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1 Menschengerechte Arbeitsgestaltung im
Zuge der Digitalisierung der Arbeitswelt

Die Gestaltung von Arbeit ist ein zentrales Thema der ge-
genwirtigen Gesellschaft. Oft geht diese allerdings von
technischen Machbarkeiten und nicht von den Bediirfnis-
sen, Eigenschaften und Féahigkeiten des Menschen aus. Das
Resultat sind Arbeitssysteme, die zu psychischen oder phy-
sischen Fehlbeanspruchungen fiihren und sowohl Gesund-
heit als auch Produktivitit negativ beeinflussen konnen.
Dieser Effekt entwickelt sich derzeit zu einem ernstzu-
nehmenden gesellschaftlichen Problem mit hohen Gesund-
heitskosten (EU-OSHA 2023). Fiir die menschengerechte
Arbeitsgestaltung sind die Kriterien bekannt: Schadigungs-
losigkeit, Ausfiihrbarkeit, Zumutbarkeit, Zufriedenheit so-
wie Sozialvertriglichkeit (Schmauder 2023; Luczak et al.
1987).

Die Grundlagenforschung zu diesen Kriterien liegt je-
doch knapp 40 Jahre zuriick; deshalb muss hinterfragt wer-
den, inwiefern sie noch der Realitit moderner Arbeitswel-
ten entsprechen und ob sie tiberhaupt noch anwendbar sind.
Die Durchdringung des Arbeitsalltags mit zunehmend au-
tonom handelnden KI-Systemen als neuer Leittechnologie
macht eine proaktive menschengerechte Gestaltung von Ar-
beitssystemen zunehmend dringlich (Rat der Arbeitswelt
2023), da diese neue Belastungsfaktoren erzeugen und be-
stehende modifizieren. Zudem sind die Kriterien oft aus
isolierten fachlichen Perspektiven untersucht worden und
komplexe Wechselwirkungen, wie sie in einer modernen
Arbeitswelt vorherrschen, deshalb unzureichend abgebildet.
Dies gilt insbesondere hinsichtlich der Entwicklung kiinst-
lich intelligenter Systeme, die zunehmend adaptive Fihig-
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keiten besitzen, emergentes Verhalten generieren und damit
kognitiv dauerhafte Beanspruchungen erzeugen.

Mit dem Thema der menschengerechten Arbeitsgestal-
tung beschiftigen sich unterschiedliche wissenschaftliche
Akteure: fiir das Thema der psychischen Belastung durch
diese Entwicklungen sind insbesondere die Gesellschaft fiir
Arbeitswissenschaft (GfA), DGPs/Ingenieurspsychologie,
DGPs/AOW-Gruppe, Deutsche Gesellschaft fiir Arbeitshy-
giene zu nennen.

Mit der Arbeitsgemeinschaft fiir Menschenrechte Ar-
beitsgestaltung (AMAG) versuchen diese Fachgesellschaf-
ten den psychologischen Blick auf eine menschengerech-
te Arbeitsgestaltung zu koordinieren und zu konsolidie-
ren. Das Themenheft ist deshalb so konzipiert, dass aus
den unterschiedlichen Fachgesellschaften Beitrdge zusam-
menschlieBen.

Das Themenheft fokussiert dabei die arbeitswissen-
schaftlichen und organisatorischen Aspekte. Nicht zu ver-
gessen sind zusitzlich die arbeitsmedizinischen Belange
die die Deutsche Gesellschaft fiir Arbeitsmedizin und Um-
weltmedizin (DGAUM) vertritt. Der Zusammenhang der
arbeitswissenschaftlichen und arbeitsmedizinischen Gestal-
tung wird in dem Herausgeberband von Brombach et al.
(2026, in Vorbereitung) im Kontext der Bedeutung des
Menschen in der Wertschopfung beleuchtet.

So vielfiltig wie die Fachgesellschaften sind auch die
Themenfelder und Problemstellungen die mit dem Thema
der menschengerechten Arbeitsgestaltung verbunden sind,
insbesondere im Kontext der zunehmenden Digitalisierung.
Dieses Themen Heft soll das Spektrum aufspannen und
gleichzeitig Ansitze aufzeigen, wie mit den Anforderun-
gen umzugehen ist und damit folgende Fragen beleuchten:

e Welche Themen/Problemfelder sind in der derzeitigen
Situation allgemein und in der spezifischen Dynamik der
Verinderungen bedeutsam?

e Welche Synergien ergeben sich durch eine gemeinsame
Herangehensweise der unterschiedlichen Fachgesell-
schaften?
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o Welche Aspekte oder Schwerpunkte bieten sich an, in ei-
nem weiteren Vorgehen zu fokussieren?

Eine groBe Gefahr fiir eine menschengerechte Arbeits-
gestaltung ist dabei die Schnelligkeit der Entwicklung der
Digitalisierung in der Arbeitswelt. Diese macht ein proak-
tives Vorgehen schwierig und dringt die menschengerechte
Arbeitsgestaltung in eine reaktive Rolle (Striter 2022b).
Ein typisches Beispiel ist die Entwicklung der kiinstlichen
Intelligenz, die innerhalb von knapp drei Jahren tiefgrei-
fende Anderungen in der Arbeitsgestaltung zur Folge hat:
statt Konzepte zu entwickeln, wie Kiinstliche Intelligenz
sinnvoll zur Reduktion des bereits hohen Niveaus der psy-
chischen Belastung benutzt werden kann, scheint die neue
Technologie eher dazu zu fiihren, die psychische Belastung
der Arbeitswelt weiter zu erhShen.

Das Problem der reaktiven Arbeitsgestaltung ist jedoch
kein Phdnomen der neueren Zeit. So ziehen sich die The-
men der menschenzentrierten Gestaltung der Arbeit bereits
seit Beginn der Dynamik der Technisierung in den achtzi-
ger Jahren des letzten Jahrhunderts bis heute durch (u.a.
Cooley 1982).

Die grundlegende Wesensnatur dieser Entwicklung hat
sich seitdem nicht geindert: die technische Machbarkeit 16st
Teilaspekte der Arbeitsgestaltung durch autonome Systeme
und iiberldsst die nicht automatisiert waren Aspekte der
Arbeit dem Menschen. Das Resultat ist, dass in dem Spek-
trum der Arbeit fiir den Menschen Titigkeiten verbleiben,
die entweder zu unattraktiv fiir die Automatisierung sind,

Abb. 1 Produktionsausfallkos-
ten und Ausfall an Bruttowert-
schopfung nach Diagnosegrup-
pen 2023. (Aus BAUA 2023,
S.2)
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oder zu kompliziert fiir die technologische Automatisierung
bei den gegebenen technischen Moglichkeiten.

Diese ,,Restarbeiten” obliegen dann die Menschen (She-
ridan 2002). Prinzipiell durchschneidet damit das Bestreben
des Menschen zur Automation von Tétigkeiten das Spek-
trum moglicher Titigkeiten fiir den Menschen in rudimen-
tdre bzw. Basisarbeiten (GfA 2023) und noch nicht auto-
matisierbare Wissensarbeiten. Gerade die Entwicklung zur
kiinstlichen Intelligenz adressiert heutzutage die Wissens-
arbeit und vergrofern damit die Schere zwischen Basis und
Wissensarbeit.

Das unreflektierte Gestalten und Nutzen von Digitalisie-
rung hat dabei auch nicht nur ungiinstige Arbeitsgestaltung
zufolge sondern das Potenzial zu risikobehafteten Arbeits-
bedingungen und sicherheitstechnischen Problemen (Stréter
2019). So fiihrt beispielsweise das Bestreben zum autono-
men Fahren zu neuartigen Unfallszenarien und hoheren Po-
tenzialen fiir todliche Unfille (Auto Motor und Sport 2024).
Das Programm der Humanisierung der Arbeitswelt (HdA)
hatte in den sechziger Jahren des letzten Jahrhunderts diese
Problematik erkannt und europaweit wurden entsprechende
Forschung und Gestaltungsprogramm aufgelegt. Das Re-
sultat waren autonome Gruppenarbeiten, soziotechnischen
Systemgestaltung und partizipative Verfahren zur Software-
entwicklung.

Betrachtet man die derzeitige bewiltigende reaktive Aus-
richtung von Arbeit an die technische Entwicklung, scheint
ein HdA-analoges Entwicklungsprogramm dringend erfor-
derlich, beispielsweise oder insbesondere, um der stetig
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wachsenden Problematik der psychischen Belastung in al-
len Arbeits- und gesellschaftlichen Bereichen Herr zu wer-
den.

Die Beitrédge dieses Themenheftes geben hierzu eine Per-
spektive, wie menschengerechte Arbeitsgestaltung trotz der
Dynamik der Digitalisierung gelingen kann.

2 Warum menschengerechte
Arbeitsgestaltung?

Das Arbeitsleben ist geprigt durch betriebswirtschaftliche
Betrachtungen. Hierbei stehen Umsatzzahlen durch quali-
tativ hochwertige Produkte am Markt sowie die Wettbe-
werbsfihigkeit von Organisationen im Vordergrund. Wett-
bewerbsfidhigkeit bedingt Innovationen und damit Investi-
tionen. Diese naturgemif betriebswirtschaftliche Ausrich-
tung von Organisationen muss bei der menschengerechten
Arbeitsgestaltung beriicksichtigt werden.

Oft werden arbeitswissenschaftlicher Themen als Kos-
tenfaktor gesehen. Krankheitskosten werden als unproduk-
tive Zeiten eingeordnet, Unfille als Produktionsausfille und
Personalkosten als Kostenfaktor (der durch hohere Automa-
tion verringert werden kann). Eine solche Sichtweise macht
eine menschengerechte Gestaltung der Arbeit schwierig,
denn der Gestaltungsansatz wird als Kostenfaktor im Rah-
men der betriebswirtschaftlichen Entwicklung gesehen.

Tatséchlich ist es aber genau umgekehrt. Betriebe mit gu-
ter menschengerechte Arbeitsgestaltung sind produktiver,
flexibler, innovativer und betriebswirtschaftlich erfolgrei-
cher.

Abb. 1 zeigt beispielhaft die Kostenfaktoren im Gesund-
heitsbereich (BAUA 2024). Diese Kosten stellen allenfalls
die Spitze des Eisbergs dar. Darunter liegen Kosten fiir
mangelnde Innovationskraft durch innere Kiindigung, in-
nerbetriebliche Reibungsverluste durch Streitigkeiten oder
Mobbing, zusitzlich kommen noch bin ich Blindleistungen
bei der Arbeit hinzu; beispielsweise durch Doppelarbeit
in unterschiedlichen Arbeitsprozessen, update von digita-
len Systemen o.4. Die wirtschaftliche Bezifferung arbeits-
wissenschaftlich schlechter Gestaltung wiirde auch den be-
triebswirtschaftlich orientierten Entscheidungsprozess bes-
ser iiber eine Erfordernis einer menschengerechten Arbeits-
gestaltung formieren.

3 Wie menschengerechte
Arbeitsgestaltung?

Menschengerechte Arbeitsgestaltung wird nicht alle die-
se Kostenfaktoren reduzieren kdnnen; allerdings adressiert
die Arbeitsgestaltung direkt oder indirekt alle Diagnose-
gruppen und auf jeden Fall sehr intensiv alle Themen der

physischen und psychischen Belastungen sowie entspre-
chende Ansitze zur Reduktion von unerwiinschten Ereig-
nissen oder Unfillen. Damit trigt menschengerechte Ar-
beitsgestaltung erheblich zur Reduktion der Kostenfakto-
ren im Bereich der Diagnosegruppen Psychische und Ver-
haltensstérungen, Krankheiten des Muskel-Skelett-Systems
und des Bindegewebes sowie Verletzungen, Vergiftungen
und Unfille bei. Ein Problem der menschengerechten Ar-
beitsgestaltung ist dabei, dass entsprechende betriebswirt-
schaftlich verwertbare Zahlen oft fehlen. Demzufolge wer-
den betriebswirtschaftlich getriebene Entscheidungen nicht
mit Erkenntnissen der menschengerechten Arbeitsgestal-
tung angereichert und damit gehen Weichenstellungen hin-
sichtlich einer guten Arbeitsgestaltung verloren. Hier arbei-
ten andere Disziplinen wesentlich ,,grobschlidchtiger*.

Ein Beispiel: die Entwicklung autonomer Fahrzeuge
wird im Wesentlichen gerechtfertigt durch das Argument
der Verkehrssicherheit. Autonome Fahrzeuge haben keine
Ermiidungserscheinungen, sind deshalb der Spurhaltung
hochwertiger als der Mensch und entsprechende Unfil-
le durch Ermiidung oder Ablenkung der fahrende Person
werden hierdurch vermieden. Diese Argumentation ist in
sich natiirlich schliissig. Was jedoch bei dieser Diskussion
vergessen wird, ist der positive Beitrag des Menschen fiir
die Verkehrssicherheit. So zeigen Statistiken iiber autonom
fahrende Fahrzeuge, dass die Anzahl der todlichen Unfille
durch solche Systeme im Vergleich zu analogen Fahrzeu-
gen drastisch zugenommen hat (Auto Motor und Sport
2024). Der Grund liegt darin, dass autonome Systeme auch
positive Elemente des Menschen Substantiierung und damit
fiir bestimmte Szenarien sogar die Verkehrssicherheit stark
vermindern konnen (Striter 2025; VDI EE 2021).

Die wissenschaftliche Community, die sich mit men-
schengerechter Arbeitsgestaltung beschiftigt, muss sich
trauen auf betriebswirtschaftliche Zahlen fiir ihre Erkennt-
nisse auszuweisen. Ansonsten wird sie in der Arbeits-
gestaltung immer nur reaktiv agieren konnen, denn die
betriebswirtschaftlichen Zahlen steuern organisationale
Entscheidungen fiir oder gegen bestimmte Gestaltungs-
maBnahmen (Striter 2022b). Dabei entstehen im Bereich
der Arbeitsgestaltung eine Menge verwertbare Zahlen, um
hier organisationale Entscheidungen besser hinsichtlich des
Aspektes der menschengerechten Gestaltung zu unterstiit-
zen. Zwei Beispiele:

e Die Sicherheitskultur ist ein aus dem kerntechnischen
Unfall in Tschernobyl erwachsenes Konzept, mensch-
licher Einstellungen, Werte und Verantwortlichkeiten
besser im sicherheitstechnischen Design von risikobe-
hafteten technischen Systemen zu beriicksichtigen und
damit Unfille zu vermeiden. Nachfolgende Studien zum
betriebswirtschaftlichen Nutzen des Konzeptes zeigen
dabei deutlich, dass Sicherheitskultur, also der men-
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schengerechte Umgang von Personen innerhalb einer
Organisation, betriebswirtschaftlich sowohl Umsatz als
auch Borsenwerte und Einkommen der mitarbeitenden
und den Faktor zehn erhohen konnen (Kotter und Heskett
1992).

e Die in den letzten Jahren gefiihrte Diskussion zur vier
Tage Woche versus das Renteneintrittsalter zu erhohen
um produktiver zu werden, zeigt, dass auf der politi-
schen Ebene Zeit mit Produktivitit gleichgesetzt wird.
Tatsédchlich waren die Unternehmen, die die Viertagewo-
che (100% der Arbeitszeit verteilt auf vier Tage in Ei-
genverantwortlichkeit der Mitarbeitenden) aufgrund der
Motivationserhohung und Flexibilitéit der mitarbeitenden
zu Produktivititszuwéchsen von bis zu 20 % gefiihrt hat
(Backmann 2025).

Solche Erkenntnisse treffen natiirlich auf organisationale
Reaktanz, denn sie stellen grundlegend verinnerlichte be-
triebswirtschaftliche Prinzipien auf den Kopf. So wird die
Diskussion zum Nutzen einer Flexibilisierung der Arbeit
beispielsweise durch Gutachten versucht dialektisch zu 16-
sen (Schifer et al. 2024). Hierdurch entstehen Reibungsver-
luste, die einer effizienten menschengerechten Gestaltung
entgegenstehen (in diesem Fall der effizienten proaktiven
Gestaltung organisatorischer Abldufe). Hier sind proaktive
soziotechnische Verfahren zur zwischen- oder innerbetrieb-
lichen Entscheidungsfindung weitaus effektiver, sowohl be-
triebswirtschaftlich als auch hinsichtlich des Gedankens ei-
ner menschengerechten Gestaltung (Kétter et al. 2009).

Der Einzug des Konstrukts der Resilienz kann hier ein
gutes Mittel sein, das Denken innerhalb von Organisatio-
nen in Zeiten der Transformation produktiver zu gestalten,
um Wettbewerbsfihigkeit, Adaptionsfihigkeit und Trans-
formationsfahigkeit und damit wirtschaftlichen Erfolg zu
fordern (Ifaa 2019). Um diesen Weg langfristig erfolgreich
zu gestalten miissen die Methoden der Arbeitsgestaltung
entsprechend wirksam sein, also tatsdchlich die Organisa-
tionen voranbringen konnen. Hierzu leisten die Beitrige
dieses Themenheftes einen Beitrag. Sie zeigen auf, warum
die Umsetzung des Konzeptes der menschengerechten Ar-
beitsgestaltung so schwierig ist, und anhand von positiven
Beispielen, dass eine menschengerechte Arbeitsgestaltung
moglich ist.

4 Beitrage des Themenheftes

Die Beitrige des Themenheftes strukturieren sich anhand
der Problembereiche menschengerechte Arbeitsgestaltung
mit Fokus auf Digitalisierung.

Im Themenblock A werden grundlegende Aspekte einer
ganzheitlichen Sicht auf Arbeitssysteme beleuchtet, wie ge-

@ Springer

setzlich Anforderungen, soziotechnischen Gestaltungspro-
zesse und ganzheitliche Arbeitssystemmodelle.

o Der Begriff der menschengerechten Arbeitsgestaltung ist
im Arbeitsschutzgesetz verankert. Der Beitrag von Stri-
ter und Zwingmann beschiftigt sich mit der Problematik,
warum gesetzliche Anforderungen, auch wenn sie aus ar-
beitswissenschaftlicher Sicht dulerst sinnvoll sind, nicht
durchgingig in der Arbeitsgestaltung Beriicksichtigung
gefunden haben und zeigen, dass Gesetzesanforderungen
auch durch einen motivierenden Gestaltungsansatz um-
gesetzt werden konnen.

e Der Beitrag von Kotter und anderen geht auf die Be-
deutung einer soziotechnischen Systemgestaltung ein.
Auch wenn das Konzept der soziotechnischen System-
gestaltung etabliert und augenscheinlich sinnvoll ist,
findet Transformation von Unternehmen oft nicht nach
diesem etablierten Gestaltungsgrundsatz statt. Deshalb
plant die Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft auch ge-
sicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse fiir den
soziotechnischen Gestaltungsansatz zu verdffentlichen.

e Fiir einen menschengerechten Gestaltungsansatz sind
Modellvorstellungen erforderlich, welche die Eigen-
schaften des Menschen beschreiben. Der Beitrag von
Kockrow und GanBauge zeigt auf, dass solche Modelle
zur Modellierung menschlicher Eigenschaften existieren
und angewendet werden konnen. Sicher miissen die-
se immer wieder auf die Entwicklungen der moderne
Arbeitssysteme adaptiert werden; sie stellen aber eine
gute Strukturierung menschlicher Eigenschaften fiir eine
menschengerechte Systemgestaltung dar.

e Das Verhalten einer Organisation richtet sich nach die-
ser Vision aus; bekannt sind solche Visionen fiir den Be-
reich der Produktivitidt (das Unternehmen mochte in ei-
nem Segment das produktivste unter allen Mitbewerbern
werden) oder der Sicherheit (das Unternehmen mochte
keine Arbeitsunfille haben; Vision Zero Konzept). Eine
menschengerechte Arbeitsgestaltung innerhalb einer Or-
ganisation bedarf auch einer entsprechenden organisato-
rischen Steuerung und eines entsprechenden Leitbildes
bzw. einer Vision. Der Beitrag von Rehmer und anderen
zeigt am Beispiel der kiinstlichen Intelligenz auf, wie ein
Leitbild oder eine Vision fiir eine menschengerechte Ar-
beitsgestaltung aussehen konnte.

Im Themenblock B werden Bedingungsfaktoren und
Umsetzungskonzepte in betrieblichen Kontexten beleuch-
tet.

e Der Beitrag von Wiistner und Damelang zeigt am Bei-
spiel der Qualitit von Arbeit in der offentlichen Verwal-
tung, welche Faktoren erlebte Belastung ausmachen und
welche Ansatzpunkte fiir eine salutogene Arbeitsgestal-
tung sinnvoll sind. Solche Studien sind fiir eine ganz-
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heitliche Systemgestaltung erforderlich, um den Anwen-
dungskontext von Transformation oder Digitalisierung
zu verstehen und damit sinnvolle Gestaltungslosungen
zu entwickeln, welche in den Anwendungskontext der
Mitarbeitenden passen.

e Fiir die Umsetzung eines menschengerechten Gestal-
tungsansatz miissen auch Belastungen aus dem Arbeits-
kontext heraus valide gemessen werden konnen. Der
Beitrag von Wieland zeigt auf, wie solche Messungen
systematische Ergebnisse und damit Planungsinforma-
tionen fiir ein menschengerechten Gestaltungsansatz
ermoglichen.

e Menschengerechte Arbeitsgestaltung im Kontext der Di-
gitalisierung erfordert nicht nur die Einfiihrung digitaler
Systeme, sondern auch eine parallellaufende Qualifizie-
rung der Mitarbeitenden. Der Beitrag von Ohly und an-
deren beschreibt, wie Verinderung der Arbeitsmerkma-
le in verschiedenen Berufen erhoben und damit fiir eine
begleitende Kompetenzentwicklung bzw. Aus- oder Wei-
terbildung genutzt werden konnen.

e Der Beitrag von Ritter und anderen zeigt auf, wie eine
Umsetzung innerhalb eines Betriebes gelingt.

Im Themenblock C werden Beispiele einer menschen-
gerechten Arbeitsgestaltung fiir technische Systeme aufge-
zeigt.

e Der Beitrag von Nick und anderen zeigt auf, wie ein men-
schenzentriertes Rahmenwerk fiir die Gestaltung von Ar-
beitsplédtzen im Bereich der Teleoperation konzipiert und
umgesetzt werden kann.

e Der Beitrag von Sen und Saki zeigt auf, welche Bedeu-
tung eine menschengerechte Gestaltung im Bereich der
Mensch Roboter Kollaboration hat und wie diese umge-
setzt werden kann.

e Der Beitrag von Kaufmann und Kranz zeigt die Potenzia-
le einer menschengerechten Einfiihrung von Virtual Rea-
lity in betrieblicher Aus- und Fortbildung und organisa-
tionalem Wandel im Bereich der Pharmaindustrie auf.

e Der Beitrag von Grabbe zeigt auf, wie relevant eine men-
schengerechte Gestaltung bei autonomen Fahren ist und
wie dies methodisch erreicht werden kann.

Insgesamt zeigt das Themenheft damit auf, wie ausge-
hend von rechtlichen Rahmenbedingungen iiber den so-
ziotechnischen Systemgestaltungsansatz und arbeitswissen-
schaftliche Modellierungen trotz komplexer Bedingungs-
faktoren in Organisationen eine menschengerechte Gestal-
tung sowohl in der Organisationsgestaltung als auch in der
Technikgestaltung gelingen kann.
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