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Kurzfassung: Im Kontext des voranschreitenden technologischen Fortschritts
und der Integration von kunstlicher Intelligenz (Kl) in die Arbeitswelt werden
Tatigkeiten und Arbeitsfelder zunehmend verandert. Dies betrifft auch den Be-
reich der Basisarbeit und stellt eine Herausforderung fur die Gestaltung einer
humanzentrierten und nachhaltigen Arbeitsumgebung dar. In diesem Kapitel
wird daher die Gestaltung moderner, technik-induzierter Arbeitsformen in der
Basisarbeit unter Verwendung psychologischer Arbeitsgestaltungskonzepte
behandelt. Besonderes Augenmerk wird dabei auf den zeitgendssischen An-
satz der SMARTen Arbeit gelegt, der verschiedene bedeutende Theorien zur
Arbeitsgestaltung integriert. Dennoch lassen sich auch bei der Anwendung
dieses Ansatzes Herausforderungen im Zusammenhang mit modernen Basis-
arbeitsplatzen, speziell unter Einsatz von Kl, identifizieren, die jedoch durch
die hier vorgeschlagenen Erweiterungen adressiert werden kdnnen. Das Ka-
pitel schlie3t mit der Vorstellung des Erhebungsinventars JOPI, das sich zur
praktischen Umsetzung humanzentrierter Arbeits- und Teamgestaltung mit
Berucksichtigung der individuellen Job-ldentitat eignet.

Schliisselworter: Industrie 5.0, Job-ldentitat, Humanzentrierung, Kinstliche
Intelligenz (KI), Psychologische Arbeitsgestaltung

Abstract: In the context of advancing technological progress and its integra-
tion into the workplace, activities and fields of work are undergoing increasing
changes. This also affects the field of basic work and poses a challenge for
the design of a human-centered and sustainable work environment. This chap-
ter therefore deals with the design of modern forms of work in basic work using
psychological work design concepts. Particular attention will be paid to the
contemporary SMART work approach, which integrates various conceptual
theories of work design. Nevertheless, challenges related to modern basic
workplaces can also be identified in the adoption of this approach but can be
addressed by the extensions proposed here. The chapter concludes with the
introduction of the survey inventory JOPI, which is suitable for the practical
implementation of human-centered work and team design considering the in-
dividual job identity.

Keywords: industry 5.0, job identity, human-centeredness, artificial intelli-
gence (Al), psychological work design
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1. Arbeit im Wandel

Die Arbeitswelt befindet sich derzeit in einem tiefgreifenden Wandel, der durch ver-
schiedene Faktoren vorangetrieben wird: Eine der Hauptursachen fur diesen Wandel
ist der rasante technologische Fortschritt, insbesondere im Bereich der Kunstlichen
Intelligenz (KI; Palomares et al. 2021). Unter KI-Technologien werden multitechnolo-
gische Systeme verstanden, deren Ubergeordnetes Ziel es ist, komplexe Ziele zu er-
reichen, indem menschliche Kognitionen nachgebildet werden — wie zu lernen, mit an-
deren (sprachlich) zu interagieren, Probleme zu l6sen, Entscheidungen zu treffen und
zu handeln (Dellermann et al. 2021; Rai et al. 2019; Zhang & Lu 2021). Durch die
Bandbreite der Fahigkeiten, die intelligente Applikationen aufweisen konnen, kdnnen
Kl-Technologien flexibel und tUber unterschiedliche Anwendungsszenarien hinweg ein-
gesetzt werden (Orsag et al. 2021). Eben diese Flexibilitat bezuglich Einsatz- und An-
wendungsmoglichkeiten lasst KI-Systeme als attraktive Losung in der betrieblichen
Praxis erscheinen, um gegenwartigen Problemen wie dem Fachkraftemangel oder
dem demografischen Wandel entgegenzuwirken. (Teil-)Tatigkeiten werden so zuneh-
mend durch technische Systeme angereichert und entweder als unterstitzende Er-
ganzung oder zur Automatisierung eingesetzt, wodurch sich die Arbeitswelt, wie wir
sie bislang kennen, verandert: Neue Arbeitsmoglichkeiten und -felder entstehen, wah-
rend andere obsolet werden. Zudem zeigen sich Veranderungen in der Arbeitsplatz-
gestaltung und den Anforderungen an die Mitarbeitenden (Zhang & Lu 2021).

Auch der Beschaftigungsbereich der Basisarbeit ist durch den beschriebenen Wan-
del der Arbeitswelt betroffen. Unter Basisarbeit fallt ein breites Spektrum an Erwerbs-
arbeit, ohne dass eine bestimmte Berufsfachlichkeit vorausgesetzt wird. Entgegen
friheren Annahmen, dass vor allem Tatigkeiten aus dem Bereich der Basisarbeit durch
die zunehmende Technologieentwicklung substituiert werden, zeigt sich vielmehr,
dass Basistatigkeiten mit dieser einhergehen und sogar zu einer steigenden Nach-
frage nach Basisarbeitenden flhrt (Bovenschulte et al. 2021). Diese sich abbildende
Entwicklung macht es notwendig, Basisarbeit auch im Rahmen fortschreitender Tech-
nologieentwicklung zukunftsfahig, attraktiv und nachhaltig ausfihrbar zu gestalten.

Als Ansatzpunkt dafur kann die von der Europaischen Union ausgerufene Indust-
riestrategie 5.0 dienen. Im Gegensatz zu den vorherigen Industriestrategien, deren
Fokus ausschlief3lich auf den technischen Systemen und der Frage nach gesteigerter
Effizienz und Produktivitat lag, wird mit der Industrie 5.0 eine neue Ara der Zusam-
menarbeit zwischen Mensch und Technologie eingeleitet (Breque et al. 2021; Abbil-
dung 1). Menschliche Arbeitskrafte werden nicht mehr nur als passive Kontroll- oder
Bedieninstanzen technischer Systeme betrachtet, sondern aktiv in der Entwicklung
und Umsetzung moderner Arbeitsumgebungen integriert. Dadurch entstehen Arbeits-
platze, die menschliche Fahigkeiten und Starken férdern und diese in den Mittelpunkt
der Gestaltung von Technologieanwendungen, Aufgaben und Organisationen stellen
(Huchler 2022; Jarrahi 2018; Kluge et al. 2021). Ein anschauliches Beispiel hierfur
findet sich im Kontext eines Logistikunternehmens, das ein neues intelligentes Be-
standsverwaltungssystem zur Verfolgung von Warenbewegungen im Lager einflhren
mochte. Im Sinne des Industrie 5.0-Ansatzes werden die Lagermitarbeitenden bereits
wahrend der Systementwicklung einbezogen. Hierbei kommt ihre praktische Expertise
im Umgang mit Waren und Bestanden zum Tragen, die es erlaubt, das System gemalf}
den realen Anforderungen des Unternehmens und der dort Beschaftigten zu konzipie-
ren. Dieser partizipative Ansatz setzt sich auch nach der Implementierung fort, indem
den Nutzenden die Mdglichkeit geboten wird, durch direktes Feedback zur kontinuier-
lichen Anpassung und Verbesserung des Systems beizutragen. Auf diese Weise
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werden die Fahigkeiten der Lagermitarbeitenden in den Mittelpunkt der technologi-
schen und organisationalen Gestaltung gestellt und zugleich eine effiziente Lagerver-
waltung begulnstigt.

Ein solcher Betrachtungs- und Gestaltungsansatz basiert auf dem Konzept der Hu-
manzentrierung, wodurch sichergestellt werden soll, dass entwickelte und eingesetzte
Lésungen den tatsachlichen Bedurfnissen der Menschen entsprechen. Damit geht die
Humanzentrierung Uber eine rein funktionale oder technische Perspektive hinaus und
bertcksichtigt auch soziale, psychologische und emotionale Aspekte bei der Gestal-
tung von Arbeit und Technologie. Dies ist insbesondere relevant, um im Sinne der
Industriestrategie 5.0 eine Zusammenarbeit zwischen menschlichen und technischen
Systemen zu schaffen und damit einen Beitrag zur langfristigen Férderung der Be-
schaftigungsfahigkeit, Motivation und Kompetenz der Arbeitnehmenden sowie zur Ef-
fizienz- und Leistungssteigerung insgesamt zu leisten (Hughes et al. 2019; Kluge et
al. 2021).

INDUSTRIELLE REVOLUTION

sich verandernde Strategien und weiter-
entwickelnde Innovationen
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Abbildung 1: Darstellung der Industriestrategie 1.0 bis 5.0 mit deren Zielen und Schwerpunkten.

Figure 1: lllustration of the industrial strategy 1.0 to 5.0 with its goals and focal points.

Die Frage nach der Umsetzbarkeit humanzentrierter Arbeitsplatze im Bereich der
Basisarbeit birgt viele neue Mdglichkeiten, aber auch Herausforderungen fur Arbeit-
nehmende und Organisationen. In diesem Buchkapitel werden daher psychologische
Ansatze zur Arbeitsgestaltung, die den Kriterien menschengerechter Arbeit entspre-
chen (Hacker 2005), aufgezeigt, und deren Anwendbarkeit im Kontext des technologi-
schen Wandels und der Basisarbeit diskutiert. Die Diskussion mindet in der Ableitung
des Prinzips ,CollaborAld SMART", dass handlungsleitend fur die Gestaltung der Zu-
sammenarbeit von Mensch und Kl sein kann (zur Gestaltung von Mensch-Roboter-



Herbstkonferenz 2023, Dusseldorf:
.Menschengerechte Arbeitsgestaltung — Basisarbeit und neue Arbeitsformen*
Gesellschaft flr Arbeitswissenschaft e.V., Sankt Augustin (Hrsg.)

Teams am Arbeitsplatz bietet das Kapitel ,Teaming mit Robotern — Was wir sicherstel-
len mussen, um Basisarbeit mit Robotern nachhaltig menschengerecht zu gestalten®
von Tausch & Kluge wichtige Implikationen). AuRerdem werden Moglichkeiten der Re-
alisierung humanzentrierter (Basis-)Arbeitsplatze vorgestellt, die dem vorgeschlagen
Ansatz zur Arbeitsgestaltung entspricht.

2. Psychologische Arbeitsgestaltung

Seit Uber einem Jahrhundert werden Theorien und wissenschaftliche Ansatze zur
Gestaltung von Arbeit intensiv erforscht und erfreuen sich nach wie vor groliem Inte-
resse. Dieses kontinuierliche Interesse wird unter anderem durch die Notwendigkeit
vorangetrieben, den Anforderungen des sich aktuell in groRer Geschwindigkeit wan-
delnden Arbeitsumfeldes gerecht zu werden und ist damit in der heutigen Zeit aktueller
denn je (Parker & Grote 2022).

Die Ursprunge der systematischen Betrachtung von Arbeitsgestaltung lassen sich
bis zum Taylorismus zuruckverfolgen, welcher darauf abzielte, auszufiihrenden Auf-
gaben in kleinste Einheiten zu zerlegen, Arbeitsbedingungen- und methoden zu stan-
dardisieren und Arbeitende auf ihre eng definierten und spezifische Aufgabeneinheiten
zu spezialisieren. Dies sollte eine schnelle und effiziente Einarbeitung und Ausfuhrung
einer Tatigkeit sicherstellen. Allerdings fuhrte die EinflUhrung dieses Zerlegungsprin-
zips zu einer systematischen Dequalifikation, zu hohen Krankenstanden, hoher Unzu-
friedenheit sowie zu einer erhéhten Fluktuationstendenz (Parker et al. 2017). Diese
Entwicklungen lassen sich hauptsachlich auf eine einseitige Belastung, geringe Ar-
beitsinhalte sowie physische und psychische Unterforderung zurtickfuhren. Sie ver-
deutlichen, dass Arbeit weit mehr umfasst als die blof3e Ausfuhrung von Aufgaben
(Parker et al. 2017). Arbeit beinhaltet auch soziale Aspekte sowie eigeninitiierte Tatig-
keiten, die es den Arbeitnehmenden ermoglichen, flexible Arbeitsrollen einzunehmen
und sich mit ihrer Arbeit zu identifizieren. Daher sollte die Arbeitsgestaltung als ein
Ansatz verstanden werden, der nicht nur den Inhalt und die Organisation von Arbeits-
aufgaben und -aktivitaten betrachtet, sondern auch die Beziehungen und Verantwort-
lichkeiten am Arbeitsplatz bertcksichtigt (Parker 2014; Parker & Grote 2022; Parker et
al. 2017).

Seit den frihen Anfangen der Frage nach der ,besten® Arbeitsgestaltung haben sich
im Laufe der Zeit einige Ansatze herausgebildet, die einen bedeutenden Einfluss auf
die heutige Art und Weise haben, wie Arbeit gestaltet und verstanden wird. Um ein
besseres Verstandnis zu ermoglichen, werden diese Ansatze im Folgenden kurz be-
schrieben.

2.1 Bedeutende Ansatzpunkte der Arbeitsgestaltung

Die tayloristische Arbeitsgestaltung wurde zunachst durch die Human-Relations-
Bewegung abgelost, deren Urspringe auf die Hawthorne-Studien zurtckgefuhrt wer-
den (Fichter 2018). Urspringlich sollten die Studien die Auswirkungen von Beleuch-
tung auf die Produktivitat untersuchen. Allerdings stellte sich dabei heraus, dass vor
allem soziale Faktoren einen grofden Einfluss auf die Zufriedenheit und Produktivitat
der Beschaftigten haben, unabhangig von der Veranderung der Beleuchtung (Roeth-
lisberger & Dickson 1939). Diese Erkenntnisse fuhrten zur Entwicklung der Human-
Relations-Theorie, die die Bedurfnisse und sozialen Aspekte der Arbeitnehmenden in
den Mittelpunkt der Arbeitsgestaltung riuckte (Lewin et al. 1939). Die Theorie betont
die Bedeutung von Teamarbeit, Kommunikation und zwischenmenschlichen
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Beziehungen am Arbeitsplatz und hat damit ma3geblich dazu beigetragen, den Men-
schen als zentralen Akteur in der Arbeitswelt anzuerkennen, dessen Bedurfnisse es
bei der Gestaltung von Arbeitsplatzen zu berlcksichtigen gilt.

Ein fruher Ansatz der Arbeitsgestaltung stellt der soziotechnische Systemansatz
von Trist und Bamforth (1951) dar, der darauf abzielt, die Wechselwirkungen zwischen
den sozialen und technologischen Komponenten eines Arbeitsumfeldes zu optimieren.
Dabei wird davon ausgegangen, dass Effizienz und Produktivitat sowohl von techno-
logischen Faktoren als auch von den sozialen und organisationalen Aspekten abhan-
gen. Demnach erfordert eine effektive Arbeitsgestaltung eine ganzheitliche Betrach-
tung, die sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistungsfahigkeit
der Beschaftigten auswirken kann. Er ist der wohl ganzheitlichste Denkansatz, der zur
Verfugung steht, wenngleich er nie sein volles Potenzial ausgeschopft und die weite
Verbreitung gefunden hat, die man vermuten wirde (Mumford 2006).

Psychologisch orientierte Ansatze der Arbeitsgestaltung finden weite Verbreitung
mit dem Job-Characteristic-Model (JCM; Hackman & Oldham 1975), eine der am hau-
figsten genutzten Theorien der Arbeitsgestaltung. Der Gestaltungsansatz entspre-
chend des JCM zielt darauf ab, Arbeitsmerkmale zu identifizieren, die das intrinsische
Interesse an Arbeitsaufgaben erhohen, um die Motivation, Zufriedenheit und Leistung
der Arbeitnehmenden positiv beeinflussen kdnnen. Dazu zahlen:

(1) Aufgabenvielfalt: Das Ausmal3, in dem eine Aufgabe verschiedene Fahigkeiten

und Talente erfordert.

(2) Ganzheitlichkeit: Das Ausmal}, in dem eine Aufgabe als Ganzes erkannt und

abgeschlossen werden kann.

(3) Bedeutsamkeit der Aufgabe: Das Ausmal, in dem eine Aufgabe als bedeutsam

und relevant wahrgenommen wird.

(4) Autonomie: Das Ausmal, in dem eine Person Entscheidungen uber die Arbeits-

weise, den Arbeitsablauf und die Arbeitsmethoden treffen kann.

(5) Ruckmeldung: das Ausmal, in dem eine Person unmittelbare Informationen

Uber ihre Leistung und den Fortschritt der Aufgabe erhalt.

Aus einer anderen eher gesundheitsorientierten Perspektive entwickelte Karasek
(1979) das Job Demands-Control Model (JD-C), ein Konzept, das die Auswirkungen
von Arbeitsbelastung und Handlungsspielraumen auf die Arbeitszufriedenheit und das
Wohlbefinden von Beschaftigten untersucht. In diesem Modell stellen die Jobanforde-
rungen (Demands) und die Kontrollmoglichkeiten (Control) die Hauptdimensionen dar.
Ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen den vielfaltigen Anforderungen und Kontroll-
madglichkeiten Uber Arbeitsprozesse, Entscheidungen und Ressourcen einer Person
kann so zu einer Arbeitsumgebung beitragen, welche Gesundheit und Wohlbefinden
aufseiten der Beschaftigten langfristig fordern kann.

Demerouti et al. (2001) prasentierten einige Jahre spater das Job Demands-Re-
sources Model (JD-R), das an das JD-C anknupft. Dieser ebenfalls gesundheitsbezo-
gene Gestaltungsansatz basiert auf der dem JD-C ahnlichen Annahme, dass sich so-
wohl arbeitsbezogene Beanspruchungen als auch Ressourcen auf das Verhalten und
Wohlbefinden von Beschaftigten auswirken. Die Arbeitsressourcen gehen jedoch uber
die bloRen Kontrolimdglichkeiten des JD-C Modells hinaus und umfassen eine Band-
breite an Aspekten, die die Bewaltigung von Anforderungen erleichtern, personliches
Wachstum foérdern und zum Wohlbefinden am Arbeitsplatz beitragen. Beispiele sind
Unterstutzung durch Mitarbeitende oder Vorgesetzte, klare Kommunikation, Entschei-
dungsspielrdaume sowie Moglichkeiten zur Weiterbildung. Ausreichend vorhandene
Ressourcen am Arbeitsplatz befahigen Beschaftigte, angemessen mit bestehenden



Herbstkonferenz 2023, Dusseldorf:
.Menschengerechte Arbeitsgestaltung — Basisarbeit und neue Arbeitsformen*
Gesellschaft flr Arbeitswissenschaft e.V., Sankt Augustin (Hrsg.)

Anforderungen umzugehen. Zudem koénnen sich positive Auswirkungen auf die Ar-
beitsmotivation und -leistung zeigen.

Die Rollentheorie (Linton 1979) reiht sich als weitere bedeutende Theorie zur Ar-
beitsgestaltung ein, legt den Fokus aber eher auf die sozialen Auswirkungen von Ar-
beit. In ihr werden soziale Rollen und deren Einfluss auf das Verhalten und die Inter-
aktion von Individuen untersucht. Dabei wird angenommen, dass Menschen in ver-
schiedenen sozialen Kontexten verschiedene Rollen einnehmen und dass diese Rol-
len das Verhalten, die Erwartungen und die Identitat in den jeweiligen Situationen pra-
gen (ligen & Hollenbeck 1991). Die Ubernahme einer Rolle beinhaltet die Annahme
von Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Erwartungen und beeinflusst somit auch die
Selbstwahrnehmung sowie das Selbstkonzept (Biddle 1986). Das Verstandnis von
Rollenkonzepten am Arbeitsplatz kann dazu beitragen, effektivere Rollenstrukturen in
Organisationen zu etablieren und Zufriedenheit, Engagement und Motivation zu for-
dern, sowie etwas uber die Identitat von Personen zu erfahren.

Der kurze Uberblick Uber die Ansatze der Arbeitsgestaltung zeigt, dass sich viele
verschiedene Aspekte auf die menschliche Wahrnehmung und das Verhalten am Ar-
beitsplatz auswirken kénnen, angefangen bei Tatigkeitsmerkmalen und spezifischen
Ressourcen und Anforderungen, uber technologische Komponenten, bis hin zur eige-
nen Rollenwahrnehmung. Die vorgestellten Gestaltungskonzepte konzentrieren sich
jedoch, mit Ausnahme des soziotechnischen Ansatzes, auf einen dieser Aspekte in
ihren Gestaltungsansatzen. Klonek und Parker (2021) haben kurzlich ein Modell vor-
geschlagen, das versucht, die verschiedenen Perspektiven zu integrieren. Angesichts
des Wandels der Arbeitswelt und der zunehmenden Komplexitat ist ein integrativer
Ansatz erforderlich, um eben diese Komplexitat adaquat abbilden und bericksichtigen
zu koénnen sowie sicherzustellen, dass nachhaltig humanzentrierte Arbeitsplatze ge-
schaffen werden konnen.

2.2 Ein integrativer Ansatz der Arbeitsgestaltung: Das SMART-Modell

Das SMART-Modell von Klonek und Parker (2021) folgt einem integrativen Ansatz
zur Gestaltung von Arbeit und konzentriert sich dabei auf funf GUbergeordnete Merk-
male, die Arbeit menschengerecht machen. Als integrativ kann das Modell betrachtet
werden, da es verschiedene bedeutende Theorien zur Arbeitsgestaltung zusammen-
fuhrt und einen umfassenden Rahmen bietet, um Arbeitsplatze ganzheitlich zu analy-
sieren und zu gestalten. Jeder Buchstabe im Akronym SMART steht dabei flr ein be-
stimmtes Merkmal: S fur stimulierend, M fir machbar, A fur autonom, R fur relational
und T fur tolerierbare Anforderungen.

Stimulierende Arbeitsplatze (S) zeichnen sich durch eine hohe Vielfalt an Aufgaben
und Anforderungen sowie komplexe Arbeitsbedingungen aus. Dadurch ist der Ar-
beitsalltag durch abwechslungsreiche und anspruchsvolle Tatigkeiten gepragt, die
eine Vielzahl von Fahigkeiten erfordern (Wang & Parker 2023). Stimulierende Arbeits-
platze kdnnen zu einer erhdhten Arbeitsmotivation fuhren, was sich wiederrum positiv
auf die Leistung auswirken kann (Lepine et al. 2005). Klassischerweise wird dieses
Element eher mit anspruchsvoller kognitiver Arbeit bzw. Facharbeit in Verbindung ge-
bracht, wenn beispielsweise komplexe Marketing-Konzepte fur Kund/-innen oder Pro-
zessoptimierungen in der Industrie erarbeitet und umgesetzt werden. Jedoch kann
auch Basisarbeit stimulierende Elemente beinhalten, zum Beispiel wenn bei der Vor-
bereitung eines Zimmers in einem Pflegeheim, nicht nur die Reinigung des Badezim-
mers, sondern auch das Herrichten des Bettes, das Aufrdumen in angemessenem
Umfang und die streifenfreie Reinigung der Fenster erforderlich sind.
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Das Merkmal der Machbarkeit (M) beinhaltet klare Erwartungen und Rollen sowie
regelmaliges Feedback, um die Anforderungen an die eigene Rolle und Fertigkeiten
bewaltigbar zu gestalten. Zielsetzungen und ein regelmafiger Austausch uber Fort-
schritte und Erfolge wirken sich positiv auf die Motivation aus (Locke & Latham 2002).
Auch Beschaftigte in der Basisarbeit profitieren von Feedback, das unter anderem ver-
deutlicht, welche Anforderungen an ihre Tatigkeiten gestellt werden. Am Beispiel von
Aufpacker/-innen im Supermarkt kann durch eine solche Rickmeldung verdeutlicht
werden, dass sie nicht langer dafur verantwortlich sind uneinheitliche Preisschilder zu
kontrollieren und auszutauschen, da dies in den Aufgabenbereich der dort beschaftig-
ten Einzelhandler/-innen fallt. Indem klare Aufgaben und Verantwortlichkeiten vermit-
telt werden, bleibt die Arbeit im Rahmen der regularen Arbeitszeit machbar und moti-
viert durch Lob und Anerkennung bei Erfullung der Anforderungen.

Autonomie am Arbeitsplatz (A) ermdglicht es den Mitarbeitenden, unabhangige und
selbstbestimmte Entscheidungen daruber zu treffen, wann und wie eine Aufgabe erle-
digt wird. In der Basisarbeiten kann das bedeuten, dass Lieferfahrenden im Rahmen
einer empfohlenen Lieferroute Freiheiten daruber gelassen werden, diese fur selbst-
bestimmte Pausen zu verlassen, um beispielsweise die nachste Backerei aufzusu-
chen. Eine autonome Handlungsfahigkeit ist ein wichtiges Arbeitsplatzmerkmal, das
sich positiv auf Arbeitszufriedenheit, Wohlbefinden und Leistung auswirkt (Langfred &
Moye 2004).

Arbeitsplatze, die relationale Aspekte (R) berucksichtigten, erfullen das grundle-
gende psychologisches Bedurfnis nach Zugehorigkeit (Deci & Ryan 1985). Mitarbei-
tenden wird dabei die Moglichkeit gegeben, sich mit anderen austauschen, einander
bei Zielerreichung und Problembewaltigung zu unterstutzen und ein Gefuhl der Ver-
bundenheit aufzubauen (Parker & Boeing 2023). Die Gestaltung von Beziehungen zwi-
schen Aufgaben, Gruppen und Funktionen fallt ebenfalls unter das relationale Arbeits-
merkmal, z. B. durch geeignete Teamstrukturen und gemeinsamer Ziele (Gittell 2016).
Basisarbeitende in der Produktion kdnnen beispielsweise zu teilautonomen Arbeits-
gruppen zusammengefasst werden, die nicht nur gemeinsame Ziele und Freiheiten in
der Aufgabenaufteilung untereinander haben, sondern auch eine gemeinsame soziale
Struktur bilden, sich gegenseitig unterstitzen konnen und zum Beispiel die Pausen
gemeinsam verbringen. Die Berucksichtigung sozialer und zwischenmenschlicher As-
pekte der Arbeit kann zu gesteigertem Engagement und Produktivitat fiuhren (Grant
2007).

Mit tolerierbaren Anforderungen (T) am Arbeitsplatz ist gemeint, dass Anforderun-
gen wie Zeitvorgaben, Arbeitsbelastung oder physische Anforderungen nicht als Uber-
mallig beanspruchend wahrgenommen werden und im Einklang mit den vorhandenen
Ressourcen der Person bewaltigt werden kdnnen (Bakker et al. 2014). Die Bewertung
dessen, was als tolerierbar oder Ubermalig beanspruchend wahrgenommen wird,
hangt von der individuellen Wahrnehmung und dem Vorhandensein anderer Arbeits-
merkmale ab, wie z. B. Autonomie (JD-C; Karasek 1979). Fur Basisarbeit im Allgemei-
nen bedeutet dies, dass die Gesellschaft sich nicht erlauben kann, alle unzumutbaren
Arbeitsbedingungen wie Larm, Schmutz und psychische Belastung einfach auf diesen
Sektor der Arbeitswelt abzuwalzen. Vielmehr missen Verhaltnispraventionen geleistet
und technische MaRnahmen zur Eindammung ergriffen werden, um Arbeit fur alle Be-
schaftigungsgruppen tolerierbar zu gestalten.
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3. Gestaltung SMARTer (Basis-)Arbeit vor dem Hintergrund neuer Arbeitsfor-
men

Die Gestaltung von Arbeitsplatzen gemall des SMART-Modells ist mit einer Steige-
rung der Gesundheit und des Wohlbefindens Beschaftigter verbunden. Durch die For-
derung von Abwechslung, Herausforderung, klaren Rollenerwartungen, Selbstbestim-
mung, sozialer Unterstutzung und angemessener Belastung kdnnen Beschaftigte ihre
Arbeitserfahrungen als erflullender und gestinder empfinden. Dies wiederum kann sich
positiv auf die Produktivitat, Motivation und die individuelle sowie organisationale Leis-
tung auswirken (Parker & Boeing 2023).

Das SMART-Modell ermdglicht eine gleichzeitige Berlcksichtigung der bedeu-
tendsten Ansatze zur Arbeitsgestaltung und kann somit der heutigen Komplexitat in
immer starker vernetzten, mit Technologien angereicherten Arbeitssystemen und den
sich dadurch ergebenen neuen Arbeitsformen gerecht werden. Eine Arbeitsgestaltung,
die zudem gesundheitsforderliche Aspekte berucksichtigt, steht im Einklang mit dem
Konzept der Humanzentrierung. Dies macht die Anwendung des SMART-Modells auf
neue Formen der Basisarbeit zu einem vielversprechenden Ansatz, um diese zu-
kunftsfahig sowie nachhaltig ausflihrbar zu gestalten. Allerdings zeigen sich in diesem
spezifischen Kontext einige Herausforderungen, die in der Natur der Basisarbeit oder
im Einsatz komplexer und autonomer Technologien liegen, und die ein besonderes
Augenmerk bei der Anwendung und Anpassungen am Modell erfordern.

3.1 Herausforderung spezifischer Arbeitsmerkmale

Eine Hirde, die in der Natur von Basisarbeit liegt, zeigt sich in Bezug auf die Schaf-
fung stimulierender Aspekte. Im Gegensatz zu anderen Arbeitsplatzen kénnen Basis-
arbeitsplatze durch die fehlende Berufsfachlichkeit oft weniger vielfaltige und an-
spruchsvolle Aufgaben bieten (Hertwig 2020). Um Arbeitsplatze in der Basisarbeit den-
noch gesundheits- und motivationsforderlich zu gestalten, ist entweder die Herstellung
von Stimulation durch die Anreicherung der Tatigkeiten mit weiteren lernférderlichen
Aspekten (beispielsweise dem Angebot von Sprach- und Qualifizierungskursen) mog-
lich, oder die Bereitstellung ausreichend anderer Ressourcen am Arbeitsplatz notwen-
dig (Bakker & Demerouti 2007). Im Sinne einer Kompensation fehlender Ressourcen
konnen gezielt anderen Arbeitsmerkmale positiv gestarkt werden: Das heil3t, der Fo-
kus sollte darauf liegen, Basisarbeiten mit klaren Rollenstrukturen, spezifischen Zielen
und regelmaRiger Kommunikation von Erwartungen zu gestalten, um die Machbarkeit
der Arbeit zu gewahrleisten. Obwohl die Vielfalt der Aufgaben bei Basistatigkeiten oft
begrenzt ist, sollten Beschaftigte dennoch die Mdglichkeit erhalten ihre Arbeit selbst-
standig zu organisieren und Entscheidungen zu treffen, im Sinne des Merkmals der
Autonomie. Daruber hinaus sollten ausreichend Moglichkeiten geschaffen werden, die
den Austausch und die Zusammenarbeit fordern, um relationale Facetten des Arbeits-
platzes zu fordern.

Neben der geringen Auspragung stimulierender Aspekte bei Basistatigkeiten be-
steht die Gefahr, dass Beschaftigte mit weiterer Belastung am Arbeitsplatz konfrontiert
werden, z. B. mit engen Zeitvorgaben. Daher ist es entscheidend, die Arbeitsanforde-
rungen angemessen zu gestalten und sicherzustellen, dass sie im Einklang mit den
verfugbaren Ressourcen an Basisarbeitsplatzen stehen.
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3.2 Herausforderung Job-Identitét

Die Gestaltung von Arbeitsplatzen im Rahmen der Industriestrategie 5.0 geht einher
mit einer verstarkten Fokussierung auf den Menschen mit dessen Bedurfnissen und
Fahigkeiten (Breque et al. 2021). Zwar werden im SMART-Modell bereits eine Reihe
an personellen und sozialen Merkmalen berucksichtigt, die zu einer humanzentrierten
Gestaltung von Arbeitsplatzen beitragen, allerdings findet der Aspekt der Job-Identitat
bislang noch keine explizite Berlcksichtigung, welches eine weitere Herausforderung
bei der Entwicklung moderner (Basis-)Arbeit darstellt. Die Frage nach der Identifikation
stellt einen besonders wichtigen Aspekt fir den Menschen dar. Individuen entwickeln
in unterschiedlichen Kontexten und auch am Arbeitsplatz eine ldentitat. Die soge-
nannte Job-ldentitat umfasst dabei berufsbezogene Ziele, Normen und Werte, die das
Verhalten und die Motivation am Arbeitsplatz beeinflussen kdonnen (Crocetti et al.
2014; Reay et al. 2017). Fuhlen sich Personen in ihrer Job-ldentitat bedroht, beispiels-
weise durch den Einsatz von Technologien am Arbeitsplatz, kann dies in ablehnendem
und kontraproduktivem Verhalten minden (Mayer et al. 2020). Im Gegensatz dazu
kann die Forderung identitatsstiftender Aktivitaten, in denen diesen z. B. mehr Zeit und
Raum im Arbeitsalltag gegeben wird, die Produktivitat und Motivation Beschaftigter
positiv beeinflussen (Jarrahi 2018). Die Berucksichtigung der Job-ldentitat ist demnach
ein wichtiger Aspekt bei der Fokussierung auf menschliche Bedurfnisse in der Arbeits-
gestaltung. Im SMART-Modell wird dies jedoch nur oberflachlich durch die adressierte
Rollenklarheit beachtet, weshalb eine starkere Betonung, insbesondere bei der Ge-
staltung moderner Arbeitsformen, notwendig ist. Es bedarf einer umfassenderen Ein-
beziehung der Job-ldentitat, um die individuellen Bedurfnisse und die Identifikation der
Beschaftigten besser zu berucksichtigen und eine optimale Arbeitsgestaltung zu errei-
chen.

Bei Basisarbeit steht haufig vermehrt die Ausfuhrung systemrelevanter Tatigkeiten
im Fokus, haufig gerade solcher, die von den meisten Menschen nicht als intrinsisch
motivierend oder als attraktive Arbeit angesehen werden, wie Reinigungstatigkeiten,
Fliellbandarbeit oder Zuarbeiten flr andere Beschaftigte. Dort liegt haufig nicht auf der
Hand, welche Aspekte dieser Arbeiten zur eigenen Identitat beitragen. Deshalb ist es
umso wichtiger, in einen Dialog mit den Beschaftigten zu treten und herauszufinden,
mit was bei ihrer Arbeit sie sich besonders identifizieren: Ist es zum Beispiel, gute
Bedingungen flr pflegebedurftige Menschen zu schaffen, indem man sie mit Notwen-
digem versorgt, ist es, am Bau von Gebauden mitzuwirken, die spater das Stadtbild
pragen werden, oder absolute Perfektion in der Endmontage von Produkten zu errei-
chen? Ist erst einmal klar, was identifikationsstiftende Elemente eines Arbeitsplatzes
sind, kdnnen gezielt Mallnahmen ergriffen werden, um diese in den Fokus der Arbeits-
gestaltung zu ricken. Insbesondere beim Einsatz von Technologien ist es wichtig, Zeit
und Raum fur diese Aspekte zu schaffen oder ihre Realisierung zu erleichtern, anstatt
sie zu automatisieren und aulRerhalb des Handlungsbereichs der Beschaftigten zu ver-
lagern. Durch eine angemessene Berucksichtigung der Job-Identitat in der Gestaltung
und Optimierung von Arbeit kann sie als bedeutsame zusatzliche Ressource wirken.

3.3 Herausforderung und Chance Technologieeinsatz

Bei der Gestaltung neuer Arbeitsformen im Kontext der Basisarbeit ist der verstarkte
Einsatz technologischer Komponenten zu beobachten (Bovenschulte et al. 2021).
(Teil-)Tatigkeiten werden mit technischen Systemen angereichert, um die Basisarbei-
tenden zu unterstltzen oder Aufgaben zu Ubernehmen und damit Produktivitat und
Effizienz zu steigern. Wie jedoch das Produktivitatsparadox gezeigt hat, flhrt die
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alleinige Anschaffung und Implementierung technischer Systeme nicht zwangslaufig
zu einer Verbesserung gewunschter Leistungsoutcomes. Vielmehr konnten sogar ge-
genteilige Effekte beobachtet werden, die letztendlich zu einer verringerten Produkti-
vitat fuhrten (Brynjolfsson 1993; Gordon 2018). Oftmals sind diese dadurch bedingt,
dass menschliche Bedurfnisse bei der Entwicklung und Implementierung technischer
Anwendungen im Sinne der soziotechnischer Systemgestaltung nicht ausreichend be-
rucksichtigt wurden. Auch im SMART-Modell fehlt bislang die explizite Berlcksichti-
gung der technologischen Komponenten eines Arbeitsplatzes und somit die Moglich-
keiten zur gemeinsamen Gestaltung menschlicher und technischer Systeme. Dies wird
jedoch insbesondere bei dem Einsatz Kl-basierter Anwendungen relevant, die dem
Menschen ahnliche Fahigkeiten aufweisen und daher erhebliche Auswirkungen auf
die Arbeitsgestaltung und die Wahrnehmung der Arbeit haben konnen. In karzlich er-
schienenen Arbeiten, wie z. B. von Wang und Parker (2023) oder Parker und Boeing
(2023), wurde eine Ubertragung und Anwendung des SMART-Modells auch auf tech-
nische Systeme am Arbeitsplatz vorgenommen. Demnach kdnnen auch technologi-
sche Subsysteme neben den menschlichen mit dem aktuellen Rahmenwerk SMART
gestaltet werden und somit eine SMARTe Arbeitsgestaltung insgesamt begunstigen
(Abbildung 2).

i

FARA | FAAAEARA

Forderung der Fahigkeits-/ Anforderungsvielfalt Lernen neuer Fahigkeiten durch technische
und -Komplexitat Funktionen
Forderung von Rollenklarheit und Feedback machbar Feedback durch Technologien, Unterstttzung

bei der Nutzung

Kontrolle dariiber wann, wie, wo und mit Kontrolle Uber Nutzung und Aussehen

autonom

wem gearbeitet wird des Systems
Soziale Unterstutzung, informeller Austausch, . Forderung des Austauschs durch technische
. relational X
Teamarbeit Funktionen

Moderate zeitliche Belastung, moderates tolerierbare Einfache Handbarkeit des Systems,
Arbeitspensum Anforderungen Maoglichkeiten fur Feedback

Abbildung 2: SMARTe Gestaltung des technischen und sozialen Subsystems (Wang & Parker 2023)
Figure 2: SMART design of the technical and social subsystem (Wang & Parker 2023)

3.4 Herausforderung und Chance Zusammenarbeit mit K|

Eine besondere Einsatzmdoglichkeit, die durch Kl-basierte Technologien ermoglicht
wird, ist die Schaffung einer echten Zusammenarbeit zwischen Mensch und Kl am
Arbeitsplatz (Mensch-KI-Teaming). Mensch-KI-Teaming beschreibt einen Prozess, bei
dem ein oder mehrere Menschen mit einem oder mehreren (teil-)autonomen KI-
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Systemen als Teammitglieder zusammenarbeiten (O'Neill et al. 2022; Berretta et al. in
Vorbereitung). Dabei nutzen sie ihre einzigartigen und erganzenden Fahigkeiten, um
in gegenseitiger Abhangigkeit auf ein gemeinsames Ziel hinzuarbeiten. Wahrend der
Zusammenarbeit passen sich die Rollen der einzelnen Teammitglieder dynamisch an
und erfordern Koordination sowie gegenseitige Kommunikation, um die Anforderungen
des anderen und die der Aufgabe zu erflllen. Hierfur sind eine gemeinsame Zielset-
zung, ein gemeinsames Situationsbewusstsein und die Entwicklung gemeinsamer
mentaler Modelle und Vertrauen innerhalb des Teams von entscheidender Bedeutung
(Berretta et al. in Vorbereitung).

Durch die Schaffung von (Basis-)Arbeitsplatzen, die die Zusammenarbeit mit intel-
ligenten Subsystemen ermdglichen, kdnnen Motivation, Fertigkeiten und Beschafti-
gungsfahigkeit nachhaltig gefordert werden. Zudem ergeben sich Synergien und eine
gesteigerte Effizienz (Hughes et al. 2019; Kluge et al. 2021). Trotz der vielverspre-
chenden Effekte wird die Moglichkeit zur Gestaltung von Teaming-Arbeitsplatzen im
SMART Modell, und auch in anderen etablierten Modellen der Arbeitsgestaltung, nicht
berucksichtigt. Angesichts der entstehenden Synergien und des unvermeidbar zuneh-
menden Einsatzes von Kl-Technologien, auch in der Basisarbeit, sollte eine entspre-
chende Einbeziehung des Teaming-Konzeptes in die Gestaltung von Mensch-KI-Ar-
beitsplatzen erfolgen.

4. Herausforderungen begegnen und Chancen stiarken mit dem CollaborAld
SMART-Modell

Um den identifizierten Herausforderungen bei der Gestaltung moderner Formen der
(Basis-)Arbeit angemessen zu begegnen, schlagen wir eine Erweiterung des SMART-
Modells vor (Ontrup et al. 2022). Diese Erweiterung umfasst zwei Aspekte: Einerseits
soll die menschliche Handlungsfahigkeit und deren Verbindung zur individuellen Job-
Identitat starker betont werden, die insbesondere im Kontext komplexer Technologien
und unter Berucksichtigung der Humanzentrierung an Relevanz gewinnt. Andererseits
schlagen wir vor, das Modell um Kriterien flr eine Zusammenarbeit zwischen Mensch
und autonomen Technologien zu erweitern. Angesichts des zunehmenden Einsatzes
komplexer technologischer Anwendungen wird diese Form der gemeinsamen Arbeit
in der betrieblichen Praxis immer wahrscheinlicher und sollte daher in zeitgendssi-
schen Modellen zur Arbeitsgestaltung angemessen bericksichtigt werden. Entspre-
chende Kriterien kdnnen aus der Definition des Mensch-KI-Teamings abgeleitet wer-
den (Berretta et al. in Vorbereitung), wie z. B. die Entwicklung gemeinsamer mentaler
Modelle, das Schaffen eines gemeinsamen Situationsbewusstseins und die Forderung
der Kommunikation, um gegenseitiges Verstandnis und Vertrauen zwischen den Par-
teien des Teams zu ermdglichen. In Anbetracht fundamentaler Veranderungen, die
sich aus dem Einsatz von Kl-Technologien am Arbeitsplatz ergeben, die einen neuen,
dynamischen und interdependenten Aspekt in die allgemeine Digitalisierungs-Entwick-
lung hineinbringen, erweitern wir das SMART-Modell um den Aspekt der kollaborati-
ven Arbeitsgestaltung. Gleichzeitig erfordert die Entwicklung intelligenter technischer
Arbeitsmittel ein klares Verstandnis davon und letztlich eine Abgrenzung dessen, was
die eigene Arbeit bedeutet und was die Anteile einer KI am Arbeitsergebnis sind. Eine
distinkte, auch mit KlI-Einsatz bewahrte Job-ldentitat ist entscheidend fur die Akzep-
tanz und den Umgang mit dem unmittelbaren Wandel der eigenen Arbeit. Durch die
Berucksichtigung der vorgeschlagenen Erganzungen entsteht ein angereichertes Mo-
dell der humanzentrierten Arbeits- und Teamgestaltung mit Technologien: das
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CollaborAld SMART-Modell (Abbildung 3). Somit ermdglicht das erweiterte Rahmen-
werk eine humanzentrierte Gestaltung von Arbeit, indem es:

(1) bedeutende Merkmale sozialer und technischer Subsysteme bertcksichtigt,

(2) wichtige Aspekte der Zusammenarbeit angemessen integriert und

(3) die Job-ldentitat als zusatzlichen Schwerpunkt einbezieht.
Durch die Implementierung einer Arbeitsgestaltung, die im Einklang mit dem erweiter-
ten Rahmenwerk steht, lassen sich — ahnlich wie im urspringlichen SMART-Mo-
dell — positive Auswirkungen auf verschiedene Faktoren wie Zufriedenheit, Motivation
und Gesundheit der Beschaftigten annehmen (Klonek & Parker 2021).

Al S[MIAIR] T,

Zusammenarbeit, gekennzeichnet durch geteilte mentale Modelle, gemein- = B. durch Erhohung der Transparenz und
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sames Situationsbewusstsein, Kommunikation zwischen Teampartner:innen . . . )
Feedbackméglichkeiten fir das soziale System
Al Kunstliche Intelligenz (KI), die autonom agieren und entscheiden kann, als z. B. Einsatz einer K, die sich adaptiv an die
Teampartner Bedrfnisse von Basisarbeitenden anpasst
Id[entitat] Férderung identitatsstiftender Aspekte der Arbeit Z'.. B |_ndem. mehlr Zelt_fur EREESERES
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Systeme

Abbildung 3: Kriterien des erweiterten CollaborAld SMART Ansatzes
Criteria of the extended CollaborAld SMART approach

Figure 3:

CollaborAld SMART steht somit fur einen Gestaltungsansatz von Arbeit, der eine Viel-
zahl von Ressourcen bereithalt und auf eine enge Zusammenarbeit mit Kl in teamahn-
lichen Strukturen setzt. Dabei ist eines der Ziele, die Identitat am Arbeitsplatz zu er-
halten oder sogar zu erweitern und so Ressourcen langfristig zu starken. Die zugrun-
deliegende Idee ist, dass der Einsatz von Kl nicht als Bedrohung fur Identitat und Ar-
beitsqualitat angesehen werden muss, wenn die Gestaltung und Implementierung von
Kl von Anfang an am Menschen orientiert erfolgt und somit menschliche Starken, Be-
durfnisse und Identifikationen berucksichtigt werden. Im Gegenteil kann Kl sogar als
Inkubator guter Arbeitsbedingungen dienen, indem sie unangenehme, strapaziose,
eintdnige oder isolierende Tatigkeitsanteile Ubernimmt oder ausgleicht, und stattdes-
sen neue Quellen der Stimulation, Entscheidungsfreiraume oder Vernetzung mit an-
deren Personen bietet (Jarrahi 2018). Davon koénnen insbesondere Basisarbeitende
profitieren, da durch die Kl-bedingte Effizienzsteigerung Gestaltungsfreiraume fur gute
Arbeitsbedingungen geschaffen werden kénnen.

Um einen KI-Einsatz im Einklang mit dem humanzentrierten CollaborAld SMART-
Modell umzusetzen, kann das Analyseverfahren Job Perception Inventory (JOPI) ver-
wendet werden, wie von Berretta et al. (2023) beschrieben.
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5. Schlussfolgerung

Zusammenfassend lasst sich ableiten, dass die Gestaltung moderner Formen der
(Basis-)Arbeit vor verschiedenen Herausforderungen steht. Um diesen Herausforde-
rungen gerecht zu werden, wurde eine Erweiterung des SMART-Modells um die Zu-
sammenarbeit mit Kl zur Unterstitzung und Férderung der Job-ldentitat vorgeschla-
gen. Diese Erweiterung legt einen starkeren Fokus auf die Handlungsfahigkeit der
Menschen und deren Verbindung zur individuellen Job-Identitat, insbesondere im Kon-
text komplexer Technologien und unter Berucksichtigung der Humanzentrierung. An-
gesichts der fortschreitenden technologischen Entwicklung und dem zunehmenden
Einsatz von KI-Technologien am Arbeitsplatz ist es wichtig, diese Form der gemeinsa-
men Arbeit in zeitgendssischen Modellen zur Arbeitsgestaltung zu berlcksichtigen.

FUr die methodische Umsetzung des theoretischen Rahmenwerks wird das Job
Perception Inventory als geeignetes Erhebungsinventar empfohlen.
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