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Kurzfassung: Die Digitalisierung der Arbeit eröffnet, etwa durch den Ein-
satz selbst koordinierender Sensor-Aktor-Netzwerke, tragbare, mobile 
Systeme, Big Data und Maschine Learning, vielfältige Innovationspotentia-
le und Herausforderungen an die Arbeitswissenschaft. Zu berücksichtigen 
ist dabei die hohe Dynamik im technikbedingten Wandel der Arbeitsbedin-
gungen. Es wird verdeutlicht, dass das Gentle-Slope-Konzept dazu beitra-
gen kann, eine breite Beteiligung zur Bewältigung dieses Wandels zu or-
ganisieren. Angesichts der Geschwindigkeit der Veränderungsprozesse 
können vorhandene arbeitswissenschaftliche Ergebnisse als Heuristiken 
systematisiert werden, um digitale Innovationen zu evaluieren, zu reflektie-
ren und anzupassen. Die Heuristiken müssen verschiedene Bereiche be-
rücksichtigen, insbesondere Arbeits- und Aufgabengestaltung, Usability 
und Groupware Design, Privacy sowie Prozessmanagement. 
 
Schlüsselwörter: soziotechnisches Design, Heuristiken, Gentle-Slope 

 
 

1.  Ausganglage 
 
Die bisher erreichte und weiter voranschreitende Digitalisierung der Arbeit beruht 

zumindest auf zwei grundlegenden Trends: Zum einen wird die Vision der allgegen-
wärtigen Computerleistung (Lyytinen & Yoo, 2002) durch den Einsatz von Cyber-
Physical-Systems (Broy, 2010) und mobiler Endgeräte in Dienstleistungs- und Pro-
duktionsprozessen sowie der Freizeitwelt manifest. Zum anderen werden zahlreiche 
Sensoren und Aktoren sowie Mensch-Computer-Interaktionen mit Hilfe des Internets 
vernetzt und so der Zugang zu einem exponentiell wachsenden Datenvolumen eröff-
net. Die Auswertung dieser Daten führt zu neuen Analysemöglichkeiten (u. a. mittels 
Machine Learning) und eröffnet zahlreiche Ansätze für kontinuierliche Verbesserung 
sowie Innovationspotentiale. Nicht zuletzt verlagern sich dadurch die für die Wert-
schöpfung zentralen Tätigkeiten von der eigentlichen Leistungserbringung hin in den 
Bereich der digitalen Entwicklung und Vernetzung.  

Diese Form der Digitalisierung begründet für die Arbeitswissenschaft neue Her-
ausforderungen: Die Mensch-Computer-Interaktion als Fokus der Gestaltung des Ar-
beitssystems ist kein hinreichender Analyse- und Designblickwinkel, sondern nur ein 
vermittelndes Element zwischen komplexen Kooperations- und Kommunikationsvor-
gängen menschlicher Akteure einerseits und weltweit verwobener technischen Infra-
strukturen andererseits. Es wird deutlich, dass eine über die Mensch-Computer-
Interaktion hinausgehende soziotechnische Perspektive naheliegend ist, die sich al-
lerdings auch von der Vorstellung lösen muss, dass einzelne soziotechnische Sys-
teme als sinnvolle Einheiten einer wissenschaftlichen Betrachtung herauspräpariert 
werden können. Die Grenzen, die man operationalisieren müsste, um ein System als 
Einheit zu beschreiben, werden entlang verketteter soziotechnischer Prozesse und 
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ständig wechselnder Formen des Austauschs zwischen Umwelt und anderen Syste-
men aufgelöst. Als Analyse- und Gestaltungsgegenstand bieten sich daher Prozesse 
an (s. Herrmann, 2012), entlang derer Wertschöpfung im Netzwerk entsteht. Ebenso 
ist der permanente Wandel innerhalb der Prozessketten notwendiger Teil der Analy-
se, weil sich in dessen Bewältigung die Leistungsfähigkeit eines soziotechnischen 
Systems mit seinen offenen Systemgrenzen zeigt. Schon Cherns (1987) konstatierter 
in seinen Ausführungen zu den Gestaltungsprinzipien für soziotechnische Systeme, 
dass es mehr um die Gestaltung von Transitionen zwischen Zuständen als um die 
Gestaltung der Zustände selbst gehe.  

Angesichts dieser Digitalisierungstrends wird deutlich, dass die Arbeitswissen-
schaft methodisch und inhaltlich vor neuen Herausforderungen steht. Im Folgenden 
wird daher vertiefend dargestellt (Abschnitt 2), dass bestehende Diskussionsfelder 
durch neue arbeitswissenschaftliche Diskurse ergänzt werden müssen. Dies impli-
ziert für die Arbeitswissenschaft auch, dass ggf. Erforschung und Entwicklung mit-
einander verschwimmen. Entsprechend nehmen wir Ansätze in den Blick (Abschnitt 
3), die in die Lage versetzen, kollektiv an der Entwicklung neuer Methoden zur Ver-
änderung und Erarbeitung innovativer Lösungen mitzuwirken und dabei arbeitswis-
senschaftliche Erkenntnisse zu generieren. Für diesen Iterationsprozess aus Evalua-
tion, Reflexion und Verbesserung ist es sinnvoll, Heuristiken, wie sie sich im Bereich 
der Mensch-Computer-Interaktion etabliert haben, hinsichtlich der soziotechnischen 
Perspektive auszuweiten (s. Abschnitt 4). Das Ziel des Beitrags ist es, die Notwen-
digkeit eines solchen Vorgehens aufzuzeigen und zu verdeutlichen, wie solche Ver-
änderungsansätze und Heuristiken entwickelt werden können, um das Change-
Management im Zuge der Digitalisierung zu unterstützen. 

 
 

2.   Wandel der Arbeitswissenschaft 
 
Wilkens und Herrmann (2016) konstatieren aufbauend auf einer literaturbasierten 

Analyse, dass in der Arbeitswissenschaft zum einen bekannte Diskussionsfelder ak-
zentuiert und weiterentwickelt werden müssen und zum anderen neue Diskussions-
felder auf Basis neuer theoretischer bzw. methodisch-konzeptioneller Ansätze zu 
entwickeln sind. 

Zu den neuen Diskussionsfeldern zählt insbesondere die IT-Sicherheit. Sie wird 
bislang primär im Kontext von Hardware- und Software-Design aufgegriffen, wobei 
der Faktor Mensch als mögliche Fehlerquelle gesehen wird (z.B. Bodden et al., 
2013). Ein originär arbeitswissenschaftlicher Zugang zur IT-Sicherheit im Kontext di-
gitaler Arbeit fehlt indessen. Dabei ist die Auswirkungstiefe unzulänglicher IT-
Sicherheit offensichtlich. Sie betrifft sowohl die Qualität der Arbeit und deren Ergeb-
nisse als auch die Sicherheit der Kunden und der Leistungserbringer, wenn etwa 
komplexe technische Anlagen gestört werden oder lebenserhaltende Dienstleistun-
gen unterbrochen sind. Mehr noch ist die Gewährleistung von IT-Sicherheit eine Fra-
ge des gesamten soziotechnischen Arbeitskontextes: Das Verhalten aller Mitarbeiter 
ist ausschlaggebend dafür, dass technische Sicherheitslücken nicht entstehen, nicht 
ausgenutzt oder auch schnell geschlossen werden. Dafür sind eine kontinuierliche 
Awareness und kontinuierlicher Kompetenzaufbau im Hinblick auf IT-Sicherheit und 
die damit verbundene Komplexitätsbewältigung notwendig. Das bedeutet auch, dass 
Privacy-Normen garantiert werden können und Vertrauensbeziehungen Bestand ha-
ben. Diese sind für die Nachhaltigkeit effektiver und effizienter Kooperationsbezie-
hungen in den Arbeitsprozessen und Wertschöpfungsketten unerlässlich. 
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Auch übergreifende Organisationsfragen rücken unter den Bedingungen der Digi-
talisierung zunehmend in das Blickfeld der Arbeitswissenschaft. Dabei geht es um 
die Gestaltung komplexer organisationaler Beziehungen als Teil des Arbeitssystems. 
Digitalisierung ermöglicht Formen dezentraler Koordination auf der Basis von Selbst-
steuerung der Beteiligten im Kontext von Zielpluralität. Mithin wird das Herauspräpa-
rieren geeigneter Analyse- und Gestaltungseinheiten aufgrund der Verwischung von 
Systemgrenzen im Kontext vernetzter Arbeitsformen unter Mitwirkungen organisatio-
nal unabhängiger Einheiten im Arbeits- und Wertschöpfungsprozess zu einer zentra-
len Herausforderung. Mobilität und Ortsunabhängigkeit durch die anhaltende Miniatu-
risierung der Hardware tragen zu dieser Auflösung des klassischen Gegenstandes 
des „Arbeitsplatzes“ zunehmend bei. Die Arbeitskräfte haben ihre Arbeitsmittel und 
den benötigten Informationszugang immer häufiger selbst „in der Hand“.  

Insgesamt muss angesichts der dynamischen Veränderung soziotechnischer Ar-
beitsprozesse durch Digitalisierung davon ausgegangen werden, dass die verfügbare 
Zeit nicht ausreicht, um für die Arbeitsgestaltung zunächst arbeitswissenschaftliche 
Erkenntnisse zu entwickeln und dann anzuwenden. Erkenntnisgenerierung und An-
wendung finden vielmehr parallel statt. Daher wird es erforderlich sein, die Akteure, 
die in die Organisation und Durchführung von Arbeitsprozessen eingebunden sind, 
an der Gestaltung von Arbeitsabläufen und dem Einsatz von Arbeitsmitteln sowie de-
ren Weiterentwicklung zu beteiligen. Dies ist nicht nur ein allgemeines Partizipations-
erfordernis, sondern auch eine Notwendigkeit aufgrund der Dynamik und kontinuierli-
chen Anpassung im Arbeitsprozess – vorhandenes Erfahrungswissen muss für das 
proaktive Vorantreiben der Veränderungsprozesse genutzt und weiterentwickelt wer-
den. Im Zuge des kontinuierlichen, zumeist technologiebasierten Wandels wächst 
somit die Bedeutung von Meta-Kompetenz in Relation zu fachlichen Qualifikationen 
(s. z.B. Sprafke et al., 2012). Die Arbeitswissenschaft wird sich damit befassen müs-
sen, wie die an der Gestaltung zu Beteiligenden für diesen Zweck orientiert werden. 
Hierfür kann es sinnvoll sein, Heuristiken als Orientierungshilfen bereitzustellen (s. 
Abschnitt 4). Insgesamt geht es nicht mehr darum, Methoden zur Erzielung eines be-
stimmten, wünschenswerten Zustands der Arbeitssituation bereitzustellen, sondern 
um die Instrumente und Kompetenzen, mittels derer Akteure die Übergänge im kon-
tinuierlichen soziotechnischen Veränderungsprozess bewältigen und proaktiv beglei-
ten können. Dies schließt Modelle der modernen Organisationsentwicklung ein. 

 
 

3.  Gestaltung des soziotechnischen Wandels – der „Genter-Slop“-Ansatz 
 
Arbeitnehmer sind im Rahmen der Dynamik der Digitalisierung, der möglichen 

Mobilität, der integrierten, partiell selbstverantwortlich zu steuernden Lernprozesse 
für die Organisation ihrer Arbeit und für die Gestaltung zentraler Aspekte ihres Ar-
beitsplatzes (mit-)verantwortlich und letztlich für die damit verbundene Komplexitäts-
bewältigung. Dazu zählen veränderte Formen von Koordination und Selbstorganisa-
tion, der kontinuierliche Kompetenzerwerb, die private Anpassung oder Bereitstellung 
von Arbeitsmitteln oder das Einbringen der Ideen von Kunden in den Produktentwick-
lungsprozess. Dies impliziert, dass Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, selbst an 
der Arbeitsgestaltung systematisch mitzuwirken, und so den digitalisierungsbeding-
ten Wandel soziotechnischer Prozesse im Wertschöpfungsnetzwerk mitzugestalten.  

Einen ähnlichen Ausgangspunkt zeigt eine Diskussion, die bereits zu Beginn der 
neunziger Jahre im Hinblick auf die Gestaltung der Mensch-Computer-Interaktion ge-
führt wurde. Hier wurde gesehen, dass die Übergänge zur professionellen Nutzung 
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für die beteiligten Akteure (etwa vom Endnutzer zum Programmierer) „zu steil“ wa-
ren, um erfolgreich bewältigt werden zu können. Als Lösungsansatz forderten Malan 
(1990) und Dertouzos (1998) die Ermöglichung eines „Gentle Slope“, bei dem ver-
schiedene Kompetenzniveaus über einen allmählichen Anstieg der Komplexität der 
Anpassungsmöglichkeiten von Software und der dafür benötigten Skills erreichbar 
sein müssen, um die „Aneignung“ der Software durch den Benutzer zu unterstützen 
und diese dabei gestalterisch in den Prozess einzubeziehen. 

U. E. lässt sich das „Gentle-Slope“-Konzept auf den gegenwärtigen Digitalisie-
rungsdiskurs übertragen und offeriert eine Alternative zu der oftmals dominant er-
scheinenden Aussage, dass Digitalisierung mit einem disruptiven Wandel einhergehe 
(Yoo, 2013; Kagermann, 2015). Dabei gilt es, die Akteursperspektive der neunziger 
Jahre noch weiter auszudehnen, um die vielfältigen Interaktionsbeziehungen im 
Wertschöpfungsnetzwerk, die teilweise nur temporär angelegt sind, adäquat in den 
Entwicklungsprozess einzubeziehen. Genau dadurch wird deutlich, weshalb die digi-
tale Anpassung soziotechnischer Prozesse eine dauerhafte Herausforderung ist und 
sich eben nicht mit einem einzigen – wenn auch großen – Schritt bewältigen lässt, zu 
dem viele Organisationen und Akteure gar nicht imstande wären. Dementsprechend 
ist es sinnvoll, von kontinuierlichen Anpassungserfordernissen auszugehen und für 
deren Unterstützung das „Gentle Slope“-Konzept auf die Gestaltung des digitalen, 
soziotechnischen Wandels anzuwenden. Ziel ist eine begleitende, proaktive Verän-
derung, die über passiv erlebte evolutionäre Anpassungen hinausgeht und auch 
dann realisierbar ist, wenn ein nur geringes Ausgangsniveau im Bereich der Digitali-
sierungs- und Veränderungskompetenzen zu konstatieren ist. Erst damit werden Ge-
staltungsansätze projektierbar, die auch in tradierten Branchen durchsetzbar sind. 

Mittels „Gentle-Slopes“ wird also die zu überwindende Steigung zwischen denjeni-
gen, die Arbeitsaufgaben ausführen, und den Experten der Arbeitsgestaltung und 
Arbeitsvorbereitung hinsichtlich der erforderlichen Kompetenz zur Anpassung der 
Arbeitsabläufe und -bedingungen abgeflacht. Es geht um gemeinsame Lernansätze 
und Experimentierfelder mit kontinuierlicher Reflexion über die realisierten Verände-
rungen, gemeinsamen Lernerfahrungen und Möglichkeiten zur dynamischen Opti-
mierung. Ebenso geht es darum, die Bereiche zu identifizieren, in denen ohne große 
Vorbehalte experimentiert werden kann, um Erfahrungswerte zu generieren und die 
Lernkurve zu steigern. Hierbei erweisen sich intermediäre projektförmige Organisati-
onsformen mit neuen Räumen und Events als zielführend, weil sie diejenigen Indivi-
duen besonders ansprechen, die neuen Lösungen gegenüber aufgeschlossen sind, 
neue Argumente an sich heranlassen und schließlich andere im Veränderungspro-
zess als Multiplikatoren mitnehmen können (Cohendet et al., 2014). Es bedarf dabei 
Orientierungshilfen, die den Austausch unter den an der Gestaltung des Wertschöp-
fungsprozesses Beteiligten – Manager und operative Kräfte, Praktiker und Wissen-
schaftler – unterstützen und orientieren. Hierfür bietet es sich an, Heuristiken einzu-
setzen, mit denen vorhandene Lösungen beurteilt, reflektiert und verbessert werden 
können, um zu einer kontinuierlichen Weiterentwicklung zu gelangen. 

 
 

4.  Anleitung zur Mitwirkungen anhand von Heuristiken 
 
Wie oben ausgeführt, sind die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse zur Beglei-

tung des digitalen Wandels weiter auszubauen, auch unter stärkerer Einbeziehung 
benachbarter Disziplinen. Angesichts des derzeitigen (geringen) Standes gesicherten 
Wissens zur erfolgreichen Begleitung des digitalen Wandels kommt es auf den Ein-
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satz von Erfahrungswissen an. Um Erfahrungswissen geeignet zu aktivieren und ei-
ne systematische Evaluation von soziotechnischen Lösungen sowie eine systemati-
sche Entwicklung von Gestaltungsvorschlägen zu unterstützen, ist es sinnvoll, die an 
den soziotechnischen Prozessen Beteiligten durch Heuristiken zu unterstützen.  

Hinsichtlich des Einsatzes solcher Heuristiken lässt sich auf Forschungsarbeiten 
auf dem Gebiet der Mensch-Computer-Interaktion (M-C-I) zur Evaluation der Usabili-
ty von Dialogsystemen anknüpfen. Dort wurden zahlreiche Heuristiken entwickelt, die 
eine evaluierende Inspektion interaktiver Systeme unterstützen. Insbesondere Niel-
sen (1994) schlägt eine priorisierte Liste von zehn Heuristiken vor, anhand derer Dia-
logsysteme schrittweise überprüft werden. Dabei wird ein Prototyp des Systems in 
der Regel im Kontext einer Aufgabe inspiziert. Allerdings greift, wie oben ausgeführt, 
die Perspektive der Mensch-Computer-Interaktion im Hinblick auf die umfassenden 
Veränderungspotentiale zu kurz, da sie nicht die Gesamtheit der Aspekte soziotech-
nischer Prozesse abdeckt (Herrmann et al. 2016). Es ist daher sinnvoll, die Heuristi-
ken der M-C-I aufzugreifen und sie so zu erweitern, dass die soziotechnische Per-
spektive abgedeckt wird. Dazu ist es nach heutigem Stand relevant, mehrere Berei-
che, in denen Leitlinien, Kriterien oder Prinzipien entwickelt wurden in einer interdis-
ziplinären Zusammenschau einzubeziehen. Die Relevanz der so identifizierten As-
pekte ist zu prüfen sowie eine Auswahl zu treffen und sie für die Formulierung geeig-
neter soziotechnischer Heuristiken zu verdichten. Im Folgenden werden sechs Berei-
che benannt, die zu berücksichtigen sind: 
1) Usability-Kriterien für die Human-Computer-Interaction (vor allem Nielsen, 1994 

oder einschlägige Normen, Schneider, 2008)  
2) Forschung auf dem Gebiet des Computer-Supported Cooperative Work (CSCW) 

(z. B. Herrmann et al., 1996) 
3) Prinzipien zum Vorgehen in soziotechnischen Projekten (Clegg, 2002; Cherns, 

1987) 
4) Grundsätze der Arbeitsgestaltung (Hackman & Oldham, 1975; Mumford, 1981; 

Grote; 2015)  
5) Verbesserung von Geschäftsprozessen (Reijers & Mansar, 2005)  
6) Die Gewährleistung von Datenschutzprinzipien (Rost & Bock, 2011) 

 
In den skizzierten Bereichen lassen sich insgesamt über hundert Kriterien oder 

Prinzipien identifizieren. Die Relevanz der so identifizierten Aspekte ist zu prüfen so-
wie eine Auswahl zu treffen und sie für die Formulierung geeigneter soziotechnischer 
Heuristiken zu verdichten. Die Kriterien überlappen sich zum Teil, ergänzen sich aber 
auch, so dass eine ganzheitlichere Einschätzung soziotechnischer Arbeitssysteme 
möglich wird.  

 
 

5.  Ausblick 
 

Insgesamt ist weitere Forschungsarbeit notwendig, um die besonderen Potentiale 
derzeitiger und künftiger Digitalisierung zu erfassen und im Spektrum der notwendi-
gen Kompetenzen zu berücksichtigen, die entlang eines Gentle-Slopes zu einer brei-
ten Beteiligung am soziotechnischen Wandel befähigen. Dabei sind die verschiede-
nen Stationen zu kennzeichnen, die im Verlauf einer allmählichen Steigung hin zur 
kontinuierlichen und nachhaltigen Veränderungsfähigkeit einer Organisation relevant 
sind. Als ein beispielhafter Methodenbaustein zur Unterstützung des „Gentle-Slope“-
Ansatzes dient das Angebot von Heuristiken, die für die soziotechnischen Perspekti-
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ve in einem ersten Schritt umfassend zusammenzustellen sind und im zweiten Schritt 
verdichtet und priorisiert werden müssen. So kann ein Beitrag geleistet werden, den 
kontinuierlichen soziotechnischen Veränderungsprozess im Zuge der Digitalisierung 
systematisch zu begleiten. 
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