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Arbeitsorganisation  
Veränderte Kontextbedingungen wirken sich 
nicht nur in dem Sinne auf Unternehmen des 
Technischen Services aus indem Geschäfts-
modelle, Prozesse und Services neu ausge-
richtet, entwickelt und eingeführt werden. 
(WETTBEWERBSSITUATION IM TECHNISCHEN SERVICE) 
Sie haben auch einen direkten Einfluss auf in-
nerbetriebliche Entscheidungswege, Verant-
wortungen und Arbeitsabläufe. Das bedeu-
tet, die (Arbeits-) Organisation als Teil des So-
ziotechnischen Systems (SOZIOTECHNISCHES SYS-
TEMS) ist im Zusammenhang mit betrieblichen 
Veränderungen (z.B. Verbesserung der Inter-
aktionsarbeit oder Einführung von techni-
schen Hilfsmitteln) mitzugestalten und neu 
auszurichten. (INTERAKTIONSARBEIT, DIGITALISIE-

RUNG) 

Definition und Bedeutung von Arbeitsorganisation  

Die Arbeitsorganisation umfasst alle Kriterien 
zur Gestaltung des Arbeitens, wie Art, Um-
fang und Bedingungen. Ein zentraler Aspekt 
ist dabei wie Menschen direkt (z.B. Teamar-
beit) oder indirekt (z.B. Einzelarbeit) mit ande-
ren Menschen zusammenarbeiten und wie 
sie an Arbeitsobjekten zielgerichtete Tätigkei-
ten mithilfe von Arbeitsgeständen, Informati-
onen und Betriebsmittel vornehmen. Neben 
der Art und Umfang sowie der Qualitätsan-
forderung sind in der Arbeitsorganisation 
auch die Aufgabenteilung zwischen Men-
schen und Betriebsmitteln, die Zusammenar-
beit zwischen Mensch und Maschine, die Ar-
beitsform und die Arbeitszeit zu klären. (Ru-
dow 2014: S. 140 ff.) Im Lexikon für Arbeits- 
und Industriesoziologie (LAIS) (Abel, Hirsch-
Kreinsen 2017) wird Arbeitsorganisation 
noch weiter ausgeführt:  
„Es handelt sich dabei um einen Arbeitszusammen-
hang, der nach den Prinzipien der Arbeitsteilung und 
Wirtschaftlichkeit geplant wird und dem Ziel der Er-
zeugung von Produkten und der Bereitstellung von 
Dienstleistungen dient. Jede Arbeitsorganisation ist 
geprägt von den Grundsätzen der Arbeitsteilung und 
Kooperation, die untrennbar miteinander zusam-
menhängen.“ (Abel, Hirsch-Kreinsen 2017: S.61) 

Arbeitsteilung meint in diesem Fall zerlegen 
und verteilen von Aufgaben in funktionale 

und hierarchische Faktoren und mit Koopera-
tion ist das Zusammenfassen und Zusam-
menwirken zu einem gemeinsamen Erzeug-
nis gemeint. Hier wird häufig auch von Diffe-
renzierung und Integration gesprochen. Zum 
Gelingen sind Planung, Steuerung und auch 
Kontrolle durch das Management notwendig. 
Ebenfalls ist es erforderlich für eine gelin-
gende Arbeitsorganisation Personal- und 
Leistungspolitik des Unternehmens, die Art 
der Leistungsbestimmung, die Entlohnungs-
form und das Verhältnis zwischen Lohn und 
Leistung miteinander abzustimmen. Alle ge-
nannten Elemente hängen wechselseitig von-
einander ab und führen in der Zusammen-
stellung in den Unternehmen zu verschiede-
nen Formen der Arbeitsorganisation. Neben 
der Wirtschaftlichkeit dient die Gestaltung 
der Arbeitsorganisation auch zur Durchset-
zung betrieblicher Autorität in verschiedenen 
Ausprägungen. (Abel, Hirsch-Kreinsen 2017: 
S.61) Zur Orientierung für die Gestaltung ei-
ner humanzentrierten Arbeitsgestaltung 
dient mitunter das (LEITBILD GUTER INTERAKTI-
ONSARBEIT). 

W andel der Arbeitsorganisation  

In vielen Unternehmen hat sich eine tayloris-
tische Arbeitsorganisation durchgesetzt, die 
durch klare Hierarchien sowie klare Regeln 
und Vorgaben charakterisiert ist. Diese Form 
der Arbeitsorganisation gerät bereits seit ge-
raumer Zeit in die Kritik, da sie ein Mangel an 
humanzentrierter Arbeitsgestaltung auf-
weist. (Oehlke 2017: S. 167f.) Forderungen 
werden daher stärker nach einem Wandel 
der betrieblichen Nutzung der Arbeitskraft, 
da Leistungs- und Produktivitätspotenziale 
bei einer tayloristisch geprägte Arbeitsorga-
nisation hinderlich sind (Lager 2020: S. 75ff.). 
Beispielsweise sind für eine noch tayloristisch 
orientierte Arbeitsorganisation Aussagen wie 
„Lehrjahre sind keine Herrnjahre“ oder „Nicht 
geschimpft ist genug gelobt“ charakteristisch. 
Inzwischen wird die Notwendigkeit subjektive 
Wissens- und Leistungspotenziale der Be-
schäftigten stärker zu erschließen größer. Da-
her werden neue innovative Formen der Ar-
beitsorganisation entwickelt, um dies Poten-
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ziale zu nutzen. Diese neuen Arbeitsorganisa-
tionsformen rücken den Beschäftigten als 
zentrale Dimension stärker in den Mittel-
punkt betrieblicher Rationalisierung. Zusätz-
lich geht es nicht nur darum unternehmeri-
sche Leistungspotenziale zu heben, sondern 
auch die Arbeitsbedingungen der Beschäftig-
ten zu verändern im Hinblick auf mehr Auto-
nomie und Freiräumen, Selbstbestimmung 
sowie positive Effekte für das Arbeitsempfin-
den. Ebenfalls steht bei den neuen innovati-
ven Arbeitsorganisationsformaten bei unter-
nehmensbezogenen Veränderungs-, Verbes-
serungs- und Entwicklungsbestrebungen 
eine frühzeitige und systematische Partizipa-
tionsmöglichkeit der Beschäftigten im Fokus. 
Den Beschäftigten soll dadurch die Möglich-
keit eingeräumt werden aktiv an der Gestal-
tung ihres Arbeitsplatzes, Arbeitsstruktur 
und -prozessen mitzuwirken. Dies betrifft 
beispielswiese die Auswahl und Gestaltung 
digitaler Technologien aber auch Umstruktu-
rierungsmaßnahmen. (Lager 2020: S. 75ff.)  
Die Veränderungen und Weiterentwicklun-
gen in der Arbeitsorganisation, auch unter 
anderem durch die Möglichkeit von neuen 
technischen Hilfsmitteln, lassen laut Hirsch-
Kreinsen et al. (2018) für die Zukunft zwei Per-
spektiven skizzieren.  
Die eine Perspektive beschreibt ein Szenario, 
bei dem Arbeitsplätze entstehen, die durch 
vielfältige Lern- und Problemlösesituationen 
sowie einer Aufwertung von Tätigkeiten und 
Qualifikationen charakterisiert ist. Es wird 
vermutet, dass die Effizienzgewinne, neue 
Produkte, neue Märkte und neue Beschäfti-
gungsmöglichkeiten in diesem Fall die negati-
ven Beschäftigungseffekte des Wandels aus-
gleichen. Dies wird insbesondere durch einen 
vermehrten Einsatz von Technologien be-
gründet. Die Einsatzmöglichkeiten und Kom-
plexität der Technik führt zu neuen und bis-
her unbekannten Anforderungen an alle be-
ruflichen Tätigkeiten. Unter diesen Bedingun-
gen sind qualifizierte Service Techniker:innen 
in der Lage, auf der Basis eines optimierten 
Steuerungs- und Informationssystems, auto-
nome Entscheidungen über Arbeitsabläufe 
zu treffen. Somit ist in diesem Szenario davon 

auszugehen, dass eine allgemeine Aufwer-
tung der Qualifikationen zwangsläufig erfol-
gen wird. Miteinhergehen werden zukünftige 
Service Techniker:innen ein hohes Maß an 
Flexibilität und Problemkompetenzen benöti-
gen, da sie häufiger mit neuen und schwer zu 
kontrollierende Systemzustände konfrontiert 
sein werden, die unerwartete Anlaufprob-
leme ebenso wie unerwartete Störungen im 
Betrieb mit sich bringen. (Hirsch-Kreinsen; It-
termann 2021) 
„Wir brauchen Leute, die denken können… Ja, wir ge-
hen immer mehr in Richtung Know-how. Also wir 
möchten eigentlich so viel wie möglich, dass die sol-
che Dinge selbst können, selbst erledigen können. “  
(ANSERV) 

Die zweite Perspektive skizziert ein Szenario, 
bei dem es verschiedene Arbeitsplatztypen 
gibt. Das bedeutet, es wird eine deutliche Dis-
krepanz zwischen sehr anspruchsvollen und 
sehr niedrigschwelligen Tätigkeitsfeldern ge-
ben. Daraus resultiert, dass die Qualifikati-
onsanforderungen an die Beschäftigten sehr 
unterschiedlich sein werden. Bei dem ersten 
Arbeitsplatztyp wird es um eine starke Spezi-
alisierung und Qualifizierung gehen und der 
zweite Typ ist dadurch charakterisiert, einfa-
che und variierende Tätigkeiten auszuführen. 
(Hirsch-Kreinsen et al., 2018) 
„Ja, man hat auch früher Sachen mit Hilfskräften ge-
macht, die für eine Sache angelernt werden. Dann 
werden die das auch und bekommen Unterstützung 
für andere Dinge. Die werden aber nicht wie ein nor-
maler Servicemonteur in jede Richtung geschickt.“ 
(ANSERV) 

Diese beiden Szenarien führen in der For-
schung zur Entwicklung von Ansätzen bezüg-
lich einer lernförderlichen Arbeitsorganisa-
tion. Dabei geht es darum, die Vorteile und 
Chancen digitaler Technologien (z.B. techni-
sche Hilfsmittel, Sensorik, Datenintegration 
und -visualisierung) zu nutzen, um eine lern-
förderliche Arbeitsorganisation zu etablieren. 
Ebenfalls können die digitalen Hilfsmittel 
dazu eingesetzt werden, konfliktäre oder her-
ausfordernde Interaktionsarbeiten zu entlas-
ten. (VDI/VDE/IT, online) Die traditionellen 
Konzepte der Arbeitsorganisation befassen 
sich, insbesondere im technischen Service, 
wenig mit Interaktionsarbeit. Doch zeigen die 
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aktuellen Entwicklungen hier, dass der 
Dienstleistungsempfänger nicht länger als 
Objekt angesehen, sondern an dem Prozess 
der Serviceleistung als Co-Akteur mit beteiligt 
werden sollte. Wie in dem Beitrag (INTERAKTI-
ONSARBEIT) ausführlich dargestellt geht es um 
Kooperations-, Emotions- und Gefühlsarbeit. 
Das bedeutet ein flexibler Umgang mit Un-
wägbarkeiten, Eingehen auf Konflikte, Ge-
fühlslagen und Befindlichkeiten ist notwen-
dig und ist bei der Arbeitsorganisation mit zu 
berücksichtigen. (Thorein, Müller, Fischer 
2020)  

Arbeitsorganisation für die Arbeit 4.0 

Der Wandel in der Arbeitsorganisation insbe-
sondere mit dem Fokus auf Interaktionsar-
beit, kann durch (DIGITALISIERUNG) weiter un-
terstützt und vorangetrieben werden. Für 
den Technischen Service spielt Interaktions-
arbeit ein wichtiger Faktor, auch wenn diese 
primär noch nicht als ein Kernbestandteil der 
täglichen Arbeit angekommen ist. Doch geht 
es im Technischen Service bei der Gestaltung 
der Arbeitsorganisation im Sinne der Arbeit 
4.0 darum neue Technologien zu identifizie-
ren, auszuwählen und einzuführen, die den 
Technischen Service in seiner täglichen Arbeit 
und somit auch bei der Interaktionsarbeit un-
terstützt (Böhle 2011: 459). Die Anpassungen 
und Veränderungen, die mit der Digitalisie-
rung zusammenhängen, sind auch in der Ge-
staltung der Arbeitsorganisation mit aufzu-
greifen.  
Die Modelle der Arbeitsorganisation sind ein 
entscheidender Faktor in der Arbeitswelt der 
Zukunft. Im Kontext der Digitalisierung be-
deutet dies beispielsweise, dass ähnliche o-
der sogar identische Technologien in Abhän-
gigkeit von ihrer Einbettung in bestimmte Or-
ganisationsformen sehr unterschiedliche 
Qualifikationsbedarfe begründen können. 
(Wischmann, Hartmann 2018: S. 240ff.) Bei 
der Digitalisierung bleibt der Arbeitsprozess 
insgesamt, wie beispielsweise die Arbeitsauf-
gaben und Arbeitsleistung, in die Betriebsor-
ganisation eingeordnet. Allerdings können 
Arbeitsaufträge, deren Ziele, Durchführung 
und Ergebnisse ganz oder teilweise digital 
kommuniziert werden. Die Arbeitstätigkeiten 

der Beschäftigten können an rein digitalen 
(z.B. Software) oder an teilweise digitalen Ar-
beitsobjekten ausgeführt werden. Beispiels-
wiese sind im Technischen Service Kombina-
tionen aus Personen, Gütern und Informati-
onsbestandteilen möglich. Um die Arbeitstä-
tigkeit an Arbeitsgegenständen zu erbringen, 
nutzen die Beschäftigten Arbeitsmittel. Das 
sind zum einen Materialien, zum anderen 
einzelne Werkzeuge oder Maschinen oder 
Techniken und Methoden, die entsprechend 
eingesetzt werden, um die Arbeitsaufgabe zu 
erfüllen. An diesem Punkt der Arbeitsorgani-
sation wird Digitalisierung häufig sichtbar. 
Zentrale Arbeitsbedingungen sind auch bei 
Digitalisierung die Lage und Dauer der Ar-
beitszeit, die Vergütung, der Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz oder die Frage, unter wel-
chen räumlichen Bedingungen Arbeit geleis-
tet wird. Die digitale Arbeitsorganisation 
wirkt sich zum einen darauf aus, wie einzel-
nen Tätigkeiten jeweils mengenmäßig und in 
welcher Form auf die einzelnen Beschäftigten 
verteilt werden, zum anderen darauf, mit 
welchen Kontrolltechnologien die Arbeitsleis-
tung überwacht und gesteuert wird. (Helfen, 
Ruiner; Wirth 2022: S. 291 ff.) 

Die Rolle der Führung in der Arbeitsorganisation 

4.0 

Der Wandel und die Veränderungen in der 
Arbeitsorganisation steht in direkter Verbin-
dung mit Veränderungen und Wandel von 
Führung. Die Veränderung in dem jeweils ei-
nen Bereich führt auch zu Veränderung in 
dem anderen Bereich. Dieses Kapitel dient 
dazu stärker auf den Faktor Führung im Kon-
text der Arbeitsorganisation einzugehen.  
Führung ist zielbezogene Einflussnahme. Die Geführ-
ten sollen dazu bewegt werden, die Ziele des Unter-
nehmens zu erreichen (vgl. von Rosenstiel et al. 2014, 
S. 3). 
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Konkrete 
Ziele sind 
dabei bei-
spielsweise 
die Erhö-
hung des 
Umsatzes o-
der des Ge-
winns, die 
Steigerung 
der Kunden-
zufrieden-
heit oder 
auch die 
Verbesse-
rung der 
Qualität. Der Erfolg von Führung wird in der 
Regel in zwei Dimensionen gemessen, einmal 
der ökonomischen, wie beispielsweise Quan-
tität und Qualität der Leistung und operatio-
nalisierte Produktions- und Absatzdaten, und 
zum anderen an der sozialen Dimension, bei-
spielsweise Beschäftigtenzufriedenheit und 
Betriebsklima. Je nachdem welche dieser Di-
mensionen im Fokus von Führung stehen 
lässt sich zwischen traditioneller und neuer 
Führung unterscheiden.  
Die traditionellen Führungskonzepte stam-
men noch aus der Zeit der maschinellen Mas-
senproduktion (ca. erste Hälfte des 20 Jahr-
hunderts). Das Konzept ist dabei relativ ein-
fach: Die (all)wissende Führungskraft weist 
die tendenziell eher geringer qualifizierten 
Beschäftigten an und kontrolliert sie. Als An-
reizsystem alleine diente hierbei die Bezah-
lung. Die Führungskraft verfügt über die allei-
nige Entscheidungsgewalt und die Beschäf-
tigten haben dem Folge zu leisten und erhal-
ten dafür entsprechend ihren Lohn. Dies wird 
häufig auch als ein asymmetrisches Macht-
verhältnis charakterisiert. Dieses Führungs-
konzept fokussiert insbesondere die ökono-
mische Dimension. (Franken 2016: S. 29 ff.) 
Doch die Anforderungen an die Führung 
wandelt sich im Sinne der Arbeitsorganisa-
tion 4.0. Die Ausübung von Steuerung und 
Kontrolle kann bei Formen innovativer Ar-
beitsorganisation, anders als im Taylorismus, 
über indirekte Formen der Kontextsteuerung 
erfolgen. Das meint der Führungsstil ist mehr 

durch Absprachen, Unterstützung und Befä-
higung der Beschäftigten charakterisiert und 
distanziert sich von strikter Arbeitsanweisung 
und Kontrolle. Auch ein stärkeres Führen via 
Absprachen und nicht via Anweisungen auf 
Basis eines diskursiven, argumentativen und 
konsensorientierten Führungsstils ist ein 
zentraler Aspekt. Gemeint sind damit z.B. in-
direkte Führungsprinzipien und eine Kontext-
steuerung, etwa in Form von Zielvereinba-
rungen, die die Gruppe gemeinsam mit ihren 
Vorgesetzten aushandelt, oder auch 
Coaching-Elemente. Die Entwicklung lassen 
eine Tendenz zu einem stärker partizipativen 
Management erkennen. (Lager 2019: S. 75ff.) 
Die neuen Führungskonzepte berücksichti-
gen u.a. Emotionen und das Unterbewusst-
sein bei menschlichen Handlungen und sind 
daher durch symbolische, transaktio-
nale/transformationale und emotionale Füh-
rung charakterisiert (s. Tabelle 1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tabelle 1: Ausgewählte neue Führungskonzepte (vgl. Franken 2016: S. 37) 
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Die neuen Führungskonzepte betrachten den 
Menschen ganzheitlich und als komplexes 
Gebilde mit Emotionen, Unterbewusstsein 
und Rationalität. Im Unterschied zu den tra-
ditionellen Führungskonzepten werden die 
neuen Führungskonzepte komplexer, da sie 
sich nicht nur auf eine Dimension fokussie-
ren, sondern die Dimension sinnvoll mitei-
nander zu verbinden. Dies hat zur Folge, dass 
die neuen Führungskonzepte von den Füh-
rungskräften mehr abverlangen, da sie so-
wohl die Persönlichkeiten der Beschäftigten 
als auch diverse Situationen wahrnehmen 
und unterschiedlich und situationsabhängig 
darauf reagieren müssen. Bei den neuen 
Führungskonzepten steht insbesondere die 
Förderung von Kreativität, Innovation und 
Veränderungen der Beschäftigten im Fokus. 
Franken (2016) hat dazu das Konzept der 
Führung 4D entwickelt, das Führung als digi-
talisiert, diversitäts- und demografiegerecht, 
demokratisch und dynamisch skizziert (s. Ab-
bildung 1).  

Bei der Einführung von neuen Technologien 
sind neben Anpassungen in der Arbeitsorga-
nisation auch Modifikationen in den Füh-
rungsformen und im Führungsverhalten not-
wendig. Insbesondere Vernetzung rückt zu-
nehmen ins Zentrum von neuen Führungs-
formen, was sich durch vielfältige Kommuni-
kationsformen und-wege und einer steigen-
den Bedeutung an sozialen Kompetenzen 
und Interaktionsarbeit bemerkbar macht. 
Führungsformen entwickeln sich in die Rich-
tung, dass sie stärker als Begleiter und Coach 
ausgestaltet werden, die die Beschäftigte und 

deren Lernprozesse unterstützen. Das be-
deutet von der vormaligen Rolle als Leiter 
und Entscheider transformiert sich Führung 
hin zum Begleiter und Unterstützer. (Frost et 
al. 2018: S. 169)  
  

Abb. 1: Die 4D der Führung für die Arbeitswelt der Zukunft (vgl. Franken 2016: S. 48)  
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