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Der Dienstleister klassischer Prägung war ein
Diener seines Herrn und stand in einem direkten
persönlichen Unterordnungsverhältnis zu ihm
(„einen Diener machen“). Mit der Durchsetzung
der Marktgesellschaft trat der Leistungsaspekt
der Dienstleistung stärker in den Vordergrund. 
Dienen wurde zu verberuflichter Arbeit und hier
galten und gelten verstärkt die Vorgaben be-
triebswirtschaftlicher Optimierung: Mehr Leis-
tung in weniger Zeit. 

Aus vielen, auch personenbezogenen Dienst-
leistungen ist die Technologie nicht mehr weg-
zudenken. Überall schiebt sie sich zwischen
Dienstleistungserbringer und -nehmer. Eine bes-
sere Prozessgestaltung kann hier ebenso im
Zentrum stehen wie eine bessere Abrechnung
oder eine optimierte, datengestützte Entschei-
dungsfindung. Dabei können bestimmte Fragen
komplett virtualisiert im Internet abgearbeitet
werden: Algorithmen errechnen die Kredit- oder
Vertrauenswürdigkeit von Kunden. Banken mit
Niederlassungen, in denen Kunden beraten wer-
den, erscheinen vielen Experten als Auslaufmo-
dell. Wissen, das an Menschen gebunden ist,
erscheint als fehleranfällig und deshalb als risi-
kobehaftet. Die Technologie hat sich hier von
einem Hilfsmittel zur besseren Absicherung von
Entscheidungen zum alles beherrschenden Ele-
ment in Arbeitsprozessen gewandelt. Der Com-
puter sagt, was zu tun ist.

Big Data generiert aus großen Datenmengen
unterschiedlichster Herkunft schnell Informa-
tionen: „Die Systeme“ wissen mehr über die
Kunden als diese selbst. Dies hat Auswirkungen
nicht nur für die Gesellschaft insgesamt, son-
dern vor allem auch für diejenigen, die in den
entsprechenden Branchen oder Bereichen ar-
beiten. Die Interaktion zwischen Kunden und
Mitarbeitern verändert sich grundlegend. Ob
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Management und Mitarbeiter müssen zuneh-
mend in Situationen der Unbestimmtheit und
Ungewissheit entscheidungs- und handlungs-
fähig sein. Dies ist vor allem bei Innovationen,
Projektarbeit im internationalen Kontext und
Dienstleistungen im Kontakt mit Kunden und
Klienten der Fall. Aber auch in hochautomati-
sierten und standardisierten Prozessen treten
mit zunehmender Komplexität nicht vorherseh-
bare und kontrollierbare Unwägbarkeiten auf.
Nicht nur die Planung und Instandhaltung, son-
dern vor allem auch die Bewältigung von Un-
wägbarkeiten in laufenden Prozessen ist und
wird eine zentrale Aufgabe menschlicher Arbeit.
Management und Mitarbeiter benötigen hierfür
besondere Kompetenzen und es sind spezielle
Maßnahmen der Personalpolitik, der Organisa-
tion und Technisierung zu ihrer Förderung er-
forderlich.

Systematisches Fachwissen muss durch ein be-
sonderes Erfahrungswissen ergänzt und das
planmäßig-rationale Handeln durch ein situa-
tives Handeln, Gespür und assoziativ-bildhaf -
tes Denken erweitert werden. Gerade angesichts
fortschreitender Digitalisierung werden solche
nicht-objektivierbaren und nicht-formalisier-
baren Aspekte menschlichen Handelns zuneh-
mend bedeutsam. Mitarbeiter sind daher nicht
nur als selbstverantwortliche Subjekte einzu-
beziehen, sondern es ist auch notwendig, bis -
her in der Arbeitswelt nicht beachtete Seiten
menschlichen Arbeitsvermögens und informeller
Prozesse zu erkennen, zu berücksichtigen und
zu fördern.

Für die Arbeitsgestaltung und Arbeitsforschung
entstehen neue und teils paradox erscheinen -
de Anforderungen: die Organisation und das
Manage ment des Informellen, die technische
Berücksichtigung und Unterstützung des Nicht-
Technisierbaren, die vertrauensbasierte Regu-
lierung von Arbeitsbeziehungen, die Förderung
des Erwerbs und des Austauschs impliziten Er-
fahrungswissens.

Damit ergeben sich auch neue Begegnungen
zwischen künstlerischem Handeln und der Ar-
beit in Industrie und Dienstleistungen.
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bei Banken oder Pflegediensten, in Stadtver-
waltungen oder bei Energielieferanten, überall
geht es um ein ausgewogenes Verhältnis zwi-
schen Technikeinsatz und menschlicher Kom-
munikation. Wie dieses aussehen kann, ist der-
zeit nur in Umrissen zu erkennen, nicht zuletzt,
weil hier unterschiedliche Logiken und Strate-
gien aufeinanderprallen. Da, noch dazu in einer
alternden Gesellschaft, auch personenbezogene
Dienste digitalisiert und technisiert werden
müssen, wird der Arbeitsgestaltung die Arbeit
so schnell nicht ausgehen. Die Forschung hat
sich dem Thema bislang vor allem von zwei Sei-
ten genähert, entweder aus der Perspektive des
Engineerings von digitalisierten Prozessen oder
der Gestaltung der konkreten Interaktionssitua-
tion. Es käme darauf an, diese beiden Perspek-
tiven zu integrieren.
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