
ZUSAMMENFASSUNG
Für die menschzentrierte Arbeitsgestaltung gelten anspruchsvolle nationale und internationale Forderungen. Ihre Realis-
ierung muss beginnen bei der Funktionsteilung Mensch-Technik, um die nachträgliche begrenzte Reparatur-Ergonomie 
zu vermeiden. Erforderlich ist die „Humanized Task Allocation“ anstatt der „Left Over Allocation“ (Bailey, 1989).
Eine realistische Möglichkeit dazu ist die prospektive partizipative menschzentrierte Auswahl der einzusetzenden tech-
nischen Systeme für die Arbeitsaufträge. Dazu ist die Vorhersage der Folgen verschiedener Merkmale technischer Sys-
teme für die Beanspruchung der Arbeitenden erforderlich. Erprobte Verfahren der Arbeitsbewertung und -gestaltung 
legen nahe, dass dafür geeignete Hilfsmittel entwickelt werden können.
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ABSTRACT
National and international standards define ambitious criteria of human-centered job design. Their implementation is 
necessary already with the allocation of functions between humans and technology in order to avoid a limited later 
ergonomic repair. Inevitable is the „Humanized Task Allocation“ instead of an „Left Over Allocation“ (Bailey, 1989). 
A realistic possibility is the prospective participative human-centered choice of the technological system necessary. For 
this reason the prediction of the consequences of the criteria of the selected technological system concerning the caused 
kind of work load is necessary. Well-tried instruments of job evaluation and design suggest that suitable means for this 
specific reason may be developed.
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1 Einordnung

Die Forderung nach menschzentrierter Arbeitsgestal-
tung gilt auch für die anteilig zunehmenden informa-
tionsverarbeitenden Arbeitsprozesse mit digitalen Ar-
beitsmitteln.

Die Merkmale menschzentrierter Arbeit sind in 
internationalen und nationalen Standards beschrieben 
(DIN EN ISO 6385 / 2016; DIN EN ISO 9241 - 11 / 2018).

Diese Merkmale fordern
– ganzheitliche, vollständige Arbeitsaufträge;
– Handlungsspielraum (Entscheidungsmöglichkei-

ten) der Arbeitenden bezüglich des Arbeitstem-
pos und der Vorgehensweisen [bei der Arbeit in
hochautomatisierten Systemen dürfte dazu Hand-
lungsträgerschaft (Entscheidungsautonomie) des
Menschen, nicht eines autonomen Systems, ge-
hören];

– Vermeiden von Fehlbeanspruchung;



28 W. Hacker  

– dual (Mensch und Technik berücksichtigend) 
und 

– partizipativ (Nutzer der Technik, z. B. der digita-
len Arbeitsmittel, einbeziehend) erfolgt.

Das Beginnen der menschzentrierten Arbeitsgestal-
tung mit der Funktionsverteilung bedeutet, zunächst 
zu klären, 
– was Menschen nicht ausführen sollen, also der 

Technik zu übertragen ist (weil Über- /Unterfor-
derungen, Fehlbeanspruchungen entstehen kön-
nen oder menschliche Leistungen unzureichend 
sind), und 

– was Menschen zu übertragen ist, um ihnen Ent-
scheidungsmöglichkeiten zu gewähren, Verler-
nen zu verhüten, Weiterlernen zu veranlassen 
und Denken (Kreativität) zu stimulieren.

In dieser Funktionsverteilung kann – je nach betriebli-
chen Bedingungen – die demographische Entwicklung 
zu berücksichtigen sein: Fordernde Aufgaben brem-
sen alternskorrelierte Abbauprozesse von Leistungs-
voraussetzungen.

2 Lösungsmöglichkeiten für das Beginnen 
menschzentrierter Arbeitsgestaltung mit 

 der Funktionsteilung Mensch-Technik

Es ist denkbar, aber unwahrscheinlich, dass bereits 
beim Entwickeln von Maschinen und Automaten und 
der dabei erforderlichen Funktionsteilung die For-
derungen menschzentrierter Gestaltung für die ver-
schiedensten Nutzungszwecke berücksichtigt werden 
können. 

Wie soll beispielsweise die Gefahrlosigkeit tech-
nischer Systeme bezüglich psychischer Gefährdungen 
(z. B. dem Verlernen von Qualifikationen) ohne Kennt-
nis des späteren Einsatzkontexts beurteilt und gestal-
tet werden?

Zweckmäßig wäre jedoch die Entwicklung tech-
nischer Systeme mit einem vom späteren Nutzer wähl-
baren Umfang automatisierter Funktionen.

Realistisch ist eine prospektive, duale und partizi-
pative Funktionsteilung bei der Auswahl einzusetzen-
der Arbeitsmittel für konkrete Aufträge vor Arbeitsbe-
ginn. Auch dabei ist die „Humanized Task Allocation“ 
prospektiv realisierbar: Mit der Auswahl der Arbeits-
mittel kann beeinflusst werden, welche zur Auftrags-
erfüllung erforderlichen Funktionen dem Menschen 
abgenommen werden – beispielsweise weil sie über-
fordern – und welche ihm übertragen werden, z. B. 
weil sie Denken oder Lernen fördern. 

Mit dem Bezug auf konkrete Aufträge ist auch die 
Partizipation von Nutzern realistisch. 

– Inanspruchnahme der Qualifikation (zum Ver-
meiden von Unterforderung und Verlernen);

– Möglichkeiten zum Hinzulernen mit ausreichen-
den sinnvollen Rückmeldungen;

– vielseitige, wechselnde Anforderungen (Vermei-
den von Einförmigkeit und Unterstützung intrin-
sischer Motivation); 

– Ermöglichen sozialer Unterstützung beim Arbei-
ten.

Die in Deutschland vorgeschriebene Gefährdungsbe-
urteilung erfasst Fehlbelastungen bei ungenügender 
Erfüllung dieser Forderungen [Leitlinie Beratung und 
Überwachung bei psychischer Belastung am Arbeits-
platz (2018)].

Die in der Literatur berichteten arbeitsbeding-
ter Befindens- und Leistungsbeeinträchtigungen sind 
mögliche Hinweise auf unzureichendes Erfüllen die-
ser Standards. Zu denken ist u. a. an die Informati-
onsüberflutung der Arbeitenden, die entstehen kann 
auf Grund der Vernetzung digitaler Arbeitsmittel 
über Raum und Zeit (Drössler, Steputat, Schubert et 
al., 2018; Piecha & Hacker, 2020) und die zu Zeit- und 
Leistungsdruck führen kann (Antoni & Ellwart, 2017), 
an gehäufte Störungen und Arbeitsunterbrechungen 
mit Zeitverlusten auch durch die nötige Wiederein-
arbeitung (Baethge & Rigotti, 2013; Bawden & Ro-
binson, 2009). Diese Störungen können auch Pausen 
und Freizeit betreffen und damit zu Erholungsbeein-
trächtigungen führen. Zusammenfassend dazu Rothe, 
Wischniewski, Tegtmeier & Tisch (2019).

Zu den Forderungen nach Inanspruchnahme der 
Qualifikation, um Verlernen zu vermeiden, und nach 
Möglichkeiten zum Lernen beim Arbeiten sind lang-
fristige Untersuchungen erforderlich. Denkbar wäre, 
dass die Möglichkeit zum jederzeitigen Datenabruf 
aus Datenbanken den Aufbau eigenen Wissens beein-
trächtigt und dass das Abnehmen von Denkanforde-
rungen durch digitale Technik die wissensbasierten 
intellektuellen Leistungen der Arbeitenden nicht för-
dert. Die Forderung nach Inanspruchnahme der Qua-
lifikation wäre nicht erfüllt.

Das Erfüllen der Forderungen nach mensch-
zentrierter Arbeitsgestaltung verlangt, die Arbeits-
gestaltung zu beginnen mit der Funktionsverteilung 
Mensch-Technik, also nicht hinzunehmen, dass zu-
nächst alles Automatisierbare automatisiert wird und 
nur Restfunktionen dem Menschen verbleiben. Bereits 
Bailey (1989) hat darauf mit der Unterscheidung der 
„Humanized Task Allocation“ von der „Left Over Allo-
cation“ aufmerksam gemacht.

Erforderlich ist vielmehr eine Funktionsteilung, die
– prospektiv (vorausschauend, also nicht als Repa-

ratur-Ergonomie der Automatisierungsreste),
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Die entscheidende Schwierigkeit bleibt allerdings 
auch beim Verlagern der Arbeitsgestaltung durch 
Funktionsteilung von der Technikgestaltung zur Tech-
nikauswahl für den Einsatz in konkreten Aufträgen 
bestehen: Die prospektive Funktionsteilung anstatt 
der nachträglichen Reparatur-Ergonomie erfordert 
Vorhersagen der Folgen des Einsatzes verschiedener 
Technikversionen in der Beanspruchung und der Leis-
tung. 

3 Rationelle Vorhersage konkreter Arbeits-
 anforderungen aus Gestaltungsmerkmalen 

technischer Arbeitsmittel – Wie?

Bei informationsverarbeitenden, „geistigen“ Arbeits-
prozessen betrifft die Vorhersage psychische Anfor-
derungen, z. B. Entscheidungsmöglichkeiten der Ar-
beitenden auf der Grundlage der vom ausgewählten 
technischen System gewährten Freiheitsgrade.

Existierende Hilfsmittel für die Tätigkeitsbewer-
tung und -gestaltung, die auch prospektiv nutzbar 
sind, legen die Realisierbarkeit solcher Vorhersagen 
nahe:

Das „Tätigkeitsbewertungssystem (TBS) – Ver-
fahren zur Analyse, Bewertung und Gestaltung von 
Arbeitstätigkeiten“ (Hacker, Fritsche, Richter & Iwano-
wa, 1995), das in mehreren Varianten vorliegt, ermit-
telt u. a. Beziehungen zwischen Eigenschaften techni-
scher Systeme und kognitiven Arbeitsanforderungen 
der Nutzer. Varianten des TBS-Systems sind u. a. eine 
Kurzform für geistige Arbeit (TBS-GA (K), Rudolph-
Müller, Hacker & Schroda, 2001, 2014), eine Variante 
für Arbeitsplatzinhaber TBS-GA-A), Richter & Hacker, 
2003) und eine rechnerbasierte Version (TBS-REBA, 
Pohlandt, Schulze, Debitz, Jordan & Richter, 2009).

Das Ermitteln dieser Beziehungen zwischen 
den Eigenschaften technischer Systeme und den Ar-
beitsanforderungen, ist nutzbar auch für die prospek-
tive Funktionsteilung Mensch - Technik durch das 
Auswählen einzusetzender digitaler Arbeitsmittel.

Die Abbildungen 1 und 2 zeigen Beispiele statis-
tisch gesicherter Beziehungen zwischen Merkmalen 
technischer Systeme und kognitiven Arbeitsanforde-
rungen. Diese Beziehungen sind nutzbar bei der pro-
spektiven Funktionsteilung realisiert als Auswahl des 
technischen Systems zum Zweck der menschzentrier-
ten Arbeitsgestaltung:

So bestimmt die von dem gewählten Arbeitsmittel 
für den Menschen belassene Anzahl anforderungsver-
schiedener Teiltätigkeiten die Art und den Umfang der 
arbeitsbedingten Lernerfordernisse (Abb. 1).

Oder: Die Art des Mensch-Rechner-Dialogs (dem 
Nutzer obliegt lediglich die Dateneingabe versus es er-
folgt ein nutzergeführter Dialog) bedingt unterschied-
liche intellektuelle Anforderungen (Abb. 2).

Abbildung 1: Arbeitsbedingte Lernerfordernisse in Abhän-
gigkeit von der Anzahl der dem Menschen überlassenen An-
zahl anforderungsverschiedener Teiltätigkeiten (Rudolph-
Müller, Hacker & Schroda, 2001, 2014).

Bleibende arbeitsbedingte Lernerfordernisse

(3) neben häufiger Kenntnis- und Fertigkeitserweiterung auch 

 kontinuierliche Fähigkeitenerweiterung

(2)  häufige Kenntnis- und Fertigkeitserweiterung nötig (etwa jähr-

licher Abstand); gelegentliche Fähigkeitenerweiterung

(1)  Kenntnis-, Fertigkeiten- bzw. Fähigkeitenerweiterung in mehr-

jährigem Abstand

(0)  keine; einmalige Einarbeitung

Abbildung 2: Art des Mensch-Rechner-Dialogs und intel-
lektuelle Anforderungen (Rudolph-Müller, Schönfelder & 
 Hacker, 1987).

Intellektuelle Anforderungen

(5)  Problemlösen (komplexe, vernetzte, dynamische Probleme)

(4)  Problemlösen (geschlossene Probleme)

(3)  nicht-algorithmisches Denken (Neukombination bekannter 

Vorgehensweisen)

(2)  teilweise regelgeführtes Denken (Anpassung bekannter Vorge-

hensweisen)

(1)  vollständig regelgeführtes Denken

(0)  keine
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Die Beispiele legen nahe, durch das Auswählen von 
 Arbeitsmitteln unterschiedlichen Automatisierungs-
grads die prospektive Funktionsteilung Mensch-Tech-
nik als Ausgangsschritt menschzentrierter Arbeitsge-
staltung verwirklichen zu können.

4  Ausblick

Unerlässlich bleibt Forschung zum Zurückdrängen der 
Left Over Allocation zu Gunsten der Humanized Task 
Allocation (Bailey, 1989) bei der Technik- und Arbeits-
gestaltung zur Erfüllung der Standards der mensch-
zentrierten Arbeitsgestaltung und der einschlägigen 
Gesetze (Arbeitsschutzgesetz) und Regularien (z. B. 
Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie).

Die prospektive menschzentrierte Arbeitsgestal-
tung muss beginnen bei der Funktionsteilung Mensch-
Technik, die auch realisierbar ist bei der Auswahl 
künftig einzusetzender (digitaler) Arbeitsmittel. Das 
Beschränken auf die Reparatur-Ergonomie an den 
nach der Automatisierung beim Menschen verbliebe-
nen Restfunktionen ist ungenügend.

Für diese Auswahl sind praktikable Hilfsmittel 
nötig und möglich, die nicht nur von arbeitswissen-
schaftlich vorgebildeten Fachleuten, sondern auch 
von den betroffenen Arbeitsplatzinhaber/innen ge-
nutzt werden können.

Auch dazu ist sind wissenschaftliche Beiträge er-
forderlich.
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