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Einleitung
FLEXIBILISIERUNG 
DIGITALISIERUNG

Zu Flexibilisierung und Digitalisierung der Ar-
beitswelt ist schon unüberschaubar viel disku-
tiert und geschrieben worden. Die Verschränkung 
von technischen und organisatorischen Aus-
wirkungen dieser Wandlungsprozesse ist in der 
SARS-CoV-2-Pandemie auch für viele Betriebe 
und Beschäftigte, die bisher nicht oder nur wenig 
mit flexiblen Arbeitsformen oder dem Einsatz di-
gitaler Technik konfrontiert waren, real und Teil 
der Arbeitstätigkeiten geworden. Erlebbar ge-
worden ist dabei insbesondere die Ambivalenz 

entlastender und belastender Effekte von Flexi-
bilisierung und Digitalisierung für die Sicherheit 
und die Gesundheit am Arbeitsplatz. 

Dies zeigt sich z. B. beim Thema Homeoffice. 
War vor der Corona Krise in Deutschland mobiles 
Arbeiten bzw. Arbeiten im Homeoffice im inter-
nationalen Vergleich noch vergleichsweise wenig 
verbreitet (Eurofound, 2020), waren in der Krise 
mit Blick auf Maßnahmen zur Vermeidung von 
 Infektionsrisiken durch Kontaktreduzierungen 
viele Beschäftigte so gut wie unvorbereitet und 

SABINE SOMMER · GÖTZ RICHTER

Flexibilisierung, Digitalisierung −  
Technik, Organisation und Arbeit
In der Sonderrubrik „Flexibilisierung, Digitalisierung − Technik, Organisation und Arbeit“ wer-
den in den kommenden Ausgaben und in loser Reihenfolge Beiträge erscheinen, die die Vielfalt 
der auf aktuellen und tradierten technologischen Erkenntnissen beruhenden technischen und 
organisatorischen Wandlungsprozesse in der Arbeitswelt aufzeigen und die damit verbundenen 
Anforderungen und Herausforderungen bei der Schaffung und Gestaltung sicherer, gesundheits-
förderlicher und menschengerechter Arbeitsbedingungen für die arbeitenden Menschen beleuch-
ten. Neben Erfahrungen und Fallbeispielen aus der betrieblichen Praxis werden auch Konzepte, 
Instrumente sowie übergreifende Fragestellungen der Arbeitssystemgestaltung aufgegriffen.
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Sicherheitsingenieur*innen in einer Befragung 
an, dass beim Einsatz von tragbaren Sensoren am 
Arbeitsplatz die größte Sorge der Privat sphäre 
der Beschäftigten gilt (Schall et al. 2018). Als wei-
tere Belastungsfaktoren der digitalen Arbeit sind 
u. a. Leistungskontrolle, aber auch Unzuverlässig-
keit und Unterbrechungen zu betrachten (Gimpel 
et al. 2019).

Hinzu kommt, dass die Anwendung ent-
sprechender technologischer Erkenntnisse das 
 Zusammenwirken von Mensch, Technik und 
Orga  ni sation verändern kann: so können z. B. 
„selbstlernende Maschinen“ in Echtzeit Teile des 
Arbeitsprozesses steuern und somit Handlungen 
und Entscheidungen übernehmen, die bislang 
zum Aufgabenbereich von Beschäftigten ge-
hörten. 

Aus der Verknüpfung der verschiedenen Tech-
niken und Flexibilitätsformen ergibt sich eine 
Vielzahl unterschiedlicher und spezifischer Ar-
beits- und Belastungskonstellationen, die darü-
ber hinaus durch weitere gesellschaftliche Ent-
wicklungen − z. B. demografischer Wandel − und 
heterogene Erwartungshaltungen und Wertvor-
stellungen von arbeitenden Menschen beein-
flusst und dynamisch verändert werden.

Die Veränderung von Arbeitstätigkeiten und 
-organisation sowie von Geschäftsprozessen 
durch digitale, datenbasierte Technik bezeichnen 
Grover und van Amelsvoortn (2019) als digitale 
Transformation betrieblicher Arbeit. Im Kern be-
deutet Transformation, dass sich zum einen be-
triebliche Praktiken durch den Einsatz digitaler 
Technik grundlegend wandeln und zum anderen, 
dass dieser Prozess über Arbeitsplatz, Abteilung, 
Betrieb, Branche hinausgeht und eine generelle 
datenbasierte Vernetzung möglich ist. Die Trans-
formation zeichnet sich zudem durch eine große 
technische Dynamik aus, sie kennt keinen End-
punkt, sondern ist ein kontinuierlich fortwähren-
der Prozess (Rothe et al. 2019). Der jeweilige Digi-
talisierungsschub verändert Arbeitsteilung und 
Arbeitsorganisation, den Aufgaben- und Kompe-
tenzzuschnitt von Einzelnen und Gruppen, aber 
auch die Aufbau- und Ablauforganisation. Hirsch-
Kreinsen (2018) schlägt deshalb vor, Digitalisie-
rung als angewandte Organisationstechnologie 
zu begreifen und die damit einhergehenden 
Veränderungsprozesse unter dem Signum der 
„systemischen Rationalisierung“ (Altmann et al. 
1986) zu betrachten. Betriebe, Führungskräfte, 
Beschäftigte und auch der Arbeits- und Gesund-
heitsschutz müssen lernen, die Chancen und 
Risiken der digitalisierten Arbeitsprozesse und 
-mittel einzuschätzen, zu bewerten und gezielt 
zu nutzen. 

Betriebe (und gemeint sind damit auch Ver-
waltungen) sind meist räumlich abgegrenzte 
Arenen der Technikeinführung und -nutzung 

v. a. auch in kleinen und mittleren Unternehmen 
darauf verwiesen, ihre Arbeit von zu Hause zu 
organisieren. Arbeitsabläufe mussten angepasst 
werden, die Zusammenarbeit im Betrieb sowie 
mit Kunden und Lieferanten musste zunehmend 
auf digitale Kommunikationsmittel verlagert 
werden. Entsprechende Hard- und Software 
musste vielfach erst beschafft, implementiert 
und der Umgang damit erlernt werden. Weiter-
hin ist, verbunden mit der verstärkten Nutzung 
mobiler Arbeitsformen und digitaler Informa-
tions- und Kommunikationstechnik, vielfach 
auch die innerbetriebliche Organisationsstruk-
tur in Bewegung geraten. Entscheidungsprozes-
se verlagern sich, agile(re) Arbeitsformen gewin-
nen an Bedeutung. Einhergehen damit vielfach 
auch erweiterte Möglichkeiten der flexiblen Ar-
beitszeitgestaltung.

Für Führungskräfte und Beschäftigte verän-
derten sich Anforderungen an die Organisation 
ihrer Arbeit, ihre Kompetenzen und die arbeits-
bedingten Belastungskonstellationen.

Neben den Auswirkungen innerbetrieblicher 
Veränderungsprozesse auf die Arbeitsbedin-
gungen hat die SARS-CoV-2-Pandemie auch ein 
Schlaglicht auf Risiken für den Gesundheits-
schutz geworfen, die externe Flexibilitätsformen 
mit sich bringen. Darunter fallen Arbeitsplätze 
außerhalb der unbefristeten Vollzeitarbeit, die 
also jenseits der so genannten Normalarbeits-
verhältnisse entstanden sind, u. a. Werk- und 
Zeitarbeitsverträge, Minijobs, Selbstständigkeit 
mit abhängig Beschäftigten und ohne abhän-
gig Beschäftigte. Externe Flexibilität äußert sich 
aber auch in Outsourcing, Plattformen und einer 
wachsenden Zergliederung und Diversifizierung 
von Lieferketten (Bertelsmann 2014). Externe 
Flexibilität verändert die Grenzen von Unterneh-
men und wirft Fragen nach Verantwortlichkeiten 
und Gestaltungsmöglichkeiten bei der Gewähr-
leistung des Gesundheitsschutzes auf. 

Nicht nur Flexibilisierung hat viele Facetten, 
auch die Bandbreite digitaler Technik und An-
wendungsformen – von Robotern über Algorith-
men und die Verwendung komplexer Massen-
daten (Big Data) hin zu Künstlicher Intelligenz – 
ist groß. 

Beim Einsatz digitaler Technik spielen ne-
ben dem Aspekt der Softwareergonomie Fra-
gen des Datenschutzes und der Datennutzung 
eine wichtige Rolle. So geben beispielsweise 

„Die Veränderung von Arbeitstätigkeiten und 
 -organisation sowie von Geschäftsprozessen durch 

 digitale, datenbasierte Technik kann als digitale Trans-
formation betrieblicher Arbeit bezeichnet werden.“
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Nicht nur aus soziotechnischer Perspektive, son-
dern auch aus Sicht der Betriebs- und Unterneh-
mensverfassung, d. h. der Mitbestimmung, ist die 
(Weiter-)Entwicklung des Arbeitssystems eine 
komplexe Gestaltungs- und Querschnittsauf-
gabe und erfordert über IT Expertise hinaus die 
Beteiligung von Interessenvertretungen (s. dazu 
insbesondere den Beitrag von Evans / Schröer). 
Es erfordert nachvollziehbare und verlässliche 
Begründungen. Veränderungen, ob kontinuier-
lich in hoher Dynamik oder auch singulär und mit 
großer Reichweite, können bei Beschäftigten zu 
Unsicherheit führen. Unsicherheit darüber, ob 
die Kompetenzen für neue Aufgaben reichen, 
Unsicherheit darüber, ob es weiterhin soziale 
Unterstützung durch Führungskräfte sowie Kol-
leginnen und Kollegen geben wird bis hin zu Un-
sicherheiten darüber, ob der Betrieb das Beschäf-
tigungsverhältnis fortsetzen wird. Vertrauen und 
soziale Sicherheit sind eine wichtige Vorausset-
zung für gesunde Restrukturierungen (Richter, 
Köper, Dorschu & Thomson 2013).

Vielfalt, Heterogenität, Komplexität und 
Wandel der Arbeitsbedingungen sind dement-
sprechend Konstanten der Gestaltung sicherer, 
gesundheitsförderlicher und menschengerech-
ter Arbeit. Diese Erkenntnis ist wenig originell 
und schon gar nicht neu, sondern seit 1996 im 
Arbeitsschutzgesetz verankert. Die Ziele des Ar-
beitsschutzgesetzes und Maßnahmen des Ar-
beitsschutzes sind betriebsspezifisch umzuset-
zen (=> Heterogenität, Vielfalt). Die Beurteilung 
der Arbeitsbedingungen hat für alle im Betrieb 
anfallenden und vorhersehbaren Tätigkeiten 
zu erfolgen (=> Heterogenität, Vielfalt). Dabei 
sind alle Umstände zu berücksichtigen, die die 
Sicherheit und Gesundheit der Beschäftigten 
beeinflussen, d. h. es ist das Wechselspiel und 
Zusammenwirken von Technik, Arbeitsorgani-
sation, sonstigen Arbeitsbedingungen, sozialen 
Beziehungen und äußeren Kontextfaktoren auf 
die Arbeitstätigkeiten zu betrachten (=> Kom-
plexität). Darüber hinaus ist die Beurteilung der 
Arbeitsbedingungen ein kontinuierlicher Prozess 
(=> Wandel).

Ausgehend von den Grundpflichten und 
Grundsätzen des Arbeitsschutzgesetzes liegt 
empirisches Wissen dazu vor, unter welchen 
Bedingungen Veränderungs- und Gestaltungs-
prozesse erfolgreich umgesetzt werden können. 
Förderliche Faktoren sind u. a. Partizipation der 

sowie der Arbeitsgestaltung. Allerdings weisen 
Boes u. a. (2016) mit dem Begriff des „digitalen 
Informationsraumes“ auf drei charakteristische 
Merkmale der digitalen Transformation hin: die 
zunehmende Bedeutung von Daten sowie die 
Möglichkeiten weltumspannender Arbeitsteilung 
und neuer Geschäftsmodelle. Gleichwohl bleibt 
eine organisationsspezifische Dimension der di-
gitalen Transformation der Arbeit von der beste-
henden technischen Infrastruktur, von den Bezie-
hungen zu Kundinnen und Lieferanten, von den 
Kompetenzen und Profilen der Beschäftigten 
und Führungskräfte bestimmt. Diese Faktoren 
bilden eine Art Topografie für den Pfad der di-
gitalen Transformation, dessen Verlauf in inner-
betrieblichen Aushandlungsprozessen zwischen 
verschiedenen Fachabteilungen, Interessen-
vertretung und der Unternehmensleitung im 
Rahmen gesetzlicher, betriebswirtschaftlicher 
und wettbewerblicher Rahmenbedingungen 
und nicht zuletzt der Investitionsbudgets ausge-
handelt wird (Tisch, Richter & Ribbat, 2021). Vor 
diesem Hintergrund kann festgehalten werden, 
dass „Arbeitssysteme aus sozialen und techni-
schen Subsystemen bestehen, die in Wechsel-
wirkung zueinander und mit den Kompetenzen 
und Voraussetzungen der in ihnen arbeitenden 
Beschäftigten stehen“ (Bendel & Latniak 2020, 
S. 290). Eine soziotechnische Perspektive auf die 
betriebliche Transformation der Arbeit richtet 
ihre Aufmerksamkeit besonders auf die Analyse 
der Arbeitsaufgabe und damit darauf, wie „tech-
nische, organisatorische und qualifikatorische 
Elemente zusammenwirken, und deren hierarchi-
sche und sequenzielle Vollständigkeit (im Sinne 
der psychologischen Handlungsregulationsthe-
orie, vgl. u. a. Bergmann und Richter 1994) als 
Beurteilungsmaßstab für die Qualität der Arbeit“ 
(Bendel & Latniak 2020, S. 291). Sie berücksich-
tigt dabei insbesondere die Aufgabenteilung in 
Teams oder Arbeitsgruppen.

Der Pfad der digitalen Transformation der Ar-
beit folgt auf organisationsspezifischer  Ebene 
„Rationalisierungspolitiken, Gestaltungsent-
scheidungen und der Art und Weise, wie neue 
Techniken in existierende technisch-organisato-
rische Strukturen und laufende Arbeitsprozes-
se“ (Hirsch-Kreinsen 2021) eingebettet werden. 
Die Permanenz der digitalen Transformation 
eröffnet ein neues Handlungsfeld und stellt 
neue Anforderungen an den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz, an Führungskräfte und an die 
Beschäftigten selbst. Als Daueraufgabe und Pro-
zess verstanden, verlangt Digitalisierung, dass 
Führungskräfte ihre Mitarbeitenden bei der Ent-
wicklung von Kompetenzen und der Aufgaben-
bearbeitung unterstützen (Fuß 2020). Das Mana-
gement kontinuierlicher Veränderung muss ein 
Augenmerk auf Dynamik und Beteiligung legen. 

Dr. Götz Richter
Wissenschaftlicher 
 Mitar beiter in der Fach-
gruppe „Wandel der Arbeit“,  
Bundesanstalt für Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin 

DIE AUTOR*INNEN

„Vielfalt, Heterogenität, Komplexität  
und Wandel der Arbeitsbedingungen sind  
Konstanten der  Gestaltung sicherer, gesundheits-
förderlicher und  menschengerechter Arbeit.“

Sabine Sommer 
Leiterin Fachgruppe 1.4  
„Strukturen und Strategien  
des Arbeitsschutzes; NAK-Ge-
schäftsstelle“; Bundesanstalt  
für Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin, Nöldnerstr. 40 – 42, 
10317 Berlin
sommer.sabine@baua.bund.de; 
www.baua.bund.de
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lation, die nicht mehr mit dem klassischen Ar-
beitsschutz und den Konzepten der Gesund-
heitsförderung zu bearbeiten ist. Josef Reindl 
ist Sozialwissenschaftler am Cogito Institut für 
Autonomieforschung in Köln.

 ▶ Alexander Bendel befasst sich in seinem Bei-
trag mit der Frage, inwiefern Ansätze und 
Instrumente der soziotechnischen System-
gestaltung (STS) geeignet sind, um menschen-
gerechte Arbeitsbedingungen im Rahmen von 
Digitalisierungsprozessen sicherzustellen. Die 
Grundlage hierfür bilden die Ergebnisse des 
Forschungsprojektes „Arbeits- und prozess-
orientierte Digitalisierung in Industrieunter-
nehmen (APRODI)“. Es sollen neue und alte 
Ansätze der STS skizziert und am Beispiel aus-
gewählter Fallstudien des Projektes APRODI 
veranschaulicht werden. Alexander Bendel ist 
Sozialwissenschaftler und am Institut Arbeit 
und Qualifikation (IAQ) der Universität Duis-
burg-Essen beschäftigt. 

 ▶ Matthias Rößle, Beatrix Groß, Monika Geor-
gakas stellen einen Ansatz des betrieblichen 
Arbeits- und Gesundheitsschutzes vor, der die 
Gesundheit und Motivation von Mitarbeitern 
in einem stark durch Flexibilisierung und Digi-
talisierung gekennzeichneten Unternehmen 
sichert. Als traditionsreicher, globaler Player 
besitzt Siemens eine lange Geschichte, die seit 
Beginn von Erneuerung und Wandel geprägt 
ist. In der Praxis bedeutet das immer mehr, 
in allen Unternehmensbereichen auf Verän-
derungen nicht nur schnell und gezielt zu re-
agieren, sondern diese bereits vorauszusehen 
und proaktiv zu agieren. Damit wächst (orga-
nisationale) Resilienz über das traditionelle 
Betriebliche Gesundheitsmanagement hinaus 
und wird zu einem strategisch wichtigen Er-
folgsfaktor der Siemens AG. Matthias Rößle ist 
die Fachleitung Sozialberatung der Siemens 
AG in Deutschland, Beatrix Groß und Monika 
Georgakas sind als Senior Consultants in der 
Sozialberatung der Siemens AG tätig. Sie un-
terstützen Mitarbeiter, Führungskräfte und 
Teams und fördern aktiv das Gesundheitsma-
nagement im Betrieb.

 ▶ In seinem Beitrag „Das agile Unternehmen  − 
Arbeiten in Echtzeit“ geht Herrmann Bueren 
auf Lebenszyklus und Ideologie einer Manage-
mentmethode (Teil I) sowie auf die Kritik des 
Leitbilds aus der Perspektive der Beschäftig-
ten (Teil II) ein. Managementmethoden lassen 
sich danach als identifizierbare Maßnahmen 
und Konzepte zur Verhaltenssteuerung verste-
hen. Hinterlegt sind diesen Methoden konzep-
tionelle Vorstellungen über bestimmte Verhal-
tensweisen der Beschäftigten und deren Nut-
zung im unternehmerischen Interesse. Häufig 
werden diese aus Psychologie, Betriebswirt-

Beschäftigten, Kommunikation, Commitment der 
Führungskräfte, organisatorische Bereitschaft 
für Veränderungen sowie analysebasierte, mehr-
dimensionale und multiperspektivische Gestal-
tungsansätze (Elke et. al 2015).

Gute, d. h. menschengerechte Gestaltung der 
Arbeitsbedingungen in einer flexibilisierten und 
digitalisierten Arbeitswelt erfordert v.a. aber ei-
nen erweiterten Blick auf die Organisation der 
Arbeit und die damit verbundenen Gefährdun-
gen und Belastungen. Vorhandenes Gestaltungs-
wissen ist weiterzuentwickeln und zu ergänzen. 
Impulse für Forschungsfragen, aber auch Orien-
tierung für die Umsetzung entsprechenden 
Wissens liefern Erfahrungen und Fallbeispiele 
aus der betrieblichen Praxis. Anregungen und 
Anknüpfungspunkte dazu sollen mit der Sonder-
rubrik „Flexibilisierung, Digitalisierung – Technik, 
Organisation und Arbeit“ gegeben werden. In 
den kommenden Ausgaben der sis werden dabei 
zunächst insbesondere Auswirkungen digitaler 
Transformationsprozesse aus der Perspektive 
des Aspekts Organisation und im Hinblick auf 
Anforderungen an die betriebliche Gestaltung 
näher beleuchtet. Folgende Beiträge sind derzeit 
vorgesehen:

 ▶ Michaela Evans und Laura Schröer berich-
ten aus dem BMAS/INQA-Experimentierraum 
 DigiKIK. Das Projekt DigiIKIK (Digitalisierung − 
Krankenhaus  − Interaktion  − Kompetenz) 
möchte Mitarbeitende von Krankenhäusern 
im digitalen Wandel stärken. Dafür entwickeln 
Beschäftigte, Arbeitgeber und betriebliche 
Interessenvertretungen gemeinsam neue be-
triebliche Lösungen der Personalarbeit. Damit 
digitale Technik nicht zu neuen Belastungen 
führt, braucht es ein gemeinsames Engage-
ment für sinnvolle Einsatzfelder, eine voraus-
schauende Kompetenzentwicklung und eine 
vertrauensvolle betriebliche Veränderungs-
kultur mit verlässlichen Beteiligungsformen. 
So wird eine arbeits- und mitarbeiterorientier-
te Gestaltung des digitalen Wandels möglich. 
Michaela Evans ist Sozialwissenschaftlerin und 
seit 2017 Leiterin des Forschungsschwerpunk-
tes „Arbeit und Wandel“ am Institut Arbeit und 
Technik (IAT), Gelsenkirchen. Laura Schröer ist 
wissenschaftliche Mitarbeiterin am IAT.

 ▶ Josef Reindl analysiert den Zusammenhang 
von Technik, Organisation und Arbeit aus dem 
Blickwinkel der betrieblichen Leistungspolitik. 
Digitalisierung ist auf der betrieblicher Ebe-
ne bestimmt durch betriebliche Kalküle und 
Strategien. Ihre Brisanz erhält sie weniger als 
technisches und mehr als sozio-technisches 
Projekt, das die neue Vernetzungstechnik mit 
einem neuen betrieblichen Steuerungstyp  − 
der indirekten Steuerung  − koppelt. Dadurch 
entsteht eine psychische Belastungskonstel-
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schaft oder Sozialwissenschaft, in jüngerer 
Zeit auch aus der Systemtheorie, abgeleitet. 
In den Unternehmen tauchen sie als konkrete 
Verfahren, als Führungs- und Machttechniken 
auf. Das Stichwort heißt „Agil“. Im Teil II des 
Beitrags werden die arbeitsorganisatorischen 
Veränderungen dargestellt, die ausgelöst wer-
den (können), wenn es zur Umsetzung im Be-
trieb kommt.

 ▶ Der Beitrag von Werner Stork und Maximilian 
Grund setzt sich mit der Kultur der Organisa-
tion auseinander und betrachtet die Dimen-
sion Resilienz. Resilienz bildet die Basis der 
unternehmerischen Innovationskraft und gilt 
als notwendige Voraussetzung für die Evolu-
tionsfähigkeit von Organisationen. Ein Unter-
nehmen kann auf eine Krise zum Beispiel mit 
Resistenz reagieren und dem Druck und der 
Belastung standhalten. Dies führt allerdings 
dazu, dass das Leistungsniveau nachher dau-
erhaft niedriger bleibt. Erst über eine gute 
Regeneration findet das Unternehmen zu 
seinem ursprünglichen Leistungsniveau und 
Entwicklungspfad zurück. Ein resilientes Un-
ternehmen kann auf eine Krise oder eine star-
ke Veränderung mutig und aktiv gestaltend 
reagieren. Durch ein schnelles und flexibles 
Anpassen und Eingehen auf die neuen Ge-
gebenheiten kommt es zur Rekonfiguration. 
Neue Produkte und Services sowie Prozesse 
und Geschäftsmodelle entstehen und können 
zu einer dauerhaften Steigerung des Leis-
tungsniveaus führen. Die Autoren verknüpfen 
diesen Ansatz mit betrieblichen Erfahrungen 
im Kontext von Digitalisierung und Pandemie-
bekämpfung. Prof. Dr. Werner Stork ist Profes-
sor für Management und Organisation, insb. 
HRM und Führung an der Hochschule Darm-
stadt (h_da). Maximilian Grund ist Betriebs-
wirt und wissenschaftlicher Mitarbeiter in dem 
vom Bundesministerium für Arbeit und Sozi-
ales geförderten Projekt „ALLE im digitalen 
Wandel“ an der Hochschule Darmstadt.
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