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Kurzfassung: Die Implementierung einer Smart Service-Strategie bewirkt 
strukturelle Änderungen sowie Kausalitäten in Bezug auf das Zusammen-
wirken des sozio-technischen Ansatzes im Unternehmen, die erst in der 
Praxis ersichtlich werden. Dies betrifft insbesondere die Arbeitsorganisa-
tion, die zu Veränderungen der Arbeitsmethoden und Arbeitsweisen führt. 
Um deren Transformationsprozess vom Produkthersteller zum Smart Ser-
vice-Anbieter zu unterstützen, wurde ein Konzept zur Arbeitsgestaltung li-
teraturbasiert entwickelt sowie mittels Fokusgruppen-Workshops mit 15 
Führungskräften umfassend evaluiert. Den KMU wird mit den entwickelten 
Mustern der Arbeitsgestaltung ermöglicht, Gestaltungsfelder und die daran 
anknüpfenden Aspekte zu diesem Thema darzustellen, im Bereich der 
Smart Service-Strategie umzusetzen sowie auf die veränderten Anforde-
rungen zu reagieren.  
 
Schlüsselwörter: Arbeitsgestaltung, organisationale Transformation, 
Smart Service-Anbieter, KMU, Musterkarten, New Work 

 
 

1. Einleitung 
 
Die Digitalisierung als systemisches Wandlungsphänomen eröffnet in vielfältigen 

Bereichen des öffentlichen und privaten Lebens sowie in der Wirtschaft und in der 
Arbeitswelt sowohl Potentiale als auch Bedarfe, Veränderungsprozesse aktiv mitzuge-
stalten. Besonders kleine und mittelständige Unternehmen (KMU) im produzierenden 
Gewerbe sehen sich zunehmend mit dem herausfordernden Trend konfrontiert, einen 
Wandel vom reinen Produkt- zum Smart Service-Anbieter zu vollziehen. Smart Ser-
vices bieten für diese Unternehmen besonders in Verbindung mit digital-kommunikativ 
eingebundenen Maschinensystemen das Potential, über neuartige Geschäftsmodelle 
und damit verbundene Dienstleistungen, einen Mehrwert gegenüber dem konventio-
nellen Produktvertrieb zu generieren (acatech 2018). Da die Wertschöpfungsstruktu-
ren in KMU jedoch häufig aus langjährigen Traditionen erwachsen und dementspre-
chend gefestigt sind, legen diese neuen Chancen und Möglichkeiten zunehmend auch 
herausfordernde Konkurrenzsituationen (Strina et. al. 2021), unzureichende unterneh-
mensinterne Kompetenzen sowie veränderungsbedürftige Beschaffenheiten von Ar-
beitstätigkeiten offen (Abel & Wagner 2017). Um dieser Dynamik zu begegnen ist es 
notwendig sowohl die betrieblichen Organisationsstrukturen als auch die Arbeitspro-
zesse und die damit verbundenen Arbeitsbedingungen an die Bedarfe des Wandels 
zum Smart Service-Anbieter anzupassen (Koldewey et al. 2019). In diesem Zusam-
menhang bieten vor allem die zahlreichen methodischen Zugänge aus dem Feld der 
Arbeitsgestaltung die Chance, den beschriebenen Veränderungsbedarfen wirksam zu 
begegnen. 
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Aus dieser Perspektive heraus verfolgt dieser Beitrag das Ziel, die wichtigsten Ge-
staltungsfelder und die daran anknüpfenden Aspekte zum Thema Arbeitsgestaltung 
darzustellen, um gerade KMU bei dem dringend erforderlichen Struktur- und Prozess-
umbau hin zur Entwicklung von Smart Services zu unterstützen. 
 
 
2. Theoretischer Ausgangspunkt 

 
Als Grundlage für die Entwicklung einer auf die Bereitstellung von Smart Services 

ausgerichteten Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung dient das sogenannte 
‚Mosaik der Arbeitsgestaltung 4.0‘ von Jäger (2015). Das vorgelegte Konzept liefert 
einen Vorschlag zur grundlegenden Systematisierung der unterschiedlichen Kernas-
pekte in Verbindung mit dem Thema Arbeit 4.0. Darüber hinaus zeigt das Modell die 
Schlüsselverknüpfungen zwischen grundlegenden Gestaltungsbereichen wie etwa Ar-
beitsumgebung, Arbeitsablauf und Arbeitszeit mit den daran anschließenden Beein-
flussungsfaktoren, wie zum Beispiel die Orts- und Zeitflexibilisierung von Arbeit oder 
die Relevanz von virtueller Teamarbeit und einer kollaborativen Arbeitsorganisation 
(Jäger 2015; Petry 2016).  

Ein erster wichtiger Kernaspekt in Zusammenhang mit der Entwicklung von Smart 
Services in KMU bezieht sich auf die notwendige sozio-technische Herangehensweise 
zur Strukturierung der Organisationsform im Kontext der Anpassung von Arbeitsbedin-
gungen. Dabei kommt es vor allem auf eine Ausweitung der Mitbestimmungs- und 
Partizipationswege der Mitarbeiter:innen an. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, 
gilt es einen hohen Grad an Selbstbestimmung in Verbindung mit der Gewährleistung 
von Eigenverantwortung als wichtige Mitarbeiter:innenkompetenzen zu stärken. Klas-
sische Beispiele für diesen Ansatzpunkt sind die Fragen zur Gestaltung von Regelun-
gen im Bereich der Mobilisierung und Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort. 
Neben der Beachtung des Mitbestimmungsaspektes bedarf der Wandel zum Smart 
Service-Anbieter zudem die Anerkennung des arbeitsplatznahen und lebenslangen 
Lernens als Kernarbeitsinhalt. Eine qualitative Erweiterung der inner- und außerbe-
trieblichen Weiterbildungsangebote ist hierfür von großer Bedeutung (acatech 2015). 

Der sozio-technische Schwerpunkt der Arbeitsgestaltung gewinnt gerade in Verbin-
dung mit einer zunehmend digitalisierten Arbeitswelt an Geltung. In diesem Kontext 
rückt die Interaktionsarbeit bei der Entwicklung von digitalen Dienstleistungen in den 
Vordergrund, wodurch vor allem die Standardisierung von Tätigkeitsstrukturen aufge-
brochen wird. Vor diesem Hintergrund ist es wichtig hervorzuheben, dass die Arbeit 
im Bereich der Entwicklung von Smart Services komplexere, zugleich jedoch auch 
spezifischere inhaltliche Anforderungen an das Wissen und die methodischen Kompe-
tenzen der Mitarbeiter:innen im Unternehmen stellt. Die Frage nach einer konkreten 
strategischen Ausrichtung eines Smart Service Engineering, wobei sowohl arbeitspsy-
chologische als auch -gestalterische Aspekte vereint werden, konnte bisher noch nicht 
abschließend definiert werden (Meyer 2020). In der Auseinandersetzung mit den An-
forderungen an die Schnittstelle zwischen der Entwicklung von Dienstleistungen und 
Arbeitswissenschaft kommt Meyer (2020) bereits zu folgender Erkenntnis, dass es so-
wohl einer menschengerechten als auch wirtschaftlich gestalteten (Interaktions-)Arbeit 
bedarf, bei der sowohl technologische als auch gesellschaftliche Entwicklungen be-
rücksichtigt werden.  

Diese Sichtweise beschreibt die gedankenleitende Grundlage für die in diesem Bei-
trag angestrebte Ausrichtung des ,Mosaiks der Arbeitsgestaltung 4.0‘ auf die Arbeits-
organisation und -gestaltung zur Entwicklung von Smart Services in KMU. 
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3. Methodik 
 

Die Methodik zur Entwicklung und Evaluierung der Muster der Arbeitsgestaltung für 
smarte Mitarbeiter:innen, wie Smarte Vertriebler:innen und Smart Service-Owner:in-
nen (siehe hierzu Fischer 2021), wurden nach dem Design Research Methodology 
(DRM) Ansatz nach Blessing & Chakrabarti (2009) vollzogen. Das Modell wird hierbei 
in vier Phasen unterteilt. Zuerst wurde ein umfangreicher Literatur-Review (in Anleh-
nung an Wächter 2018) zur Gestaltung der Arbeit im Kontext von Smart Services 
durchgeführt (I. Phase). Die gewonnenen Erkenntnisse aus dem Literatur-Review wur-
den nach den Feldern der Arbeitsgestaltung geclustert, was die Basis für das weitere 
Vorgehen konstituiert. Darauf aufbauend wurden in Phase II die Muster der Arbeitsge-
staltung im Kontext von Smart Services entwickelt und diese nach dem Mosaik von 
Jäger (2015) strukturiert. Des Weiteren wurden Interviews mit drei produzierenden Un-
ternehmen (N=5) durchgeführt, die sich im Transformationsprozess zum Smart Ser-
vice-Anbieter befinden. Die Interviews wurden mittels qualitativer Inhaltsanalyse aus-
gewertet (Mayring & Fenzel 2019) sowie die gewonnenen Erkenntnisse – die Notwen-
digkeit der Modifizierung der Muster – überführt. Aufbauend auf den analysierten In-
terviews wurde in Phase III eine zweite Literaturrecherche zur Identifizierung weiterer 
Anforderungen der Arbeitsgestaltung für smarte Mitarbeiter:innen durchgeführt. In ei-
nem zweiteiligen, digitalen Workshop (I) mit jeweils drei Gruppen à sieben Personen 
aus drei produzierenden Unternehmen (zwei KMU, ein Konzern), drei Smart Service-
Anbieter Unternehmen sowie weiteren Multiplikatoren, wurden die modifizierten Mus-
ter der Arbeitsgestaltung für smarte Mitarbeiter:innen durch diesen Personenkreis eva-
luiert. Insgesamt nahmen 15 Personen (zwei bis vier Führungskräfte pro Unterneh-
men) aus den Bereichen Technik, Forschung und Entwicklung, Vertrieb und Manage-
ment teil. In Phase IV wurden die evaluierten Muster der Arbeitsgestaltung umfang-
reich überarbeitet, wobei iterativ weitere Evaluierungsschleifen und Überarbeitungs-
phasen erfolgten. Diese Evaluation wurde mittels Fokusgruppen-Workshop (II) (N=6) 
mit drei produzierenden Unternehmen (zwei KMU, ein Konzern) durchgeführt, mit Teil-
nehmer:innen (zwei bis drei Führungskräfte pro Unternehmen) aus den Bereichen 
Technik, Vertrieb und Management. Die nachfolgende Abbildung 1 visualisiert das 
Vorgehen innerhalb des DRM-Ansatzes. 

 

 
Abbildung 1:  DRM-Modell; Quelle: Eigene Darstellung 

 
Durch die mehrstufig durchgeführte Evaluationsmethode wurde deutlich, dass die 

Arbeitsgestaltung im Transformationsprozess zum Smart Service-Anbieter eminenten 
Veränderungen unterliegt und dass das Mosaik der Arbeitsgestaltung nach Jäger 
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(2015) an die Anforderungen der smarten Mitarbeiter:innen entsprechend modifiziert 
werden muss.  

 
 
4.   Ergebnisse 

 
Im Ergebnis der Phase I, dem Literatur-Review, wurde aufgezeigt, dass sich die 

Arbeitsgestaltung durch die Implementierung einer Smart Service-Strategie im Unter-
nehmen verändert und diese in der Literatur unzureichend geclustert sind. Dies wird 
durch die Ergebnisse der analysierten Interviews der Phase II bestätigt, dass „aufgrund 
einer Smart Service-Strategie […] sich hier auch die Arbeitsabläufe, -bedingungen und 
wahrscheinlich auch die -umgebung sowie -anforderungen“ (Unternehmen 3) ändern. 
Aus dieser Notwendigkeit heraus wurden in Phase II die Muster der Arbeitsgestaltung 
für smarte Mitarbeiter:innen konzipiert, das Basismosaik nach Jäger (2015) im Smart 
Service-Kontext modifiziert sowie die erhobenen praxisnahen Anforderungen aus den 
durchgeführten Interviews in den Unternehmen eingearbeitet. Des Weiteren wurde 
das Basismosaik der Arbeitsgestaltung nach Jäger (2015) modifiziert, indem die Ergo-
nomie als eminenter Beeinflussungsfaktor dargestellt wird, die Aspekte & Beeinflus-
sungsfaktoren Flexibler Arbeitsort und Mobiles Arbeiten als ein Beeinflussungsfaktor 
zusammengefasst wurden. Ferner wurde der Gestaltungsbereich Arbeitsmittel als Be-
einflussungsfaktor mit einer veränderten Priorität neu angeordnet und im Bereich des 
Arbeitsplatzes verortet. Zudem fehlt im Mosaik nach Jäger (2015) die Raumgestaltung 
als eigenständiger Beeinflussungsfaktor neben dem Konzeptgedanke des Multispace 
Office und wurde angrenzend an die Gestaltungsbereiche Arbeitsumgebung und Ar-
beitsplatz angeordnet.  

Im Workshop (I) der Phase III zeigte sich über alle befragten Gruppen (n=3) hinweg 
ein Konsens darüber, Modifizierungen hinsichtlich grundsätzlicher Gestaltungsmaß-
nahmen und Möglichkeiten der Arbeitsgestaltung für smarte Mitarbeiter:innen zu voll-
ziehen. Hierbei wurde deutlich, dass die Musterkarten zielgruppenspezifisch auszu-
richten sind, z. B. auf die Rolle Smart Service-Owner:in. Zudem wurde betont, dass 
die Musterkarten überblickartig gestaltet sein sollten 

Anhand der vierten und letzten Phase wurde insbesondere im Fokusgruppen-Work-
shop (II) von allen drei Unternehmen bestätigt, dass ein hoher Bedarf besteht, die 
Muster der Arbeitsgestaltung praxisnah zu gestalten. Zudem betonten zwei von drei 
Unternehmen, dass zusätzliche Methodiken der Arbeitsgestaltung wie z. B. Work-Life-
Integration in das Musterkartenset zu integrieren sind. In die Musterkarten integrierte 
Methoden der Arbeitsgestaltung, wie die Beschreibung von virtuellem Job-Shadowing 
dienen der anwendungsnahen Unterstützung der Arbeitsgestaltung im Kontext von 
Smart Services. 

Ausgehend vom Mosaik der Arbeitsgestaltung nach Jäger (2015) wurden Smart 
Service-spezifische Veränderungen, die aus den Phasen II-IV hervorgegangen sind, 
am Mosaik vorgenommen. Aufgrund der in den Workshops herausgearbeiteten Not-
wendigkeit die Muster der Arbeitsgestaltung im Kontext von smarten Mitarbeiter:innen 
anzuwenden, erfolgte eine Neukombination der Gestaltungsbereiche und Beeinflus-
sungsfaktoren.  

Abbildung 2 zeigt das im Rahmen des Projektes IMPRESS weiterentwickelte Mo-
saik der Arbeitsgestaltung im Kontext von Smart Services.  
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Abbildung 2:  Muster der Arbeitsgestaltung im Kontext von Smart Services;  

Quelle: Eigene Darstellung 
 
Das modifizierte Mosaik der Arbeitsgestaltung stellt zum einen die „klassischen“ Be-

reiche der Arbeitsgestaltung dar und zum anderen listet es die wichtigsten Aspekte & 
Beeinflussungsfaktoren der zukünftigen Arbeitsgestaltung auf. Die Gestaltungsberei-
che (innerer Ring) sowie die Aspekte & Beeinflussungsfaktoren (äußerer Ring) sind 
ringförmig um den zentralen Aspekt der Arbeitsgestaltung angeordnet. Dabei tangie-
ren die Aspekte & Beeinflussungsfaktoren jeweils die Gestaltungsbereiche, zu denen 
diese eine inhaltliche Nähe aufweisen. Für jeden Gestaltungsbereich sowie für deren 
Aspekte & Beeinflussungsfaktoren wurde eine Musterkarte (Muster der Arbeitsgestal-
tung) erstellt, deren Ziel die Bereitstellung von generischen Empfehlungen und Hilfe-
stellungen zur Orientierung für KMU ist, die sich im Transformationsprozess zum 
Smart Service-Anbieter befinden und vor der Herausforderung stehen, ihre Arbeitsge-
staltung an die damit einhergehenden veränderten Prozesse anzupassen.  
So entstand beispielsweise ein Gestaltungsmuster für Arbeitsplätze, das einen exemp-
larisch eingerichteten Wissensarbeitsplatz vorstellt, der auf verschiedenen digitalen 
Technologien (Mixed Reality, Sprach- und Gestensteuerung) zugreift und unter ande-
rem für die Zielgruppen Smarter Vertriebler:in oder Smart Service Owner:in eingerich-
tet werden sollte. Zudem werden Potentiale zur Veränderung des Arbeitsplatzes im 
Rahmen des Transformationsprozesses zum Smart Service Anbieter aufgezeigt.  

Neben dem Verweis auf die tangierenden Aspekte & Beeinflussungsfaktoren bein-
halten die Muster der Gestaltungsbereiche aufbereitetes Wissen zu wesentlichen 
Merkmalen oder Prinzipien des jeweiligen Gestaltungsbereichs im Kontext von Smart 
Services. Die Aufbereitung der Informationen erfolgte in Form von Wissenshäppchen, 
um eine schnelle und anwendungsnahe Rezeption der Inhalte zu ermöglichen. Jedes 
Gestaltungsmuster umfasst Informationen zu vertiefender Literatur, um den Anwen-
der:innen den Zugang zum jeweiligen Themenfeld zu erleichtern. Zudem zeigen die 
Karten Herausforderungen auf oder halten praxisnahe Beispiele bereit.  

Die Muster der Aspekte & Beeinflussungsfaktoren sind in ähnlicher Weise struktu-
riert. Zudem weisen die Muster Personengruppen aus, die von den Veränderungen 
der jeweiligen Aspekte & Beeinflussungsfaktoren betroffen sind. Weiterhin stellen sie 
den Mehrwert, den Modifikationen erzeugen können, heraus. Darüber hinaus werden 
Ansätze zur Umsetzung der Veränderungen zur Verfügung gestellt.  

Die Muster der Arbeitsgestaltung liegen aktuell in Form von virtuellen Karten vor. 
Diese sind niederschwellig zugänglich und können mit geringem Aufwand für Anwen-
der:innen vervielfältigt und angewendet werden. Die Muster werden virtuell abrufbar 
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und so einem breiten Anwedner:innenkreis verfügbar gemacht. Weitere Darreichungs-
formate befinden sich derzeit in der Konzeption bzw. Evaluation.  
 
 
5.   Ausblick 

 
Das Mosaik und die Muster der Arbeitsgestaltung verfolgen das Ziel, Anwender:in-

nen bei der Transformation zum Smart Service-Anbieter zu unterstützen und die Pro-
zesse für ressourcenarme KMU möglichst niederschwellig und anwendungsnah zu ge-
stalten. Dazu stellen sie in übersichtlicher und komprimierter Form grundlegende In-
formationen dar. Sie bieten eine Orientierungshilfe die es Anwender:innen ermöglicht, 
die eigene Arbeitsgestaltung im Kontext der Transformation zum Smart Service-An-
bieter weiterzuentwickeln. Die schnelle Erfassbarkeit des Mehrwerts der Anpassungen 
offeriert sowohl eine Entscheidungshilfe als auch eine Argumentationsbasis für Füh-
rungskräfte. Ferner bedarf es einer Validierung der Darreichungsform in der Praxis 
sowie der iterativen Anpassung bei der Übertragung und Anwendung der Musterkarten 
in KMU.  
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