eigenen Sinne zu beeinflussen.
Es handelt sich dabei nicht notwendigerweise um eine positive Reputation (z. B. Repu-
tation fir Qualitat oder Kompetenz), sondern diese kann auch negativ ausgerichtet sein
(z. B. Reputation fUr Ricksichtslosigkeit). Fir die Adressaten der Reputation soll die Hand-
lung beobachtbar und so eindeutig wie moglich interpretierbar sein.

Wissenschaftliche Reputation beruht im Allgemeinen auf den Verdffentlichungen eines
Forschers und betont die hohe Qualitat sowie die (internationale) Anerkennung der darin
veroffentlichten Forschungsleistung. Diese Form der Reputation gilt als ein zentraler
Steuerungsmechanismus innerhalb der Wissenschafts-Community und spiegelt den
Einfluss des Forschungsoutputs wider (Stangl 2022).
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Das ReKodA-Netzwerk soll einen kommunikativen Austausch zwischen Akteuren der Ful-
Arbeit fordern und durch geeignete Begegnungsmaoglichkeiten die Festigung eines
zwischenmenschlichen Vertrauensverhaltnisses ermoglichen. Insbesondere im wissen-
schaftlichen Feld ist die personliche Reputation zu fordern, indem projektbezogene
Forschungsbeitrage einer konkreten Person zuordenbar sind und die Rechte des geist-
igen Eigentums respektiert werden.

5.7.4
Grenzen der Agilitat

Viele Projektmanager nehmen an, dass eine Arbeitsteilung die Agilitat fordert. Dies
erweist sich als Trugschluss. Agilitat ist weniger eine Methodik als vielmehr eine
Geisteshaltung. Sie soll Projektteams befahigen, Verantwortung fiir ein Arbeitsergebnis
zu Ubernehmen, und hierzu eigenstandige Entscheidungen treffen. Der Erfolg agiler
Projektteams beruht auf einen kulturellen Wandel, der auch die betrieblichen Kommuni-
kations- und Entscheidungsstrukturen pragt.

Praxiserfahrungen zeigen, dass Projekte mit Scrum meist aufwandiger, langsamer und
mit héheren Kosten als mit einem vergleichbaren Wasserfall-Projekt umzusetzen sind.
Scrum versteht sich als lernforderliche Heuristik. Sofern keine ausreichende Zeit fur
Lernen und Erkenntnisgewinn verflgbar ist, eignet sich Scrum nicht zur Projektbearbeit-
ung. In diesem Fall tibt die agile Vorgehensweise demotivierenden Druck auf das Arbeits-
team aus, um enge Zeitvorgaben einzuhalten. Ferner tendiert der agile Ansatz zu einer
wissenschaftlichen Verflachung, sofern erkenntnisbezogene Nebenbedingungen unbe-
rlcksichtigt bleiben. Auf lange Sicht sinken dadurch die Chancen flr eine interdis-
ziplinare Arbeitsweise.

Durch eine zugige Entwicklung von betrieblichen Losungen dienen agile Vorgehens-
weisen vor allem dem ékonomischen Wettbewerb. Hingegen dient wissenschaftlicher
Wettbewerb dem Erkenntnisfortschritt und folgt hierzu nicht vorrangig dem Effizienz-
prinzip. Erst die Unabhangigkeit von einem konkreten Verwertungsinteresse kann zu
einem interdisziplindren Diskurs und einer Horizonterweiterung in der Forschung
beitragen. Ein wirtschaftliches Verwertungsinteresse, wie es durch agile Verfahren
gefordert werden soll, flhrt erfahrungsgemaB zu einer ungleichen Ressourcenverteilung,
weshalb das Forschungssystem seine Ressourcen nicht optimal ausschopft. Diese
Okonomische Fehlleistung hemmt den wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt (Minch
2011). Insofern sind agile Verfahren nur begrenzt in der Lage, die wissenschaftliche
Forschungsleistung zu steigern.

5.7.5
Lean Management

Neben agilen Methoden hat sich das »Lean Management« in vielen Branchen etabliert.
Es geht auf das Toyota-Produktionssystem zurlick, das in den 1950er Jahren in der Auto-
mobil-Industrie eingefiihrt wurde. Aufgrund seiner positiven Auswirkungen auf die
betriebliche Gesamtleistung scheint das Lean-Konzept ein universelles Management-
instrument zu sein, das sich evtl. auch fir die Ful-Arbeit anbietet. Erfolgreiche Anwend-
ungen der Lean-Methodik sind in der Softwareentwicklung bekannt (Poppendieck /
Poppendieck 2003). Die Lean-Methodik beruht auf drei Prinzipien:

—  Wertschopfung aus der Perspektive des Kunden (d. h. Bedarfsorientierung),

—  Beseitigung von Verschwendung (d. h. Arbeitstatigkeiten, die den Wert des
Endprodukts nicht erhéhen),

—  kontinuierliche Verbesserung von Arbeitsablaufen, Zielen und Menschen.
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Statt Arbeitsprozesse umfassend zu kontrollieren, fordert Lean Management die ge-
meinsame Zielvorstellung, die gemeinsame Koordination und die gemeinsame Verant-
wortung fir Arbeitsergebnisse. Die beiden wichtigsten Saulen der Lean-Methode sind:

— Respektierung der menschlichen Fahigkeiten: Lean vertraut darauf, dass die
Menschen, die die Arbeit machen, sagen, wie es gemacht werden soll.
— Kontinuierliche Verbesserungen, die auf konkrete Ziele ausgerichtet sind.

Die beiden Saulen werden anhand von finf Lean-Prinzipien ausgefihrt:
1. Wert identifizieren

Aus 6konomischer Sicht sind Waren nur werthaltig, wenn es einen Kunden gibt, der
bereit ist, fir diese einen angemessenen Kaufpreis zu entrichten. Daher beruht eine
Wertorientierung auf einer objektiven Ergrindung der Kundenbedirfnisse. Lean
betrachtet jede andere Aktivitat, die dem Produkt keinen monetaren Wert verleiht, als
Verschwendung. Aus Forschungssicht ist dieses Prinzip nur bedingt umsetzbar, da Wirk-
samkeit und Nutzen von ForschungsmaBnahmen nicht abschlieBend bestimmbar sind.

2. Wertstromanalyse

In einer Wertstromanalyse werden zunachst MaBBnahmen und Personen ermittelt, die an
der Lieferung des Produkts an den Kunden beteiligt sind. Die Anwendung des Lean-
Prinzips zeigt auf, wo monetdrer Wert geschaffen wird und in welchem Verhaltnis
einzelne Elemente des Prozesses monetare Werte schaffen. Im Wertstrom ist ferner zu
erkennen, welche Prozesse von welchen Teams durchgefihrt werden und wer die
Messung, Bewertung und Verbesserung der Prozesse verantwortet.

3. Kontinuierlichen Workflow schaffen

Durch Analyse und Optimierung des Wertstroms ist sicherzustellen, dass die funktions-
Ubergreifenden Arbeitsablaufe der einzelnen Teams reibungslos zusammenwirken.
Durch die Aufteilung des Gesamtprozesses in Ubersichtliche Teilauftrage und deren
Visualisierung sind auftretende Hemmnisse einfacher zu erkennen und zu beseitigen.

4. Pull-System schaffen

Ein stabiler Arbeitsablauf ermoglicht, dass Arbeitsaufgaben schneller und mit weniger
Aufwand erledigt werden kénnen. Um einen stabilen Arbeitsablauf zu gewahrleisten, ist
ein Pull-System zu etablieren. In einem solchen System wird die Arbeit nur abgezogen,
sofern ein konkreter Bedarf besteht. So lassen sich die Kapazitdt der Ressourcen
optimieren und Leistungen bedarfsgerecht erbringen.

5. Kontinuierliche Verbesserung

In der betrieblichen Praxis erweist sich die kontinuierliche Verbesserung als erfolgs-
kritisch. Um die Vielfalt und Dynamik zu beherrschen, sind die Mitarbeiter auf allen
Unternehmensebenen in die kontinuierliche Verbesserung des Prozesses einzubeziehen.
Dies kann etwa durch eine tagliche Arbeitsbesprechung erfolgen, in der geklart wird,
was bereits getan wurde, was noch zu tun ist, und welche Hindernisse auftreten.

Lean-Prinzipien fokussieren sich auf den Aufbau einer stabilen Organisation, die sich
standig weiterentwickelt und der es durch transparente Kommunikation gelingt,
Probleme zligig zu erkennen und zu beseitigen. Aufgrund ihrer konsequenten Verwert-
ungslogik eignet sie die Lean-Methodik nur bedingt flr ergebnisoffene Ful-Prozesse.
Allerdings betont die Lean-Philosophie die Bedeutung gemeinsamer Ideale und zuver-
lassiger Prozesse, was durch zwischenmenschliche Beziehung gefordert wird.
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5.8
Transdisziplinare Zusammenarbeit

5.8.1
Anforderungen

Ful-Arbeit verfolgt ein transdisziplinares Konzept. Handlungswissen zur Losung kom-
plexer Probleme wird zumeist kooperativ erarbeitet. Transdisziplindre Zusammenarbeit
fokussiert auf Wissensproduktion und -integration, was Expertise voraussetzt. Experten
kénnen sowohl Forscher als auch Praktiker sein. Ein zentrales Merkmal der transdis-
ziplindren Zusammenarbeit ist die partizipative Wissenserzeugung durch Expertise.

Transdisziplinaritdt beschreibt eine Form der wissenschaftlichen Wissensproduktion.
Diese versteht sich als interdisziplinar bzw. die institutionellen und epistemischen
Grenzen von Wissenschaft Uberschreitend. Vor diesem Hintergrund wirkt transdiszipli-
nare Forschung mit nicht-akademischen Wissensproduzenten aus Unternehmen, Ver-
banden, Zivilgesellschaft zusammen (Wissenschaftsrat 2020). Transdisziplinaritat stellt
somit Wissensproduzenten vor die Herausforderung, wissenschaftliches und Alltags-
wissen zwischen unterschiedlichen Relevanzsystemen der Akteure zu Ubersetzen

Durch das Einbeziehen von Experten aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Diszi-
plinen und Praxisfeldern flieBen heterogene Wissensbestdnde in die gemeinsame Pro-
blembearbeitung ein und werden dort zusammengefihrt. Disziplinares und interdiszi-
plinares Wissen, welches wahrend des Ful-Prozesses von den beteiligten Akteuren
erarbeitet wird, muss aufbereitet, methodengeleitet reflektiert und in den Forschungs-
prozess und die Ergebnisse aufgenommen werden. Diese transdisziplinare Wissens-
integration ist ein zentrales Versprechen von Multi-Akteurs-Verblinden sowie von Co-
Design-Prozessen (Truffler 2007). Transdisziplindre Wissensintegration zielt nicht darauf,
verschiedene disziplindre Theorien und Methoden zu einem Ansatz zu verschmelzen,
sondern Einzelerkenntnisse I6sungsbezogen zu integrieren.

Im Rahmen des ReKodA-Netzwerkes sollen Methoden fiir die transdisziplindre Zusam-
menarbeit von Akteuren aus Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Gesellschaft beitragen,
die thematische Schwerpunkte der Kompetenzzentren zu verzahnen. Dabei werden
Ansatze der »Aktions-, Handlungs- und Interventionsforschung« herangezogen und
hinsichtlich ihrer Eignung im digitalen Kontext untersucht.

Die methodische Integration unterschiedlicher Wissensbestande und Erkenntnisse erfor-
dert eine fachliche Grundlage. Die Aktions-, Handlungs- und Interventionsforschung hat
Ansatze erarbeitet. Sie werden durch das »Human Centered Design vertreten«.

5.8.2
Aktions- und Handlungsforschung

Die Aktionsforschung bezeichnet eine Methodik, mit deren Hilfe ein wissenschaftlicher
Zugang zu interdisziplindren Gruppenphanomenen ermdglicht wird. Die urspringlich
sozialpsychologische Aktionsforschung hat sich Gber mehrere Generationen von For-
schern in eine Vielzahl von Bereichen aufgefachert (z. B. Managementlehre, Organisa-
tionsentwicklung, Padagogik, Sozialforschung, psychosoziale Arbeit). Die Begriffe
»Aktions- und Handlungsforschung« sind synonyme Ubersetzungen des von Lewin
(1969) gepragten Begriffs »action research«. Die Aktionsforschung strebt pragmatische
Hypothesen an, deren Implikationen zu problemlésenden Veranderungen fihren. Mit
ihrem expliziten Handlungsgebot stellt die Aktionsforschung einen Gegenentwurf zur
auftragsfreien Grundlagenforschung dar, die sich zunehmend von ihrem eigenen Forsch-
ungsgegenstand distanziert. lhre Methodik umfasst einen sich wiederholenden Zyklus
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von drei Schritten: (1) Planung, (2) kommunikative Intervention im Feld und (3) Reflexion
Uber die Resultate der Intervention.

Bereits in den 1970er Jahren betonten Aktionsforscher, dass sozialwissenschaftliche
Forschung normativ sei und die Forscher im Bewusstsein ihrer sozialen Bedingtheiten ihre
Arbeit als politisch und emanzipatorisch begreifen missten. Damit sollten Alternativen
zu bestehenden Gutekriterien der Forschung — wie Objektivitdit und Neutralitdt —
innerhalb der Sozialwissenschaften generiert werden. Im Ansatz der »participatory action
research« sollte ein Bewusstsein sozialer Veranderbarkeit entwickelt werden. Indem
Menschen verstehen, inwiefern ihre sozialen Praktiken durch materielle, soziale und
historische Umstande begriindet sind, erlangen sie eine neue Perspektive auf maogliche
Wege zu deren Veranderung. Allerdings weckte der partizipatorische Ansatz das
Misstrauen vor allem der Unternehmerschaft gegenlber der Aktionsforschung.

Nach Pieper (1972) bezeichnet Aktionsforschung eine Forschungsstrategie, durch die ein
Forscher oder eine Forschergruppe in einem sozialen Beziehungsgeflige in Kooperation
mit den betroffenen Personen auf Grund einer Analyse angemessene Veranderungs-
prozesse in Gang setzt, beschreibt, kontrolliert und auf ihre Effektivitat zur Losung eines
bestimmten Problems hin beurteilt.

Aus dem Verhaltnis von Forschern und Beforschten strebt die Aktionsforschung eine auf
gemeinsame Aktion und Reflektion ausgerichtete Beziehung der Zusammenarbeit an.
Diese Zusammenarbeit folgt einem zyklischen Verlauf: Die Projektplanung geht in kon-
krete Handlung Uber, die gemeinsam beobachtet und ausgewertet wird und schlieBlich
zu einer erneuten Planung flhrt, die weitere Aktionen anstoBt. Merkmale des For-
schungsprozesses sind Realismus und Transparenz, Praxisrelevanz und Interaktion; eher
sekundar wird die Generalisierbarkeit von Ergebnissen betrachtet (Whyte et al. 1991).

Der Ansatz der Aktionsforschung besteht darin, in einem aktiv vom Forscher selbst ge-
stalteten Veranderungsprozess mit wissenschaftlicher Methodik und Reflexion Erkennt-
nisse zu sammeln und festzuhalten. Dieser Ansatz widerspricht klassischen Forschungs-
ansatzen, bei denen sich der Forscher auf eine beobachtende Rolle beschrankt und
dadurch sicherstellt, dass die Ergebnisse seiner Forschung nicht erst durch die Beobacht-
ung selbst zustande kommen bzw. verfalscht werden. Demnach haftet der Aktionsfor-
schung das wissenschaftstheoretische Problem an, dass die Ergebnisse durch die Forscher
selbst beeinflusst sind. Dieser Einfluss kann zur Folge haben, dass Ergebnisse nicht
verallgemeinerungsfahig sind, weil sie nur unter der Bedingung der Forschung eintreten.
Da die Verallgemeinerungsfahigkeit aber wesentlich fir die Validitat einer wissenschaft-
lichen Erkenntnis ist, bedUrfen Ergebnisse aus der Aktionsforschung grundsatzlich einer
evidenzbasierten Bestatigung, um als wissenschaftliche Erkenntnis gelten zu kénnen (vgl.
Schnell et al 1999). Aus diesem Grund ist die Aktionsforschung aus der aktuellen sozial-
wissenschaftlichen Debatte weitgehend verschwunden.

5.8.3
Kritik an der Aktions- und Handlungsforschung

Auch wenn einzelne Stimmen einen Bedeutungszugewinn der Aktions- und Handlungs-
forschung u. a. in betrieblichen Restrukturierungen erkennen (Georg / Peter 2016), ist
diese umfassender Kritik ausgesetzt.

Durch den Ausschluss eines empirisch-analytischen Forschungsansatzes stellt sich die
grundlegende Frage, ob es sich bei der Aktions- oder Handlungsforschung tatsachlich
um ein wissenschaftliches Forschungskonzept im engeren Sinne handelt?

FUr die Aktions- oder Handlungsforschung erweist sich problematisch, dass diese die
klassischen Strukturen wissenschaftlichen Handelns teilweise auBer Kraft setzt. Die
Handlungsforschung verzichtet auf die Entlastung vom alltaglichen Handlungsdruck in
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der Praxis. Somit sind die Forscher den Handlungs- und Entscheidungsverpflichtungen
der Praxis ausgesetzt (Stangl 2022).

Die Aktions- und Handlungsforschung verfolgt tendenziell widersprichliche Intentionen;
wissenschaftliches Erkenntnisstreben und praktisches Losungshandeln streben nicht die
gleichen Ziele an. Fundierte wissenschaftliche Aussagen erfordern einen hohen Zeitauf-
wand und beschranken sich zumeist auf Spezialprobleme. Ob und in welcher Weise das
Forschungswissen praktisch genutzt werden kann, ist oftmals ungeklart. In der betrieb-
lichen Praxis gilt es zu handeln. Hier geht es nicht um ausfihrliche Argumentationen,
sondern um sichere Orientierungen, ZweckmaBigkeit und Erfolg. Im Namen der Wissen-
schaft sollen unter Handlungsdruck praktische Entscheidungsprobleme geldst werden.

Auch wenn sich wissenschaftlich begriindete Prognosen als zweckmaBige Entscheid-
ungshilfen erweisen, ist Rationalitat oft erst retrospektiv als solche erkennbar. Das Ange-
bot der Wissenschaft offenbart sich haufig nur als eine von mehreren gangbaren Los-
ungen. In diesem Kontext stellt sich die Frage, ob ein hoher Forschungsaufwand bei un-
klaren Anwendungsperspektiven und ungewissem Erfolg Gberhaupt zu rechtfertigen ist.

Der wissenschaftliche Diskurs unterscheidet sich grundlegend von jenem der betrieb-
lichen Praxis. Diese Differenz wurde in der Theorie der Handlungsforschung nicht
systematisch berlicksichtigt. So folgt der wissenschaftliche Diskurs den Pramissen der
Wahrheitsfindung. In langen Auseinandersetzungen haben sich etablierte Muster bzw.
Methoden der Forschung herausgebildet. Im betrieblichen Umgang hingegen geht es
um die Anknipfung an vorhandenes Wissen sowie an bestehende Kompetenzen und
Einstellungen der Akteure, um definierte Ziele zu erreichen.

Bislang gibt es nur wenige Uberzeugende Versuche, das Paradigma der Aktions- und
Handlungsforschung forschungsleitend umzusetzen. Die Diskussion um ihre Methodo-
logie ist durch folgende Schwerpunkte gekennzeichnet:

—  Kriterien der empirischen Forschung (z. B. Intersubjektivitat, Bedingungskon-
trolle, Reproduzierbarkeit, Reprasentativitat, Unabhangigkeit) werden in Frage
gestellt, wobei die Definition neuer Kriterien aussteht.

— Die Entwicklung eines einheitlichen methodischen Konzeptes steht noch aus
bzw. es ist zu prifen, ob ein solches Uberhaupt entwickelt werden kann.

—  Es existiert noch kein wissenschaftstheoretisches Forschungskonzept, das Richt-
linien fir die Bestimmung der Struktur des Gegenstandes und des Erkenntnis-
und Wissenschaftsprozesses bereithalt.

Das Potenzial der Aktions- und Handlungsforschung liegt vor allem in den unterschied-
lichen Perspektiven, die sie eréffnet. Eine Rechtfertigung wissenschaftlichen Handelns
fahrt letztendlich zu einem Nachweis seiner Notwendigkeit. Die Handlungsforschung
vermag hierbei einen essentiellen Beitrag zu leisten (Stangl 2022).

Aktions- und Handlungsforschung ware als zweckmaBiges Forschungs- und Innovations-
konzept denkbar, wenn die Phasen von Forschung und Deutung auf der einen und
Innovation und Versuchshandeln auf der anderen getrennt gehalten wirden (Stangl
2022). Die Arbeitswissenschaft hat bereits in den 1990er Jahren gezeigt, dass sich die
Aktions- und Handlungsforschung nicht auf Dauer etablieren konnte.

Im Kontext des Projektes CoCo bietet die arbeitsweltbezogene Aktionsforschung metho-
dische Ansatze flr verwertungsorientierte Innovationsansatze, um die Bedarfslage der
Empfanger von Innovationsleistungen zu ergriinden. Zugleich kann Aktionsforschung
den Wissenstransfer in Bildungseinrichtungen befruchten. Aus den genannten Griinden
soll allerdings auf Methoden der Aktionsforschung im erkenntnisorientierten und nach
wissenschaftlicher Objektivitat strebenden Forschungsprozess verzichtet werden.

84151

Ful-Arbeit der Zukunft




5.8.4
Arbeitsweltbezogene Aktionsforschung

Aktionsforschung beschrankt sich nicht auf eine Analyse, sondern will direktes Handeln
bewirken. Viele Forscher sind jedoch nicht in der Lage, mehr als eine Analyse zu leisten.
Die arbeitsweltbezogene Aktionsforschung will Wissenschaftler darin unterstitzen, mit
Praktikern produktive Arbeitsgruppen zu bilden, die auch kontroverse Fragen erértern.
Das Ziel der arbeitsweltbezogene Aktionsforschung besteht darin, empirische Fakten und
Daten zu erhalten und zugleich praktische Veranderungen zu bewirken, die zusammen
mit den Beteiligten herbeigefihrt werden. Bevorzugte Instrumente sind alle Forschungs-
methoden, deren Ergebnisse sich moglichst direkt an die Beteiligten riickkoppeln lassen,
wie z. B. teilnehmende Beobachtung, Interview, Aktionsuntersuchung, Selbstbewertung
oder Ton- und Videoaufnahmen. Durch Berlcksichtigung der analytischen und der oper-
ativen Ebene sollen zwei unergiebige Extreme vermieden werden (Hauser / Hauser 1971):

— Der »spontan handelnde Praktiker«, der sich ohne konzeptionelle Grundlagen
in die Arbeit stlrzt und meint, durch Flexibilitat und Intuition gute Arbeit leisten
zu konnen.

— Der »abgehobene Wissenschaftler«, der nur daran interessiert ist, seine Analyse
fertig zu stellen, um diese zu veroffentlichen und seine Reputation zu steigern.

Folgende Elemente zeichnen nach Fricke und Wagner (2012) eine arbeitsweltbezogene
Aktionsforschung aus:

— Aktionsforschung ist prozessorientiert. Der Forschungsprozess ist selbst eine Ein-
Ubung partizipativer Beteiligung und daher ggf. wichtiger als seine Ergebnisse.

—  Aktionsforschung praktiziert die Einheit von Erkennen und Verandern.

— Aktionsforschung ist ein Dialog zwischen Wissenschaftlern und Praktikern. Er
lasst insbesondere jene zu Wort kommen, die weitgehend sprachlos sind.

— Aktionsforschung bedeutet kollektive Selbstreflexion — nicht nur der Wissen-
schaftler, sondern auch der Praktiker untereinander und mit Wissenschaftlern.

Arbeitsweltbezogene Aktionsforschung strebt an, das Verstandnis eines bestimmten
Phanomens zu erweitern und die im Diskurs gewonnenen Informationen in Interven-
tionen fUr Veranderungen zum Nutzen der beteiligten Akteure zu integrieren.

5.8.5
Interventionsforschung

In der Logik der Verkniipfung von Theorie und Praxis hat sich die Interventionsforschung
entwickelt: Demnach wird das wissenschaftliche Gerlst der quantitativ-statistischen
Forschung als zu eng betrachtet, um komplexe Zusammenhange wiedergeben zu kén-
nen. Statt eine Problemlage in ein vorgegebenes Konzept einzupressen, sollen die Unter-
suchungen an reale Situation angepasst werden (Heintel 2005). Das bedeutet, dass die
Komplexitdt der vorgefundenen Problemlage anhand von Regeln reduziert wird, und
dass der Forschungsverlauf kontinuierlich angepasst werden kann. Anstelle der Ent-
wicklung allgemeingtltiger Aussagen werden im Ergebnis der Untersuchung Aussagen
getroffen, die sich ausschlieBlich auf das betrachtete System beziehen. Das wissen-
schaftliche Kriterium der Verallgemeinerbarkeit verliert demnach innerhalb dieses For-
schungsparadigmas an Bedeutung. Vielmehr eignet sich Interventionsforschung als
Grundlage eines an konkreten Problemldsungen orientierten Innovationsprozesses.

Ein weiteres Kriterium der Interventionsforschung ist die Vermittlung. Es wird ein Kom-
munikations- und Reflektionsprozess zwischen Forschern und Beforschten angestrebt,
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bei dem die Uber Forschungsprozesse erhaltenen Ergebnisse in die Praxis zurlickgemeldet
werden. Dies flhrt im besten Fall zu einem Erkenntnisgewinn sowohl der Beforschten als
auch der Forscher. Die Forscher werden durch eine kontinuierliche Rickmeldung zu
einem Praxisbezug angeregt, wahrend die Beforschten die ergebnisorientierte
Gelegenheit erlangen, ihre Aktivitaten unter neuen Gesichtspunkten zu Gberdenken und
maogliche Veranderungen vorzunehmen. Durch die genannten Prinzipien soll Ganzheit-
lichkeit im transdisziplinaren Erkenntnisprozess hergestellt werden.

Merkmale der Interventionsforschung sind auf vier Ebenen festzuhalten (Heintel 2005):

—  Erarbeitung einer relevanten Losung flr die Problemstellung,

— Theorie- und Repertoiregewinn, wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn,

— Beitrag zur Selbstaufklarung,

— UnterstUtzung bei der Einrichtung von Prozessen in Systemen, die eine kiinftige
Problemldsung erleichtern kénnen.

Interventionsforschung setzt bevorzugt an konkreten Problemlagen an, mit der Ziel-
setzung, die Akteure durch die Riuckmeldung der Ergebnisse in ihrem Problemldse-
prozess zu unterstitzen. Der Forschungsprozess beginnt mit den ersten Erhebungen, die
sich zunachst rund um die Problemstellung gruppieren. Hierbei wird das relevante Feld
abgesteckt, wobei Ansichten und Zuschreibungen der Beteiligten berlcksichtigt werden.
Mit diesem ersten Material und den Ergebnissen anderer, dhnlich gelagerter Studien
werden problemrelevante Faktoren identifiziert, gruppiert und in Beziehung zueinander
gesetzt. Mithilfe dieses ersten »Systems von problemrelevanten Faktoren« (Heintel 2005)
werden Hypothesen gebildet, die auf die Problemstellung des Forschungsauftrags
zugeschnitten sind. Diese werden sowohl hinsichtlich der Vergangenheit gebildet, etwa
entlang der Frage »Warum agiert das beforschte System so und nicht anders?«, als auch
hinsichtlich der Zukunft, etwa zur Frage »Welche Entwicklungen kénnen dazu beitragen,
das beforschte System besser agieren zu lassen?«

Dieses erste System problemrelevanter Faktoren wird in einem dreistufigen Prozess
Uberprift und gegebenenfalls verandert oder korrigiert (Heintel 2005):

— durch Selbstbeobachtungsprozesse,

— durch die Erfassung des relevanten Systems und seiner Grenzen, gemeinsam
durch Forscher und Beforschte,

— durch Diskussion potenzieller Faktoren zur Veranderung des Systems.

Im Ergebnis entsteht eine Situationsanalyse flr den aktuell existierenden Zustand des
betrachteten Systems und eine Aufgabenstellung fur die Uberfliihrung des alten Systems
in ein neues. Die Interventionsforschung unterstitzt die kiinftige Realisierung, indem sie
Einflussfaktoren auf den Veranderungsprozess identifiziert und mdgliche Aktivitaten
bzw. MaBnahmen in Zusammenhang mit der Realisierung absteckt. Interventionsfor-
schung versucht auch herauszufinden, welche MaBnahmen welche Veranderungen
bewirken konnen. Hierbei kdnnen sowohl wissenschaftliche Hintergrundtheorien zur
Verfligung gestellt als auch empirische Versuche durchgeflhrt werden.

5.8.6
Human-Centered Design

»Human-Centered Design« ist eine Problemldsungstechnik, die den Menschen in den
Mittelpunkt des Entwicklungsprozesses stellt und es ihnen ermdglicht, Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln, die auf die BedUrfnisse ihrer Zielgruppe zugeschnitten
sind. Das Ziel besteht darin, die Anforderungen, Probleme und Praferenzen der Benutzer
in jeder Phase des Prozesses zu berlicksichtigen. Im Gegenzug werden intuitive, einfach
zugangliche Produkte entwickelt. Human-Centered Design folgt den Schritten der Inspi-
ration, Ideenfindung und Umsetzung. Die Prozessschritte sind nach Landry (2020):
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Inspiration

In einer ersten Phase geht es darum, von den Kunden zu lernen. Anstatt Produkte auf
der Grundlage vorgefasster Meinungen zu entwickeln, nimmt man sich Zeit, um aus
erster Hand die wirklichen Bedurfnisse der Kunden zu ergriinden.

Die Inspirationsphase erfordert Einflihlungsvermdgen — die Fahigkeit, die Erfahrungen
und Emotionen eines anderen Menschen zu verstehen. Dazu muss man sich in die Lage
seiner Kunden versetzen und Fragen stellen, um herauszufinden, welche Produkte sie
derzeit verwenden, warum und wie sie sie verwenden und welche Herausforderungen
sie zu l6sen versuchen. Auf diese Weise orientieren sich Produkte an den Motiven lhrer
Nutzer — und nicht an gangigen Nutzermerkmalen wie Alter, Geschlecht und Familien-
stand. Jede Antwort tragt bei, neue Ideen entwickeln. Ziel ist es, so viel Feedback wie
maoglich zu sammeln, damit man Muster, Verhaltensweisen und Schmerzpunkte erkennt,
aus denen sich ein ideales Endprodukt oder eine ideale Dienstleistung ableiten lasst.

Ideenfindung

Die in Inspirationsphase gesammelten Anregungen fiihrt zur Phase der Ideenfindung. In
diesem Schritt werden auf der Grundlage der gesammelten Rickmeldungen so viele
Ideen wie mdglich gesammelt. Dabei ist zu berUcksichtigen, dass es beim Brainstorming
keine schlechten Ideen gibt. Der einzige Weg, den Prozess zum Scheitern zu bringen, ist
es, die BedUrfnisse der Kunden zu ignorieren.

Beschrankt man Ideen auf das, was optimal realisierbar und umsetzbar ist, sollte man
einen (digitalen) Prototyp entwickeln, der von ausgewahlten Nutzern erprobt wird, um
Feedback einzuholen. Ziel ist es, Ideen zu testen, Anregungen zu sammeln, die Ideen zu
Uberarbeiten und sie dann erneut zu testen, bis man eine ideale Losung entwickelt hat.

Umsetzung

In der letzten Phase des Prozesses geht es darum, die ideale Lésung auf den Markt zu
bringen. Zunachst sollte man Gberlegen, wo die Nutzer sind und wie sie anzusprechen
sind. Wahrend man ein Produkt oder eine Dienstleistung einem breiteren Publikum
zuganglich macht, sollte man weiterhin Feedback einholen und analysieren. Der Itera-
tionsprozess ist so lange durchzufiihren, wie sich die Bedurfnisse der Kunden verandern.
Indem man den Menschen in den Mittelpunkt des Entwicklungsprozesses stellt, wird ein
standiger Innovationsprozess erreicht.

5.9
Reputationsmanagement

Der Wissenstransfer in der Ful-Arbeit tangiert Zielsetzungen und Aktivitaten des Repu-
tationsmanagements. Dieses stellt sich als ein wesentliches Element des Geschéfts-
modells und des Anreizsystems dar.

Reputation bezeichnet den Ruf eines Unternehmens oder einer Organisation, der sich
aus gruppenbezogenen Wahrnehmungs- und Interpretationsvorgangen ergibt. Er kenn-
zeichnet den Informationsstand Dritter, flr wie vertrauenswirdig sie ein Unternehmen
oder eine Organisation halten. Vertrauen als zentrale Komponente des Rufs macht
Reputation zu einer subjektiv und kollektiv bewerteten GréBe, die die Qualitat der
Bekanntheit der Organisation innerhalb einer Stakeholdergruppe angibt. Je besser der
Ruf eines Unternehmens oder einer Organisation ist, desto eher kann es Kunden gewin-
nen bzw. halten.

Beim Reputationsmanagement geht es darum, ein Unternehmen in der (Fach-) Offent-
lichkeit moglichst positiv darzustellen. Es umfasst Aufgaben der Planung, Aufbau, Pflege,
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Steuerung und Kontrolle des Rufs einer Organisation gegendber allen relevanten Stake-
holdern.

Da Reputation nicht nur von Kommunikation, sondern v. a. vom beobachteten Organi-
sations- bzw. Gruppenverhalten abhangt, betont das Reputationsmanagement die Not-
wendigkeit, Handlung und Kommunikation von Organisationen aufeinander abzustim-
men. Vertrauen gilt als eine erfolgskritische GroéBe, da es die Erreichung von Erfolgszielen
beeinflusst. Reputation ist gruppenabhangig. Ein Ziel des Reputationsmanagements ist
es somit, individuelles Vertrauen in eine personenlbergreifende KontextgréBe von
Organisationen zu Uberfihren, die sich in Stakeholdergruppen herausbildet.

Das Reputationsmanagement besteht aus passiven und aktiven Methoden. Zugehédrige
Aufgaben zeigt Tabelle 2:

Methode Aufgaben Anwendungsbeispiele
Passiv Beobachten und Brand Monitoring: Beobachtung von
Analysieren von Kommentaren zur Marke, den Produkten
NutzerauBerungen sowie dem Unternehmen etwa auf Social
Media

Issue Monitoring: Erhebung der allge-
meinen Meinungsbilder der Zielgruppe,
unabhangig vom Unternehmen

Aktiv Aufbau der Reputation Storytelling: Einbettung der Unter-
nehmenskultur, -werte oder -plane in
eine interessante Geschichte

Community Management: Schnelle und
angemessene Reaktion auf Kunden-
feedback innerhalb von Social Media

Tabelle 2: Aufgaben des Reputationsmanagements in der Unternehmens-
Kunden-Beziehung (Qualtrics 2023)

Das Reputationsmanagement kann durch digitale Plattformen bzw. entsprechende Tools
wirksam unterstitzt werden. Dabei soll die potenzielle Zielgruppe einerseits auf eine
Organisation, eine Marke oder ein Leistungsangebot mittels Medienkanalen aufmerksam
gemacht werden. Andererseits werden Kommentare und Kundenbewertungen in mog-
lichst vielen Medienkanalen automatisch getrackt. Services unterstitzen dabei, ver-
schiedene Medienkanalen zu tGberwachen und kritische Trends in der Reputation einer
Marke schnell zu erkennen.

Fir das Online-Reputationsmanagement (ORM) stehen eine Reihe von Tools u. a. des
Social-Media-Marketings zur Verfligung.
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5.10
Zwischenfazit: Erfolgsfaktoren des Wissenstransfers

Das Projekt CoCo identifiziert Ansétze, die einen zielgerichteten Wissenstransfer bei Ful-
Arbeit moglich und erstrebenswert erscheinen lasst. Hierzu dient eine Prozess-, Akteurs-
und Stakeholder-Analyse mit Bezug zur Ful-Community. Diese theoretischen Ansatze
sollen anhand einer Transferstrategie operationalisiert werden, die wiederum eine
Grundlage zur informationstechnischen Entwicklung des plattformgestltzten »Netz-
werks der Arbeitsforschung« bildet. In einem spateren Schritt sollen die auf der digitalen
Plattform realisierten Funktionen, Services und Werkzeuge hinsichtlich ihrer Wirksamkeit
in der Praxis erprobt werden.

Die Rechercheergebnisse verweisen auf folgende Erfolgsfaktoren des Wissenstransfers:

— Bedarfsgerechte Forschungsthemen: Anwendungsforschung muss sich an
der Nachfrage der Unternehmen orientieren, wobei auch die Situation kleiner
und mittelstandischer Unternehmen zu berlcksichtigen sind. Strategischer
Handlungsbedarf besteht hier u. a. in der Gewinnung des betrieblichen Nach-
wuchses, im Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit durch (Teil-) Automatisierung
sowie einer entsprechenden Qualifizierung der Belegschaften. Digitale Techno-
logien kénnen zur Lésung dieser Aufgaben beitragen.

— Innovation im Verbund: Anwendungsforschung agiert Ublicherweise nicht
isoliert, sondern betrachtet v. a. unerwlnschte Nebenwirkungen technischer
Innovation. Insofern sind aktuelle Innovationsthemen und deren Initiatoren zu
identifizieren, um diese im Innovationsprozess zu begleiten. Im Projekt CoCo
beziehen sich maBgebliche Innovationen auf die Informatisierung im Allge-
meinen und den KI-Einsatz im Speziellen.

— Transdisziplindre Kooperation: Wissenstransfer muss auf Ubergeordnete
Innovationsprozesse Bezug nehmen und diese um eine menschliche Dimension
erweitern. Systementwickler stehen hierbei starker im Fokus als Endanwender.
Transdisziplinaritat bedeutet, dass Anwendungsforschung die Ziele, und Metho-
den verbUndeter Disziplinen (bzw. Innovatoren) zu eigen macht. Zugleich muss
sie eine anschauliche und verstandliche Sprache als Grundlage der Verstandig-
ung pflegen. Auch im transdisziplindren Kontext hat Anwendungsforschung
ihre eigenen Beitrage sichtbar zu machen.

— Etablierung von Forschungs-Communities: Eine verbindliche und auf Konti-
nuitat angelegte Zusammenfihrung von Ful-Akteuren im Rahmen einer »Com-
munity of Practice« kann nur durch eine moderierte Bearbeitung relevanter
Themen erfolgen. Gruppenmitglieder zeichnen sich durch eine gemeinsame
Werthaltung aus. Die Gruppenmitgliedschaft beruht auf einer personlichen
Empfehlung; durch ihre Mitarbeit erhéhen Mitglieder ihre fachliche Reputation.

— Methodische Differenzierung von erkenntnisorientierter Forschung und
verwertungsorientierter Innovation: Beide Ful-Aktivitaten erganzen sich
komplementar, erfordern jedoch abweichende Vorgehensweisen, Ressourcen
und Regeln.

— Umsetzung der produktivitatsforderlichen Prinzipien von Arbeitsteilung
und Koordination: Arbeitsteilung ermdglicht Spezialisierung gerade auch im
verwertungsorientierten Innovationsprozess. Allerdings sind die Einzelbeitrage
der Beteiligten durch geeignete Koordinationsverfahren zu einem nutzen-
stiftenden Ganzen zusammenzufihren; fir eine solche Koordination eignen sich
soziale Plattformen.
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Forderung von Synergien: Synergistische Kooperationsformen schlieBt einen
gemeinsamen Diskurs der Forschungsinstitutionen ein, um Visionen der zu-
kinftigen Arbeitsgesellschaft qualifikatorisch, methodisch und instrumentell
verwirklichen zu kdénnen. Durch eine synergistische Zusammenarbeit werden
Leistungen sichtbar und die Relevanz der diskutierten Themen erhoéht.

Umsetzung agiler Interaktionsprinzipien: Der Wissenstransfer lasst sich
durch vertrauens- und verantwortungsvolle Interaktionen nachhaltig starken.
Dies geht mit gemeinsam getragenen Zielsetzungen, Gbersichtlichen Aufgaben-
stellungen bzw. Projektstrukturen und transparenter Kommunikation einher.
Mehrfache Projekteinbindung ist zu vermeiden. Grundlage fiir agile Zusammen-
arbeit sind verbindende Ideale und loyale Werthaltungen der Beteiligten.

Erkenntnisorientierte Forschungsaktivitaiten und verwertungsorientierte Innovations-
maBnahmen sind u. a. anhand geeigneter Geschaftsmodelle zu integrieren:

Forschungsaktivitaten dienen dem wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn: Eine
bevorzugte Methode ist der breite fachliche Diskurs der Beteiligten, um
grundlegende Problemstellungen, Forschungsmethoden, Studienergebnisse etc.
zu erdrtern. Die Akteure beteiligen sich auf eigene wirtschaftliche Verantwort-
ung am Forschungsdiskurs. Allerdings stehen ihnen die unmittelbaren Ergeb-
nisse des institutionalisierten Diskurses fiir Zwecke ihrer eigenen Ful-Aktivitadten
zur Verfugung, sofern diese Ergebnisse nicht an anderer Stelle (aufgrund eines
einvernehmlichen Beschlusses) veroffentlicht werden.

Verwertungsorientierte InnovationsmaBnahmen zielen im weitesten Sinne auf
eine Ertragsoptimierung. Daher ist es angemessen, dass Innovationen, die durch
die Nutzung von plattformspezifischen Funktionen bzw. Leistungen erbracht
werden, einen finanziellen Beitrag zum Betrieb der Plattform leisten. Funktionen
bzw. Leistungen der Plattform bzw. des Wissens- und Datenspeichers stehen
grundsatzlich allen Interessenten (unter Einhaltung festzulegender Nutzungs-
regeln) offen.

Letztlich sind formale Kriterien des Wissenstransfers zu berlcksichtigen. Forscher streben
gemeinhin nach objektiver Erkenntnis und Reputation, Unternehmensvertreter hingegen
nach spezifischer Problemlésung und Wirtschaftlichkeit:

Dokumentation: Aufgabe der Wissenschaftler ist es, Forschungsergebnisse
objektiv und nachvollziehbar zu dokumentieren, etwa anhand von Berichten.
Was widerspricht der betrieblichen Praxis, wo Handlungsanleitungen zumeist in
Form von kurzen Memos, von Formularen oder grafischen Prasentationen doku-
mentiert werden. Die Lektire ausflhrlicher wissenschaftlicher Dokumente wird
zumeist als zu zeitaufwandig oder gar Uberfllssig erachtet. Die Aufbereitung
von Erkenntnissen fir die betriebliche Praxis muss daher pragnant erfolgen,
etwa anhand von Musterbeschreibungen. Auch hinsichtlich der Informations-
darstellung von Recherchen zahlen weniger die Anzahl und der Umfang von
Referenzen, sondern deren problembezogene Relevanz.

Personlicher Dialog: Die betriebliche Relevanz von Informationen nimmt mit
der Reputation ihrer Urheber zu. Betriebliche Akteure richten ihre Entscheidung
oftmals nach vergleichbaren Unternehmensprojekten aus, die ihre Wirksamkeit
unter Beweis gestellt haben. Die Vertrauenswurdigkeit von Informationen zeigt
sich oftmals im personlichen Dialog. Hier sind Kommunikationsraume fir
Austausch und Empfehlung zu schaffen.
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5.11
Exkurs: Verbesserungsansatze der Ful-Arbeit

In einem Fachgesprach dreier erfahrener Arbeitswissenschaftler und Unternehmens-
vertreter vom Oktober 2022 wurden vorliegende Projektergebnisse reflektiert und
inhaltlich verdichtet. Nachfolgend werden pragnante Ergebnisse des Fachdialogs mit
Bezug zur Arbeitsforschung dokumentiert und den Zielkriterien zugeordnet:

Transdisziplindre Zusammenarbeit zwischen Forschung und Praxis starken

—  Forschung will Grenzen des Erklarbaren und Machbaren erweitern. Die Logik
der Forschung unterscheidet sich von der Logik der Wissensanwendung. Beide
Felder ergdnzen sich komplementar. Flr einen wechselseitig befruchtenden
Austausch bedarf es geeigneter Formate.

—  Arbeitsforschung strebt eine Integration der Zieldimensionen Rationalisierung
und Humanisierung an. Sie wird vornehmlich von ingenieurwissenschaftlichen
Fachdisziplinen gepragt. Innovative Arbeitsgestaltung erfordert allerdings die
Entwicklung ganzheitlicher Paradigmen. Dies umfasst Leitbilder, Modelle und
Instrumente.

— In der Arbeitsgesellschaft liegt ein Augenmerk auf technisch-organisatorischen
Innovationen zur Produktivitatssteigerung. Sofern Arbeitsforschung vornehm-
lich unerwlinschte Wirkungen des Technikeinsatzes nachsorgend korrigiert,
wird sie kaum als eigenstandiger Innovationstreiber wahrgenommen. Das wirk-
same Nutzenpotenzial der Arbeitsforschung liegt in der Erhohung der Entwick-
lungsfahigkeit und Adaptivitdat von informatisierten Arbeitssystemen. Dieses
Paradigma gilt es zu starken.

Effizienz der anwendungsorientierten Ful-Prozesse erh6hen

—  Effizienzforderlich wirken arbeitsteilige Spezialisierung; derzeit existieren kaum
geeignete Koordinationsmechanismen und Regeln in der interdisziplinaren Ful-
Community, um Synergien zwischen Spezialisten zu erschlieBen. Folglich treten
Arbeitsforscher oft als Generalisten auf.

— Die Effizienz der Feldforschung leidet, wenn der Zugang zu betrieblichen
Experimentierfeldern oder Probandenkollektiven fehlt. Unternehmen melden die
Wirksamkeit erfolgter GestaltungsmaBnahmen oft unzureichend an die Forsch-
ung zurlick (d. h. Problem der unzureichenden Erkenntnismaoglichkeit).

—  Ergebniskategorien der Arbeitsforschung (z. B. Muster- und Methodensamm-
lungen) sowie Nutzenkategorien menschzentrierter Arbeit sind unzureichend
definiert, was die (monetdre) Bewertung ihrer GestaltungsmaBnahmen
erschwert.

Transfer und Vernetzung der Akteure fordern

— Menschliche Vernetzung erfolgt Giber motivierende, gemeinsame Interessen und
Themen. Einschldgige Empfehlungs- und Reputationssysteme sind zu pflegen.

—  Gute Unternehmenspraxis motiviert Nachahmer. Erfolgsgeschichten der Arbeits-
forschung / -gestaltung sind qualifiziert zu veranschaulichen.

— Sensibilisierung und Qualifizieren des Nachwuchses beginnen in der (Hoch-
schul-) Lehre; diesbezUgliche Lehrinhalte sind stetig zu aktualisieren.
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Methodische Fachliche Schwerpunkte der Ful-Arbeit im Rahmen des Projektes CoCo stellen Anwend-
Entwicklungspotenziale der Ful- ungen der Kdinstlichen Intelligenz dar. Hierbei gilt es, das Verhaltnis von Mensch und
Arbeit Technik zu eroértern. Hierbei sind folgende Thesen handlungsleitend:

— Adaptivitdt und organisationale Wandlungsfahigkeit stellen — neben Produkti-
vitdat und Kundenbedarfsorientierung — aktuelle Paradigmen eines nachhaltig
erfolgreichen Unternehmenshandelns dar.

— Der Mensch ist Trager adaptiver Arbeitsleistung und entwickelt diese in Lernpro-
zessen weiter. Das ist Paradigma und Anspruch einer menschzentrierten Arbeits-
gestaltung. Sie ist eine Blaupause flr die Entwicklung adaptiver Informations-
systeme.

— Gestaltungselemente der Adaptivitat sind die Prinzipien der Funktionsteilung
und Interaktion von Mensch und Technik. Um Lernchancen zu er6ffnen, ist eine
wechselseitige Bestarkung von Mensch und Technik anzustreben.

— Wissenschaftlich anerkannte Prinzipien einer adaptiven Technikgestaltung
liegen vor (vgl. Huchler et al. 2020).

Vor diesem Hintergrund ist kritisch zu hinterfragen, inwiefern aktuelle Forschungs- und
Gestaltungsansatze hoch relevante Probleme abdecken. Die Nutzenpotenziale der Infor-
matisierung stoBen an Grenzen, wenn technische Algorithmen zu einer Erstarrung der
Informationsbeziehungen fihren und hierdurch die Produktivitat der Geschaftsprozesse
lahmen. Informatisierung muss daher immer eine menschliche Komponente umfassen.

Zusammenfassend werden folgende Erfolgsfaktoren fur Ful-Arbeit benannt:

— Meta-Ebene: Steigerung der Relevanz der Arbeitsforschung: Adaptivitat
erganzt Produktivitat als Paradigma der Informatisierung.

— Meso-Ebene: Konkretisierung von Wissenskonzepten: Transdisziplinare
Erdrterung von Gestaltungsansatzen zwischen Wissenschaft und Praxis.

— Makro-Ebene: Verbesserung der Wirksamkeit der Ful-Prozesse: Vernetzung
und Austausch zwecks Information, Beratung und Anwendung.

— Mikro-Ebene: Erhdhung der Sichtbarkeit der Ful-Arbeit: Belebung des
Netzwerks der Arbeitsforschung.
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6
Funktionen und Services der CoCo-Plattform

6.1
Leitidee

Das Projekt CoCo zielt auf eine Zusammenarbeit von Forschung und Anwendung, um
Innovationen zu fordern. Kernthemen sind Kinstliche Intelligenz, Gesundheit und Pflege,
Nachhaltigkeit, Kreislaufwirtschaft und Basisarbeit. Akteure und Institutionen der
Arbeitsforschung sollen die Potenziale des Wissenstransfers besser erschlieBen; mithin
soll die 6ffentliche Wahrnehmung der Forschungsangebote erhéht werden. Zu diesem
Zweck wird eine Plattform »CoCo — Netzwerk der Arbeitsforschung« konzipiert, imple-
mentiert und mit Leben erflllt. Der Plattform liegt ein strategischer Transferansatz zu-
grunde. Akteure der Arbeitsforschung sollen unterstlitzt werden, zusammen mit Inter-
medidren und betrieblichen Anwendern den Wissenstransfer in Arbeitsékoystemen zu
intensivieren.

Im Internet existieren eine Reihe von Informationsangeboten der Arbeitsforschung mit
unterschiedlichem Umfang und unterschiedlicher Reichweite. Standardisierte und gener-
alisierte Internetangebote werden allerdings nur selten fir einen transdisziplindren
Wissenstransfer genutzt, da sie keine spezifische Nachfrage bedienen. Wissenstransfer
erfordert zudem eine menschliche Ubersetzungsleistung, die sich nur begrenzt forma-
lisieren lasst. Die CoCo-Plattform greift diesen Ansatz auf, und vernetzt qualifizierte und
vertrauenswirdige Menschen statt anonymer Informationsbestdnde. Damit grenzt sich
die Plattform von bestehenden internetbasierten Repositorien ab.

Leitidee ist eine Plattform, die Potenziale der Arbeitsdkosysteme flr die angewandte
Arbeitsforschung nutzbar macht. Die Plattform dient der Erflllung folgender Anforder-
ungen:

— Forderung einer gemeinsamen Kommunikationsbasis und eines gemeinsamen
Verstandnisses von menschengerechter Arbeit bzw. derer Nutzenpotenziale
angesichts einer interdisziplindren Verstandnisvielfalt, auch im Sinne einer
Selbstdarstellung der Arbeitsforschung und ihrer Leistungsangebote. Dies kann
mittels virtueller Demonstratoren oder Fallbeispielen guter Praxis erfolgen.

— Forderung der Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Akteursgruppen
als Ausgangspunkt gemeinsamer Aktivitaten; hierbei Starkung von Reputation
und Vertrauen durch gemeinsame Erfahrungen.

— Identifikation und Erérterung bedarfsorientierter Themen und relevanter
Zukunftstrends der Arbeitsforschung, u. a. Bereitstellung von internet-basierten
Werkzeugen. Hierzu werden v. a. die Anforderungen der mittelstandischen
Unternehmen geblndelt, die bislang wenig unmittelbaren Kontakt zu Institu-
tionen der Arbeitsforschung haben.

— Effizienzsteigerung im arbeitsteiligen Prozess der Ful-Arbeit durch Inanspruch-
nahme der Kompetenzen spezialisierter Forschergruppen (auch zur Uberwind-
ung der Dichotomie von l6sungs- und erkenntnisorientierten Wissensbestan-
den). Hierzu soll auf sich komplementar erganzende Beratungs-, Forschungs-
und Unterstltzungsleistungen sowie Bildungsangebote verwiesen werden.

Die CoCo-Plattform stellt demnach weniger ein (statisches) Repositorium als vielmehr ein
(dynamisches und auf Wechselseitigkeit beruhendes) Kommunikationsportal dar. Als
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Funktionen und Services der
CoCo-Plattform

»Okosystem der Arbeitsforschung« stellt sie eine professionelle Plattform dar, die die
Zusammenarbeit transdisziplindrer Akteure aus Wissenschaft, Wirtschaft, Beratung und
Bildung nachhaltig fordert. Es werden Strukturen geschaffen, um Wissenstransfer und
Erkenntnisgewinn systematisch zu verbessern. Eine Ressourcen- und Wissensteilung auf
Gegenseitigkeit schafft Mehrwert flr die Beteiligten, insbesondere auch fir kleine und
mittelstandische Unternehmen. Zur Férderung von notwendigem Vertrauen und Repu-
tation werden Regeln und Verfahren geschaffen.

6.2
Angebote des Wissenstransfers

Die CoCo-Plattform verbindet die spezifischen Ansatze der wissenschaftlichen Forschung
(Praxis = Theorie) und des anwendungsorientierten Wissenstransfers (Theorie = Praxis).
Sie adressiert drei Ubergeordnete Handlungsfelder, um Wissen zu kommunizieren, wis-
senschaftlich zu beraten und Forschungsergebnisse praktisch anwendbar zu machen:

— Die Plattform unterstltzt wissenschaftliche Akteure, das Gesprach mit Partnern
auBerhalb der Forschungswelt zu suchen. Um dieses Anliegen zu unterstutzen,
wird die gesellschaftliche und 6konomische Relevanz der Arbeitsforschung in
ausgewahlten (d. h. von den ReKodA bearbeiteten) Themenfeldern aufgezeigt
und die Wirksamkeit von durchgeflihrten Transferaktivitaten dokumentiert.

— Mit Beratungsleistungen sind mdndliche und schriftliche Stellungnahmen
Uber gutachterliche Stellungnahmen bis zu Strategiekonzepten gemeint, die
eine Entscheidungsfindung vorbereiten, und die eine informelle Beratungs-
tatigkeit erganzen. Durch evidenzbasierte Beratung kann Wissenschaft die
Hoheit Uber wissenschaftliche Expertise im Umfeld von Beratern und interes-
sensgeleiteten Lobbyisten wahren.

— Leitbild der Wissensanwendung ist weniger die inkrementelle Verbesserung,
wie sie den »klassischen« Technologietransfer kennzeichnet. Vielmehr soll ein
sich anbahnender Paradigmenwechsel der Arbeitsgestaltung (das sog. »zweite
Maschinenzeitalter«) in seinen vielfaltigen Facetten (» Arbeitsokosysteme«) fach-
kundig begleitet und methodisch ausgestaltet werden. Im Rahmen der Transfor-
mation stehen neben technischen Themen (z. B. Digitalisierung) auch mensch-
liche Themen (z. B. Motivation, Kreativitat, Gesundheit, Bildung) im Mittelpunkt
der Betrachtung.

Die CoCo-Plattform verbindet Menschen anhand von relevanten Themenstellungen und
unterstltzt ihren Wissenstransfer (vgl. Tabelle 3). Transferprozesse haben einen ange-
messenen Formalisierungsgrad, um den Stand des Wissens abzubilden; zugleich lassen
sie sich auf spezifische Problemldésungen adaptieren.

Dimension Funktion Zugange
Gesprach Collect (Informationen) Themen, Problemstellungen,
Sensibilisierung, Relevanz
Beratung Communicate, Connect Wissen, Methoden, Losungen,
(Kommunikation) Unternehmensbeispiele

Wissens- Cooperate (Kooperation) Projekte, Ressourcen, Reputation
anwendung

Tabelle 3 Dimensionen des Wissenstransfers mittels der CoCo-Plattform
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6.3
Spezifikation von Funktionen und Services

6.3.1
Funktionsumfang der CoCo-Plattform

Die CoCo-Plattform nutzt die Potenziale der digitalen Informationstechnik, um For-
schungs- und Innovationsprozesse durch Beratung und Anwendung effizient zu unter-
stlitzen. Die Plattform erganzt die Aktivitaten in den ReKodA vor Ort. Sie kann folgende
Angebote, Funktionen und Beschreibungen umfassen:

— Einrichtung von themen-, problem- oder zielgruppenspezifischen Kommunika-
tionsraumen flr die Begegnung mit potenziellen Partnern (Moglichkeitsraume),
zwecks proaktiver Anbahnung von Zusammenarbeit (z. B. Beratung, Wissens-
anwendung oder Agenda-Setting).

— Formate zur Forderung von Problembewusstsein und Verstandnis durch gemein-
same Sprache, Perspektivwechsel und Kontextualisierung von Wissensbestan-
den, als Grundlage flr Transdisziplinaritat, ggf. auch in Verbindung mit Wissen-
schaftskommunikation.

— Formate zur gemeinschaftlichen Erorterung der Relevanz von Forschungs- und
Transferthemen, auch durch rekursive Kommunikation (Theorie — Praxis —
Theorie) und Prozesse wissenschaftlicher Qualitatssicherung.

—  Empirischer Beleg der Relevanz wissenschaftlicher Forschung und anwendungs-
orientierten Wissenstransfers durch Beispiele guter Praxis bzw. virtuelle
Demonstratoren.

—  Uberblick und Zugriff auf themenspezifische und kuratierte Informations-
bestande anhand von Repositorien, durch ressourcensparende Vernetzung mit
bestehenden Datenbasen wie dem Digital Commons Network, um Forschung
transparent und robust zu praktizieren (unter Einbeziehung multimedialer
Formate bzw. Code Repositories).

— Formate zur Qualifizierung, auch hinsichtlich digitaler Kompetenzen an sich,
einschlieBlich Schulungsangebote in der Wissenschaftskommunikation; dabei
besondere Berlicksichtigung der Anforderungen von Hochschullehre und
beruflicher Bildung.

— Bereitstellung von digitalen Forschungsinfrastrukturen, Instrumenten und Soft-
ware u. a. zur Simulation oder zur generativen Fertigung von Prototypen.

— Branchen- und themenspezifische Recherche von Kommunikationsforen,
Dienstleistungsangeboten, Forschungsprojekten, Ausschreibungen, Férdermag-
lichkeiten, Kooperationsangeboten und Veranstaltungen etc.

— Bereitstellung eines Bewertungssystems flr Transferleistungen, unter Berlck-
sichtigung des Zwecks und des Verwendungszusammenhangs von Wissens-
bestanden, durch Ermittlung des Outcome bzw. Impact von Wissenstransfer.

— Bereitstellung von formal-juristischen Dienstleistungen (z. B. Mustervertrage,
Intellectual Properties, Schutzrechte) fir den institutionellen Wissenstransfer.

Diese Auflistung umfasst auch die im Projekt CoCo definierten sechs Kernfunktionen
(d. h. Sammeln, Repository, Dashboard, Diskussion, Empfehlung, Governance).
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Funktionen und Services der
CoCo-Plattform

6.3.2
Technische und normative Anforderungen an die Plattform

Die CoCo-Plattform bezieht die technischen Funktionen bestehender Systeme ein. Sie ist
dartber hinaus erweiterungsfahig, um die Einbindung dezentraler Angebote und
nachhaltiges Wachstum der Aktivitdten zu ermdglichen. Ein quelloffener Code (Open
Source) sichert die Interoperabilitat mit anderen Technologien und Werkzeugen. Der
Nutzerzugang erfolgt Uber das Internet. Informationsdarstellung und -strukturierung
sollen den Kriterien der Usability und der Informations- / Datensicherheit gendigen.

Ein Governance-Konzept steckt den normativen und rechtlichen Rahmen der Zusam-
menarbeit der Akteure ab und ermdglicht Formen der Selbstorganisation. Orientierung
geben die Gelingensbedingungen fir »Commoning« oder des »Community Based
Research« (z. B. Selbstorganisation mit dezentralen Entscheidungsinstanzen, Transpa-
renz durch Dokumentation von Prozessen, Problemen und Erfahrungen des Gelingens
und des Scheiterns).

Durch eine dezentrale Vernetzungsstruktur unter Einbeziehung der ReKodA und ihrer
jeweiligen Geschaftsmodelle strebt die CoCo-Plattform eine wirtschaftliche Unabhangig-
keit der beteiligten Akteure und Institutionen an. Hierzu muss die CoCo-Plattform die
Mittel fUr ihren Betrieb erwirtschaften.

Die Bedingungen kleiner und mittelstandischer Unternehmen beim Wissenstransfer
werden in besonderer Weise bertcksichtigt; durch Blndelung von Aktivitaten sollen ihr
Ressourceneinsatz optimiert und die Reichweite des Wissenstransfers optimiert werden.

6.3.3
Funktionen digitaler Werkzeuge

Im Projekt CoCo stellen Digitalisierung und Klnstliche Intelligenz gleichermafBen Forsch-
ungsgegenstande wie Werkzeuge im Ful-Prozess dar. Die Ful-Arbeit setzt sich mit kom-
plexen Arbeitssystemen, Innovationsdynamik und Adaptivitdt auseinander. Digitale
Werkzeuge unterstiitzen den Ful-Prozess auf vielfaltige Weise:

— Die Datenerhebung kann durch Sensorik und smarte Informationserhebung
optimiert werden, um mit vergleichsweise geringem Aufwand einen maximalen
Informationsgehalt aus den vorhandenen Daten zu generieren. Ferner konnen
so redundante Messungen reduziert werden. Im Predictive Monitoring werden
Verfahren zur Anomalie-Erkennung in umfangreichen Messreihen genutzt. Zu-
kinftig sollen KI-Systeme der Wahrnehmung und entscheidungsorientierten
Auswertung schwacher Signale z. B. in Bezug auf veranderte Kundenbeddirf-
nisse und Trendmonitoring dienen.

— Eine Visualisierung beinhaltet die grafische Aufbereitung und Darstellung von
Daten und Informationen, die es dem Anwender ermaglichen, abstrakte Ergeb-
nisse zu betrachten (VDI 3633). Sie stellt den Oberbegriff aller Formen der
Visualisierung statischer und dynamischer zwei- oder dreidimensionaler Modelle
dar. Die Technik der virtuellen Realitat (VR) wird in kombinierten Soft- und Hard-
ware-Umgebungen, beispielsweise einer CAVE oder einem digitalen Planungs-
tisch, eingesetzt. Die Technik der Augmented Reality (AR) ist die computerunter-
stltze Erweiterung der Umweltwahrnehmung.

— Um einen fachlichen Uberblick zu schaffen, haben sich Literaturrecherchen im
Internet bewahrt. Hierflr stehen diverse Datenbanken und Suchmaschinen zur
Verfligung. Diverse Suchmaschinen wurden fiir wissenschaftliche Literatur opti-
miert. Zudem ermaoglichen Metasuchmaschinen eine Recherche in einer Vielzahl
von Datenbanken. Die Nutzung von Literatur ist allerdings oft kostenpflichtig.
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— Die Dokumentation umfasst eine systematische Erfassung, Aufbereitung, riiiionen und Services der
Wiedergabe und Speicherung von Daten. Sie ermdglicht den Akteuren, auf o piatiform
vorhandene (und in Repositorien gespeicherte) Informationen zurlickzugreifen
und Best-Practice Losungen anzuwenden. Sie erlaubt die effiziente Rickver-
folgung von Anderungen und die Versionierung von Datenbestanden.

— Digitale Informationssysteme unterstitzen die Kommunikation zwischen
Menschen und die Interaktion mit technischen Systemen; sie ermdglichen hier-
durch eine kollaborative Arbeitsweise. In der Projektkommunikation unterstitzt
digitale Technik eine konsistente Informationsbereitstellung fir alle an einem
Projekt beteiligten Akteure und Gruppen.

Ful-Arbeit der Zukunft 971151



Anhang: Konzepte der
Arbeitsgestaltung

7
Anhang: Konzepte der Arbeitsgestaltung

Gegenstand der Ful-Arbeit ist es, die Ziele, Methoden und Instrumente der Arbeits-
forschung und -gestaltung bedarfsgerecht weiterzuentwickeln. An dieser Stelle werden
etablierte Konzepte der Arbeitsgestaltung prasentiert, welche die fachliche Dimension
des Projekts CoCo pragen. Die nachfolgenden Ausflhrungen sollen ein grundlegendes,
interdisziplinares Verstandnis fordern. Fir ein vertieftes Studium wird auf die arbeits-
wissenschaftliche Literatur verwiesen, die in Kapitel 8 referenziert ist.

7.1
Grundlagen

»Arbeit« definiert ein bewusstes und zielgerichtetes Handeln, um die menschliche
Existenz zu sichern und Einzelbedirfnisse zu befriedigen. Eine Arbeitsaufgabe ist als Auf-
forderung an den Menschen zu verstehen, zielgerichtete Tatigkeiten auszulben.

Ein »Arbeitssystem« ist ein sozio-technisches System, in dem eine Aufgabe erfillt wird.
Ein Arbeitssystem ist definiert als System, welches das Zusammenwirken eines einzelnen
oder mehrerer Arbeitspersonen mit den Arbeitsmitteln umfasst, um die Funktion des
Systems innerhalb des Arbeitsraumes und der Arbeitsumgebung unter den durch die
Arbeitsaufgaben vorgegebenen Bedingungen zu erflllen. Arbeitssysteme wurden in der
frihen Industrialisierung durch das »Scientific Management« definiert, um die Aus-
gangsparameter fir Optimierungen festzulegen (vgl. Taylor 1911).

Auf der Meta-Ebene des Arbeitssystems definiert die Arbeitswissenschaft das sog.
»Produktionssystem«. Dieses kann einen ganzen Betrieb, ausgewahlte Geschaftspro-
zesse oder auch einzelne Maschinen umfassen. Produktionssysteme werden genutzt, um
die Geschaftsprozesse in Unternehmen zu standardisieren und zu dokumentieren. Ein
effizienter Betrieb ist auf Systeme angewiesen, wonach sich alle Mitarbeiter richten und
deren und Regeln bei samtlichen Tatigkeiten eingehalten werden. Es umfasst verschied-
ene MaBnahmen, wie z. B. Automatisierung, Reorganisation und Qualifizierung.

Arbeitsgestaltung ist ein Sammelbegriff fir alle MaBnahmen zur optimalen Gestaltung
von Arbeitssystemen, Arbeitsablaufen und Arbeitsbedingungen (Luczak / Volpert 1997).
Die Arbeitsgestaltung schafft Bedingungen fir das Zusammenwirken von Mensch,
Technik, Information und Organisation; sie umfasst hierzu samtliche Elemente eines
Arbeitssystems sowie relevante Umweltfaktoren. Anspruch der Arbeitsgestaltung ist die
optimale Erflllung der Arbeitsaufgabe unter Berlicksichtigung menschlicher Fahigkeiten
und Beddrfnisse sowie der Wirtschaftlichkeit (REFA 1991).

Seit der frihen Industrialisierung organisieren sich Wirtschaftsunternehmen nach dem
produktivitatsforderlichen Prinzip der wirtschaftlichen Arbeitsteilung. Die Arbeitsteilung
bezeichnet eine organisatorische Zergliederung von Gesamtleistungen in Teilleistungen,
die von funktional spezialisierten Arbeitskraften ausgefihrt werden. Ihre produktivitats-
steigernde Wirkung geht nach Smith (1776) auf die ausgepragten Fahigkeiten der
Einzelakteure (d. h. Menschen, Unternehmen, Lander) zurlick. Spezialisierung bewirkt,
dass sich Akteure auf diejenigen Teilleistungen konzentrieren, bei denen sie komparative
Vorteile besitzen. Neben einem Zugewinn an Fertigkeiten konnen abgrenzbare Arbeits-
schritte durch den Einsatz von Arbeitsmaschinen rationalisiert werden. Da sie unvermeid-
lich mit Fremdversorgung und einem gewissen Verlust an Eigenstandigkeit einhergeht,
beschreibt die Arbeitsteilung zudem ein Konzept der vertraglichen Zusammenarbeit und
der gerechten Leistungsverhaltnisse (Braun 2017).
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7.2
Entwicklungsstufen der Arbeitsgestaltung

Zusammen mit einem Maschineneinsatz l6ste das Gestaltungskonzept der Arbeitsteilung
eine »industrielle Revolution« aus. Der urspriingliche Begriff der industriellen Revolution
bezeichnet den Ubergang von der Agrar- zur Industriegesellschaft. Ausléser der indus-
triellen Revolutionen waren technologische Innovationen, die auch zur Umgestaltung der
sozialen Strukturen und der Arbeitsordnung fihrten (vgl. Abbildung 4).

Arbeitsteilung im Spannungsverhaltnis von ...

Erste industrielle Revolution »Mechanisierung«

Raumliche Konzentrierung der U Hierarchische Organisation,

Arbeit (- Manufaktur) P Kraftmaschinen

Zweite industrielle Revolution »Standardisierung«

Prozessualisierung durch Stand- H Verwissenschaftlichung der

ardisierung u. techn. Prazision Il Technisierung u. Betriebsfiihrung

Dritte industrielle Revolution »Informatisierung«

< Anschlussfahigkeit von ‘ GroBrechenmaschinen zur

prozessualen Informationen % Datenverarbeitung

Vierte industrielle Revolution »Digitalisierung«

Vernetzte Plattformsysteme, u Computer everywhere,

»Internet der Dinge« ] cyber-physische Systeme

LY AR VR V"

Abbildung 4:  Entwicklungsstufen der industriellen Arbeitsweise (Braun 2017)

Der Einsatz von Dampfmaschinen und mechanisierten Webstihlen im Rahmen der
ersten industriellen Revolution sowie neuartige Verfahren zur Eisengewinnung
veranderten die menschliche Arbeit zum Ende des 18. Jahrhunderts gravierend.
Kraftmaschinen lieBen neuartige Produktionsformen zu, als dies vorab mit reiner
Korperkraft von Menschen und Tieren maoglich war. Hierdurch stieg die Produktivitat.
Menschen, die zuvor von der Landwirtschaft lebten bzw. in Handwerksbetrieben
arbeiteten, wanderten in die Stadte ab. Dort fanden sie Arbeit in neu gegriindeten
Fabriken. Bedeutsamer als die Mechanisierung zahlreicher Arbeitsverrichtungen war
jedoch die Institutionalisierung hierarchischer Organisationsformen in zentralisierten
Fabriken. Diese losten die vormals unabhangigen Strukturen der bauerlichen bzw.
handwerklichen Betriebe ab. Smith (1776) erkannte frih die Grenzen der industriellen
Arbeitsteilung, indem er vor einer Dequalifizierung der Arbeiter bei der Verrichtung
anspruchsloser Tatigkeiten warnte. Damit sich das Konzept der Arbeitsteilung nicht
seiner Grundlage beraube, forderte er eine fundierte Ausbildung der Arbeiter. Dieser
Forderung kam man erst hundert Jahre spater nach.

Die Qualifizierungsanstrengungen erwiesen sich als Motor des Wachstums. Die Initiative
gut ausgebildeter Techniker sowie systematisch angewandte Forschungsergebnisse im
Maschinenbau und in der »wissenschaftlichen Betriebsfihrung« markierten ab etwa
1890 die zweite Phase der Industrialisierung. Als zentrale technologische Innovationen
der zweiten industriellen Revolution gelten die Erfindung der Verbrennungskraft-
maschine sowie des Elektromotors. Diese Technologien ebneten den Weg zur indus-
triellen Massenfertigung, die unter dem Begriff des »Fordismus« ihre Blltezeit erlebte.
Die Wettbewerbsvorteile der FlieBbandarbeit beruhten auf den Prinzipien der Prazision,
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der Standardisierung und der Spezialmaschinen, die eine planbare Kontinuitat ermog-
lichten. Organisiert wurde die Massenproduktion durch eine der Stetigkeit und Verlass-
lichkeit verpflichtete Blrokratie. Fortan lag die Kontrolle fir die Arbeitsprozesse nicht
mehr bei den Werkern selbst. Deren Arbeitstatigkeit wurde auf einfache Arbeitsschritte
reduziert, worauf sie sich rasch anlernen lieBen. Wahrend die Werker grundsatzlich
auswechselbar waren, zentralisierte sich das Produktionswissen in den Fihrungs- und
Stabsabteilungen, die die Planung der Produktionsanlagen, die Arbeitsvorbereitung
sowie die Kontrolle der Arbeitsprozesse verantworteten. In der Folge grenzten sich
planende und ausflhrende Tatigkeiten (d. h. »white collars« und »blue collars«) ab.
Zugleich stieg die betriebliche Produktivitat weiter an, was auch auf eine gesteigerten
Ressourceneinsatz zurlckzuflhren war. Letztlich genligte die Massenfertigung den
Anforderungen der differenzierten Kundenmarkte immer weniger.

Um die Fertigungsprozesse produktiver zu organisieren, optimierte man ab den 1960er
Jahren die betrieblichen Informationsstrukturen. Erste datentechnische Anwendungen
fanden sich in der Buchfihrung und der Ubermittlung von Konstruktionszeichnungen.
Mit der Verbreitung von digitalen Rechenmaschinen gewann die innerbetriebliche
Prozessoptimierung an Bedeutung. Spatestens als Computer zur automatischen Bear-
beitung hochstandardisierter Daten eingesetzt wurden, vollzog sich der Ubergang zur
dritten industriellen Phase. Ihre technologischen Basisinnovationen beruhen auf
Mikroelektronik und speicherprogrammierbaren Steuerungen sowie auf Sensorik und
Aktorik. Die Errungenschaften des neu etablierten IT-Sektors reichten vom Personal
Computer Uber die Mobiltelefonie bis hin zu Netzwerken. Verteilte Rechnersysteme und
modulare Schnittstellen ermoglichten kosteneffiziente Transaktionen in vielfaltigen
Marktfeldern, was eine Ausweitung der arbeitsteiligen Fertigungsstrukturen auf globale
Wertschopfungsnetzwerke beglnstigte. Das Ansinnen, alle wesentlichen Aspekte der
Produktionsprozesse datentechnisch abzubilden, scheiterte allerdings am Umfang und
an der VerauBerlichung (d. h. Objektivierung) von handlungsleitenden Wissensbestan-
den. Demnach tendierten die informatisierten Arbeitsprozesse zur Erstarrung.

Gegenwartig ist die Schwelle zur vierten industriellen Revolution erreicht. Deren vor-
nehmliches Ziel ist nicht langer, die strukturelle Stabilitat der sozio-6konomischen
Systeme zu steigern; vielmehr gilt es, diese wandlungs- und entwicklungsfahig zu
gestalten (Westkamper 2004). Basistechnologien sind die »Cyber-physischen Systeme«
(CPS), das »Internet der Dinge« (IoT), der »digitale Zwilling« die sowie Systeme
Kinstlicher Intelligenz (KI). KI-Maschinen erscheinen lernfahig, indem sie menschliche
Fahigkeiten imitieren und auf dieser Basis Entscheidungen treffen. Aufgrund ihrer Ver-
kntpfungsleistungen, Speicherkapazitat und Schnelligkeit sind Computer dem Men-
schen in einigen Aufgabenfeldern Uberlegen. Mithin dringen intelligente Informations-
maschinen in anspruchsvolle Arbeitsbereiche vor, die bislang dem Menschen vorbehalten
waren. Damit sind Fragen der Funktionsteilung von Mensch und Maschine adressiert, die
weit Uber die etablierten Gestaltungsprinzipien der Mensch-Maschine-Interaktion hin-
ausgehen. Der Einsatz intelligenter Maschinen schickt sich an, die Rolle des arbeitenden
Menschen weitreichend in Frage zu stellen. Er verandert nicht nur menschliche Tatigkeits-
felder und Qualifikationsanforderungen, sondern pragt auch Kooperationsbeziehungen
und soziale Betriebspraktiken (Bullinger / Braun 2001).

Die industriellen Revolutionen dienten dazu, menschliche Arbeit durch Technik zu
substituieren. Dieser Rationalisierungsansatz fihrte zu erheblichen Produktivitatsfort-
schritten. Die wirtschaftlichen Alleinstellungsmerkmale, welche aus der Ubernahme
korperlicher Arbeit durch automatisierte Kraftmaschinen resultieren, laufen allmahlich
aus. Um weitere volkswirtschaftliche Potenziale jenseits dieses Auslaufpunktes zu
generieren, wird eine Automatisierung der geistigen Arbeit angestrebt. Eine solche
Informatisierung ermoglicht neuartige Geschaftsmodelle. Die entstehenden Arbeitsdko-
systeme zeichnen sich durch eine hohe Komplexitat der informatorischen und sozialen
Wechselbeziehungen aus, was zu erweiterten Gestaltungsaufgaben fuhrt.
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7.3
Informatisierung von Arbeit

7.3.1
Definition und Gegenstand

Ausgangspunkt jeglicher Innovation ist die geistige Arbeit bzw. die Kopfarbeit. Unter
dem Begriff »Kopfarbeit« fassen Boes und Kampf (2013) die Verwaltungsarbeit, die
technische Organisation, Uberwachung und Planung der Produktion, Forschung und
Entwicklung sowie die nicht-stoffliche materielle Produktion (etwa IT-Dienstleistungen
und Software-Entwicklung), aber auch Flihrungs- bzw. Management-Tatigkeiten
zusammen. Weil menschliche Arbeit stets Anteile von Hand- und Kopfarbeit umfasst, ist
eine Innovation von Arbeit ohne Informatisierung nicht zu verwirklichen.

Seit den 1980er Jahren wurde die produktive Bedeutung der geistigen Arbeit syste-
matisch erforscht und in der Theorie der Informatisierung dokumentiert (Schmiede
1992). Diese Theorie lUberwindet eine einseitige, maschinell-mechanische Betrachtung
des Produktionsprozesses und erganzt diese durch Informationsprozesse. In Mittelpunkt
der Informatisierung steht der soziale Gebrauch von Informationen und die Entwicklung
komplexer Informationssysteme. Die Theorie legt dar, wie vernetzte Informationstechnik
auch in hochqualifizierten Arbeitsbereichen die Organisationsformen der arbeitsteiligen
Produktionsweise erweitert. Indem Informationen in einem sozialen Prozess gesammelt
und in Informationssystemen verwaltet werden, stellt die Informatisierung ein zentrales
Moment der Rationalisierung von Arbeit dar (Boes 2005). Sie ermdglicht, steuernd und
planend in die Sphare der korperlichen bzw. maschinellen Arbeit einzugreifen.

Allgemein beschreibt die Informatisierung von Arbeit die Erzeugung und Nutzung einer
Struktur von Arbeitsgegenstanden und -mitteln, die es ermdglichen, dass aus geistigen
Tatigkeiten, die stets bestimmten Individuen zuzurechnen sind, arbeitsteilige, Gberindivi-
duelle Prozesse werden (Boes et al. 2014). Im Zuge dieses Prozesses werden geistige
Tatigkeiten von ihren Urhebern geschieden, um sie anderen zuganglich zu machen. Hier-
zu wird individuell gebundenes Wissen in eine gegenstandliche Form gebracht und in
Uberindividuell nutzbare Informationen und Informationssysteme Gberfihrt (vgl. Tabelle
4). Erzeugung, Reproduktion und Weiterentwicklung von Informationen sind Elemente
der Informatisierung (Baukrowitz et al. 2001).

Arbeitsform

Subjektives, vom Erzeuger
oder Urheber abhéangiges
Arbeitsergebnis

Objektives, vom Erzeuger
oder Urheber unabhang-
iges Arbeitsergebnis

Korperliche Arbeit,

Fahigkeitsabhangige

Produkte (nach Funktion

Handarbeit Erzeugnisse bzw. Zweck und Nutzen)
Geistige Arbeit, Individuelle Vorstellungen Informationen (nach Form
Kopfarbeit und Inhalt)

Tabelle 4: Formen und Ergebnisse menschlicher Arbeit

Informationen bringen die Ergebnisse individueller geistiger Arbeit in eine Form, um sie
anderen zuganglich zu machen - sie also unterweisen, bilden oder unterrichten zu
koénnen. Das Formen und Unterweisen ist ein doppelseitiger sozialer Prozess der »Ver-
gegenstandlichung und Aneignung« (Holzkamp 1983). Die entauBerte Information ist
nicht mit ihrer zugrundeliegenden Vorstellung identisch, sondern spiegelt diese mehr
oder weniger wider. Zugleich ist eine Unterweisung stets das Ergebnis der aktiven Aneig-
nung durch einen Menschen. Die ehemals entauBerte Information strukturiert die vom
Menschen aktiv rekonstruierte Information, determiniert sie jedoch nicht vollstandig.
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7.3.2
Historische Entwicklungslinien

Im Gegensatz zu den frihindustriellen Unternehmen, die sich in ihren Rationalisierungs-
maBnahmen vorwiegend auf Handarbeit konzentrierten, basieren »informatisierte
Unternehmen« auf der Steigerung der geistigen Produktivkrafte. Durch eine Informa-
tisierung von Arbeit gelingt es, integrierte Formen der Organisation und Steuerung zu
etablieren. Was die Maschinensysteme in der Fabrik flr die Entwicklung der Industriali-
sierung im 20. Jahrhundert waren, sind die Informationssysteme fir die Arbeit im 21.
Jahrhundert. Wo in der frihen Industrie die Maschinensysteme aus individuellen
Arbeitstatigkeiten einen kollektiven Prozess formten, sind es im informatisierten Unter-
nehmen die Informationssysteme, die die Arbeit strukturieren.

Die Geschichte der Informatisierung begann lange vor der Digitalisierung. Die Informa-
tisierung ist in der betrieblichen Praxis eng mit der Herausbildung von strategiefahigen
Institutionen bzw. Unternehmen verbunden. Informationssysteme stellen pragende
Instrumente der Realitatskonstruktion flr das Management dar, indem sie eine Steuer-
ung und Kontrolle der immer komplexeren Produktionsprozesse ermdglichen (Baukro-
witz / Boes 1996). Mittelbare Steuerung und Kontrolle erfordern »objektive Informa-
tionen« Uber die Produktion, um auf dieser Basis einen rationalen »objektiven Prozess«
zu entwickeln. Informatisierung ist eng mit rationalen Gestaltungsstrategien verbunden.

In den 1990er Jahren ging es bei Computerarbeit (z. B. Textverarbeitung) vornehmlich
um eine Interaktion zwischen Mensch und Maschine. Mittlerweile entstehen durch eine
informationstechnisch gestltzte zwischenmenschliche Interaktion globale Informations-
und Kommunikationsraume, deren Verwendungsmoglichkeiten sich durch aktive Nutz-
ung bestandig verandern. Indem Informationsbestande anschlussfahig werden,
erweitern sich die Potenziale der Nutzung geistiger Produktivkréfte (Boes 2005). Die
Ergebnisse geistiger Arbeit konnen arbeitsteilig organisiert und koordinative Formen der
Kommunikation und des Wissenstransfers in den Arbeitsprozess integriert werden — auch
tber Unternehmensgrenzen hinweg.

7.3.3
Strukturelle Auswirkungen

Das informatisierte Unternehmen wird durch Informationsprozesse und Informations-
systeme strukturiert, koordiniert und integriert. Geschaftsprozesse werden in entsprech-
enden Informationssystemen abgebildet, die Einzeltatigkeiten und deren systemisches
Zusammenwirken im Sinne einer durchgangigen Wertschopfungskette strukturieren.
Durch eine Objektivierung von Einzelleistungen lassen sich Organisationen tber Kenn-
zahlensysteme managen. Die kennzahlenbasierte Steuerungslogik wird Gber entsprech-
ende Zielvorgaben und Controlling-Instrumente bis auf die individuelle Arbeitsebene
wirksam. Diese Prozessualisierung beschrankt sich nicht auf das Binnenleben der Unter-
nehmen, sondern kann auch tberbetriebliche Wertschopfungsketten umfassen.

Angesichts der organisationalen Komplexitat lassen sich Geschaftsprozesse nicht voll-
standig mittels formaler Algorithmen und organisatorischer Regeln beschreiben. Das
Geflecht aus standardisierten Prozessen, Rollen und Machtbeziehungen erfordert
Koordinationsmodi jenseits burokratischer Regeln und hierarchischer Entscheidungen.
Fur kommunikative Abstimmungsprozesse stehen digitale Plattformen auf unterschied-
lichen Unternehmensebenen zur Verfligung, die Arbeitsprozesse informatorisch durch-
dringen und einen Wissensaustausch férdern. Betriebliche Informationsbestande werden
Uber Social Media oder Wikis nach den Prinzipien der »Communities of Practice«
zuganglich gemacht. Die Mechanismen »determinierter Prozess« und »offene Kom-
munikation« erganzen sich komplementar. Die Ebene der Prozesse, die das Rickgrat der
Organisation bildet, bekommt mit der offenen Kommunikation ein Korrektiv, die eine
Erstarrung der Strukturen verhindert.
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734
Inwertsetzung individueller Fahigkeiten

Unternehmen sind bestrebt, die subjektiven Fahigkeitspotenziale ihrer qualifizierten Mit-
arbeiter fir Zwecke der Wertschopfung auch jenseits determinierter Prozesse und
objektiver Leistungsvorgaben zu nutzen. Die Industriesoziologie umschreibt dieses Pha-
nomen als »Subjektivierung von Arbeit« (Kleemann 2012). Sofern die Prinzipien des
Taylorismus nicht wirksam sind, ist auf alternative (Kontroll-) Konzepte zurlckzugreifen.
Die Arbeit von Ingenieuren und Informatikern orientiert sich etwa am Leitbild der
»verantwortlichen Autonomie«, um Freiheitsgrade gewahren zu kénnen. Aufgrund der
geradezu paradigmatischen Ungewissheiten bleiben Unternehmen hochgradig vom
Geschick des Individuums abhéngig. In diesem »Expertenmodus« stoBt die ErschlieBung
weiterer Produktivitatspotenziale an ihre Grenzen (Boes et al. 2014).

Betriebliche Reorganisationsbestrebungen zielen darauf, die Abhangigkeit vom indivi-
duellen Beschaftigten zu minimieren. Dessen Subjektleistung soll planbar und wiederhol-
bar genutzt werden. Im informatisierten Produktionsmodus sollen insbesondere geistige
Tatigkeiten in industrielle Verwertungsprozesse integriert (d. h. in Wert gesetzt) werden.
Durch Informations- bzw. Kennzahlensysteme kdnnen Unternehmensziele auf einzelne
Arbeitsbereiche heruntergebrochen und deren Erreichungsrad gemessen werden. In den
Unternehmen findet auf dieser Basis ein permanenter Leistungsvergleich (d. h. Bench-
marking) zwischen Abteilungen, Arbeitsgruppen und einzelnen Beschaftigten statt. In
der Praxis wird zur entscheidenden Frage, wer die vorgegebenen Ziele (nicht) erreicht
(Boes / Bultemeier 2010).

Aus dieser Perspektive nimmt die Ausgestaltung des Lohnarbeitsverhaltnisses eine neue
Form an. Nicht-determinierte Leistungsarrangements basieren auf Sicherheit, Loyalitat
und Vertrauen. Diese finden in »psychologischen Vertragen« ihren Ausdruck und tragen
als spezifische Anerkennungsverhaltnisse zu einer Dekommodifizierung von Lohnarbeit
bei. Im Kontext eines »Systems permanenter Bewahrung« dreht sich dieses Verhaltnis
um. Auch in hochqualifizierten Arbeitsfeldern werden Unsicherheit und Austausch-
barkeit zum Ausgangspunkt der Arbeitsbeziehungen. Das Verhaltnis zwischen Mitarbeit-
ern und Unternehmen ist nicht mehr durch reziproke Anerkennungsbeziehungen
gekennzeichnet. Vielmehr hat der Einzelne regelmaBig nachzuweisen, dass er mit seinem
Wertbeitrag die Zugehorigkeit zum Unternehmen verdient. Aus einem Anerkennungs-
verhaltnis wird ein Schuldverhaltnis (Boes / Bultemeier 2010). Zugleich scheint der
Warencharakter von menschlicher Arbeit an Kontur und Scharfe zu gewinnen.

7.4
Digitalisierung der Informationssysteme

7.4.1
Definition und Gegenstand

Der Meta-Begriff der »Digitalisierung« steht fir eine technologieinduzierte und -zen-
trierte Vision zur Vernetzung von Informationssystemen und deren Automatisierung.
Bestehende Informationsprozesse werden hierzu in ein digitales Datenformat Ubersetzt
und zweckmaBig angepasst. Durch eine Verknlipfung und Synchronisierung der durch
das Internet vernetzten Datenebene mit realen Arbeitsprozessen erweitern sich die
Potenziale fur die Steuerung und Kontrolle von Arbeitsprozessen (lttermann / Eisenmann
2018). Die Digitalisierung Ubertragt in zunehmendem MaBe bislang dem Menschen vor-
behaltene, wissens- und entscheidungsgestltzte Aufgabenanteile auf informations-
technische Systeme. Unter der Pramisse der Automatisierung wird eine Substitution oder
Unterstltzung geistiger Arbeitsformen durch digitale Algorithmen angestrebt. Digitale
Informationssysteme kénnen den arbeitenden Menschen Uberall dort entlasten oder
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substituieren, wo formale Verarbeitungsregeln der Information (d. h. Algorithmen)
vorliegen oder zumindest definierbare Heuristiken (d. h. Findehilfen) angegeben werden.

Eine Kernvision der Digitalisierung von Informationsprozessen besteht darin, objekt-,
anlagen- oder produktbezogene Prozessinformationen maglichst umfassend zu erheben,
auszutauschen und auszuwerten (Apt et al. 2016). Hierzu werden Daten kontinuierlich
durch »cyber-physische Systeme« (CPS) erfasst und im »internet der Dinge« ausge-
tauscht. »Autonome Softwaresysteme« auf Basis kinstlicher neuronaler Netze greifen
auf Datenbestande zu, werten diese aus und extrahieren situationsgerechte Prozess-
daten, die sich veranderlichen Bedingungen anpassen (Andelfinger / Hanisch 2017).
Iterative Regelkreise ersetzen die lineare Abfolge von Planung, Ausfihrung und Kon-
trolle. Je mehr Prozessdaten vorliegen, desto aufgabenspezifischer lassen sich diese aus-
werten und zur Prozesssteuerung verwenden.

Ausgehend von diesen Kernprinzipien zielt die Digitalisierung von Informationssystemen
auf eine weitere Produktivitatssteigerung. Neben einem Technologieeinsatz geht es vor
allem um die Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle.

7.4.2
Auswirkungen auf die Produktionsweise

Die Digitalisierung der Informationssysteme ist kein neues Phanomen. Seit den 1980er
Jahren ist die Informatisierung von Geschaftsprozessen ein Thema in vielen Betrieben.
Sie beschrénkte sich zunachst auf standardisierte Routineaufgaben, etwa im Rechnungs-
wesen.

Die digitale Informationsverarbeitung bietet im Vergleich zur analogen Informations-
verarbeitung diverse Vorteile: Binare Daten lassen sich mittels digitaler Informations-
systeme effizient bearbeiten, wiedergeben, speichern und verteilen. Sie sind maschinell
lesbar und dadurch schnell zu recherchieren und zu verarbeiten. Die Digitalisierung von
Informationsprozessen bezieht auch Aufgaben im privaten Bereich (z. B. Online-Banking,
E-Mail und Messenger-Systeme) ein.

Im Zuge der Digitalisierung werden vor allem repetitive oder fehleranfallige Aufgaben
automatisiert. Dies umfasst auch Aufgaben der Informationsbeschaffung, der Informa-
tionsauswertung / -aufbereitung sowie routinemaBige Entscheidungen. Aber auch rein
steuernde, koordinierende und kontrollierende Tatigkeiten werden vermehrt in cyber-
physische Systeme integriert. Der Einsatz von Kunstlicher Intelligenz ermdglicht auch die
Automatisierung gering strukturierter Prozesse, indem entscheidungsrelevante Muster
analysiert werden.

In der industriellen Fertigung flhrt die Digitalisierung der Informationssysteme zu einer
engeren Vernetzung von Produktion und Logistik. Selbststeuernde, datenbasierte und
sensorgestltzte Produktionseinheiten sollen die Serienproduktion flexibilisieren. Die
Warenproduktion orientiert sich folglich am tatsachlichen Kundenbedarf. Wenn
Produkte nicht mehr auf Lager vorproduziert werden, lassen sich Ressourcen sparen und
Abfalle vermeiden.

743
Konzepte zur Automatisierung

Digitale Technik ist ein bevorzugtes Mittel zur Automatisierung. Aufgabenstellungen der
Automatisierung sind die Uberwachung, Steuerung und Regelung von informa-
tionstechnischen Prozessen. Hierbei handelt es sich je nach Typ um

— die Kontrolle eines geplanten Prozessbetriebs,

— die Realisierung vorgegebener (oder alternativer) Prozessablaufe,
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— die zielorientierte Einhaltung eines angestrebten Prozesszustandes trotz stéren-
der Umgebungseinwirkungen,

— die Adaption des Prozessverhaltens an sich langsame andernde Umweltbeding-
ungen unter Beibehaltung des Leistungs- oder Qualitatsniveaus,

— die Realisierung selbstoptimierender Systeme (in diesem Fall wird das ange-
strebte Ziel nicht a priori angegeben),

— eine geforderte autonome Problemldsung (in diesem Fall delegiert der Mensch
oftmals wechselnde Auftrage, wobei er das Ziel vorgibt, die Aufgaben-
ausflihrung jedoch der Technik Uberlasst).

7.4.4
Innovative Geschaftsmodelle

Digitale Informationssysteme durchdringen mittlerweile samtliche Bereiche der Arbeits-
gesellschaft. Im Zuge der Vernetzung von Wertschopfungsketten, der Herausbildung
digitaler Kundenschnittstellen, der Erhebung digitaler Massendaten und der Automa-
tisierung von Arbeitsprozessen kommt es zur Neudefinition von Geschaftsmodellen. Wie
tiefgreifend dieser strukturelle Wandel sein wird, verdeutlichen Pionierbranchen wie die
Medienindustrie (z. B. Bedeutungsverlust von Printmedien), die Musikindustrie (d. h.
volldigitalisierte Produkte und Vertriebswege), der Einzelhandel (z. B. Online-Shops) oder
der Tourismus (z. B. Substitution von Reisebdiros).

Die Digitalisierung verandert die Verwertungslogik in der Plattformokonomie: Die
Betreiber sozialer Netzwerk-Plattformen treten als Vermittler oder Makler auf. Sie erstel-
len kaum eigene Inhalte; vielmehr analysieren sie den von Nutzern erstellten Content
und nutzen ihn zur Personalisierung u. a. von Werbung. Demnach ist es unabdingbar,
dass sich Unternehmen und Organisationen mit der Veranderung ihrer Kernprozesse (u.
a. im Hinblick auf Grenzkostenoptimierung, Ressourceneffizienz oder Service-Level), ihrer
Schnittstellen zum Kunden, ihrer Produkte und Dienstleistungen und tbergreifend ihrer
Geschaftsmodelle beschaftigen (vgl. Hess 2019).

Bei durchgangiger Vernetzung lassen sich bestehende Wertschopfungsketten in kleine
Bestandteile zerlegen und dank niedriger Transaktionskosten rekonfigurieren. Durch
diese Aufspaltung werden Markteintrittsbarrieren kleiner oder verschwinden ganz.
Branchenflhrer, die komplexe Prozesse beherrschen und einen hohen Kapitalstock
aufgebaut haben, konnen sich in diesem dynamischen Umfeld ihres Vorteils nicht gewiss
sein. Derartige Entwicklungen sind gegenwartig im Einzelhandel festzustellen. Neue,
branchenfremde Akteure eignen sich hier mit innovativen Geschaftsmodellen wesent-
liche Teile der Wertschopfung an. Komplette Wertschopfungsketten werden somit
disruptiert, d. h. innovative Unternehmen bewegen sich — ausgehend von bestehenden
Geschaftsmodellen — in anliegende Bereiche. |hr Erfolg beruht darauf, die »Spielregeln
des digitalen Markts« zu verstehen und schneller als andere strategische Kontrollpunkte
zu besetzen. Bloching et al. (2015) benennen vier Faktoren, die den digitalen Wandel
beférdern:

— Das Erfassen, Verarbeiten und Auswerten digitalisierter Massendaten,
die Automatisierung mittels cyber-physischer Systeme,

die eng vernetzten Akteure, die in Echtzeit miteinander kommunizieren,
der digitalisierte Kundenzugang u. a. Uber das Internet und Uber Apps.
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7.5
Anwendung der Kinstlichen Intelligenz

Informationstechnische Anwendungen der Kiinstliche Intelligenz werden zu Zwecken
einer adaptiven und lernfahigen Automatisierung eingesetzt.

7.5.1
Historische Entwicklung

Der Begriff »KUnstliche Intelligenz« (engl.: artificial intelligence) taucht erstmals im Vor-
feld einer Konferenz auf, die John McCarthy und Marvin Minsky 1956 im Dartmouth
College (USA) durchflhrten. Auf dieser Konferenz wurde die Hypothese erértert, dass
grundsatzlich alle Aspekte des Lernens und anderer Merkmale der Intelligenz derart
genau beschreibbar seien, dass eine Maschine zur Simulation dieser Vorgange konstru-
iert werden konnte. Es wurde versucht, herauszufinden, wie Maschinen dazu gebracht
werden kénnten, Sprache zu benutzen, Abstraktionen vorzunehmen und Konzepte zu
entwickeln, Probleme von der Art, die bislang dem Menschen vorbehalten sind, zu 16sen,
und sich selbst weiter zu verbessern. In diesem Konzept wird Maschinen erstmals eine
mathematische Intelligenz zugesprochen.

Technische Grundlagen hierfir sind Kinstliche neuronale Netze. Bereits 1943 entwarfen
Warren McCulloch und Walter Pitts einen Rechner, der eine neuronalen Netzen nach-
empfundene Struktur hatte (d. h. McCulloch-Pitts-Zellen). Sie postulierten, dass sich mit
einem solchen Automaten jede logische oder arithmetische Funktion berechnen lassen
kdnnte. 1949 veroffentlichte Donald Hebb seine Forschungsergebnisse Gber die synop-
tische Plastizitat. Er wies nach, dass die Synapsen, d. h. die Verbindungen zwischen den
Nervenzellen, sich je nach Beanspruchung vergréBern oder verkleinern (Hebb 2002).
Damit dachte man, die physiologische Entsprechung fir Lernvorgange erkannt zu haben.
Man glaubte, mittels kinstlicher neuronaler Netze (KNN) das menschliche Gehirn und
seine Leistungen nachbauen zu koénnen. Dies inspirierte wiederum dazu, kinstliche
neuronale Netze zu entwickeln, bei denen sich die Schwellwerte der einzelnen kinst-
lichen Neuronen in Abhdngigkeit vom Erfolg der Berechnung verandern lassen. Damit
waren »lernfahige« Algorithmen madglich, die sich selbst optimieren. Der erste erfolg-
reiche Neurocomputer »Perceptrons« wurde in den Jahren 1957 / 58 von Frank Rosen-
blatt und Charles Wightman entwickelt und fir Mustererkennungsprobleme eingesetzt.

Aus grundsatzlichen technologischen Uberlegungen wurde die Entwicklung des »Per-
ceptrons« Ende der 1960er Jahre eingestellt. Es erwies sich als Trugschluss, die
Ergebnisse von menschlichen Lernprozessen direkt mit Veranderungen an den Synapsen
und Neuronen des Gehirns gleichzusetzen. Bis dato fehlt der Nachweis, dass die mit
Lernprozessen zusammenhangenden Informationen in biologischen Strukturen abge-
speichert werden. Zudem ist ein derart abstrakter Intelligenz-Begriff an keine biograf-
ische Entwicklung gebunden. Vielmehr sollen samtliche Phanomene in mathematische
Algorithmen transponiert werden, bevor sie der Kiinstlichen Intelligenz zuganglich sind.

Ab der Mitte der 1960er Jahre wurde die Mensch-Maschine-Schnittstelle erforscht, d. h.
wie ein Mensch mit einer Maschine Uber eine Tastatur kommunizieren kdénne. Joseph
Weizenbaum verwendete in seinem ELIZA-Programm einen Thesaurus. Der eingegebene
Satz wurde durchsucht, ob er ein Wort enthalt, das im Thesaurus vorhanden ist, und
dann von diesem Wort ausgehend nach Oberbegriffen gesucht. Das Programm
simulierte mehrere Gesprachspartner, die auf eine Sammlung von Phrasen zu verschied-
enen Themengebieten zurickgreifen konnten. Zahlreiche Versuchspersonen waren
Uberzeugt, dass der »Gesprachspartner« ein tatsachliches Verstandnis fir ihre Probleme
aufbrachte. Sie schrieben der Maschine Gefiihle und Verstandnis zu. Diese Projektion
menschlicher Eigenschaften und Fahigkeiten in eine Maschine nannte Weizenbaum
(1966) den »ELIZA-Effekt«. Problematisch an einer solchen Schein-Wirklichkeit ist, dass
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man den Maschinen einen »Vertrauensvorschuss« gewahrt, der einen rationalen Blick
auf maschinelle Prozeduren erschwert. Zudem verliert sich das menschliche Unterscheid-
ungsvermogen zwischen menschlicher Intelligenz und begrenzter maschineller Intelli-
genz-Imitation. Diese Unterscheidungsfahigkeit leidet auch daran, dass die Mensch-
Maschine-Schnittstelle immer intuitiver wird (vgl. ELIZA-Effekt).

Der Mathematiker und Neurowissenschaftler John Hopkins stellte 1985 einen Algorith-
mus zur Optimierung von Reiserouten vor. Er demonstrierte erstmalig, dass kinstliche
neuronale Netze zur Lésung praktischer Probleme taugen. Mit dieser Technik lieBen sich
Anwendungen zur Zahlen- und Unterschriftenentschlisselung automatisieren. Folglich
wurde in den 1980er Jahren die Briefverteilung in Deutschland nahezu vollstandig auto-
matisiert. Diese Anwendung hatte erhebliche arbeitspolitische Wirkungen, da aufgrund
der Automatisierung zehntausende Arbeitsplatze in den Briefsortierstellen wegfielen.

In den 2000er Jahren wurden Kl -Systeme — wie z. B. der Watson der Fa. IBM — auf den
Umgang mit semantischen Strukturen und Zusammenhangen optimiert. Watson wurde
zunehmend fir Datenanalysen und zur Steuerung digitaler Assistenten eingesetzt.

Im Kern der Intelligenz-Imitation befinden sich nach wie vor die kiinstlichen neuronalen
Netze, die gegenwartig mit wesentlich komplexeren Strukturen und teilweise Uber 100
Zwischenschichten zwischen Ein- und Ausgang ausgestattet sind. Die Mustererkennung
bei Bildern ist so weit fortgeschritten, dass ein solches Programm aus einem Bestand von
1 Millionen Bildern das Bild einer bestimmten Person herausfiltern kann. In diesem
Anwendungsbereich wurde »human parity« bereits im Jahr 2015 erreicht. Human parity
bedeutet, dass ein technisches System eine spezifische Aufgabe im Ergebnis ebenso gut
wie ein Mensch bearbeitet; dabei wird eine Fehlerrate von 5 Prozent toleriert, weil auch
der Mensch Fehler in dieser GroBenordnung macht. Im Anwendungsbereich » Ubersetz-
ung« wurde human parity im Jahr 2018 erreicht.

Dieser historische Abriss zeigt, dass die mit der »Klnstlichen Intelligenz« verbundenen
Visionen bereits in den 1950er Jahren entstanden — lange bevor eine Méglichkeit ihrer
technischen Realisierung bestand. Daher liegt es nahe, technische Funktionsumfange
und die Motive des KI-Einsatzes getrennt voneinander zu betrachten.

7.5.2
Definition und Gegenstand

»Kunstliche Intelligenz (Kl)« ist ein Uberbegriff fir technische Anwendungen, bei denen
Maschinen menschenahnliche Intelligenz- und Lernleistungen erbringen. Beispiele sind
das maschinelle Sprachverstehen oder das maschinelle Sehen. Eine allgemeingultige,
konsistente Definition von Kl existiert nicht. Es werden starke und schwache Kl unter-
schieden:

— »Schwache Kl« soll beitragen, konkrete Anwendungsprobleme des mensch-
lichen Denkens und Entscheidens zu bewaltigen. Hierzu wird intelligentes
Verhalten mit Mitteln der Mathematik und der Informatik simuliert.

— »Starke Kl« zielt darauf, eine Intelligenz zu erschaffen, die sich menschengleich
verhalt. Starke Kl setzt eine Schaffung von Bewusstsein voraus, muss jedoch
keine menschlichen Gefiihle und Empfindungen besitzen.

Der Kl-Begriff ist nicht eindeutig abgrenzbar, da eine exakte Definition von Intelligenz
und Bewusstsein fehlt. Neurophysiologische Forschungsergebnisse zur Neuroplastizitat
des menschlichen Gehirns belegen ferner, dass das menschliche Bewusstsein kein
Nebenprodukt biologischer Prozesse ist (Lenzen 2019). Demnach bleibt die Simulation
von Bewusstsein durch starke Kl auch nach Jahrzehnten der Forschung weiterhin
visionar. Mittlerweile werden die Begriffe »algorithmische Entscheidungsfindung« oder
»Autonome Softwaresysteme auf Basis kiinstlicher neuronaler Netze« bevorzugt.
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Im betrieblichen Kontext wird bis auf Weiteres ein anwendungsorientiertes und auf
Selbstoptimierung von Systemen ausgerichtetes Verstandnis der »schwachen« Kinst-
lichen Intelligenz verwendet.

753
Algorithmische Entscheidungsfindung

KI-Systeme umfassen ein heuristisches Methodenset, mit dem man versucht, aus Daten
mehr oder weniger aussagekraftige Muster zu extrahieren. Die Heuristiken garantieren
allerdings nicht, dass optimale Muster gefunden werden. Je nach Datensatz und
Fragestellung unterlaufen auch Fehlschlisse. Eine Uberhéhung von Chancen und Risiken
dieser Heuristiken flhrt zu unangemessenen Anwendungen von KI-Systemen.

Ein KI-System trifft Entscheidungen auf Basis der Trainingsdaten. Stammen diese Train-
ingsdaten allerdings auf einem fremden sozio-kulturellen oder 6konomischen Umfeld,
so haufen sich Fehlschllsse, etwa bei der Auswahl einer bevorzugten Hautfarbe. Auf-
grund dieser statistischen Verzerrungen spricht man KI-Systemen keine Akteurschaft im
Sinne einer eigenverantwortlichen Handlung zu. Um etwa diskriminierende Entscheid-
ungen zu verhindern, mlssen Heuristiken transparent und nachvollziehbar sein.

Potenziell fehlerbehaftete Kl-Entscheidungssysteme bedUrfen einer Regulation, sofern
etwa Uber einen Menschen oder dessen Lebens- und Arbeitsbedingungen entschieden
werden soll, etwa bei der Gewahrung eines Zugangs zu gesellschaftlichen oder natir-
lichen Ressourcen. Der Umfang der Regulation orientiert sich dabei am Schadensrisiko,
der Art der sozialen Integration und dem Grad der sozialen Abhangigkeit.

Die Kritikalitatsmatrix von Krafft und Zweig (2018) unterscheidet finf Kritikalitatsstufen
der Anwendung von entscheidungsfallenden oder -unterstitzenden Kl-Systemen (vgl.
Abbildung 5). Mit den aufeinander bauenden Klassen sind erweiterte Regulierungsanfor-
derungen an Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Entscheidungslogik geknlpft.
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Abbildung 5:  Kritikalitdtsmatrix zur Anwendung von entscheidungstfallenden oder
-unterstitzenden Ki-Systemen (Krafft / Zweig 2018)

Viele KI-Anwendungen berlcksichtigen die geforderte Kontextabhangigkeit nur unzu-
reichend. In sensiblen Bereichen der Personalauswahl oder der Tatigkeitsanleitung er-
scheint es zudem abwegig, wenn Maschinen Uber Menschen letztgultig urteilen werden.
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Bostrom und Yudkowsky (2013) schlagen vier Prinzipien vor, welche die Konstruktion
von KI-Systemen leiten sollen: Die Funktionsweise einer Kl soll 1) nachvollziehbar und 2)
ihre Handlungen prinzipiell vorhersagbar sein; beides in einem Zeitfenster, das den Ver-
antwortlichen im Falle einer mdglichen Fehlfunktion gentigend Raum zur Reaktion und
Veto-Kontrolle bietet. Zudem sollen Kls 3) sich nicht einfach manipulieren lassen, und
falls doch ein Storfall geschieht, soll 4) die Verantwortlichkeit klar bestimmt sein.

7.5.4
Augmentierte Intelligenz

Augmentierte Intelligenz (engl.. augmented intelligence) bezeichnet die Verbesserung
der menschlichen Fahigkeiten zur Losung von Problemen durch die Nutzung von Rech-
nern (Engelbart 1962). Diese friihe Definition erhalt durch den Einzug leistungsfahiger
KI-Verfahren eine neue Aktualitat. »Augmentation« bedeutet im Kontext die VergroBer-
ung, Steigerung, Beschleunigung oder Erweiterung der menschlichen Fahigkeiten bei
kognitiven Aufgaben (Kirste / Schirrholz 2019). Dieser Ansatz geht von der Unterstit-
zung statt Substitution menschlicher Fahigkeiten aus.

Ein erster Ansatz zur Augmentierung bietet das interaktive maschinelle Lernen. Hierbei
wird der Mensch in den Lernprozess der Klnstlichen Intelligenz eingebunden und
Ubernimmt die Kontrolle bzw. meldet zurlick. Beim Ansatz des »Human-in-the-Loop«
kann der Mensch bei der Modellbildung eingreifen und sowohl Trainingsdaten modifi-
zieren als auch spezifische Merkmale priorisieren (Kirste / Schiirrholz 2019).

Ein zweiter Ansatz zur Augmentierung besteht aus der Kombination von Machine Learn-
ing und Visual Analytics. Der Ansatz kombiniert die Starken der automatischen Daten-
analyse mit den Fahigkeiten des Menschen, raum-zeitliche Muster schnell zu erfassen.

Ein dritter, hybrider Ansatz kombiniert Fahigkeiten von Mensch und Maschine. Deller-
mann et al. (2019) beschreiben die kollektive Aufgabenbearbeitung innerhalb eines
sozio-technischen Systems durch humane und kinstliche Agenten. Dabei lernen die
Aktanten voneinander und bestarken sich wechselseitig.

7.5.5
Generative Kiinstliche Intelligenz

Generative Kunstliche Intelligenz ist ein Oberbegriff fir jede Art von automatisiertem
Prozess, bei dem Algorithmen eingesetzt werden, um Daten (haufig in Form von Bildern
oder Text) zu erzeugen, zu bearbeiten oder zu synthetisieren. Ein bekannter Vertreter der
Generativen Kl ist ChatGPT. GPT steht fir »generative pretrained transformer«. Kl-
Chatbots werden absehbar die herkdmmlichen Suchmaschinen im Internet ersetzen. Auf
jede Online-Anfrage wird es nur eine Antwort geben; diese Antwort basiert auf jenen
Datenbestanden, auf die der Bot Zugriff hat. Die Besitzer und Programmierer des Bots
werden also die vollstandige Informationskontrolle haben: Sie entscheiden, welche Infor-
mationen ein KI-Chatbot fir glaubwdirdig halt, und welche Fragen er auf welche Weise
beantwortet. Eine selektive Datenauswahl macht Verzerrungen unvermeidlich.

Generative Kl kann eingesetzt werden, um Datenbibliotheken zu sammeln und Antwort-
en zu generieren, die eine bestimmte Person imitieren. Die Vorstellung, dass Menschen
ihr dokumentiertes Schaffenswerk in einen KI-Chatbot eingeben kénnen und Antworten
erhalten, die auf der Gesamtheit dieser Datenbestande beruhen, lasst auf einen verbes-
serten Wissenstransfer hoffen. Allerdings ist diese »pradiktive Imitation« einer Person nur
so gut ist wie die Quelldaten, mit denen sie arbeitet. KI-Sprachmodelle, die anhand einer
umfangreichen Bibliothek von Blichern, Artikeln und Texten trainiert wurden, raten,
welche Antworten in einem bestimmten Kontext geeignet erscheinen. Kl ist nicht in der
Lage, echte und glltige Meinungen vorherzusagen, die eine Person zu einem be-
stimmten Thema haben kann. Sie imitiert lediglich den Sprachstil und die Ausdrucksweise
der Person, was fir sich genommen keinen Wert hat. Damit kann eine KI-Nachahmung
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zu falschen Zuschreibungen, Missverstandnissen oder gar Desinformation fihren. Ki-
Chatbots konnen auch absichtlich missbraucht werden. KI-Chatbots kdnnen antrainiert
werden, menschliche Benutzer zu destruktiven Handlungen zu Uberreden. KI-Chatbots
informieren den Benutzer nicht, ob ein Inhalt falsch oder frei erfunden ist.

Bei der Informationsrecherche der KI-Chatbots im Internet offenbart sich eine weitere
Herausforderung: Bei der Informationssuche absorbiert die Kl andere Kl-generierte
Inhalte zu und verarbeitet sie in einer sich selbst verstarkenden Schleife (d. h. »Quro-
boros-Effekt«). Es besteht das Risiko, dass die Kl zur Entwicklung von Antworten neben
faktenbasierten Daten auch ihre eigenen fiktiven Erfindungen einbezieht. Wenn die
Chatbot-KI nicht zwischen echt und gefalscht, zwischen eigenem Text und von Men-
schen erstelltem Material unterscheiden kann, sind ihre Ergebnisse prinzipiell begrenzt
vertrauenswdrdig.

7.6
Adaptive und resiliente Systemgestaltung

Die Digitalisierung von Informationssystemen soll erweiterte unternehmerische Wert-
schopfungspotenziale durch eine verbesserte Kundenorientierung und Rationalisierung
erschlieBen. Allerdings sehen sich Wirtschaftsunternehmen mit hohen Anforderungen
veranderter Kunden- und Arbeitsmarkte konfrontiert: Globalisierung, Individualisierung
und Entgrenzung flhren zu einer Arbeitsgesellschaft, die sich durch Volatilitat, Un-
sicherheit und Unplanbarkeit, Komplexitat und Ambiguitat skizzieren lasst. Das Akronym
»VUCA« (engl.: volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) fasst die veradnderten
Strukturmerkmale zusammen (vgl. Abbildung 6).

-56 Complexity / Komplexitat Volatility / Sprunghaftigkeit
g < Vielfalt der Beziehungen und Unerwartete und instabile,
'_g Variablen nicht zu tbersehen und grundsatzlich aber bekannte
g] die Auswirkungen von Herausforderungen, deren Dauer
& :E Interventionen nicht nicht bekannt ist.
o> hinreichend steuerbar.
Ty
ol
S5
8 a Ambiguity / Mehrdeutigkeit Uncertainity / Unsicherheit
g'a Entscheidungs-Dilemmata Bei grundsatzlich hohem
@ = aufgrund gegensatzlicher Informationsstand hohe
'»g s Informationen, die dennoch Schwankungen der Eintritts-
> E jeweils richtig sein kénnen wabhrscheinlichkeit der Ergebnisse.
3 — oder falsch.

gering Informationsstand hoch

Abbildung 6:  Merkmale der »\VUCA«-Kategorien nach Bennett / Lemoine (2014)

Unter VUCA-Bedingungen nimmt die Vorhersehbarkeit betrieblicher Entwicklungen ab.
Aufgrund dieser begrenzten Prognostizierbarkeit sind dynamische Arbeitsformen nur be-
dingt standardisierbar und berechenbar. Damit stoBen Optimierungen des Bestehenden
an Grenzen. Der Versuch, unerwiinschte Umwelteinfllsse abzuschirmen, um die gewoh-
nte Ordnung zu erhalten, ist nur mit hohem Aufwand und anhaltender Irritation moglich.
Anstelle funktionaler Optimierungen erfordert der Umgang mit VUCA-Systemen einen
Ubergang zu dynamischen Ordnungsmustern (Kruse 2004).

Reeves und Deimler (2011) betrachten die betriebliche Adaptivitat als zentralen wirt-
schaftlichen Unternehmenswert, der wesentliche Marktvorteile schafft. Sie postulieren,
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viele erfolgreiche Unternehmen hatten ihr Geschaft auf GroBe und Effizienz aufgebaut,
die nur in einer stabilen Umwelt einen Vorteil bieten. In einer volatilen Welt voller
unberechenbarer Risiken seien derartige Werte allerdings behindernd. Uberlebensfahige
Unternehmen setzten auf Anpassungsfahigkeit. Reeves und Deimler (2011) propagieren
dezentrale, flieBende oder gar konkurrierende Organisationsstrukturen. Sie sind der
Auffassung, solche Ansétze zerstorten die Vorteile einer starren Struktur. Der Wechsel
zwischen diversen Okosystemen erweitere die Handlungsoptionen eines Unternehmens
und verleihe ihm die notwendige Adaptivitat, um sich den Bedingungen einer VUCA-
Umgebung anzupassen.

Derartige Konzepte beruhen auf der wissenschaftlichen »Theorie der komplexen
adaptiven soziookologischen Systeme« (CASES) nach Holling (1973). Diese Theorie flhrt
die Konzepte der Resilienz und des adaptiven Managements in die dkologische
Systemtheorie ein und verbindet Okologie und Gesellschaft miteinander. Allerdings stellt
sie die Grundsatze der etablierten Wirtschaftstheorie und -praxis (wie Kosten-Nutzen-
Analyse, externe Effekte oder Produktivitat) infrage. Demnach gelte es, die wirt-
schaftliche Effizienzorientierung zu hinterfragen und Instrumente und Modelle zu
entwickeln, die die betriebliche Anpassungsfahigkeit in den Mittelpunkt des Interesses
stellen. Walker et al. (2004) betonen die Wandelbarkeit von naturlichen Systemen. Das
Verhalten von sozio-0kologischen Systemen wird von zwei Eigenschaften gepragt:
Resilienz und Stabilitdt. Demnach geht ein System, das sich nicht erhalten kann, in ein
neues, sich selbst organisierendes System Uber.

— Adaptivitat ist eine zeitliche GroBe, die angibt, inwieweit sich Individuen oder
Gemeinschaften in die interagierenden Prozesse und Muster einbetten, aus
denen sich Okosysteme zusammensetzen. Eine adaptive Strategie maximiert
nicht die Effizienz, sondern setzt auf Stabilitat und sichert die Flexibilitat.

— Resilienz ein MaB fir die Fahigkeit eines Systems, Veranderungen der bestim-
menden Zustandsvariablen aufzufangen, um weiterzubestehen. Resilienz ist
eine Eigenschaft des Systems, und das Ergebnis ist Fortbestand (bzw. Zer-
stérung). Je homogener eine Umwelt in Raum und Zeit ist, umso geringer sind
die Schwankungen des Systems und umso geringer seine Resilienz. Resilienz
betont die Notwendigkeit, Optionen offenzuhalten, Ereignisse in einem multi-
dimensionalen Kontext zu betrachten und Heterogenitat zu bewahren. Resilienz
bedeutet nie eine Rickkehr in einen friheren Zustand. Resilienz ist daher nicht
als Zustand, sondern als Prozess zu verstehen, der auf die Umwelt wirkt.

— Stabilitat ist die Eigenschaft des Fortbestands von Beziehungen innerhalb eines
Systems. Die Resilienz einer dkologischen Gemeinschaft hangt voneinander
Uberlappenden Einflissen zahlreicher Prozesse ab, von denen jeder flr sich
ineffizient ist, die jedoch gemeinsam stabil funktionieren und den nachhaltigen
bestand des Systems sichern sollen (Baho et al. 2017).

In der Theorie der komplexen adaptiven soziookologischen Systeme besteht die Natur
aus offenen und dynamischen Systemen, die in der Lage sind, ihre strukturelle Kon-
figuration durch Austausch von Information und Energie selbst zu organisieren (Holling
1973). Ein lebendiges System reagiert auf Veranderungen der Umwelt, indem es eine
Reihe von Anderungen einleitet, um sich die Féhigkeit zu erhalten, auf nicht prognos-
tizierbare Umweltveranderungen reagieren zu kénnen.

In einer Literaturstudie stellten Prieser et al. (2018) den Stand des Wissens der komplexen
adaptiven soziookologischen Systeme dar. Sie identifizierten finf Paradigmen, die sich
von der herkdmmlichen wissenschaftlichen Methode unterscheiden:

— Von Eigenschaften der Einzelteile zu Systemeigenschaften: Dazu gehort
eine Abwendung von der Untersuchung isolierter Teile hin zur Erforschung von
Systemeigenschaften, die sich emergent aus den zugrunde liegenden Organisa-
tionsmustern ergeben. Systemeigenschaften verschwinden, wenn das System
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seziert wird, da sich emergente Eigenschaften nicht auf die Eigenschaften der
Einzelteile reduzieren lassen.

— Von Objekten zu Beziehungen: Systemeigenschaften ergeben sich emergent
aus dynamischen Interaktionsmustern. Deshalb sind zugrunde liegende und
zuweilen auch verborgene Organisationsprozesse, Beziehungen und emergente
Verhaltensmuster zu verstehen.

— Von geschlossenen zu offenen Systemen: Komplexe Phdnomene sind einge-
bettet in Netzwerke und Hierarchien, durch die ein kontinuierlicher Austausch
von Information, Energie und Material erfolgt. Daher haben sozio-dkologische
Systeme kein eindeutiges Innen und AuBen, da alle GroBen durch raumliche und
zeitliche Organisationsprozesse verbunden sind.

— Von der Messung zur Erfassung und Bewertung der Komplexitat:
Komplexe Phdnomene existieren in dynamischen Wechselbeziehungen, aus
denen sich emergente Verhaltensmuster ergeben.

— Von der Beobachtung zur Intervention: Komplexe adaptive Systeme kon-
textualisieren und konstituieren sich in Beziehungen, und Informationen Uber
Systemeigenschaften und -dynamiken sind nicht zu trennen von den Organisa-
tionseigenschaften, die ein System definieren. Die Erforschung von sozio-oko-
logischen Systemen ist immer vom Beobachter abhéangig und impliziert Inter-
ventionen, die sich von denen einer objektiven Beobachtung unterscheiden.

Die Theorie der komplexen adaptiven soziookologischen Systeme steht beispielhaft fir
unkonventionelle Ansatze der wissenschaftlichen Forschung. Um die qualitativen Bezieh-
ungen zu verstehen, ist ein Perspektivenwechsel erforderlich. Mit der Kartierung von
multiplen komplexen Ursache-Wirkung-Beziehungen lassen sich Konfigurationen er-
kennen und Netzwerke, Zyklen und Interaktionen Uber verschiedene Ebenen hinweg
beschreiben. Damit ist die Emergenz von Verhaltensmustern sozio-6kologischer Systeme
zu erfassen. Dies wiederum ermoglicht es, adaptive Entwicklungen vorherzusehen
(Prieser 2018).

Folglich verliert ein rationales Prognose- oder Orientierungswissen an Bedeutung. Die
Konzepte der Adaptivitat und Resilienz bieten Raum fir einen Perspektivwechsel. Nach
Rifkin (2022) ist eine Vorhersage der Zukunft nicht nur schwierig, sondern auch obsolt.
MaBgeblich ist die Fahigkeit, Arbeitssysteme so einzurichten, dass sie klinftige Ereignisse
absorbieren und aufnehmen kdnnen, selbst wenn sie nicht vorhersehbar sein magen.
Vor diesem Hintergrund stoBen vergleichsweise starre Formen einer informationstech-
nischen Prozesssteuerung, die auf einer Kombination von Vorausplanung, automa-
tisierter Ausfihrung und Kontrolle beruhen, an ihre Grenzen.

Die Konzepte von Adaptivitat und Resilienz lenken die Aufmerksamkeit auf die originaren
Eigenschaften und Fahigkeiten des arbeitenden Menschen. Adaptivitat ist eine wichtige
Eigenschaft des Menschen, die es ihm ermdglicht, auf veranderliche Lebensumstande zu
reagieren. Grundlage ist sein ausgepragtes Denk- und Lernvermdgen, das Formen eines
bewussten, absichtsvollen und selbstorganisierten Handelns ermdglicht. Menschen kon-
nen bewusste Entscheidungen treffen, um sich an die physische Umwelt sowie an
komplexe soziale Strukturen bzw. Normen anzupassen. Durch die Kombination von
kognitiven Fahigkeiten, Technologie und kulturellem Lernen beschleunigen Menschen
ihre Anpassung. Trotz umfassender Forschungsanstrengungen sind technische Systeme
bislang nicht in der Lage, menschliches Bewusstsein zu imitieren (Otte 2021).

Die Forderung von bewusster Adaptivitat und Resilienz geht mit MaBnahmen einer men-
schengerechten Arbeitsgestaltung einher. Menschengerechte Arbeit erweist sich nicht
nur als soziale Notwendigkeit; vielmehr schafft sie glinstige Voraussetzung fiir adaptives
und resilientes Unternehmenshandeln, das von bewussten Menschen gelenkt und von
leistungsfahiger Technik ausgefihrt wird.
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7.7
Menschengerechte Arbeitsgestaltung

7.7.1
Gestaltungsanspruch

Der grundsatzliche Anspruch der menschengerechten (oder menschzentrierten) Arbeits-
gestaltung besteht darin, die Arbeitsbedingungen — im Zusammenwirken von Mensch,
Technik, Organisation und Information — so zu gestalten, dass die daraus folgenden
Belastungen fir alle geeigneten Arbeitspersonen zu einer ausgewogenen Beanspruch-
ung fihren, also Uber- und Unterforderungen ausgeschlossen sind, und dass sie mithin
férderlich auf Leistung und Arbeitszufriedenheit wirken (Schlick et al. 2018). In einem
erweiterten Verstandnis wird dadurch die Adaptivitat eines Arbeitssystems erhoht.

Als menschengerecht wird eine Arbeitstatigkeit bezeichnet, die die Gesundheit (d. h.
Anpassungs- und Entwicklungsfahigkeit) des arbeitenden Menschen nicht beschadigt,
sein Wohlbefinden nicht — oder allenfalls voribergehend — beeintrachtigt, seinen Bedrf-
nissen entspricht, individuelle und kollektive Einflussnahme auf Arbeitsbedingungen und
Arbeitssysteme ermdglicht, und zur Entwicklung seiner Persodnlichkeit im Sinne der
Forderung seiner Fahigkeitspotenziale und Kompetenzen beitragt (Ulich 2011).

7.7.2
Systemansatz

Die Arbeitsgestaltung umfasst die Arbeitsteilung und Koordination, die Funktionsteilung
zwischen Mensch und Maschine, die Arbeitsorganisation, den Arbeitsauftrag und die
Arbeitstatigkeit, die Leistungs- bzw. Kapazitatsbemessung sowie die an der Arbeitsaus-
fuhrung beteiligten Bedingungen (z. B. Arbeitsplatz / -mittel und Umgebungseinflisse).
Dabei sind drei Ebenen zu betrachten:

— Der Mensch mit seinen Fahigkeiten und BedUrfnissen,
— die Technik, ihre passende Gestaltung zu den Arbeitsanforderungen und
— die Organisation des Betriebs bzw. des Netzwerks.

Das integrative Vorgehen stellt die Arbeitsaufgabe in den Mittelpunkt der Betrachtung.
Die Arbeitsaufgabe verknipft einerseits das soziale mit dem technischen Teilsystem; sie
verbindet andererseits den Menschen mit den organisationalen Strukturen. Dabei spielt
die Aufgabenverteilung bzw. Funktionsteilung von Mensch und Maschine eine wesent-
liche Rolle fir die Gestaltung von Arbeitssystemen und zugleich auch fir die Rolle des
Menschen im Arbeitsprozess.

Die Herausforderung einer menschengerechten Arbeitsgestaltung besteht darin, die
Starken von Mensch und Maschine so zu kombinieren, dass sie gemeinsam etwas
erreichen, das die Einzelleistungen Uberschreitet. Wahrend bei einer technozentrischen
Gestaltung die Technik im Mittelpunkt der Betrachtung steht und der Mensch als ein
mehr oder weniger aktives Funktionselement im Regelkreis betrachtet wird (»human-in-
the-loop«), geht es bei der menschzentrierten Gestaltung darum, sozio-technische Sys-
teme zu entwickeln, die den Menschen im Kontext seiner jeweiligen Aufgaben fahig-
keitsbezogen unterstlitzen. Menschzentrierte Anwendungen wirken sich auf Leistung
und Zufriedenheit des arbeitenden Menschen aus und starken somit die Resilienz des
Arbeitssystems.

7.7.3
Ziel- und Bewertungskriterien menschengerechter Arbeit

Arbeitsgestaltung beruht auf arbeitswissenschaftlich fundierten Modellen. Ulich (2011)
benennt etablierte Ziel- und Bewertungskriterien menschzentrierter Arbeit:
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— Physische und psychische Schadigungslosigkeit,
— Ausflhrbarkeit und Beeintrachtigungsfreiheit,
—  Zumutbarkeit,

—  Lernforderlichkeit und

— Sozialvertraglichkeit.

Diese Kriterien werden im Lichte der absehbaren Entwicklungstrends beispielhaft anhand
der Produktionsarbeit erdrtert, um eine Orientierung zu vermitteln (vgl. Abbildung 7).
Die Betrachtung des sozio-technischen Gesamtsystems der Produktion bezieht direkt und
indirekt wertschopfende Tatigkeiten auf operativer Ebene des Bedienpersonals, die
Bereiche des unteren und mittleren Managements von Produktionsprozessen sowie die
Planungs- und Entwicklungsexperten ein.

Kriterien menschenger. Arbeitsgestaltung W ( Gestaltungsziele des Arbeitssystems

Gemeinsame Gestaltung der Wechselbeziehungen von T-O-F,
gesunde Kooperationsbeziehungen, gemeinsame Werte

sozialvertraglich

(
(8
-
¢

= . Volistandige Tatigkeiten, Anforderungsvielfalt, Entscheidungs- seals
lernférderlich und Handlungsspielraume, Anleitung und Rickmeldung fortschrittlich
p |
zumutbar, beein- Organisation der gemeinsamen Handlung und Arbeitszeit /-ort, flexibel,

trﬁchtigungsfrei ( lokale Systemkontrolle, Vermeidung von Arbeitserschwernissen ) kundenorientiert
||

Funktionsteilung von Mensch und Maschine, Schnittstellen-
gestaltung / Usability, Hardware- und Arbeitsplatz-Ergonomie

Datenschutz, Daten- und Informationssicherheit,
Geratesicherheit, elektromagnetische Vertraglichkeit

N ‘ Tk y

Abbildung 7:  Felder der Arbeitsgestaltung im informatisierten Arbeitssystem

produktiv

schadigungslos sicher, zuverlassig
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Schadigungslosigkeit

Ein grundlegendes Gestaltungskriterium betrifft die Schadigungslosigkeit bei der un-
mittelbaren Interaktion von Mensch und Maschine, etwa bei kollaborativen Mensch-
Roboter-Systemen. Funktional komplexe und automatisierte Systeme weisen im Allge-
meinen eine hohe informationelle Distanz zum Systemablauf auf. Folglich konnen die
Mitarbeiter die Prozesse nicht immer zutreffend einschatzen — und greifen zuweilen
unangemessen in diese ein. Minden automatisierte Prozesse (z. B. aufgrund ihres Rou-
tinecharakters) im Storungsfall in schwer zu bewaltigende Arbeitssituationen, so ist
gewadbhrleisten, dass die technischen Systeme Uber hinreichende Sicherheitsfunktionen
verflgen (z. B. Sicherheitssensoren, redundante Systemauslegung, trennende Einricht-
ungen fir Kollisionsschutz). Zudem sind die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, ihren
Steuerungs- und Uberwachungsaufgaben zuverlassig nachzukommen.

Weitere Aspekte der Schadigungslosigkeit betreffen die Informationssicherheit, die
informationstechnische Sicherheit (d. h. Internet Security) und den Datenschutz (d. h.
Internet Safety). Informationssicherheit stellt die Schutzziele Vertraulichkeit, Verflgbar-
keit und Integritat sicher (vgl. ISO /IEC 27001). Die IT-Sicherheit fokussiert hierzu auf die
technische Sicherheit von Rechnersystemen und Datenbestdnden, um diese vor unge-
plantem Ausfall, Angriffen, Manipulation und unerlaubtem Zugriff zu schiitzen. Hin-
reichende Datensicherheit ist eine Voraussetzung fir effektiven Datenschutz, indem die
Privatsphare und Anonymitat personenbezogener Daten gewahrt bleiben. Er verlangt,
dass nur autorisierte Benutzer oder Programme auf gesicherte Informationsbestande
zugreifen kénnen. Mit der fortschreitenden Digitalisierung nehmen die Sicherheitsrisiken
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zu. Somit reichen Firewalls und Anti-Viren-Programme firr eine Abwehr von Cyber-
kriminalitat nicht aus. Letztlich sind informationstechnische Sicherheitsrisiken nur durch
umsichtige Verhaltensweisen zu minimieren.

Ausfiihrbarkeit

Im Sinne der Ausflhrbarkeit von Arbeit ist die Frage klaren, inwieweit die operativen
Mitarbeiter Uberhaupt in der Lage sind, das Arbeitssystem zu kontrollieren und somit die
Verantwortung flr einen produktiven Systembetrieb zu Ubernehmen. Neben veran-
derten Tatigkeitsanforderungen ist bei der Arbeitssystemgestaltung ein erweitertes
Interaktions- und Kontrollpotenzial der Software zu berlcksichtigen. Virtuelle Anzeigen
und Bedienelemente ermoglichen etwa multimodale Kollaborationsformen von Mensch
und Maschine. Im Mittelpunkt einer menschengerechten Schnittstellengestaltung steht
dabei eine zweckmaBige Wechselwirkung von technischer Funktionalitat und nutzer-
bezogenem Leistungsvermogen.

Zumutbarkeit

Die informationstechnische Durchdringung von Entscheidungs-, Kontroll- und Koordina-
tionsfunktionen geht in vielen Fallen mit einer qualifizierten Tatigkeitsanreicherung und
einer Kompetenzerweiterung einher, soll Arbeit weiterhin dem Kriterium der Zumut-
barkeit genligen. Betriebe sind bestrebt, die hohe Komplexitat ihrer Produktionsprozesse
durch DezentralisierungsmaBnahmen zu reduzieren. Dezentrale Arbeitsstrukturen for-
dern auch operative Mitarbeiter vermehrt, Abldufe eigenstandig zu planen und zu
koordinieren. Ausgewahlte Planungs- und Steuerungsfunktionen werden auf lange Sicht
dem Produktionsmanagement entzogen, wahrend es anspruchsvolle Aufgaben des
Systembetriebs und der situativen Storungsbewaltigung Gbernimmt. Dadurch verschmel-
zen bislang abgegrenzte Kompetenzfelder der IT- und Produktionsexperten. Mehr noch
wird sich die betriebliche Organisation wandeln, um digitale Technologien produktiv ein-
setzen zu kdnnen: Dezentrale Organisationskonzepte starken die direkte Kommunika-
tion, um extrafunktionale Kompetenzen zu erschlieBen und spezielles Erfahrungswissen
zu nutzen. In diesen informellen Kooperationsbeziehungen arbeiten Spezialisten sach-
und zielorientiert zusammen. Bei der Koordination ihres Wissens- und Leistungstausches
gilt es, auftretende Deutungs-, Macht- und Legitimationskonflikte zu regeln — um sich
nicht in unproduktiven Kontroversen zu verstricken.

Die Arbeitsgestaltung orientiert sich traditionell an Kriterien und Zielen einer ausge-
glichenen Belastung der menschlichen Arbeitskraft. Aktuelle Ansatze der Arbeitsgestalt-
ung halten die Kriterien der Zufriedenheit, Effektivitat und Effizienz zwar noch bei,
erganzen diese aber um das Kriterium der Erlebnisqualitat (engl.: user experience). Der
Erlebnisqualitdat wird bei der Software- und Hardwarenutzung eine entscheidende
Bedeutung fur die Wirkung auf und die Akzeptanz durch den Nutzer beigemessen. Dabei
ergeben sich wesentliche Potenziale, um die Arbeitsmotivation zu erhdéhen und
monotone Routine- und Uberwachungsarbeiten aufzuwerten, ohne das benétigte
Aufmerksamkeitspotential zu schwachen.

Lernforderlichkeit

Angesichts einer fortschreitenden Digitalisierung komplexer Arbeitssysteme nimmt die
Bedeutung individueller, erfahrungsbasierter Qualifikationselemente — gleichsam zur
Kompensation ungeplanter Stdérungsereignisse — zu. Unabdingbare Voraussetzung fir
eine geforderte Urteils- und Entscheidungsfahigkeit ist ein professioneller Erfahrungs-
schatz, der durch die praktische Bewaltigung herausfordernder Arbeitsaufgaben erwor-
ben wird. Um instabile Arbeitsprozesse zu beherrschen, ist das Gestaltungskriterium der
Lernférderlichkeit unabdingbar. Lernforderlichkeit im Arbeitsprozess ist im entscheiden-
den MalBe Selbstveranderung durch das Gestalten der die eigene Tatigkeit pragenden
Arbeitsverhaltnisse. Diese Anforderungselemente finden sich einerseits in hochquali-
fizierten Berufen, die ein hohes MaB an Kreativitdt, Problemldsungsfahigkeit sowie
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Kommunikations- und Argumentationsfahigkeit aufweisen. Sie finden sich andererseits
in Bereichen einfacher sensomotorischer Tatigkeiten, wo situative Adaptionsfahigkeit
und flexibles Handeln, soziale Interaktion, kdrperliche Geschicklichkeit und Finger-
spitzengeflhl gefordert sind.

Sofern es im Arbeitskontext auf einen qualifizierten Umgang mit Paradoxien (engl.:
wicked problems) ankommt, dann geraten individuelles Arbeitshandeln und organisa-
tionale Bewaltigungsmechanismen ins Zentrum der Betrachtung. Als beispielhaftes
Anwendungsfeld, in dem Menschen mit Paradoxien konfrontiert sind, werden Integrierte
Produkt-Service-Systeme (PSS) genannt. Hier gilt es den Service-Gedanken in der
gesamten Prozesskette um die Planung, Entwicklung und Erbringung des Produktes zu
berlcksichtigen. Wahrend die produktorientierte Logik auf Standardisierung und
Effizienzgewinne ausgerichtet ist, stehen bei der serviceorientierten Logik individu-
alisierte, kundenspezifische Losungsangebote im Zentrum. Die Fahigkeit, mit Paradoxien
und Ambiguitdt umgehen zu konnen, wird als reflexives Arbeitshandeln (engl.:
mindfulness) bezeichnet (Wilkens / Herrmann 2016). Dieses Konstrukt beschreibt kog-
nitive Fahigkeiten, die in einem konkreten Kontext einen Reflexionsprozess erzeugen, der
zu einer Mitgestaltung und Weiterentwicklung des Kontexts flhrt.

Uber die konkreten Téatigkeiten hinaus bestehen weitere Wechselwirkungen zwischen
Arbeitsgestaltung und Kompetenzentwicklung. Befahigungen zu wirksamer Selbstmoti-
vierung ist Voraussetzung fur die zunehmend selbstorganisierte Gestaltung der Arbeits-
biografien im Ganzen und der konkreten Arbeitsprozesse im Speziellen (Hacker 2018).

Sozialvertraglichkeit

Sozialvertraglichkeit ist die Vertraglichkeit mit der gesellschaftlichen Ordnung und Ent-
wicklung. Unter Sozialvertraglichkeit versteht man demnach ein Bewertungskriterium
von Arbeit, das u. a. die gesellschaftlichen Interessen bzw. die Interessenlage der Beleg-
schaft bei der Arbeitsgestaltung berlicksichtigt. Sozialvertragliche Arbeitsgestaltung ist
mit ethischen Fragen verbunden, wenn z. B. vorhandenes Wissen nicht angemessen im
Handeln berlcksichtigt wird, oder wenn KI-Systeme gesellschaftlich relevante, aber
sachlich nicht mehr nachvollziehbare Entscheidungen treffen, etwa bei einer Bewerber-
auswahl. Sozialvertragliche Arbeitsgestaltung unter Berlcksichtigung ethischer Prinzi-
pien sind eine Voraussetzung dafr, dass Menschen einem Technikeinsatz vertrauen.

Als wesentliche Aufgabe einer sozialvertraglichen Arbeitsgestaltung im Zuge der digi-
talen Transformation erweist sich die Uberwindung der mit dem »Digital Divide« ein-
hergehenden Diskrepanzen. In digitalisierten Arbeitssystemen zeichnet sich eine nahezu
unuberbrickbare Polarisierung der Beschaftigtengruppen ab: Bildlich gesprochen »leiten
die einen Rechner an — wahrend die anderen von Rechnern angeleitet werden.« Auch
wenn eine derartige informatorische Asymmetrie einzelnen Akteuren auf kurze Sicht
erhebliche Nutzenvorteile verschafft, genlgt sie nicht dem Gestaltungskriterium der
Sozialvertraglichkeit. Folglich gilt es, den im Zuge der Arbeitsteilung vergleichsweise
subtil wirkenden, strukturell verankerten »Digital Divide« zu Uberwinden.

7.8
Aufgabenfelder der Arbeitsgestaltung

Der technisch-organisatorische Fortschritt fihrt zu grundlegenden Anderungen von
Aufgaben, Tatigkeiten und Berufsbildern: Neben Arbeits- und Beschaftigungsformen
verandern sich die professionellen Qualifikationsstrukturen ebenso wie die Interaktions-
felder des Menschen mit Technik und Organisation. Trotz weitreichender Bestrebungen
zur Technisierung bleibt der arbeitende Mensch weiterhin eine zentrale BezugsgroBe im
Arbeitssystem. Die nachfolgend dargestellten Aufgabenfelder erweisen sich als bedeut-
sam fUr eine menschzentrierte Gestaltung digitalisierter Arbeit (vgl. Rothe et al. 2019):
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— Informationsmaschinen substituieren nicht nur korperliche Arbeitsanteile, son-
dern schicken sich an, informatorische Tatigkeiten zu Ubernehmen. Mithin
werden Arbeitsmittel immer seltener vom Menschen bedient, gesteuert oder
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Uberwacht. Im Kontext der Mensch-Maschine-Funktionsteilung ist zu klaren,
welche Funktionen und Aufgaben der Mensch, und welche die Maschine zweck-
maBig Ubernimmt. Unter der Annahme, dass sich kraftbetonte Tatigkeiten und
repetitive Algorithmen (z. B. Lastenhandhabung, logistische Disposition, Ma-
schinensteuerung, Datenerfassung) mittels digitaler Technologien automati-
sieren lassen, fokussieren sich die Aufgabenfelder des Menschen auf seine
einzigartigen Kompetenzfelder: Fingerfertige Handhabung, kommunikative
Begegnung, spontane Auffassung, kreatives Problemldsen und die semantische
Interpretation von unstrukturierten Daten gelten als menschliche Leistungen, die
sich nicht ohne Weiteres maschinell substituieren lassen. Demnach werden
digitale Systeme auf absehbare Zeit nicht in der Lage sein, komplexe Arbeits-
und Sozialsysteme zu lenken.

— Digitale Assistenzsysteme stellen dem Menschen geeignete Informationen
bereit, um z. B. Entscheidungen im Arbeitsprozess situativ zu unterstltzen. Ins-
besondere vor dem Hintergrund diverser Belegschaften bieten Assistenzsysteme
das Potenzial, sich den individuellen menschlichen Leistungsvoraussetzungen
anzupassen. Auch ist es mit assistiver Technologie besser als bislang mdglich,
Arbeitspersonen angemessene zeitliche Flexibilitdt durch eine kontextsensitive
und flexible Aufgabenallokation zur Verfligung zu stellen und dadurch z. B.
individuelle Belastungs- und Beanspruchungsmuster zu berlcksichtigen. Assis-
tive Technologien bieten erweiterte Moglichkeiten zur Teilhabe von Menschen
mit funktionellen Beeintrachtigungen. Hierzu sind Assistenzsysteme derart
ergonomisch zu gestalten, dass sie optimal auf die menschlichen Sinnesfunk-
tionen ausgerichtet sind und zu keiner kognitiven Uber- bzw. Unterforderung
fihren. Dies gilt in zunehmendem MaBe fir die Realisierung von Virtual- und
Augmented-Reality-Anwendungen, wo symbolische und gegenstandliche Ele-
mente in flexiblen Mischverhaltnissen angeboten werden. Zugleich sind jedoch
die Risiken zu betrachten, die mit dem Einsatz digitaler Assistenzsysteme
einhergehen, wie steigende Mdglichkeiten zur Uberwachung am Arbeitsplatz.
Zudem bergen Assistenzsysteme auch steigende Herausforderungen hinsichtlich
der Systemtransparenz — sowohl auf Einzelkomponentenbasis als auch im
Gesamtablauf. So muss flr die Menschen jederzeit offensichtlich sein, was die
Technologie kann, um Bedienungsfehler ebenso wie ein Ubervertrauen in die
Technik zu verhindern.

—  Der Ubergang von digitalen Assistenzsystemen zu Werkerfiihrungssystemen
ist flieBend. Fihrungssysteme leiten den ausfiihrenden Menschen an, wenn der
Professionalisierungsgrad des technischen Systems hoher angesehen wird als
der des ausfihrenden Menschen. Derart autonome Maschinen substituieren
menschliche Akteure. Wenn gesteuerte Menschen zu Assistenten der Masch-
inen werden, sind ethische Fragen der Akzeptanz und der Beherrschbarkeit
aufgeworfen. Es ist zu klaren, ob von einer sozio-technischen Systemoptimier-
ung gesprochen werden kann, oder eine Dequalifizierung des Menschen in
Teilarbeitsbereichen zu verzeichnen ist (Kuhlmann / Schumann 2015).

— Die Digitalisierung von Informationssystemen fihrt zu veranderten Qualifika-
tionsanforderungen. Hier zeichnet sich eine wachsende Bedeutung von Kom-
petenzen ab, die auf die Koordinations- und Integrationsleistung zwischen
unterschiedlichen inner- und Uberbetrieblichen Arbeitsbereichen abstellen. Die
Fahigkeit zur Bewaltigung von Komplexitat gewinnt ebenso an Relevanz.
Gefragt sind Fahigkeiten zur Vermittlung zwischen unterschiedlichen Expertisen.
Gemeinschaftliche Lernprozesse gewinnen gegeniber individueller Qualifizier-
ung an Bedeutung (Wilkens et al. 2016).
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Aufmerksamkeit gilt zudem den Folgen der Digitalisierung. Das Phanomen des
Technostresses greift Widerspriiche auf, die der Einsatz digitaler Technologien
mit sich bringt. So profitieren Menschen einerseits von der mobilen, raumlich
und zeitlich unabhangigen Nutzung digitaler Medientechnologien. Dies wirkt
allerdings nicht nur befreiend; vielmehr kann die Erwartung dauernder Erreich-
barkeit auch belasten. Die Tendenz zum »Information-Overload« nimmt zu.
Hinzu kommt der rasche Wandel der Technologien und ihre wachsende Kom-
plexitat (Ragu-Nathan et al. 2008). Stressauslosende Faktoren wirken direkt oder
indirekt auf individuelle Arbeitszufriedenheit, Vertraglichkeit und Engagement.
Folglich sind MaBnahmen der Stresspravention geboten.

Im Zuge der Digitalisierung erlangt auch die Sicherheit eine erhohte Bedeutung.
Aufgrund der Offenheit der Systeme und der fehlenden Trennung zwischen
beruflicher und privater Sphare kann die Gestaltung und Optimierung von
SchutzmaBnahmen bei digitaler Interaktion nicht auf etablierten Ansatzen auf-
bauen. Bei neuen Ldsungswegen rickt das Gestaltungsfeld der Informations-
sicherheit in den Fokus der Aufmerksamkeit. Folglich geht es nicht mehr nur um
die Arbeitssicherheit, sondern auch um die Sicherung von Informationen und
geistigem Eigentum. Durch einen offenen Informationsaustausch in den Wert-
schopfungsnetzwerken droht ein Verlust von Produkt- und Produktionswissen.
Darlber hinaus erweisen sich informationstechnische Netze als anfallig fur
Datendiebstahl, Hackerangriffe und Sabotage. Um derartigen Sicherheitsrisiken
entgegenzuwirken, gewinnen (rechts-) verbindliche und vertrauensvolle Koope-
rationsverhaltnisse an Bedeutung.

Anwendungen der Kinstlichen Intelligenz (KI) sind nur wirksam, wenn sie auf
umfangreiche Datenbestdnde zugreifen kénnen und hierzu an digitale Platt-
formen angebunden sind. Mehr als die Verfligbarkeit von Algorithmen pragt
hier die massenhafte Verfligbarkeit von Daten die erfolgreiche Anwendung von
KI-Technologien, um Algorithmen zu trainieren und zweckmaBige Erkenntnisse
zu gewinnen. Massenhafte Erfassung und Sammlung von prozess- und per-
sonenbezogenen Daten setzt eine Zustimmung der beteiligten Menschen
voraus. Eine verantwortungsvolle Anwendung von Kl-Systemen soll Anforder-
ungen der Betriebssicherheit, Angriffssicherheit sowie Nutzerfreundlichkeit und
BerUcksichtigung ethischer Werte verwirklichen.

In vernetzten Informationssystemen kénnen Datenflisse und Algorithmen von
den Fachexperten, die eine Anlage konzipieren, implementieren, Uberwachen
und warten, nicht mehr im Detail durchschaut und begriindet nachvollzogen
werden (d. h. »Black Box«), sofern nicht selbsterklarende Funktionen vorhanden
sind (Wilkens / Herrmann 2016). Im Hinblick auf die Betriebssicherheit und
Ergebnisqualitat wird eine Differenzierung zwischen menschlichem und
technischem Versagen absehbar nicht mehr maglich sein. Dennoch sind diese
Prozesse von menschlichen Entscheidungstragern zu beurteilen und letztlich
hinsichtlich ihres zuverlassigen Betriebes zu verantworten. Lassen sich Ver-
anderungen eines Systems nicht mehr einem Verursacher zuordnen, so leidet
das Verantwortungsprinzip. Ferner sind durch Missbrauch hervorgerufene
(Schadens-) Ereignisse nicht ohne weiteres als solche erkennbar.

Hinsichtlich einer ethischen Gestaltung und eines ethischen Einsatzes von KI-Systemen
haben Floridi und Cowls (2019) fiinf Gestaltungsanforderungen identifiziert, die Uber-
einstimmende Akzeptanz in Fachkreisen finden:

Wohltatigkeit: Das Prinzip betont die Bedeutung des Wohlergehens der
Menschen, der Wahrung ihrer Wiirde und des Erhalts der Okosphare.
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— Nicht-Malefizienz (bzw. Schadigungslosigkeit): Dieses Prinzip warnt vor den
negativen Folgen der UberméaBigen Nutzung oder des Missbrauchs von Kl-
Systemen. Von besonderer Bedeutung ist es, eine Verletzung der Privatsphare
zu vermeiden und die menschliche Autonomie zu respektieren.

— Autonomie (bzw. Entscheidungskompetenz): Bei der Nutzung von KI-Systemen
Uberlasst der Mensch einen Teil seiner Entscheidungskompetenz einem tech-
nischen Artefakt. Es ist zu verhindern, dass autonome KI-Systeme die Entscheid-
ungskompetenz an sich ziehen und mithin die menschliche Autonomie (mit all
ihren Auswirkungen) untergraben.

— Gerechtigkeit: Das Prinzip der Gerechtigkeit thematisiert die Folgen einer mog-
lichen Diskrepanz in der Autonomie, um gleichberechtigten Zugang zu den Vor-
teilen von KI-Systemen zu schaffen und um eine Diskriminierung von gesell-
schaftlichen Gruppen zu vermeiden. Zudem umfasst es die unverzerrte Nutzung
von Datensatzen, die fur KI-Systeme verwendet werden. Die Verwendung von
KI-Systemen soll beitragen, vergangene Fehler zu korrigieren.

— Erklarbarkeit: Dieses Kriterium bezieht sich auf die Transparenz und Verstand-
lichkeit von Kl-basierten Entscheidungsprozessen im erkenntnistheoretischen
Sinn (als Antwort auf die Frage »Wie funktioniert es?«), sowie auf eine
Rechenschaftspflicht hinsichtlich getroffener Entscheidungen (als Antwort auf
die Frage »Wer ist fir ihre Funktionsweise verantwortlich?«).

Das ethische Prinzip der Erklarbarkeit erganzt die anderen vier Prinzipien: Damit Kl-
Systeme wohltatig und nicht schadigend sind, muss der Mensch in der Lage sein, den
Nutzen oder Schaden zu verstehen, den sie dem Einzelnen oder der Gesellschaft
tatsachlich zufligen, und ihre Wirkprinzipien nachvollziehen. Damit KI-Systeme die
menschliche Autonomie nicht einschranken, muss die Entscheidung tber eine Funktions-
teilung von Mensch und Maschine durch die Kenntnis darlber, wie KI-Systeme anstelle
eines Menschen handeln wirden, getroffen werden. Um das Prinzip der Gerechtigkeit
zu verwirklichen, muss nachvollziehbar sein, wer im Falle eines unerwiinschten Ereig-
nisses zur Rechenschaft gezogen wird; dies erfordert wiederum ein angemessenes
Verstandnis dafir, warum dieses Ereignis entstanden ist (Floridi / Cowls 2019).

7.9
Grenzen der Informatisierung

Um die Strategien von mensch- und technikentrierter Systemgestaltung besser
differenzieren bzw. einordnen zu koénnen, werden die Grenzen der Informatisierung
aufgezeigt. Dabei werden auch Konzepte der Digitalisierung und der KI-Anwendung
einbezogen.

7.9.1
Unterschiede menschlicher und maschineller Intelligenz

In der Arbeitsgestaltung gilt es, die kategorialen Unterschiede kinstlicher bzw. maschi-
neller und menschlicher Intelligenz zu benennen und gestaltungsrelevante Implikationen
offenzulegen (vgl. Nida-Rimelin / Weidenfeld 2018). Menschliche und kdinstliche
Intelligenz gehdren unterschiedlichen Kategorien an. Dies betrifft gerade auch schwache
Form von KI. Die schwache KI-Position anerkennt kategoriale Unterschiede zwischen
menschlicher und Kinstlicher Intelligenz, unterstellt jedoch, dass es keine Grenze der
Algorithmierung menschlichen Denkens, Wahrnehmens, Entscheidens und Flhlens gibt.
Sie geht davon aus, dass prinzipiell alle menschlichen Denk-, Wahrnehmungs- und
Entscheidungsvorgidnge von geeigneten Softwaresystemen simuliert werden kénnen.
Anwendungen der schwachen Kl sind gut isolierbare und algorithmierbare Problem-
klassen, wie Sprach- oder Bilderkennung.
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Eine Grundvoraussetzung der menschlichen Existenz besteht darin, die Welt durch ein
interpretierendes Verstehen, d. h. durch sinnstiftende Deutung zu erschlieBen. Intelli-
gente Menschen schopfen verlassliche Erkenntnisse, indem sie Sinnzusammenhange
herstellen. Es gibt keine Erkenntnis und keinen Sinn ohne den Vorgang der Deutung. Ein
interpretatives Verstehen der Welt stellt einen sinnhaften Bezug zur eigenen mensch-
lichen Existenz her. Es gibt kein »richtiges« Verstehen der Welt ohne Kenntnis von
Begriffen und Symbolen, die vom schopferischen Geist des Menschen ausgehen. Der
Mensch erlangt ein tiefes Verstandnis der Welt allein aus der Weite des eigenen
Horizonts und der erlernten Kenntnis von Sinnzusammenhangen.

Menschliches Denken beruht auf den Fahigkeiten des eigenen, verstandigen Erfassens,
des Problembewusstseins, der Einsicht und des zur Entscheidung fuhrenden Urteilens
(bzw. Abwagens). Die Arbeitsweise eines Computers beruht hingegen auf einem Algo-
rithmus, der wiederum als eine eindeutige Handlungsvorschrift zur Lésung eines Pro-
blems definiert ist, die aus endlichen vielen Einzelschritten besteht. Digitale Rechen-
maschinen folgen dem Prinzip, dass jeder Zustand genau einen Nachfolgezustand fest-
legt (d. h. zweiwertige Logik). Folglich liefern sie eindeutige Ergebnisse.

Folgende fahigkeitsbezogene Unterschiede von Mensch und Maschine sind zu nennen:

— Informationsmaschinen fiihlen nicht: Maschinen haben oder entwickeln keine
Emotionen; sie konnen sie allenfalls simulieren. Damit konnen sie auch keine
Empathie empfinden.

— Informationsmaschinen verfligen Uber keine moralische Urteilsfahigkeit. Der
Grund ist, dass sich die Praxis des Abwagens bislang nicht algorithmieren lasst.
Die Fahigkeit des komplexen Abwagens moralischer Griinde kann nicht durch
ein Optimierungskriterium ersetzt werden, genauso wenig wie eine Analyse der
ethischen Bestimmungselemente moralischer Praxis die Form einer algorith-
mischen Regel annehmen kann, wie ausgefeilt sie auch immer sein mag. Nur
Menschen kénnen demnach moralische Abwagungen vornehmen.

— Informationsmaschinen denken nicht in menschlichen Sinn: Zwar sind Infor-
mationsmaschinen in der Lage, gedankengestltzte Verhaltensweisen zu simu-
lieren. Dennoch liegen dem maschinellen Prozess kein eigenes verstandiges
Erfassen, kein Problembewusstsein und keine Einsicht zugrunde.

Um den kategorialen Unterschied von menschlicher und maschineller Intelligenz zu
Uberwinden, misste ein Algorithmus das menschliche Denken als Ganzes reprasentieren
(und nicht nur simulieren). Godel (1931) belegt anhand seines Unvollstandigkeitssatzes,
dass es keinen Algorithmus geben kann, der das menschliche Denken als Ganzes
reprasentiert. Er besagt, dass es wahre logische und mathematische Satze gibt, die in
dem Sinne nicht berechenbar sind, als es kein algorithmisches Verfahren gibt, das es
erlaubt, die Richtigkeit dieser Satze zu beweisen. Somit ist jedes hinreichend machtige
formale System entweder widersprichlich oder unvollstandig. Ferner es kann keinen
Algorithmus geben, der dem Menschen die Uberpriifung der Richtigkeit oder Falschheit
von Hypothesen und Uberzeugungen abnimmt.

Ultimative Grenzen der maschinellen Algorithmierung stellen demnach die menschliche
Intention (als das Gerichtet-Sein des Geistes auf etwas) und die gemeinschaftliche
Verstandigungspraxis (als die menschliche Verstandigung Uber den Austausch von
Grunden) dar. Ferner ist es nicht moglich, ein System formaler Logik zu entwickeln, das
Intuition unndtig macht (Turing 1950).

Mittels maschineller Algorithmen gelingt es nicht, menschliche Vernunft zu modellieren,
die Uberzeugungen, Entscheidungen und Einstellungen begriindet und die auf dieser
Grundlage ein koharentes Weltbild und eine koharente Handlungspraxis entwickelt. Es
wird nie gelingen, die Komplexitat der lebensweltlichen Begriindung vollstandig und in
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adaquater Weise formal zu erfassen. Das gilt auch dann, wenn Anwendungen des
Maschinenlernens erweiterte Mdglichkeiten autonomen Lernens eréffnen. Die hohe
Komplexitat dieser Systeme andert nichts an ihrem algorithmischen Charakter. Die
steigende Komplexitat schrankt die Transparenz massiv ein, mit der Folge, dass fir den
menschlichen Beobachter nicht mehr nachvollziehbar ist, auf welchem Weg der Lern-
prozess erfolgreich war und welche Regeln sich das System aufgrund vorgegebener
Meta-Regeln gegeben hat.

Viele Phanomene sind zu unscharf und zu mehrdeutig, als dass sie sich modellieren
lieBen. Das wohl groBte Problem ist die Notwendigkeit, dass ein KI-System auf ein
allgemeines Weltwissen zugreifen musste, worlber selbst die groBten Datenbasen nicht
verfligen. Die Probleme der semantischen Unbestimmtheit und Kontextabhangigkeit
sind bislang ungeldst: Was an der einen Stelle so genannt wird, kann an anderer Stelle
vollig anders interpretiert werden. Umfangreiche Anwendungsfelder sind von einer
Person gar nicht zu Uberblicken, sondern werden von Teams bearbeitet. Folglich ist es
praktisch unmaoglich, die semantische Korrektheit groBerer Datenbasen festzustellen. Ki-
Systeme funktionieren daher nur bei speziellen, abgrenzbaren und formalisierbaren
Wissensdomanen und Aufgabenstellungen.

Die Anwendung von KI-Systemen muss in nachvollziehbaren, strukturellen Grenzen
erfolgen, um die Denk- und Urteilsfahigkeit des Menschen zu erhalten und seine Ent-
mUndigung zu verhindern (Nida-Rimelin / Weidenfels 2018).

7.9.2
Ironien der Automatisierung

Ein Argument fir die informationstechnischen Substitution menschlicher Arbeit liegt in
der Vermeidung menschlicher Fehlleistungen bei der Regulation risikobehafteter Arbeits-
systeme begrindet. Hier konnen folgende Fehlurteile auftreten:

— Menschen berlicksichtigen zeitliche Ablaufe unzureichend (d. h. Zustands-
statt Trendorientierung),

— Menschen konnen exponentielle Entwicklungen von Prozessen schwierig
abschatzen. Sie erleben deren Effekte als abrupt und nicht vorhersehbar,

— Menschen denken in Kausalketten anstelle in angemessenen Kausalnetzen.

Es liegt nahe, die menschlichen Leistungsgrenzen durch den Einsatz digitaler Systeme zu
erweitern, indem etwa Steuerungs- in Uberwachungstatigkeiten verwandelt werden. Bei
Systemstdrungen oder -grenzen soll der Gberwachende Mensch die vom Programmierer
nicht vorhergesehenen Ursachen erkennen und Fehler méglichst rasch beheben. Fir ein
kompetentes Eingreifen bendtigt er sowohl Kenntnisse des technologischen bzw. admin-
istrativen Prozesses, als auch Einsichten in das automatisierte System (Huchler 2017). Ein
daflr erforderliches, erfahrungsgestitztes Wissen beruht in der Regel auf Routine durch
haufige Ausflhrung. Diese Erfahrungsmaoglichkeiten nimmt das automatisierte System
dem Menschen aber gerade ab. Somit wird das menschliche Denken auf den unge-
regelten Ausnahmefall beschrankt, wo eine ungelbte Leistung gelingen soll. Demnach
entlastet die Automatisierung den Menschen von haufigeren, besser vorhersehbaren und
einfacheren Routineanforderungen; ihm verbleiben seltenere, komplizierte und schlech-
ter vorhersehbare Ausnahmesituationen (Rasmussen 2001).

Die sog. »lronien der Automatisierung« (Bainbridge 1987) untersetzen diese wider-
sprichlichen Anforderungen an die Bediener in hoch automatisierten Arbeitssystemen.
Zentrale Widerspriiche bestehen zwischen der vorgeblichen Entlastung des Menschen
und den tatsachlichen Anforderungen an ihn:
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— Die haufigsten Fehler im Betrieb verursachen Hard- und Softwaregestalter,
nicht die Bediener. Die Gestalter stellen gleichsam die Fallen, in welche die
Betreiber bzw. ihre Bediener stlirzen. Sie Uberlassen ihnen nicht automatisier-
bar erscheinende oder von ihnen nicht vorhergesehene Risikosituationen.

— Automatisierung soll den unzuverlassigen Bediener ausschlieBen, verlangt aber
gerade das Bewaltigen der vom Programmierer nicht vorhergesehenen
Schwierigkeiten durch diesen vorgeblich unzuverlassigen Bediener.

—  Der Bediener soll hochmotiviert sein u. a. fir das Gewahrleisten von Sicherheit,
aber die ihn motivierenden, anregenden Arbeitsinhalte sind oftmals wegauto-
matisiert. Uber langere Zeit verbleiben einférmige Uberwachungstatigkeiten.

Die menschlichen Leistungsanforderungen Menschen steigen also in automatisierten
Systemen, eine Fahigkeitsentfaltung wird aber nicht unablassig benétigt.

7.9.3
Unscharfer Informationsbegriff

Information in der wissenschaftlichen Begriffsverwendung beseitigt Ungewissheit
zwischen Alternativen einer zu |6senden Aufgabe (Attneave 1965). Da Meldungen ohne
Bezug zur l6senden Aufgabe keine Ungewissheit beseitigen, stellen sie Daten, aber keine
Information dar. Umgangssprachlich bezeichnet der Informationsbegriff auch Daten
ohne Bezug zur bearbeitenden Aufgabe als »Information«. Eine solche falsche Attri-
bution setzt die Ursache und Wirkung absichtsvollen Handelns gleich. Sie blendet hierzu
die hoch relevanten menschlichen Interpretationsleistungen aus. So tauscht der tech-
nische Gebrauch des Begriffs »Information« objektive Gegebenheiten vor, wenngleich
Datenbestande erst durch semantische Interpretation eine Bedeutung erlangen. Kontext-
und sinnfreie Daten werden mit bedeutungsvoller Information aus kontextabhangiger
Interpretation und Reflektion verwechselt, was vermeintliche Faktizitat suggeriert.

Dieser Widerspruch soll durch bewusstseinstragende Systeme auf Basis starker Kl auf-
geldst werden. Viele Experten zweifeln deren mittelfristige Verwirklichung allerdings an.
Darlber hinaus ware die Entwicklung von reflektiven und eigenintentionalen Algorith-
men gar nicht erstrebenswert, da ihr unerwartetes Verhalten ein zielgerichtetes mensch-
liches Handeln fortlaufend irritieren wirde (Brédner 2010).

Das Wissen um grundsatzliche Grenzen digitaler Technologien erfordert es, die mensch-
lichen Beitrage bei der Gestaltung von Arbeitssystemen vorrangig zu berlcksichtigen. Da
den Rechenmaschinen keine intentionale und interpretative Handlungsfahigkeit zuge-
sprochen werden kann, verbleibt dem Menschen auch in digitalisierten Arbeitssystemen
eine Uberlegene Funktion.

7.9.4
Unersetzlichkeit menschlichen Denkens

Gegen die Annahme, intelligente Informationsmaschinen konnten dem Menschen die
Denkarbeit abnehmen, gibt es zahlreiche Einwande (Baecker et al. 2016):

— Die analytische Maschine hat keinerlei Anspruch, irgendetwas entstehen zu
lassen. Sie kann nur exakt das ausflihren, was der Mensch auf Grundlage seines
eigenen Wissens formal anweist. Die Maschine kann Analysen folgen; aber sie
kann keine analytischen Beziehungen oder Wahrheiten antizipieren. Ihr Bereich
ist es, den Menschen zu assistieren und das zuganglich zu machen, was ihm
bereits bekannt ist.

— Auch bei autonom lernenden Systemen geschieht eine Modellbildung durch den
Menschen, indem er diese programmiert. Zur Modellbildung selbst, d. h. das
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Erfahren neuer Umweltphdnomene und das konzeptionelle Erfassen und Formu-
lieren, ist die Maschine nicht in der Lage.

— Rechner kénnen Satze mit einem sog. »Winograd-Schema« nicht aufldsen, bei
denen ein Artikel syntaktisch auf mehrere Nennworte bezogen werden kann.
Ein Beispiel verdeutlich dies: »Die Behorden verweigerten den Demonstranten
die Genehmigung, weil sie Gewalt beflirchteten.« Wer befiirchtete Gewalt?
Wer den Bezug von »sie« versteht, muss zuvor die Grundidee von Demonstra-
tionsverboten erkannt haben.

— Kl stéBt an Grenzen, wo Probleme sprachgebunden sind. Neben Ambiguitét,
Vagheit und Kontext sowie der unendlichen Kombinatorik von sinnhaften
Satzen und damit einhergehenden Bedeutungen unterscheiden sich Rechner
und Mensch grundlegend, indem erster mit einem festen, eindeutig beschreib-
baren Befehlssatz arbeitet, wahrend der Mensch die Sprache Uber Sprechakte
verandert. So wandelt sich die Bedeutung vieler Wérter im zeitlichen Ablauf.

7.9.5
Re-Taylorisierung

Unter der Pramisse der Adaptivitat setzten viele Unternehmen auf dezentrale Strukturen,
um die Flexibilitat ihrer Wertschdpfungsprozesse zu erhéhen. Allerdings verfolgt ein
wachsender Anteil von Unternehmen einen entgegengesetzten Optimierungsansatz, bei
dem Entscheidungen und Kontrolle den Experten und Algorithmen vorbehalten bleiben.
Dieser Ansatz wird auch als Re-Taylorisierung bezeichnet. Durch Automatisierung und
KI-Anwendungen wollen Unternehmen die betrieblichen Entscheidungsstrukturen
zentralisieren. Die IT-Systeme geben ideale Verhaltensweisen vor (»one best way«) und
Uberwachen deren Einhaltung durch die Menschen.

Bisher gibt es keine Belege flr die Vorteilhaftigkeit dieser tayloristischen Optimierungs-
ansatze. Die Erfahrung deutet aber darauf hin, dass es enorme Probleme mit sich bringt,
die Produktivitat der Mitarbeiter allein als eine technische Herausforderung zu
betrachten. Uber die Jahrzehnte haben sich zahlreiche Beweise daflir angesammelt, dass
eine Ubertragung von Entscheidungsmacht auf untere Unternehmensebenen erhebliche
Vorteile bringt, um die Adaptivitat und Resilienz einer Organisation zu starken.

KI-Anwendungen bestehen aus Algorithmen, die von Machine-Learning-Programmen
abgeleitet wurden. Algorithmen verlagern die Entscheidungen auf eine Gruppe von
Experten — die Programmierer, die diese Algorithmen schreiben. Wenn Mitarbeitern die
Entscheidungsbefugnisse genommen werden, fihlen sie sich nicht mehr fir das Arbeits-
ergebnis verantwortlich und sehen keinen Anlass, sich sonderlich anzustrengen. Sofern
Kl-basierte Algorithmen weitreichende Entscheidungen fallen, werden von entmindig-
ten Menschen keine wertsteigernden Innovationen mehr ausgehen.

Situative Entscheidungen der Manager und Mitarbeiter auf Software und Datenexperten
zu verlagern, kann erhebliche Kosten verursacht. Zum einen schwacht es die Position der
Fihrungskrafte, deren Autoritdt maBgeblich auf der Verantwortung fir Personalaus-
wahl, Zeitplanung, Leistungsbeurteilung und Ahnlichem basiert. Was soll ein Vorge-
setzter einer unzufriedenen Mitarbeiterin sagen, die von der Planungssoftware drei
Arbeitssamstage in Folge aufgebrummt bekommen hat? Wie kann er sie an anderer
Stelle um ein Extraeinsatz bitten, wenn er ihr im Gegenzug nichts bieten kann? Das
Geben und Nehmen, das Beziehungen starkt und Mitarbeitern zeigt, dass ihr Unter-
nehmen sie unterstitzt, verschwindet, wenn Algorithmen dominieren.

Ziel bei der Auswahl und Implementierung von KI-Anwendungen sind technische Opti-
mierung und menschliches Streben in Einklang zu bringen. Dazu missen sich Manager
von der Vorstellung I6sen, dass die Leistung der Mitarbeiter ein technisches Problem sei.
Die Leistungsbereitschaft sinkt, wenn Menschen wie Maschinen behandelt werden.

Anhang: Konzepte der
Arbeitsgestaltung
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7.10
Auswirkungen der Informatisierung auf die Arbeit

Digitale Informationssysteme werden mit dem Anspruch eingesetzt, die menschliche
Arbeitsweise zu verandern, etwa durch eine Aufwertung, Unterstltzung oder Substi-
tution. Um menschliche Arbeitstatigkeiten durch Informationssysteme zu substituieren,
sind diese zu formalisieren bzw. zu algorithmieren. Schatzungen zufolge lassen sich nur
etwa 10 Prozent der menschlichen Tatigkeitsbeschreibungen vollstandig und unter
wirtschaftlichen Aspekten algorithmieren (Burkhardt 2019). Demnach sind viele
Tatigkeiten des arbeitenden Menschen nicht vollstandig substituierbar, sondern durch
intelligente Technik zweckmaBig zu erganzen bzw. zu unterstitzen.

Verbleiben dem Menschen einfache Resttatigkeiten, so kénnen diese durch eine geringe
kognitive Anforderungsvielfalt psychisch beanspruchen (Hacker 2005). Ohne anspruchs-
volle Denkleistungen (d. h. Reflektion und Entscheidung) und entsprechende Qualifi-
kation mutiert der Mensch zum Werkzeug der intelligenten Technik. Diesem Trend ist
durch eine menschzentrierte Arbeitsgestaltung entgegenzuwirken, die die Starken
digitaler Systeme nutzt, ohne die menschliche Entscheidungs- und Handlungskompetenz
aufzuheben. Angesicht der skizzierten Unterstlitzungs- und Substitutionspotenziale gilt
es, die Auswirkungen der Digitalisierung auf die menschliche Arbeit auszuloten.

7.10.1
Veranderungen der Arbeitsstrukturen

Wesentliche Auswirkungen der digitalen Transformation vollziehen sich auf einer struk-
turellen Ebene des sozio-technischen Arbeitssystems. Die Nutzung digitaler Technologien
ermoglicht eine Integration unterschiedlicher Akteure in ein Netzwerk (Hirsch-Kreinsen
2017). Dadurch wandeln sich die Marktstrukturen, Geschaftsmodelle und Arbeitsbeding-
ungen. Etablierte Grenzziehungen im Hinblick auf Arbeitsorganisation und Personal-
einsatz l6sen sich sukzessive auf, was mit zunehmender Flexibilisierung und Dezentrali-
sierung der Arbeitsstrukturen verbunden ist.

Auf digitalen Plattformen finden sich eine Vielzahl von Kunden und Anbietern zusam-
men. Anbieter nutzen eine vollentwickelte Infrastruktur, ohne diese selbst aufwandig
aufbauen oder warten zu missen. Allerdings verkaufen sie ihre Produkte in einem
vollkommen transparenten, von Konkurrenz gepragten Markt mit hohem Preis-, Zeit-
und Innovationsdruck. Kunden koénnen Angebote und Preise mehrerer Anbieter ver-
gleichen und unter gunstigen Konditionen bestellen. Plattformen steigern den Nutzen
fur den einzelnen Kunden, je mehr Menschen sich ihnen anschlieBen. Zugleich fallt es
anderen schwerer, mit alternativen Angeboten in dieses Marktsegment einzutreten.

In der Plattformokonomie reprasentieren Organisationen immer seltener auBerlich ab-
grenzbare Struktureinheiten, sondern sind eher als Okosysteme im Sinne vernetzter
Organisationslandschaften zu verstehen (Geisberger / Broy 2012). Sie entwickeln sich zu
inner- und zwischenbetrieblichen Vernetzungen teilautonom agierender Einheiten.

Unter VUCA-Bedingungen nimmt die Vorhersehbarkeit betrieblicher Entwicklungen ab.
Aufgrund dieser begrenzten Prognostizierbarkeit sind dynamische Arbeitsformen nur be-
dingt standardisierbar und berechenbar. Damit stoBen Optimierungen des Bestehenden
an Grenzen. Der Versuch, unerwiinschte Umwelteinflisse abzuschirmen, um die gewoh-
nte Ordnung zu erhalten, ist nur mit hohem Aufwand und anhaltender Irritation méglich.
Anstelle funktionaler Optimierungen erfordert der Umgang mit VUCA-Systemen einen
Ubergang zu dynamischen Ordnungsmustern (Kruse 2004).

Die Bereitschaft, bewahrte Gewissheiten aufzugeben, und die Fahigkeit, die Dynamik der
Arbeitssysteme zu beherrschen, sind erfolgskritische Qualifikationen in der digitalen
Transformation. Wenn niemand vorab genau sagen kann, was wann wie zu tun ist,
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muUssen Arbeitspersonen ihr Vorgehen selbst gestalten. Die Voraussetzungen fir das
Selbstentwickeln der erforderlichen Qualifikationen sind nach Hacker (2018) u. a.

intrinsische Motivation zwecks Zielorientierung,

— Tatigkeits-, Zielsetzungs- und Entscheidungsspielraum fir fehlertolerantes
Lernen,

— lernbeglinstigende (d. h. spezifische Riickmeldungen tber Handlungen),

— Risikoabsicherung im psychologischen Kontrakt.

Damit beschrankt sich das Arbeitshandeln nicht auf ein gewissenhaftes, gleichférmiges
Wiederholen einst erworbener Verfahren zum Erflllen vorgegebener, repetitiver Auf-
trage, sondern geht dartber hinaus. Ein derart selbstinitiiertes, problemfindendes und -
|6sendes Verhalten sucht herausfordernde Ziele und optimale Ausflihrungsweisen. Es
erfordert ganzheitliche Aufgaben, Entscheidungsspielraum, Bedeutsamkeit der eigenen
Arbeitstatigkeit und ihrer Resultate auch fir andere, und Rlickmeldungen zur Tatigkeit.
Eine entsprechende Arbeitsgestaltung fordert die intrinsische Motivation und das Engag-
ement, unterstltzt die Verpflichtung gegenlber dem Betrieb, ermdglicht personliche
Initiative und fordert das Einsetzen von Erfahrungswissen (Hacker 2018).

7.10.2
Auswirkungen auf die Wissens- und Innovationsarbeit

Die Frage nach der Substituierbarkeit menschlicher Wissens- und Innovationsarbeit setzt
deren Verstandnis voraus. Vorliegende Definitionen weisen eine fehlende Trennscharfe
und gehen haufig ineinander Gber. Hacker (2005) legt der Wissens- und Innovations-
arbeit die menschliche Denktatigkeit zugrunde und unterscheidet vier Stufen:

1. Algorithmisches Denken: Dabei folgt das Vorgehen vollstandig gegebenen,
eindeutigen formalen Regeln. Die menschliche Leistung besteht im Wissen um
die Regeln und die Regelanwendung. Ein Beispiel sind Rechenprozeduren. Die
Algorithmen garantieren bei fehlerfreier Anwendung die richtige Losung.

2. Algorithmisches Denken nach unvollstandig vorgegeben formalen Regeln: Die
Aufgabe des Menschen besteht in der Erganzung gegebener Regeln. Ein Bei-
spiel ist ein Regelsystem mit Ermessensspielraumen fir nicht vorgesehene Falle.

3. Nicht-algorithmisches Denken, bei dem Heuristiken (d. h. Findehilfen) gefolgt
wird, welche die Aufgabenbearbeitung unterstitzen, aber eine zutreffende
Losung nicht garantieren kdnnen. Sie steigern die Wahrscheinlichkeit des
richtigen Losens. Diese Heuristiken sind jedoch mehr als ein Herumprobieren.

4. Nicht-algorithmisches Denken bei dem auch keine ausreichenden Heuristiken
bekannt sind, sondern die zu erreichenden Ziele und Vorgehensweise flr die
Erreichung vom Menschen entwickelt werden missen.

Tabelle 5 stellt die Stufen der Informationsbe- und -verarbeitung im Arbeitsprozess dar.
Dabei bedienen sich »héhere« Stufen der »niedrigeren« Stufen und schlieBen sie ein.
Zudem wird der Unterschied von Wissens- und Innovationsarbeit verdeutlicht.

Anhang: Konzepte der
Arbeitsgestaltung
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Informationsbe- und -verarbeitung als ... Typ der Arbeit

Automatische informationsbearbeitende Routinezuordnung Wissensarbeit
Situation - Handlung (ohne beanspruchte Aufmerksamkeit)

Klassifizieren / Urteilen (aufmerksamkeitspflichtig)

Denken bei Aufgabenbearbeitung nach gegebenen Regeln /
Algorithmen (Aufgabenbearbeitung: Bewaltigungsmethoden
bekannt = reproduktives Denken)

Denken bei Problemldsen (d. h. Bewaltigungsmethoden nicht / Innovationsarbeit
kaum bekannt = produktives Denken)

— geschlossene Probleme (d. h. klare Zielkriterien)
— offene Probleme (d. h. unklare Zielkriterien)

Tabelle 5: Stufen der Informationsbe- und -verarbeitung (Hacker 2018)

»Wissensarbeit« bezeichnet das Ausfihren von Arbeitsauftragen, die nach vorliegenden
vollstandigen oder unvollstandigen Regeln (d. h. Algorithmen) auszufihren sind, die der
Arbeitende kennt. Sie sind Bestandteil seines handlungsleitenden Wissens. Bei unvoll-
standigen Regeln liegen Ermessensspielraume vor, die durch eigenes Denken zu
bewaltigen sind. Das Wissen umfasst explizite oder implizite Komponenten, die zwar das
Handeln leitet, aber nicht verbalisiert werden konnen.

»Innovationsarbeit« bezeichnet problemfindende und -lésende Arbeitsauftrage, bei
denen dem Menschen das Ziel und der Weg zur Zielerreichung nicht vorgegeben bzw.
nicht vorgebbar sind. Das kann gut definierte (d. h. geschlossene) oder schlecht definierte
(d. h. offene) Probleme mit oder ohne Heuristiken betreffen. Somit sind die Losungswege
und Losungen selbst zu finden bzw. zu entwickeln. Innovationsarbeit umfasst

— nicht oder schlecht planbare, unvorhersehbare geistige Leistungen,

— prognostische intellektuelle Leistungen vom Typ des Entwurfsproblemldsens in
der Produktentwicklung, das kein prazises Ziel definiert, obgleich es umfang-
reiche algorithmische Teile wie das rechnergestiitzte Gestalten enthalt, und

— diagnostische intellektuelle Leistungen, fir die keine Diagnosealgorithmen
vorliegen kénnen, da unklar ist, wonach Uberhaupt gesucht wird.

Derzeitige Grenzen der Ablésung menschlicher Wissensarbeit durch Algorithmen be-
stehen bei der Interpretation nicht-gegenstandlicher Begriffe (z. B. Sehnsucht oder
Selbstbestimmung), wie das Beispiel der maschinellen Ubersetzung offenbart. Dennoch
ist zu erwarten, dass KI engere Formen der Wissensarbeit ersetzen kann. Innovations-
arbeit verschlieBt sich hingegen vollig einer technischen Substitution (Hacker 2018).

7.10.3
Auswirkungen auf die Interaktionsarbeit

»Interaktionsarbeit« bezeichnet solche Arbeitsformen, deren Hauptziel die Einfluss-
nahme auf das Verhalten, Erleben und Befinden anderer Menschen ist. Sie ist demnach
Arbeit am und mit anderen Menschen. Drei Formen interaktiver Tatigkeiten sind zu
unterscheiden:

— Personenverandernde Tatigkeiten wie das Lehren oder das Heilen,

— zeitweilig das Verhalten von Menschen beeinflussende Tatigkeiten, z. B. in der
Rechtsprechung,

— personenbezogene Dienstleistungen, z. B. bei Verwaltung oder Beratung.
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Der Dienstleister kann das andere Subjekt nicht wie ein totes Objekt »bearbeiten«, son-
dern muss es zu eigenen Aktivitaten veranlassen und evtl. Gberzeugen. Interaktionsarbeit
tritt haufig zwischen Dienstleister und Kunde auf. Da interaktive Arbeit durch den
Kunden mitgestaltet wird, ist ihre Vorhersehbarkeit und Planbarkeit begrenzt.

Hauptinstrumente der Interaktion sind das dialogische Sprechen und vom Dienstleister
gezeigte Geflhle als Arbeitsmittel, sowie Selbstkontrolle, um eigene Geflhle zu beherr-
schen (Diestel / Schmidt 2011). Der Dienstleister kann das Verhalten eines Kunden
pragen, indem er dessen Meinungen, Absichten und Ziele beeinflusst. Diese Interaktion
schlieBt eine Vielfalt an emotionaler Beteiligung ein.

Emotional gepragte Interaktionsarbeit scheint von der Digitalisierung ausgenommen zu
sein. Im Zuge der Okonomisierung weiterer Lebensbereiche tragt die Digitalisierung
allerdings dazu bei, dass sich die Kundenbedienung oder -beratung im Massengeschaft
tendenziell zur Selbstbedienung oder zur unpersonlichen Informationssuche im Internet
entwickelt. Nur im 6konomisch rentablen Hochpreissegment verbleiben menschliche
Bedienung und Beratung. In dem MafBe, wie digitale Systeme die monologischen Anteile
der Interaktionsarbeit Ubernehmen, wie etwa die Informationssuche oder Dokumen-
tation, gewinnt die dialogische Arbeit mit oder am Kunden an Bedeutung.

7.10.4
Veranderte Berufsbilder

Digitale Maschinen werden die wenigsten Berufe komplett ersetzen. Vielmehr ergeben
sich umfangreiche Verdnderungen auf der Ebene von Berufsbildern und Arbeits-
tatigkeiten. Vor dem Hintergrund erweiterter Automatisierungspotenziale ist grundsatz-
lich davon auszugehen, dass reine Routinetatigkeiten anteilig zurtickgehen, wahrend
situative Tatigkeitsanforderungen an Bedeutung gewinnen (Apt et al. 2016). Ob und wie
sich diese Veranderungen — und eine dadurch veranderte Funktionsteilung von Mensch
und Maschine — konkret vollziehen werden, ist derzeit weitgehend offen. Einige Studien
greifen die optimistischen Perspektiven auf, die Arbeitsplatzgewinne, steigende An-
sprliche an Arbeit sowie eine generelle Aufwertung von Tatigkeiten und Qualifikationen
erwarten. Andere Trendbestimmungen betrachten die Entwicklung eher skeptisch und
verweisen auf Risiken wie Arbeitsplatzverluste und Dequalifizierungstendenzen.

Offen ist vor allem, in welche Richtung sich die Tatigkeitsstrukturen und die damit zusam-
menhangenden Qualifikationsanforderungen entwickeln. Die Pole des Spannungsfelds
differenzierter Entwicklungsperspektiven werden idealtypisch als »Upgrading von Quali-
fikationen« und »Substitution menschlicher Arbeitskraft« bezeichnet (vgl. Tabelle 6). Ein
Upgrading von Qualifikationen beschreibt einen humanzentrierten Ansatz. Er basiert auf
der Annahme, dass in Folge der Digitalisierung die Arbeitsprozesse anspruchsvoller, ver-
netzter und komplexer werden (Spath et al. 2013). Die Substitution menschlicher Arbeits-
kraft betont einen technikzentrierten Gestaltungsansatz. Der Kern der Substitutionsthese
ist, dass sich eine Schere zwischen komplexen Tatigkeiten mit hohen Qualifikations-
anforderungen einerseits und einfachen Tatigkeiten mit niedrigem Qualifikationsniveau
andererseits 6ffnet und mittlere Qualifikationsgruppen an Bedeutung verlieren.

Verhalten des
Arbeitssystems

Upgrading von Quali-
fikationen: Mensch im
Mittelpunkt

Substitution menschl.
Arbeitskraft: Maschine
im Mittelpunkt

Arbeit unter dynami-
schen Bedingungen

Fach- und Wissensarbeit

Prozessbetreuung

Routinearbeit im
stabilen Arbeitssystem

Tabelle 6:

Angelerntenarbeit
(auch Interaktionsarbeit)

ungen der Digitalisierung

Vollautomatisierung
(einschl. Restaufgaben)

Szenarien fir Tatigkeitsprofile und Berufsbilder unter den Beding-
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Die Funktionsteilung von Mensch und Maschine pragt Arbeitsumfange und Tatigkeits-
profile. Mithin lassen sich unterschiedliche Arbeitsformen bzw. Berufsbilder ableiten, die
ihrerseits mit spezifischen Tatigkeitsbedingungen und Qualifikationsanforderungen in
Wechselwirkung stehen. Sie werden nachfolgend anhand von Szenarien charakterisiert:

— Angelerntenarbeit: Diese Arbeitsform kommt bei routinisierbaren Arbeits-
prozessen mit begrenzter Komplexitat in Betracht. Der Fokus bei Angelernten-
arbeit liegt auf einer Leistungserstellung durch gering qualifizierte Beschaftigte.
Sie eignet sich insbesondere, wenn sich eine vollstandige Automatisierung von
Arbeitsprozessen als unwirtschaftlich erweist, aber auch, wenn die Geschick-
lichkeit des Menschen bendtigt wird. Angelerntenarbeit basiert auf Weisung
und Kontrolle durch eine hierarchische Instanz. Digitale Fihrungssysteme und
organisatorische Hilfsmittel leiten die Angelernten zur Arbeit an und kontrol-
lieren die Qualitat ihrer Ausfihrung. Angelerntenarbeit kann unter Umstanden
positiv wirken: Aus betrieblicher Sicht ermdglicht sie eine einfache Skalierung
von Kapazitaten mit kostenguinstigen, am Arbeitsmarkt verfligbaren Arbeits-
kraften. Zudem schafft sie Erwerbsmdglichkeiten fir Geringqualifizierte. Flihrt
Angelerntenarbeit jedoch zu Dequalifizierungseffekten, kann sie bei veranderter
Auftragslage die betrieblichen Handlungsoptionen empfindlich einschranken.

— Fach- und Wissensarbeit: Diese eignet sich nicht nur fir Innovationsvorhaben,
sondern auch fir komplexe Arbeitsprozesse mit geringem Routinegrad. Indem
solche betrieblichen Anforderungen zunehmen, wird sich der Anteil an Fach-
und Wissensarbeit erwartungsgemaB erhohen. Da eine geforderte Flexibilitat
nicht durch Planung realisiert werden kann, werden operativen Mitarbeitern
weitgehende Handlungs- und Entscheidungsfreiheiten zugestanden. Folglich
dominiert der Mensch die Technik. Assistenzsysteme unterstitzen den Men-
schen bei ungewohnten Tatigkeiten oder bei der Storungsbeseitigung. Aus
betriebswirtschaftlicher Sicht realisiert Fach- und Wissensarbeit kritische Erfolgs-
faktoren im dynamischen Kundenmarkt. Auch arbeitspolitisch erscheint dieses
Szenario erstrebenswert: Mitarbeiter werden in die sie betreffenden Entscheid-
ungen eingebunden und kénnen ihre Arbeit beeinflussen.

— Vollautomatisierung: Die Leistungserstellung erfolgt hier hochautomatisiert
durch Computer. Im operativen Tagesgeschaft kommt der Betrieb ohne Men-
schen aus, da KI-Systeme die Prozesse Uberwachen und sich selbst warten. Eine
Vollautomatisierung ist allerdings sehr aufwandig. Technisch und wirtschaftlich
ist sie auf absehbare Zukunft nur fir Standardprozesse mit langer Lebensdauer
und geringer Komplexitat realisierbar. Durch die Einsparung von Arbeitskraften
erschlieBt eine Vollautomatisierung erhebliche Rationalisierungspotenziale.
Allerdings beinhaltet sie erhebliche Schwierigkeiten bei Anpassung und Skalier-
barkeit. Sollten sich betriebliche Anforderungen verandern, kann sich eine Voll-
automatisierung als kostspielige Fehlinvestition erweisen.

— Prozessbetreuung: Im Szenario der Prozessbetreuung entstehen Dienstleist-
ungen durch eine weitgehende Automatisierung. Eine Prozessbetreuung eignet
sich fUr Standardprozesse mit langer Lebensdauer und begrenzter Komplexitat.
Im Gegensatz zur Vollautomatisierung sind auch Menschen tatig. Sie halten die
Automatisierung am Laufen, indem sie Stérungen beseitigen und die Technik
orchestrieren. Dazu konfigurieren sie Schnittstellen, parametrisieren Daten-
banken, programmieren Systeme und richten Schnittstellengerate ein. Prozess-
betreuer bendtigen eine hohe und breite Qualifikation. Aufgrund der techno-
logischen Vielfalt bendtigen die Prozessbetreuer Assistenzsysteme, die tech-
nische Hintergriinde aufzeigen. AuBerdem schaffen digitale Systeme Transpa-
renz Uber die Zustande der Automatisierung und visualisieren UnregelmaB-
igkeiten. Aus betrieblicher Sicht sind Rationalisierungseffekte durch eine
Einsparung von Arbeitskraften maoglich. Bei Gestaltungsmangeln automatisierter
Systeme besteht das Risiko, dass Prozessbetreuer Uberfordert werden.
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7.10.5

Veranderte Kompetenzprofile

Im Zuge der Digitalisierung andern sich Arbeitsformen und Qualifikationsanforderungen.
Hinsichtlich der Arbeitstatigkeiten werden Routinetatigkeiten, manuellen und abstrakten
Tatigkeiten unterschieden (Arntz et al. 2016). Routinetatigkeiten beinhalten vor allem
klar definierte, sich wiederholende Aufgaben. Manuelle Tatigkeiten umfassen einerseits
situative Anpassungen, aufgrund von sprachlicher und visueller Erkennung, und and-
ererseits die zwischenmenschliche Interaktion. Abstrakte Tatigkeiten erfordern Pro-
blemlésungskompetenzen, Kreativitat, Intuition und Uberzeugungskraft (vgl. Tabelle 7).

Der vermehrte Einsatz von digitalen Technologien verdrangt branchenlbergreifend vor
allem Routinetatigkeiten, insbesondere dann, wenn diese auf Basis standardisierter,
strukturierter Daten und bei eineindeutiger Informationslage durchgefihrt werden.
Beispiele hierfir sind etwa die Bearbeitung von Formularen oder das Uberwachen von
technischen Prozessen. Diese Automatisierungstendenz ist inzwischen bei Berufen mit
einfacher, mittlerer und hoher Aufgabenkomplexitdat und den daraus resultierenden
Anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeiter feststellbar. Es ist zu erwarten, dass
diese Entwicklung zunehmend auch Tatigkeiten erfasst, bei denen weniger strukturierte
Daten und volatilere Datenlagen verarbeitet werden.

Routinetatigkeiten

Manuelle Tatigkeiten

Abstrakte Tatigkeiten

—  Messen, Prifen,
Qualitat kontrollieren

— Schreibarbeit,
Schriftverkehr,
Formularwesen

— Kalkulieren,
berechnen, Buchen

— Uberwachen oder
Steuern von
Maschinen, Anlagen
und Verfahren

— Manuelle Tatigkeiten
zum Produzieren von
Waren

— Transportieren,
Lagern, Versenden

Tabelle 7:

Reparieren, Warten,

Instandsetzen

— Bewerten, Bedienen
oder Beherbergen

— Pflegen, Betreuen oder
Heilen

— Reinigen, Abfall
beseitigen oder
recyclen

— Sichern, Schitzen oder

Bewachen

— Informationen
sammeln, Recherch-
ieren, Dokumentieren

— Organisieren, Planen,
Vorbereiten von
Arbeitsprozessen

— Entwickeln, Forschen,
Konstruieren

— Programmieren,
Datenverarbeitung

— Gesetze und Vor-
schriften anwenden
oder auslegen

— Ausbilden,
Unterrichten, Erziehen

— Beraten und
Informieren

— Ein- und Verkaufen

— Werben, Marketing,
Offentlichkeitsarbeit

— Personal einstellen,
Mitarbeiter anleiten,
kontrollieren,
beurteilen

— Verhandeln

Klassifikation von Téatigkeiten (nach Arntz et al. 2016)

Im Verwaltungsbereich von Unternehmen und in der Dienstleitungsbranche fihrt diese
Entwicklung dazu, dass Menschen zunehmend manuelle und einfachere Tatigkeiten
ausfUhren, die ein situatives Reagieren erfordern. Im Produktionsbereich ist der Trend zu
manuellen Tatigkeiten dagegen wenig ausgepragt, teilweise gar rlcklaufig. Tatigkeiten
wie Sichern, Schitzen und Bewachen und Reparieren, oder Instandsetzen und Warten
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werden ebenfalls zunehmend in digitale Technologien integriert. Bei den manuellen
Tatigkeitsbereichen ist darlber hinaus die Tendenz feststellbar, dass dem Menschen
lediglich eine Assistenzfunktion zugeschrieben wird. Dagegen zeichnet sich ab, dass
abstrakte Tatigkeiten, wie etwa Analysieren, Programmieren, Mitarbeiterfihrung, Ent-
wickeln, Forschen, Konstruieren sowie Verhandeln erheblich an Bedeutung gewinnen,
vor allem auch in produzierenden Unternehmen (Arntz et al. 2016).

Arbeit unter dynamischen Bedingungen setzt demnach in verstarktem MaBe solche
Kompetenzen voraus, in denen eine Multiperspektivitat und Toleranz der Mehrdeutigkeit
im Mittelpunkt steht. Einfach strukturierte und repetitive Routineaufgaben mit geringen
kognitiven Anforderungen werden im Zuge der Funktionsteilung von Mensch und Tech-
nik hingegen vermehrt von Maschinen, Algorithmen oder Robotern ausgefiihrt. Insoweit
ist zu erwarten, dass zuklnftige Tatigkeiten korperlich weniger anstrengend, dafir
geistig anspruchsvoller, vielfaltiger, aber auch komplexer werden. Beschaftigte missen
sich durch kontinuierliches Lernen an die sich schnell verandernden Kompetenz-
anforderungen flexibel anpassen, um ihre Beschaftigungsfahigkeit zu sichern.

7.10.6
Forderung der Anpassungsfahigkeit

Menschen, die sich wie Maschinen verhalten, werden auf absehbare Zeit von Maschinen
substituiert. Ursachlich ist ihre unzureichende Lern- und Anpassungsfahigkeit in der sich
dynamisch verandernden Arbeitswelt.

Ein betrieblicher Wandel erfordert die Bereitschaft, die kulturellen Regeln der Organisa-
tion zu erlernen, mit bestehenden Normen und Werten zu spielen und Menschen all-
mahlich von der Veranderung zu Uberzeugen. Veranderungsprozesse sto3en regelmaBig
auf Widerstande, weil es dem Menschen grundsétzlich schwerféllt, andere Sichtweisen
anzunehmen, die die Grenzen des Gewohnten Uberschreiten. Somit tendiert er zu einer
reaktiven Haltung. Durch seine Lernfahigkeit kann der Mensch diese reaktive Haltung
Uberwinden und seiner Mitmenschen Uberzeugen bzw. motivieren, anstehende Ver-
anderungen zu unterstltzen. Veranderungen lassen sich folglich nur verwirklichen, wenn
sich Menschen Uber ihre tradierten Vorstellungen hinwegsetzen. Ohne soziale Unter-
stUtzung lasst sich keine Veranderung bewirken. Durch Kooperation lernt der Mensch
nicht nur, wie er seine soziale Umwelt von einer neuen Idee zu Uberzeugen kann,
sondern wie er sie anpassen sollte, damit sie von der sozialen Umwelt akzeptiert wird.

Soziale Individuelle

Ressourcen Kohéarenz auf drei Ebenen Ressourcen

B SozialeBezieh- Verstehbarkeit Wahrhaftigkeit

ungsgualitaten Erkennen der Zusammen-
99 hédnge der Umwelt und der Erfahrung von

B Transparenz eigenen Stellung darin Konsistenz

B Rickmeldung
B Handlungs- Handhabbarkeit
spie[raum Méglichkeit, den eigenen

Vorstellungen angemessenen
n Erfahrung von Ausdruck zu verleihen

Leistungsmoglich-
keit u. -grenzen

® Urteilskraftund
Entscheidungs-
fahigkeit

B Selbstwirk-

samkeit

Sinnhaftigkeit

. Kreativitat
| Par‘tlleatlon Umfang, in dem eigene

2 Handlung zur Erreichung des Intrinsische
B Rollenklarheit beabsichtigten Ziels beitragt Motivation

Abbildung 8:  Ressourcenfaktoren des Salutogenese-Konzepts von Antonovsky (1979)
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Fortschritt und Wandel beruhen auf vertrauensvollen, zwischenmenschlichen Bezieh-
ungen. Zwischenmenschliches Vertrauen schafft die notwendigen Freirdume flr viel-
faltige Erfahrung und Lernen, um Arbeitssysteme an innere und duBere Veranderungen
anzupassen. Das Konzept der Salutogenese nach Antonovsky (1979) benennt soziale
und individuelle Ressourcen, um eine unabdingbare Anpassungsfahigkeit des Menschen
im Arbeitssystem zu erhéhen (vgl. Abbildung 8).

7.11
Organisationale Erfolgsfaktoren der Informatisierung

Yoon (2019) identifizierte organisationale Erfolgsfaktoren bei Informatisierung,
insbesondere bei der betrieblichen Einfihrung von Kdiinstlicher Intelligenz:

— Es ist Aufgabe des Top-Managements, die flr die Kl-Initiativen erforderlichen
Aktivitaten durch die Mobilisierung von Ressourcen und die Forderung des
unternehmerischen Verhaltens der relevanten Akteure aufrecht zu erhalten. Das
Management muss Rahmenbedingungen schaffen, um ein kreatives Umfeld zu
schaffen, in dem sich die Menschen frei fihlen, neue Ideen zu entwickeln, indem
es die richtigen Leute bringt und die Ressourcen dem Team zuweist. Zudem sind
machhaltige IT-Infrastrukturen zu schaffen.

— Die Kultur der Zusammenarbeit bezieht sich auf das allgemeine Klima einer
Organisation, das den Informations- und Wissensaustausch erleichtert. Das
Okosystem des maschinellen Lernens setzt sich aus den heterogenen Individuen
zusammen. Dementsprechend wird davon ausgegangen, dass eine gute
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Interessengruppen in allen Phasen der
KI-Einfihrung wichtig ist. Interprofessionelle Zusammenarbeit erfordert eine
aufnahmefahige Kultur der Kommunikation und einen natlrlichen Kommuni-
kationsfluss. Dies setzt soziale Kompetenzen der Beteiligten voraus.

— Ein multidisziplinares KI-Projektteam besteht aus drei Wissensbereichen:
Manager, Informatik und Betrieb. Geschaftswissen ist Voraussetzung fir die
Schaffung relevanter Losungen fiir maschinelles Lernen. KI-Anwendungen muss
den Geschaftsbedirfnissen entsprechen, um verwirklicht zu werden. Erfolg
entsteht nicht dadurch, dass man in der Lage ist, Modellparameter zu man-
ipulieren, sondern durch das Erkennen von Mustern in Daten und deren
Umsetzung in die Praxis. Eine Begleiterscheinung des Fehlens einer solchen
Kombination von Fach- und IT-Wissen ist das Risiko einer Fehlentscheidung,
die durch eine verzerrte Modellierung verursacht wird. Dies erfordert eine erfah-
rungsgeleitete Verknlpfung von Domanen- und IT-Wissen, wie es Schlissel-
akteuren mit unterschiedlichem Fachwissen besitzen.

— Data Governance ist eine wichtige organisatorische Fahigkeit, wenn eine
Organisation groBe Datenmengen nutzen will. Data Governance wird als ein
Gesamtrahmen der Datenverwaltung bezeichnet, mit dem ein Unternehmen die
Gesamtqualitat der Daten (Konsistenz, Genauigkeit, Zuganglichkeit und
Vollstandigkeit) und die Risiken im Zusammenhang mit Sicherheit, Datenschutz
und Compliance kontrolliert. Um datenabhangige Probleme anzugehen, die bei
der Einflhrung von Kl auftreten konnen, aber auch wahrend ihres gesamten
Lebenszyklusses, muss ein verantwortlicher Experte benannt sein.

— Weder Manager noch Informatiker sprechen die Sprache des jeweils anderen
flieBend. Um den Informationsfluss innerhalb eines KI-Okosystems zu foérdern,
miissen Ubersetzer, die Verstandigungsschwierigkeiten zwischen technischen,
sozialen und administrativen Berufen Uberwinden. Andernfalls lahmen Kommu-
nikationsbarrieren die Zusammenarbeit.

Anhang: Konzepte der
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7.12
Ethische Kriterien des KlI-Einsatzes

Der Einsatz von KI-Systemen auf Basis massenhafter Datensatze wirft ethische Fragen
auf. Ethik ist derjenige Teilbereich der Philosophie, der sich mit der auf der Vernunft
gegrindeten Erkenntnis des moralischen Handelns des Menschen befasst. Im Zentrum
der Ethik steht das spezifisch moralische Handeln, insbesondere hinsichtlich seiner
Begrlindbarkeit und Reflektion. Die KI-bezogene Ethik-Debatte konkretisiert sich an den
Phanomenen der Unsicherheit und der Ungleichheit:

— Unsicherheit: Zwecke des Technikeinsatzes werden nicht bzw. nicht aus-
schlieBlich erreicht, d. h. Verhaltnis von Mittel und Zweck ist nicht immer klar;
dies duBert sich u. a. in unzureichender Transparenz, Verstandlichkeit und Hand-
habbarkeit, sowie der Unumkehrbarkeit von Entscheidungsprozessen.

— Ungleichheit: Schadentrager sind nicht NutznieBer; Ungleichheit betrifft u. a.
die Autonomie bei der Datennutzung, Entscheidungsmacht, Monopolbildung,
Teilhabe sowie wirtschaftliche Verwertung von Arbeitsleistungen, Moglichkeit
der Personlichkeitsentwicklung.

Bei der Gestaltung von Mensch-Maschine-Systemen sollen ethische Regeln dafir sorgen,
dass die menschliche Entscheidungs- und Handlungsautonomie in moralischer Absicht
erhalten bleibt. Dies betrifft u. a.

— direkte Steuerungs- und Regelungsoptionen (z. B. bezlglich Ausstiegspunkten),
— die Delegation von Entscheidungskompetenz an technische Systeme,
— die Simulation moralischer Einstellung.

Das geltende Recht setzt ethisch zu rechtfertigenden Entscheidungen autonomer Sys-
teme enge Grenzen. Maschinen kommt grundsatzlich keine Rechtspersodnlichkeit zu. Sie
kénnen keine Verantwortung Gbernehmen, da der Verantwortungsbegriff an Intention-
alitdt und Personalitat gekoppelt ist. Uber diese Eigenschaften verfligt nur der Menschen
(Nida-Rimelin / Weidenfeld 2018), der die letztverbindliche Kontrollinstanz darstellt.

Ethische Fragen der Kontrolldominanz des Menschen Uber die Maschine werden unter
dem Begriff »Al Aligment« (dt.. Wertausrichtung des KI-Systems) erOrtert. Ein »ausge-
richtetes KI-System« orientiert sich wahrend des Betriebs unter fester Gewissheit an den
Werten und Praferenzen des menschlichen Nutzers, d. h. es reprasentiert einen mensc-
hzentrierten Ansatz. Hierzu versucht das KI-System, die praferierten Verhaltensweisen
des Menschen zu identifizieren und darauf angemessen zu reagieren.

Fur die Entwicklung und den Einsatz von KI-Systemen, in denen personenbezogene
Daten verarbeitet werden, beinhaltet die Datenschutz-Grundverordnung (DS-GVO)
wichtige rechtliche Vorgaben. Sie dienen dem Schutz der Grundrechte und Grund-
freiheiten natlrlicher Personen. Auch fur KI-Systeme gelten die Grundsatze fir die Ver-
arbeitung personenbezogener Daten (Art. 5 DS-GVO). Diese Grundsatze missen gemaf
Art. 25 DS-GVO durch technische und organisatorische MaBnahmen von den Verant-
wortlichen umgesetzt werden (d. h. Datenschutz durch Technikgestaltung). Dabei gelten
folgende Grundsatze (Datenschutzkonferenz 2019).

Kl darf Menschen nicht zum Objekt machen

Die Wirde des Menschen (Art. 1 Abs. 1 GG) gebietet, dass insbesondere im Fall staat-
lichen Handelns mittels KI der Einzelne nicht zum Objekt gemacht wird. Vollstandig
automatisierte Entscheidungen oder Profiling durch KI-Systeme sind nur eingeschrankt
zulassig. Entscheidungen mit rechtlicher Wirkung oder ahnlicher erheblicher Beein-
trachtigung dirfen gemaB Art. 22 DS-GVO nicht allein der Maschine Gberlassen werden.
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Wenn der Anwendungsbereich des Art. 22 DS-GVO nicht erdffnet ist, greifen die all-
gemeinen Grundlagen des Art. 5 DS-GVO, die insbesondere mit den Grundsatzen der
RechtmaBigkeit und Zurechenbarkeit die individuellen Rechte schiitzen. Betroffene hab-
en beim Einsatz von KI-Systemen den Anspruch auf das Eingreifen einer Person (Inter-
venierbarkeit), auf die Darlegung ihres Standpunktes und die Anfechtung einer
Entscheidung.

Kl darf nur fiir verfassungsrechtlich legitimierte Zwecke eingesetzt werden und
das Zweckbindungsgebot nicht aufheben

Auch fir KI-Systeme gilt, dass sie nur zu verfassungsrechtlich legitimierten Zwecken
eingesetzt werden dlrfen. Zu beachten ist auch der Grundsatz der Zweckbindung (Art.
5 Abs. 1 lit. b DS-GVO). Zweckanderungen sind mit Art. 6 Abs. 4 DS-GVO klare Grenzen
gesetzt. Auch bei KI-Systemen mussen erweiterte Verarbeitungszwecke mit dem
urspriinglichen Erhebungszweck vereinbar sein. Das gilt auch fir die Nutzung personen-
bezogener Daten zu Trainingszwecken von KI-Systemen.

KI muss transparent, nachvollziehbar und erklarbar sein

Personenbezogene Daten mdissen in einer fir die betroffene Person nachvollziehbaren
Weise verarbeitet werden (Art. 5 Abs. 1 lit. a DS-GVO). Dies erfordert eine transparente
Verarbeitung, bei der die Informationen Uber den Prozess der Verarbeitung und ggf.
auch Uber die verwendeten Trainingsdaten leicht zuganglich und verstandlich sind (Art.
12 DS-GVO). Entscheidungen, die auf Grundlage des Einsatzes von KI-Systemen
erfolgen, missen nachvollziehbar und erklarbar sein. Es gentgt nicht die Erklarbarkeit
im Hinblick auf das Ergebnis, darliber hinaus muss die Nachvollziehbarkeit im Hinblick
auf die Prozesse und das Zustandekommen von Entscheidungen gewahrleistet sein. Nach
der DS-GVO ist dafir auch Uber die involvierte Logik ausreichend aufzuklaren. Diese
Transparenz-Anforderungen sind fortwahrend zu erflllen, wenn KI-Systeme zur
Verarbeitung von personenbezogenen Daten eingesetzt werden. Es gilt die Rechen-
schaftspflicht des Verantwortlichen (Art. 5 Abs. 2 DS-GVO).

KI muss Diskriminierungen vermeiden

KI-Systeme sind in hohem MalBe von den eingegebenen Daten abhangig. Durch unzu-
reichende Datengrundlagen und Konzeptionen kann es zu Ergebnissen kommen, die sich
als Diskriminierungen auswirken. Diskriminierende Verarbeitungen stellen eine Verletz-
ung der Rechte und Freiheiten der betroffenen Personen dar. Sie verstoBen u.a. gegen
bestimmte Anforderungen der Datenschutz-Grundverordnung, etwa den Grundsatz der
Verarbeitung nach Treu und Glauben, die Bindung der Verarbeitung an legitime Zwecke
oder die Angemessenheit der Verarbeitung.

Diese Diskriminierungsneigungen sind vorab nicht immer erkennbar. Vor und wahrend
des Einsatzes von KI-Systemen sind deshalb die Risiken fur die Rechte und Freiheiten von
Personen mit dem Ziel zu bewerten, um auch verdeckte Diskriminierungen durch
GegenmaBnahmen zuverlassig auszuschlieBen.

Fiir Kl gilt der Grundsatz der Datenminimierung

Fir KI-Systeme werden typischerweise groBe Bestande von Trainingsdaten genutzt. Fir
personenbezogene Daten gilt dabei auch in KI-Systemen der Grundsatz der
Datenminimierung (Art. 5 Abs. 1 lit. ¢ DS-GVO). Die Verarbeitung personenbezogener
Daten muss daher stets auf das notwendige MaB beschrankt sein. Die Prifung der
Erforderlichkeit kann ergeben, dass die Verarbeitung vollstandig anonymer Daten zur
Erreichung des legitimen Zwecks ausreicht.

Kl braucht Verantwortlichkeit

Die Beteiligten beim Einsatz eines KI-Systems mussen die Verantwortlichkeit ermitteln
und klar kommunizieren, durch welche MaBnahmen die rechtmaBige Verarbeitung, die
Betroffenenrechte, die Sicherheit der Verarbeitung und die Beherrschbarkeit des KI-
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Systems gewabhrleistet werden. Der Verantwortliche stellt sicher, dass die Grundsatze
nach Art. 5 DS-GVO eingehalten werden. Er muss seine Pflichten im Hinblick auf die
Betroffenenrechte aus Art. 12 ff. DS-GVO erflllen. Der Verantwortliche muss die Sicher-
heit der Verarbeitung gemaB Art. 32 DS-GVO gewahrleisten und somit auch Mani-
pulationen durch Dritte, die sich auf die Ergebnisse der Systeme auswirken, verhindern.
Beim Einsatz eines KI-Systems, in dem personenbezogene Daten verarbeitet werden, ist
in der Regel eine Datenschutz-Folgenabschatzung gemaR Art. 35 DS-GVO erforderlich.

Kl benétigt technische und organisatorische Standards

Um eine datenschutzgerechte Verarbeitung sicherzustellen, sind fir die Konzeption und
den Einsatz von KI-Systemen technische und organisatorische MaBnahmen gem. Art. 24
und 25 DS-GVO zu treffen, wie z. B. Pseudonymisierung. Diese erfolgt nicht allein
dadurch, dass der Einzelne in einer groBen Menge personenbezogener Daten scheinbar
verschwindet. Fir den datenschutzkonformen Einsatz von KI-Systemen gibt es allerdings
gegenwartig noch keine speziellen Standards oder detaillierte Anforderungen an tech-
nische und organisatorische MaBnahmen.

7.13
Praktische Erfahrungen in einem Digitalisierungsprojekt

Offentliche Verwaltungen sehen sich zunehmend gefordert, die digitale Transformation
voranzutreiben. Gesetzlicher Handlungsdruck und die Erwartungshaltung von Blrgern
und Unternehmen sollen Digitalisierungsprogramme beschleunigen, um Mehrwerte fir
die Anspruchsgruppen zu schaffen. Die digitale Transformation der Offentlichen
Verwaltung geht in der Praxis allerdings eher zbgerlich voran. In Ermangelung
strategischer Steuerung verlieren sich Behorden zuweilen in Aktionismus. Weite Teile des
Verwaltungsinneren bleiben in alten Mustern und Vorgehensweisen stecken. Ebenso
gerat der arbeitende Mensch als Trager der Veranderung aus dem Blick.

An dieser Stelle werden praktische Erfahrungen vorgestellt, die sich in der Digitalisierung
der 6ffentlichen Verwaltung bewahrt haben (vgl. Braun 2020).

7.13.1
Ausgangslage in der 6ffentlichen Verwaltung

Die offentliche Verwaltung ist ein komplex gewachsenes System von Prozessen, Struk-
turen und Gesetzen. Daher st6Bt man bei einer digitalen Transformation unweigerlich
auf Prozess- und Organisationsfragen, deren Klarung den Gestaltungsprozess erheblich
beeinflussen. Die digitale Transformation umfasst vornehmlich eine strukturelle Moderni-
sierung. Sie soll die offentlichen Verwaltungen befdhigen, besser mit vielfaltigen
Anforderungen umzugehen: Dies betrifft etwa die Verkiirzung der Durchlaufzeiten, die
Erhdhung der Birgerzufriedenheit oder die Verbesserung des Mitteleinsatzes.

Behdrdliches Handeln ist durch Bestandigkeit gekennzeichnet. Um einen Mehrwert der
digitalen Transformation zu generieren, mussen Sinn, Zweck und Nutzen der Digitali-
sierung fur die beteiligten Menschen betrachtet werden. Zudem ist ein gemeinsames
Verstandnis der Akteure von »Digitalisierung« erforderlich. Die Digitalisierung ist kein
Wert an sich. Sie kann jedoch Werte schaffen, wenn nicht Technologien, sondern Nutzer
im Mittelpunkt stehen. Damit das gelingt, missen bei Digitalisierungsprojekten die
Beteiligten eingebunden werden. Ziel dieses partizipativen Ansatzes ist es, moglichst
effizient die Situation zu klaren: Was tun wir bereits? Was beginnt? Was ist geplant?
Welche Ideen gibt es noch? Die zentrale Frage, die sich durch abgeschlossene, geplante
oder zukUnftige Projekte zieht ist: »\Welches Nutzenversprechen geben wir bezogen auf
welche Zielgruppe ab? Wer soll durch die Digitalisierung eine Verbesserung erfahren?«
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7.13.2
Behordliche Standortbestimmung

Eine zielgerichtete Gestaltung der digitalen Transformation gelingt durch die Bestim-
mung des Ist- und eines antizipierten Zielzustandes. Nur wenn Ausgangsbasis und Ziel-
horizont bekannt sind, kénnen MaBnahmenentwicklung und -umsetzung greifen. An-
sonsten laufen MaBnahmen entweder ins Leere, versanden halbfertig oder bedienen
oberflachliche Bedarfe, ohne tiefgreifende strukturell Veranderungen anzustoBen.

Erfahrungsgemal wird der Ist-Zustand der Digitalisierung in vielen Behdrden eher symp-
tomorientiert erhoben. Man begrenzt sich Uberwiegend auf vordergriindige Faktoren,
wie Informationstechnologie, Geschaftsgdnge und Kundenorientierung. In dieser
Binnensicht kommt man bestenfalls zu einer Bestandsaufnahme dessen, was in der
analogen Welt bereits bekannt und vorhanden ist.

Um festzustellen, wie weit der Weg zur digitalen Verwaltung tatsachlich ist, muss man
einen Zielhorizont kennen und diesen auf die Gegenwart projizieren. Nur so lassen sich
Abstand und Weite des Weges bestimmen. Losungen lassen dabei sich immer seltener
aus der Vergangenheit ableiten. Typische Merkmale des Modernisierungsprozesses in der
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offentlichen Verwaltung sind in Tabelle 8 dokumentiert.

Paradigmen | Birokratie Kundenorientierung | Dienstleistungs-
Zentralismus, lebenslagen- orientierung
Hierarchie bezogene Angebote | Effizienter
Abgegrenzte Dezentrale Mitteleinsatz
Zustandigkeiten Portalverbiinde Automatisierung
Mentale Vorschriften- Bedarfsorientierung | Identitat der
Kpr)zepte, orientierung Umgang mit Anspruchsgruppen
Visionen Forderung von Unvorhersehbarem Pro-Aktivitat
Stabilitat Reflektion, Resilienz, Agilitat und
Zukunftsorientier Robustheit
Strukturen Aufbau-, Netzwerk-Strukturen | Arbeits- und
Ablaufstrukturen Horizontale und Funktionsteilung
Top-down-Struktur | vertikale Kooperation | Fihrungs- und
»Silodenken« Interessenausgleich Kooperationskultur
Prozesse Lineare Verlaufe Volatile Kapazitats- und
Stabile Geschaftsgange Zeitbemessung
Geschaftsgange Freiraum fUr Lernforderliche Arbeit
Reaktivitat Experimente Stérungsmanagement
Automatisierte Informations-
Routineprozesse sicherheit
Objekte Arbeitsmittel mit Digital vernetzte Datenschutz und
geringer digitaler Informations- -sicherheit
Durchdringung systeme Usability, User
Vielfalt der Medien Schnittstellen-, Experience
und Formate Dialogsysteme Home Office
Standardisierter
Datenaustausch
Tabelle 8: Merkmale des Modernisierungsprozesses in der dffentlichen

Verwaltung (Braun 2020)
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Im Kontext der Bestandsaufnahme werden folgende Themen betont:

—  Kulturelle Kernpunkte: Ansatze zur humanzentrierten Verwaltungsmoderni-
sierung bertcksichtigen die Bedingungen der Instabilitat, wozu sich durch orga-
nisationale Resilienz und verbindliche Kooperationsbeziehungen eignen.

— Kriterien fiir eine Funktionsteilung von Mensch und Maschine: Vermeid-
ung einer Entscheidungsfindung durch das technische System, welche die indivi-
duelle Lernforderlichkeit einschrankt, die sozialen Prozesse untergrabt oder
allgemein die Zumutbarkeit von Arbeitsbedingungen beeintrachtigt.

— Grundsatze ethischer Technikgestaltung bei autonomen Systemen: Ver-
meidung der eigenstandigen Aufhebung der Zweckbindung bei selbstlernender
Soft-ware, infolgedessen eine Anwendung nach ihrer Implementierung nicht
mehr technisch angemessen gestaltbar bzw. beeinflussbar ware.

— Informationssicherheit und Datenschutz: Schutz von Informationen und
Informationssystemen, um die Vertraulichkeit, Integritat und Verfligbarkeit von
(personenbezogenen) Daten und Informationen sicherzustellen. Vertraulichkeit
bedeutet, dass nur befugte Personen auf die Daten zugreifen. Integre Daten
werden nicht manipuliert oder beschadigt. Die Verflgbarkeit bezieht sich
darauf, dass Daten im Bedarfsfall verwendet werden kénnen.

7.13.3
Uberbehérdliche Geschiftsginge

Behordliche Geschéftsgénge sind zumeist die Angelegenheit einzelner Amter. Eine
bereichsibergreifende Dokumentation steckt noch in den Anfangen. Die Organisations-
struktur ist gekennzeichnet durch Amterzustandigkeiten, die entsprechende Schnitt-
stellenverluste in den Geschaftsprozessen verursachen. Informationen werden Uiberwieg-
end amterweise behandelt, wodurch es in der Kommunikation haufig zu Redundanzen,
aber auch zu Verlusten kommt. Darlber hinaus kann der Eindruck entstehen, dass die
Digitalisierung »nebenherlaufen« muss. Weder werden ausreichend Ressourcen zur
Umsetzung digitaler Projekte parallel zum Tagesgeschaft zur Verfligung gestellt, noch
werden die Mitarbeiter beim Aufbau digitaler Expertise unterstitzt. Die IT-Fachabteilung
tritt als Innovationstreiber kaum in Erscheinung. Die Umsetzung von Digitalisierungs-
maBnahmen bleibt in der Verantwortung der Abteilungen und wird nicht zentral
koordiniert. Daher ist es immer erforderlich, neben einer Ressourcenallokation auch den
strukturellen und kulturellen Fokus der Organisation zu hinterfragen.

7.13.4
Prozessintegration

Diverse Verwaltungsvorgange werden Uber Online-Portale angeboten. Die Prozess-
ablaufe hinter den Fassaden der Online-Portale finden bislang zu wenig Beachtung.
Oftmals werden die online eingegebenen Daten nicht automatisiert weiterverarbeitet.
Um dies zu ermoglichen, ist eine Uber alle Leistungen und Prozesse hinweg tragfahige
IT-Architektur erforderlich. Zusatzlich sind verschiedenste Fachverfahren an- und einzu-
binden. Viele Entscheidungen im Prozessverlauf werden nach wie vor durch Sach-
bearbeiter getroffen. Ein Teil arbeitet ausschlieBlich mit Fachverfahren, andere haben ein
Vorgangsbearbeitungssystem, das Bestandteil eines Dokumentenmanagementsystems
(eAkte) ist. Diese Briche in der Systemarchitektur erschweren eine einheitliche Um-
setzung digitaler Portalverblinde bzw. die Implementierung durchgangiger Fachver-
fahren.

Fur viele Verwaltungsprozesse sind erprobte digitale Losungen verfligbar. Die funktionale
Reife sowie die akzeptablen Kosten einer Losung sind jedoch keine ausschlieBlichen
Entscheidungskriterien. Ausschlaggebend ist unter strategischen Gesichtspunkten viel-
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mehr, wie sich die adaptierte Losung in das modulare Gesamtkonzept der Verwaltungs-
einheit einflgt. Falls dieser Ubergeordnete Aspekt mit Ricksicht auf ein preisgiinstiges
oder rasch verflgbares digitales Angebot vernachlassigt wird, ergeben sich Technik-
inseln, die den ganzheitlichen Ansatz, die Entwicklungsfahigkeit und die Akzeptanz der
digitalen Verwaltung gefahrden. Die zunehmende Vernetzung von Prozessen und Daten-
stromen Uber die Behdrdengrenzen hinweg erfordert eine intensive Abstimmung.

7.13.5
Tatigkeitsanforderungen und Kompetenzen

Eine Digitalisierung verandert die Arbeitsumfange von Mensch und Technik. Hierdurch
ergeben sich neue Aufgabenzuschnitte und Tatigkeitsprofile. Eine technikzentrierte
Konzeption von digitalisierten Arbeitssystemen, u. a. in Form von Automatisierung, kann
mittelfristig zu einem Verlust von Wissen und Fertigkeiten fihren. Dieser Verlust be-
kommt eine tragende Rolle, sobald die Technik an Grenzen st6Bt und das Eingreifen des
Menschen unabdingbar ist, dieser jedoch aufgrund fehlender Kompetenzen nicht mehr
korrigierend eingreifen kann. Folglich sind erweiterte Anforderungen an die mensch-
lichen Leistungsvoraussetzungen im digitalisierten Arbeitssystem zu berlcksichtigen.

Digitalisierte Arbeitsformen stellen erweiterte kognitive und einstellungsbezogenen
Anforderungen an den arbeitenden Menschen. Dabei mussen unerldssliche Anforder-
ungen an den Menschen aufgrund einer prinzipiell unzuverlassigen Automatisierung
unterschieden werden von Zusatzanforderungen, die bei optimaler Gestaltung der
Arbeitsmittel und der Arbeitsorganisation erlasslich waren. Zum Koénnen gehdren
kognitive und meta-kognitive Anforderungen:

— Die kognitiven Anforderungen beinhalten explizites Fachwissen und implizites
Kénnen (das sogenannte Know-how mit routinierten Handlungsregeln und mit
psychisch automatisierten Fertigkeiten).

— Metakognitive Anforderungen betreffen die Vorgehensweisen beim Wissens-
einsatz, beim Problemldsen und beim Entscheiden. Metakognition ist kritisches
Bedenken des eigenen Denkens und Handelns.

Metakognitive Anforderungen betreffen eine optimale Vorgehensweise der Informa-
tionsverarbeitung. Ein optimales metakognitives Vorgehen geht untrennbar Gber in ein
selbstkritisches, verantwortliches Verhalten. Metakognitive Anforderungen liegen also
hauptsachlich bei nicht-geregelten Entscheidungserfordernissen vor. Das sind Entscheid-
ungserfordernisse, fur die weder Vorschriften oder klare Losungen vorgegeben sind noch
Handlungserfordernisse sofort ohne Problemldsen ersichtlich werden. Hinzu kommen
einstellungsmaBige Anforderungen. Die Anforderungen an Einstellungen umfassen die
Befahigung und Bereitschaft zur Reflektion (d. h. zum Nachdenken Gber eigenes Denken
und Handeln) und dabei zu verantwortlichem Vorabschatzen von Handlungsfolgen, zur
Selbstkritik und zu kritischer Distanzierung (z. B. von falschen Vorbildern oder von Sorge
vor Arbeitsplatzverlust). Anforderungen an derartige Einstellungen mussen von Fihr-
ungskraften an Mitarbeiter erkennbar gestellt, vermittelt und ihre Erflllung muss vo-
rbeugend kontrolliert werden (vgl. Hacker 2018).

7.13.6
Referenzpunkte unter instabilen Bedingungen

Stabile Organisationen verfligen Uber verlassliche Referenzen und fixe Orientierungen,
die Voraussetzungen fir betriebliche Prozessoptimierungen, Risikominimierungen und
Effizienzsteigerungen sind. Unter unvorhersehbaren Bedingungen verlieren sich die
Bezugspunkte sicheren Handelns. Wo Ungewissheit herrscht, greifen die tradierten
Managementkonzepte mit erprobten Losungsroutinen immer weniger. »Alles im Griff
haben zu wollen« fiihrt in eine strukturelle Uberforderung mit Gberzogenen Eigen- und
Fremderwartungen. Symptomatisch flr dieses Dilemma ist die standige Suche nach
neuen Organisationskonzepten, die sich allzu oft als lllusionen erweisen.
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Viele Fihrungskrafte erkennen die Notwendigkeit einer grundlegenden Veranderung der
organisationalen Paradigmen. Um in dieser instabilen Lage Selbstwirksamkeit zu ge-
winnen, sind Strukturen nur mafBvoll zu verandern: Experimentieren, reflektieren, in kur-
zen Zyklen lernen und nach alternativen Referenzen suchen. Ein solches Vorgehen starkt
die Bereitschaft, sich auf Musterbriche einzulassen und neue Wege zu beschreiten.

Menschzentrierte Ansédtze sollen beitragen, neue Referenzpunkte menschlichen Hand-
elns zu etablieren und das Vertrauen der Menschen in diese Referenzpunkte zu starken.
Bewahrt hat sich hierbei, im eigenen Verantwortungsbereich zunachst kleine Dinge zu
verandern. Aus der anschlieBenden Wahrnehmung und Reflektion kann es gelingen,
neue Referenzpunkte zu entdecken und deren Mehrwert zu erleben. Die Reflektion
ermoglicht es, die Zusammenhange im Arbeitsumfeld und die eigenen Beitrage zu er-
kennen, um alternative Wege eines souveranen Umfangs mit den Tatigkeitsanforder-
ungen zu ergriinden. Unterstlitzend wirkt hierbei der Erfahrungsaustausch mit Peers,
Coaches und anderen vertrauten Personen.

In einer instabilen Umwelt benétigen Organisationen keine perfekten, sondern
koharente Losungen, die in einem spezifischen Kontext wirksam sind. Dies verlangt das
Eingestandnis, dass sich Menschen und Organisationen ihren Idealen nur experimentell
annahern — ohne die Gewissheit, sie tatsachlich zu erreichen. Drei Metakompetenzen
pragen die koharente Entwicklung einer Organisation:

— Mobilisierung kollektiver Intelligenz: Einzelperson sind vom Umgang mit
organisationaler Komplexitat Uberfordert. Vielmehr missen sie lernférderliche
Arbeits-bedingungen vorfinden, in denen sie ihre Potenziale erkennen und
ausbilden konnen. Arbeitsbedingungen sollen intrinsische Anreize schaffen,
damit sich Menschen in unterschiedliche Richtungen entwickeln kénnen und
Karrierepfade sich situativ ausbilden. Wenn Mitarbeiter erleben, dass sie ihr
Wissen und ihre Erfahrungen einbringen und auch scheitern durfen, entstehen
vertrauensvolle und produktive Kooperationsbeziehungen.

— Organisationale Resilienz: In Organisationen versteht man unter Resilienz
(bzw. Storungsabsorptionsfahigkeit) die Fahigkeit, mit Stérungen produktiv um-
zugehen. Die Bedeutung der Resilienz nimmt in dem MaBe zu, wie Organisa-
tionen immer weniger in der Lage sind, Risikopotenziale vorausschauend zu
kanalisieren. Unter instabilen Bedingungen liegen viele Risiken auBerhalb des
menschlichen Vorstellungsvermogens. Lassen sich Risiken nicht angemessen er-
fassen, sind Organisationen zu befdhigen, mit nicht antizipierten, spontan ent-
stehenden Stérungen umzugehen. Ein wichtiger Treiber der Resilienz ist die
Varietat. Varietat erfordert es, Komplexitat in Organisationen einzufihren und
Redundanzen zuzulassen; die bewusste Inkaufnahme von Ineffizienzen setzt
Mut voraus.

— Resonante Kooperationsbeziehungen: Resonanz bedeutet, eine zwischen-
menschliche Verbundenheit im Dialog zu vertiefen. Durch wechselseitige Fragen
und Antworten fordern die Dialogpartner ihre Reflektionsfahigkeit. Ein solcher
Dialog erfordert Offenheit, Zeit und Wertschatzung. Zudem sind Unterschied-
lichkeiten als Chance fir Lernen und Fortschritt zu begreifen. Bei gelingenden
Dialogen nimmt erfahrungsgemaB auch die Qualitat von Losungen zu, was sich
wirkmachtiger als diverse Effizienzsteigerungsprogramme erweist.

Selbstorganisation ist ein Mittel, um die organisationale Varietat zu erhéhen und die
Kreativitat des Kollektivs zu nutzen. Zudem weisen dezentrale Entscheidungen haufig
eine angemessene Realitatsnahe auf. Selbstorganisation kann die intrinsische Motivation
fordern, wenn Menschen ihre Selbstwirksamkeit erleben und mitentscheiden kénnen.
Daraus resultiert eine hdhere Identifikation mit der eigenen Arbeitstatigkeit.
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7.14
Vision einer menschengerechten Digitalisierung

Die Digitalisierung der Arbeitswelt ist nicht nur ein technisches Phanomen, sondern geht
mit weitreichenden gesellschaftlichen Anderungen einher. Nur wenn eine Vision der
Digitalisierung in der Mitte der Gesellschaft entsteht, lasst sich diese als ein mensch-
zentriertes Vorhaben verstehen, das Uber betriebliche Produktivitats- und Adaptivitats-
strategien hinausgeht. Wesentliche Entwicklungslinien einer derartigen Vision werden
nachfolgend skizziert und zur Diskussion gestellt.

7.14.1
Digitalisierung als Automatisierungsstrategie

Als ein Produktivitatsinstrument zielt Digitalisierung grundsatzlich darauf, menschliche
Arbeit zu reduzieren. Wahrend aller industriellen Revolutionen vermochten sich pro-
duktive Maschinen im Wettkampf zwischen Mensch und Technik stets durchsetzen:

— Inderersten industriellen Revolution, d. h. beim produktiven Einsatz von Dampf-
maschinen und fortschreitender Mechanisierung, galt der arbeitende Mensch
weithin als auszubeutender Produktionsfaktor.

— In der zweiten industriellen Revolution, die mit FlieBband und standardisierter
Massenfertigung assoziiert wird, wurde der arbeitende Mensch als Konsument
erkannt. Seine hinreichende Versorgung mit Geld und Zeit sollte die Nachfrage
der industriell gefertigten Waren steigern.

— Die dritte industrielle Revolution (d. h. Informatisierung) erkannte die Personlich-
keit der Mitarbeiter an, die es im Sinne qualitatsvoller Prozesse und Produkte
zweckmaBig zu entwickeln gilt.

— In der vierten industriellen Revolution wird angestrebt, die geistige Arbeit ver-
starkt durch Maschinen zu substituieren. Eine Technikzentrierung erhoht das
Risiko, eine Re-Taylorisierung von VUCA-Arbeitssystemen zu férdern, die den
Anforderungen an Adaptivitat und Resilienz nicht hinreichend gerecht werden.

Die Rationalisierungsanspruch der industriellen Produktionsweise wird sich zuklnftig
nicht grundlegend andern (Syska 2020). Die Konstruktion von Maschinen und Robotern,
die Programmierung von Algorithmen und die Administration von Rechnersystemen zielt
darauf, menschliche Arbeit an anderer Stelle einzusparen. Im Sinne der Rationalisierung
ist zu beachten, dass der Aufwand zur Automatisierung den substituierten Arbeitsauf-
wand nicht Uberschreitet.

7.14.2
Entkopplung von Arbeit und Einkommen

Die Substitution menschlicher Arbeit wird als bedrohlich empfunden, sofern das person-
liche Einkommen an Arbeit gekoppelt ist und ein GroBteil der 6ffentlichen Einnahmen
aus der Besteuerung von Arbeit erzielt wird. Eine Substitution menschlicher Arbeit redu-
ziert gleichfalls die Einnahmen der 6ffentlichen Hand. Allerdings wirde die Besteuerung
von maschineller Arbeit eine globale Standortverlagerung auslésen, um strukturellen
Wettbewerbsverzerrungen zu entgehen.

Der Produktivitatsgewinn durch flexible Arbeitsautomaten fihrt dazu, dass Verbrauchs-
guter des taglichen Bedarfes in immer kirzerer Zeit produziert werden. Die Maschinen-
produktivitat steigert den materiellen Wohlstand. Um das Konsumniveau auf arbeits-
teiligen Markten zu sichern, erscheinen eine angemessene Einkommenssicherung sowie
eine gerechte Verteilung der Produktivitdtszugewinne als unabdingbar. Hierzu gilt es,
Mitarbeiter zu Mitunternehmern zu machen, um ihnen einen verantwortungsvollen
Einfluss auf die Arbeitsproduktivitdit zu gewahren und sie am Erfolg materiell zu
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beteiligen. Ein mehr oder weniger fixes Lohneinkommen wird durch variable Ertrags-
anteile (d. h. Rendite) abgel6st, die aufgaben- und leistungsabhangig vereinbart wird.
Erwerbsarbeit entledigt sich hierdurch ihres wirdelosen Warencharakters. Der arbeiten-
de Mensch ist nicht langer Mittel zum Zweck, sondern vermag den Zweck seiner Arbeit
selbst zu beeinflussen.

Arbeit dient nicht nur der Einkommenssicherung, sondern auch der Personlichkeits-
entwicklung. Die graduelle Substitution von Erwerbsarbeit ermdglicht es Menschen, sich
verstarkt der Nicht-Erwerbsarbeit zuzuwenden, etwa im kreativen, kulturellen und so-
zialen Bereich. Bildung erlangt einen hdheren Stellenwert.

Um o&ffentliche Aufgaben zu finanzieren, bietet sich eine Besteuerung von Daten-,
Finanz- und Gutertransaktionen an, die an eine (6ffentliche) Infrastruktur gebunden sind.
Die Transaktionssteuer sorgt fir eine bedarfsgerechte Verteilung des Wohlstands unter
Berlcksichtigung globaler Markteinflisse.

7.14.3
Strukturwandel der Wertschépfung

Im Zuge der volkswirtschaftlichen Arbeitsteilung haben Unternehmen durch Skalen-
effekte ihre Gewinnmargen verbessert, Preise gesenkt und Marktanteile gewonnen.
GroBe Produktionseinheiten produzieren effizienter und kostengunstiger als kleine. Die
Ursachen flr derartige Skaleneffekte liegen vor allem in der Fixkostendegression und
einer optimalen Kapazitatsauslastung. GroBe, zentralisierte Einheiten fihren allerdings
dazu, dass Systeme komplexer, untbersichtlicher und trager werden. Menschen, die in
groBen Systemen arbeiten, haben immer ldngere Wege zum Arbeitsplatz. In Folge der
Zentralisierung werden Menschen und GUter mit enormem logistischem Aufwand Uber
weite Strecken bewegt. In den industriellen Zentren sind ineffiziente Verkehrsstaus kaum
vermeidbar. Das dieser Entwicklung zugrundeliegende betriebswirtschaftliche Paradigma
lasst die Lebenswirklichkeit der Menschen weithin auBBer Acht. In der Folge werden auf-
tretende Probleme nicht ursachlich, sondern symptomatisch angegangen: GroBere
Warenlager und breitere StraBen sind augenfallige Beispiele dieser Fehlentwicklung.
Frihe Digitalisierungsansatze vermeiden diese Verschwendung nicht.

Die zeitgemaBe Digitalisierung fliihrt dazu, dass vernetzte, intelligente Produktionsmittel
nicht langer in zentralen Fabriken stehen mussen. Dies reduziert den enormen logistisch-
en Aufwand in Folge der Zentralisierung. Giter werden in der Region ihres Konsums
produziert. Die dezentralisierte Wertschopfung findet in Arbeitsokosystemen, d. h. im
Handwerk, in Makerspaces oder in Privathaushalten statt. Sie ermdglichen jedem den
Zugriff auf digitale Betriebsmittel, wie Cobots oder 3D-Drucker. Blockchains proto-
kollieren finanzielle Transaktionen. Bots schlieBen rechtsverbindliche Vertrage. Durch die
Digitalisierung wandelt sich die Produktion grundlegend: Die klassische Trennung
zwischen Produzenten und Konsumenten Iost sich in den Arbeitsokosystemen auf.
Produzenten wirken bedarfsorientiert und befahigen ihre Kunden, ihre Guter selbst zu
fertigen. Das notwendige Wissen wird Uber einschlagige Wissens- und Technologie-
plattformen vermittelt. Die Dezentralisierung |6st das gefiihlte »Hoheitsrecht auf Wert-
schopfung« auf, das sich durch eine Abhangigkeit von Produktionsmitteln und Wahr-
ungssystemen begriindet (Syska 2020). Allerdings sind partizipative Entscheidungs- und
Verantwortungsstrukturen zu schaffen, die einseitige, wirdelose Abhangigkeitsver-
haltnisse vermeiden und einen Machtmissbrauch unterbinden.

Der Strukturwandel fUhrt dazu, dass sich Unternehmen temporar konfigurieren. Systeme
kdnnen auf- und abgebaut werden. Unternehmen verspiren keinen Zwang, Produkte
zu verkaufen, fUr die kein tatsachlicher Kundenbedarf besteht. Ein Unternehmenslebens-
zyklus folgt dem Produktlebenszyklus. Wenn ein Produkt vom Markt verschwindet,
konfiguriert sich das Unternehmen neu oder |6st sich gar auf. Damit entfallen Wachs-
tums- und Existenzziele, die die Aufmerksamkeit von den externen Kundenmarkten
ablenken. In flexiblen Strukturen werden auch Kompetenzen aufgabenbezogen definiert
und Verwertungsrechte an den Produktionsfaktoren temporar vereinbart.
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7.14.4
Lebenslanges Lernen

Flexible Strukturen und intelligente Maschinen stellen erweiterte Fragen zur Bildung der
Menschen. Fachliches Wissen entwertet sich im Zuge des technischen Fortschritts kurz-
fristig. Zugleich drangt sich die Frage auf, nach welchen sozialen und ethischen Idealen
die technischen Systeme konfiguriert und angewandt werden? Dies gilt insbesondere fir
jene KI-Systeme, die sich aufgrund ihres »Black-Box-Verhaltens« einer unmittelbaren
Nutzerkontrolle entziehen.

Um bewusste Entscheidungen zu treffen, erlernen Programmierer die ethischen Grund-
lagen einer menschengerechten Systemgestaltung. Die Curricula von Schulen und
Universitaten umfassen angewandte Philosophie, Ethik und Dialektik. Auf dieser Weise
wird das Orientierungswissen in der digitalisierten Gesellschaft gestarkt. Wenn sich
Unternehmenslebenszyklen verkilrzen und betriebliche Strukturen keine Gberdauernde
Sicherheit mehr bieten konnen, sind Menschen zu einer flexiblen und selbstbestimmten
Berufsbiografie zu befahigen. Bewahrte Formen eines derartigen Freelancing umfassen
Ublicherweise drei parallele Projekte: Ein frisches, ein etabliertes und auslaufendes
Vorhaben. Die Gewohnheit, sich permanent in solche Netzwerke einzubringen, ist zu
férdern. Die Bewaltigung derart komplexer Arbeitsanforderungen setzt erweiterte Wahr-
nehmungs- und Urteilsfahigkeiten voraus, um situationsgerecht zu handeln. Vor allem
erkennen Menschen, dass die Digitalisierung partizipativ gestaltbar ist.
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