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Innova,onsfähigkeit	  stärken	  –	  	  
Öffentlich	  geförderte	  Arbeitsforschung	  als	  
Element	  des	  deutschen	  Produk,ons-‐	  und	  

BeschäFigungsmodells	  	  
	  

Prof.	  Dr.	  Heike	  Jacobsen	  
Vortrag	  im	  Rahmen	  der	  Vorlesung	  Management	  und	  

Unternehmensethik	  2	  	  
8.	  Januar	  2014	  
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„Forschung	  für	  die	  Arbeit	  von	  morgen“	  	  
	  

„Wir	  wollen,	  dass	  Deutschland	  seine	  führende	  Rolle	  als	  
Industrie-‐,	  Produk,ons-‐,	  und	  Dienstleistungsstandort	  und	  
Exportna,on	  behält.	  	  
Dies	  gelingt	  nur	  durch	  Innova/onen,	  durch	  fortwährende	  
organisatorische	  und	  technische	  Veränderung	  von	  
Produk,ons-‐	  und	  Dienstleistungsprozessen.	  	  
In	  enger	  Abs/mmung	  mit	  den	  Sozialpartnern	  wollen	  wir	  
die	  Arbeits-‐,	  Produk/ons-‐	  und	  Dienstleistungsforschung	  
stärken	  und	  hierzu	  ein	  neues	  Förderprogramm	  auflegen.	  
Dies	  trägt	  zur	  Sicherung	  einer	  hohen	  
BeschäGigungsquote	  und	  zur	  Humanisierung	  der	  
Arbeitswelt	  bei.“	  (Koali,onsvertrag	  2013,	  S.	  34)	  
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These	  
Die	  starke	  Tradi,on	  der	  Forschung	  in	  enger	  Koopera,on	  von	  
WissenschaF	  und	  Unternehmen	  zur	  Verbesserung	  von	  
Arbeitsbedingungen	  und	  zur	  Op,mierung	  der	  
Arbeitsorganisa,on	  sind	  im	  deutschen	  Produk/ons-‐	  und	  
BeschäGigungsmodell	  verankert.	  
Mit	  der	  Infragestellung	  dieses	  Modells	  verändern	  sich	  
eingespielte	  Formen	  der	  Konfliktregulierung	  zwischen	  
wissenschaFlichen	  und	  wirtschaFlichen	  Referenzen	  einerseits	  
und	  zwischen	  den	  Interessensposi,onen	  der	  Unternehmen	  
und	  der	  BeschäFigten	  andererseits.	  
(Arbeitsforschung	  ist	  nur	  solange	  erfolgreich,	  wie	  es	  gelingt,	  
diese	  Konfliktlinien	  explizit	  zu	  berücksich,gen	  und	  sie	  nicht	  
dem	  Primat	  der	  Praxis,	  der	  Poli/k	  oder	  der	  Ökonomie	  
unterzuordnen.)	  	  
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Gliederung	  

1.  Programmlinie	  Arbeitsforschung	  
2.  Verankerung	  im	  deutschen	  Produk,onsmodell	  	  
3.  Konfliktlinien	  transdisziplinärer	  

Wissensproduk,on	  im	  Feld	  von	  Arbeit	  und	  
Organisa,on	  und	  ihre	  Integra,on	  

4.  Zusammenfassung	  und	  Schlussfolgerungen	  
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1. Programmlinie: Forschung zur 
Verbesserung der Arbeitsbedingungen 

in Deutschland 

5 

1974	  -‐1989	  

1990	  bis	  2000	  

2001	  bis	  2006	  

2006	  bis	  2014	  
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...2015	  bis...??	  

Humanisierung	  des	  Arbeitslebens	  
(HdA)	  (1974-‐1989)	  

”Freiheit	  und	  Gerech,gkeit	  müssen	  überall	  im	  Arbeitsleben	  verwirklicht	  
werden...Menschenwürde,	  Freiheit	  und	  Gerech,gkeit	  sind	  keine	  Güter,	  die	  wirtschaFlichem	  

Kalkül	  beliebig	  geopfert	  werden	  können.	  Nicht	  der	  Mensch	  hat	  der	  Produk,on,	  sondern	  diese	  hat	  
dem	  Menschen	  zu	  dienen.”	  	  

	   	   	  	   	   	   	  	  	   	   	   	  	  	   	   	   	  	  	   	   	   	  	  	   	   	   	  	  	   	   	   	  	  	   	  (Majhöfer,	  1978	  S.	  15,	  nach	  Ernst	  2009,	  9))	  	  

	  
Ziele:	  
•  Erarbeitung	  von	  Schutzdaten,	  Richtwerten,	  Mindestanforderungen	  an	  Maschinen,	  Anlagen	  

und	  Arbeitsstäjen	  	  
•  Entwicklung	  von	  menschengerechten	  Arbeitstechnologien	  	  
•  Erarbeitung	  von	  beispielhaFen	  Vorschlägen	  und	  Modellen	  für	  die	  Arbeitsorganisa,on	  und	  

die	  Gestaltung	  von	  Arbeitsplätzen	  	  
•  Verbreitung	  und	  Anwendung	  wissenschaFlicher	  Erkenntnisse	  und	  Betriebserfahrungen.	  	  

(Ernst	  2009,	  9)	  

Steuerungselemente:	  
•  Sozialpartnerparität	  in	  Programmbeirat	  
•  Beteiligungsrecht	  für	  Betriebsräte	  
•  eigene	  Transferprojekte	  der	  Tarifparteien	  für	  ihre	  Zielgruppen	  
•  Branchenbezogene	  Umsetzungsprojekte 	   	   	   	   	   	  	  (Neubauer/	  Oehlke	  2009)	  
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Wandel	  von	  Zielen	  und	  Steuerungsformen	  

Ernst	  2009,	  46	  	  
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Fördermijelvolumen	  und	  Anzahl	  der	  
geförderten	  Vorhaben	  
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2.	  Verankerung	  im	  Produk,ons-‐	  und	  
BeschäFigungsmodell:	  Defini,onen	  
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„Produk,onsmodelle	  können	  als	  unternehmensspezifische	  
Governance-‐Kompromisse	  definiert	  werden.	  Ein	  
Produk,onsmodell	  ermöglicht	  	  die	  dauerhaFe	  Umsetzung	  
einer	  Profitstrategie,	  wenn	  diese	  dem	  Wachstumsmodus	  des	  
Landes	  angepasst	  ist,	  in	  dem	  das	  Unternehmen	  ak,v	  ist.	  Die	  
eingesetzten	  Mijel	  (Produktpoli,k,	  Produk,onsorganisa,on,	  
Arbeitsbeziehungen)	  müssen	  kohärent	  und	  für	  alle	  beteiligten	  
Akteure	  akzeptabel	  sein.“	  (Boyer/	  Freyssenet	  2003:	  43)	  
„Als	  Produk,onsmodell	  werden	  halbwegs	  stabile	  Beziehungen	  
zwischen	  Firmenorganisa,on,	  Formen	  des	  Wejbewerbs,	  
Arbeitsbeziehungen	  und	  Bildungssystem	  bezeichnet	  (Boyer	  
und	  Durand	  1997:	  3).“	  (Dörre	  2001:	  676)	  	  
	  

Verankerung	  im	  Produk,ons-‐/	  
BeschäFigungsmodell	  einst...	  

Tradi2onelles	  deutsches	  
Modell*	  

Programmlinie	  
Arbeitsgestaltung	  

Corporate	  Governance	   Stabile	  EigentümerschaF	   Stabile	  
BeschäFigungsbeziehungen/	  
interne	  Arbeitsmärkte	  

Berufliche	  Bildung/	  
Qualifika,on	  

„Skill	  Machine“	  berufliches	  
Bildungssystem,	  
qualifika,onsbasierte	  
Arbeitsorganisa,on	  

Qualifizierte	  Arbeit	  als	  
unumstrijenes	  Ideal	  

Industrielle	  
Beziehungen	  

„KonfliktpartnerschaF“	   Einbindung	  BR	  und	  
Sozialpartner	  ,	  Betr.VerfG.	  

Wohlfahrtsstaat	   Familienzentriert,	  distribu,v	   Ausgleich	  und	  Schutz	  vor	  
Überbeanspruchungen	  

Arbeitsmarkt	  
(-‐poli,k)	  

Beruflichkeit	  im	  Zentrum/	  
De-‐Kommodifizierung	  

Berufsgruppen	  als	  Adressaten	  
der	  Forschung	  
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„Humanisierungsprojekte	  bewegen	  sich	  in	  einem	  konflikjräch,gen	  
Feld:	  Im	  Gegensatz	  zur	  überwiegenden	  Zahl	  der	  
Technologieprojekte,	  wie	  sie	  in	  der	  Forschungsförderung	  gängig	  
sind,	  werden	  von	  Humanisierungsprojekten	  Menschen	  unmijelbar	  
an	  ihren	  Arbeitsplätzen	  betroffen.	  Die	  in	  Projekten	  entwickelten	  
Techniken	  werden	  direkt	  in	  der	  betrieblichen	  Praxis	  eingesetzt.	  (...)	  
Die	  Vielfalt	  von	  dabei	  zu	  verarbeitenden	  nicht	  nur	  technischen	  
sondern	  vor	  allem	  sozialen	  Problemen	  stellt	  eine	  besondere	  
Herausforderung	  an	  die	  WissenschaF	  dar.“ 	   	   	   	   	  	  
(BMFT	  in	  Deutscher	  Bundestag	  1981,1)	  
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Forschungs-‐	  und	  Ak,onsprogramm	  „Humanisierung	  
des	  Arbeitslebens“	  (HdA):	  Konflikthal,gkeit	  

...	  und	  jetzt	  (?)	  
Deutsches	  Produk2onsmodell	  
im	  Wandel*	  

Programmlinie	  
Arbeitsgestaltung	  

Corporate	  Governance	   „Envlechtung	  der	  Deutschland	  
AG“	  

Förderung	  von	  Netzwerken	  

Berufliche	  Bildung/	  
Qualifika,on	  

qualifika,onsbasierte	  
Arbeitsorganisa,on,	  Rückgang	  
berufliche	  Bildung,	  	  
erhebliche	  funk,onale	  
Flexibilität	  

Kompetenzentwicklung,	  
Potenzialenvaltung	  

Industrielle	  
Beziehungen	  

Erosion	  Tarifvertragsbindung	  
und	  –einheit,	  weniger	  BR	  

Beteiligung	  Sozialpartner	  
punktuell	  

Wohlfahrtsstaat	   Adult-‐worker-‐model,	  
Chancengerech,gkeit	  

Individuen	  -‐	  ihre	  Mo,va,on	  
und	  Potenziale	  	  

Arbeitsmarkt	  
(-‐poli,k)	  

Entberuflichung,	  
„Prekarisierung“	  	  

umfassende	  Flexibilität	  
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Arbeiten	  –	  Lernen	  –	  Kompetenzen	  entwickeln.	  
Innova,onsfähigkeit	  in	  einer	  modernen	  Arbeitswelt	  

(2006-‐2014)	  
„Um	  den	  Herausforderungen	  des	  kon,nuierlichen	  Wandels	  in	  der	  Arbeitswelt	  Rechnung	  zu	  
tragen	  und	  frühzei,g	  die	  Weichen	  für	  op,mal	  aufeinander	  abges,mmte	  und	  gute	  
Arbeitsbedingungen	  zu	  stellen,	  fördert	  das	  BMBF	  (...)	  innova,ve	  Konzepte	  der	  Personal-‐,	  
Kompetenz-‐	  und	  Organisa,onsentwicklung.	  
Das	  2007	  gestartete	  Programm	  sieht	  in	  der	  Innova,onsfähigkeit	  von	  Menschen,	  
Unternehmen	  und	  Netzwerken	  einen	  Schlüsselfaktor	  zur	  langfris,gen	  Sicherung	  des	  
Forschungs-‐	  und	  WirtschaFsstandortes.	  Ziel	  ist	  es	  daher,	  die	  Innova,onsfähigkeit	  der	  
deutschen	  WirtschaF	  basierend	  auf	  einem	  ganzheitlichen	  Verständnis	  als	  zentralem	  
Ansatzpunkt	  für	  Wachstum	  und	  BeschäFigung	  zu	  stärken.	  Mit	  seinem	  Leitbild	  richtet	  sich	  
das	  Programm	  daher	  an	  Menschen,	  die	  ihr	  Können,	  ihre	  Krea,vität	  und	  ihre	  Mo,va,on	  in	  
die	  Arbeitswelt	  einbringen	  und	  ihre	  Kompetenzen	  dort	  auch	  (weiter-‐)entwickeln.	  Es	  richtet	  
sich	  an	  Unternehmen,	  die	  Voraussetzungen	  für	  erfolgreiche	  Kompetenzentwicklungen	  
schaffen	  und	  damit	  zur	  Quelle	  neuer	  Ideen,	  erfolgreicher	  Produkte	  und	  neuer	  BeschäFigung	  
werden.	  Und	  es	  richtet	  sich	  an	  Netzwerke,	  die	  über	  die	  Zusammenarbeit	  Marktchancen	  und	  
BeschäFigungsmöglichkeiten	  eröffnen.	  
Gleichzei,g	  soll	  mit	  einer	  engen	  Koopera,on	  zwischen	  Forschung	  und	  Praxis	  der	  
Forschungsexzellenz	  Vorschub	  geleistet	  und	  Wege	  für	  eine	  langfris,g	  angelegte	  betriebliche	  
Personal-‐	  und	  Organisa,onsentwicklung	  aufgezeigt	  werden,	  die	  auf	  sozial	  und	  wirtschaFlich	  
tragfähigen	  Konzepten	  beruht.“	  	  
	   07.01.14	   Jacobsen	  -‐	  Arbeitsforschung	   13	  

Bundesbericht	  Forschung	  	  und	  Innova,on	  2013,	  S.	  178	  	  

Beispiel:	  Förderschwerpunkt	  
„Innova,onsstrategien	  jenseits	  tradi,onellen	  

Managements“	  (2008-‐2012)	  
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44	  Verbünde	  
166	  Teilprojekte	  

ca.	  400	  Organisa,onen	  
	  

Ca.	  40	  Mio.	  Euro	  
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Beteiligte	  Disziplinen	  
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16	  

Dimensionen nicht-traditioneller 
Innovationsstrategien 

/ REFLEXIVITÄT 
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Verbünde	  im	  Förderschwerpunkt	  	  
Innova,onsstrategien	  jenseits	  tradi,onellen	  Managements	  
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3.	  Konfliktlinien	  transdisziplinärer	  Wissensproduk,on	  	  
im	  Feld	  von	  Arbeit	  und	  Organisa,on...	  
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Parallelführung	  mehrerer	  Ziele...	  

	  Produk/vität	  
Innova/onsfähigkeit	  

Mo/va/on	  
Koopera/on	  
Netzwerke(n)	  

....	  

...	  unter	  (poten,ell)	  widersprüchlichen	  Referenzrahmen	  	  
WirtschaFlicher	  Erfolg	  

Schädigungsfreiheit	  der	  Arbeit	  
Leistungssteigerung	  der	  Arbeit	  

WissenschaFlicher	  Beitrag	  

...durch	  heterogene	  Akteure	  
Unternehmensleitung	  
Abhängig	  BeschäGigte	  
WissenschaGler/-‐innen	  

Verbände	  
Beratungseinrichtungen	  

Anerkennung	  in	  der	  Arbeit	  
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...und	  ihre	  Bearbeitung	  durch	  integra/ve	  Medien	  I	  

Integra,onsmedium	  Inhalte:	  	  
Fokus	  auf	  Universalien	  –	  „Innova,ons-‐/	  
Veränderungsfähigkeit“	  –	  rela,viert	  Par,kularinteressen	  
und	  schaw	  gemeinsamen	  Verständigungsraum,	  d.h.	  
konfligierende	  Ziele	  können	  verfolgt	  werden,	  müssen	  aber	  
als	  Beitrag	  zu	  Universalien	  legi,miert	  werden.	  

07.01.14	   Jacobsen	  -‐	  Arbeitsforschung	   19	  

20	  

Projekt-Beispiel für Integration durch Inhalte: 
BMInno (Reflexive Organisation) 

Projektaufgaben	  BMInno:	  
•  Analyse	  der	  Wahrnehmung	  von	  
Innova/onsprozessen	  durch	  BeschäFigte,	  
Betriebsräte	  und	  Management	  	  

•  Evaluierung,	  Prozessbegleitung	  und	  
Gestaltungsempfehlungen	  	  

•  Auswertung	  betrieblicher	  Sanierungs-‐	  und	  
Innova/onsvereinbarungen	  	  

•  Erfahrungsaustausch	  und	  Lernmöglichkeiten	  aus	  
einem	  europäischen	  Vergleich	  
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Sicherung von Arbeitsplätzen in der 
Finanz- und Wirtschaftskrise  

Projektbeipiel: Reflexive Organisation… 
 z. B. BMInno 

Mitarbeiterbezogene Prozessoptimierung bei einem 
Schiffbauzulieferer 

Geschäftsführung: 
„... Akzeptanz und Motivation zu 
weiteren Verbesserungen ist am 
ehesten durch weitgehende 
Beteiligung der Mitarbeiter zu 
erreichen“ 

Betriebsrat:  
„… das höchste Sparpotential liegt 
in der Verbesserung der Prozesse. 
Wir kennen die Prozesse besser 
als jeder Externe. Wir verstanden 
dieses Projekt von Beginn an als 
unseres.“ 

07.01.14	   Jacobsen	  -‐	  Arbeitsforschung	  
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22	  
22 

Projektbeispiel: 
Wirkungen der Verbundarbeiten 

Partizipation 

reflexive  
Innov.-strategie 

Sicherung von 
Arbeitsplätzen 

Ökonomie 

Prozessinnov. 
maritime 
Technologie 

Technologie 

„Innovations-
vereinbarungen“ 
stärken Kultur der 
Wandlungsfähigkeit 

Gesellschaft 

Motivation und 
Anerkennung der 
Beschäftigten 

Individuen 
BMInno 
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Konfliktlinien	  ...und	  ihre	  Bearbeitung	  durch	  
integra/ve	  Medien	  II	  
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Integra,onsmedium	  Forschungs-‐	  und	  Entwicklungsdesign:	  
– Parallelisierung	  von	  Reflexion	  und	  Gestaltung	  

	  (Jostmeier/	  Georg/	  Jacobsen	  2014)	  

...und	  ihre	  Bearbeitung	  durch	  integra/ve	  Medien	  II	  
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Integra,onsmedium	  Forschungs-‐	  und	  Entwicklungsdesign:	  
– Sequenzialisierung	  von	  Reflexion	  und	  Gestaltung	  

	  (Jostmeier/	  Georg/	  Jacobsen	  2014)	  
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...und	  ihre	  Bearbeitung	  durch	  integra/ve	  Medien	  II	  
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Integra,onsmedium	  Forschungs-‐	  und	  Entwicklungsdesign:	  
– „Ko-‐Evolu,on“	  in	  Reflexion	  und	  Gestaltung	  

	  (Jostmeier/	  Georg/	  Jacobsen	  2014)	  

...und	  ihre	  Bearbeitung	  durch	  integra/ve	  Medien	  III	  

07.01.14	   Jacobsen	  -‐	  Arbeitsforschung	   26	  

Integra,onsmedium	  Governance	  der	  Programmsteuerung:	  
–  „Lernendes	  Programm“	  (rekursive	  Schleifen	  zwischen	  
Programmentwicklung,	  Projektarbeiten,	  
Transfererfahrungen)	  

–  „Fokusgruppen“	  (Zusammenarbeit	  thema,sch	  
verwandter	  Projekte	  zwecks	  Synergien)	  

–  „Metaprojekte“	  (wissenschaFliches	  Begleitvorhaben,	  das	  
Synthesen	  erarbeitet	  und	  externe	  Beratung	  insb.	  zum	  
Transfer	  organisiert)	  
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4.	  Zusammenfassung	  und	  
Schlussfolgerungen	  

ü  Arbeitsforschung	  unter	  den	  Bedingungen	  der	  tendenziellen	  Auflösung	  des	  
deutschen	  Produk,onsmodells	  spiegelt	  Suchbewegungen	  der	  Unternehmen	  (und	  
der	  WissenschaF)	  wider:	  Qualifika/ons-‐	  und	  Konsensorien/erung	  werden	  eher	  
noch	  wich,gere	  Ziele	  als	  früher	  

ü  Nutzung	  integra,ver	  Medien	  soll	  Funk,onsfähigkeit	  transdisziplinärer	  
(sozialwissenschaFlicher)	  Arbeitsforschung	  unter	  Bedingungen	  widersprüchlicher	  
Handlungsanforderungen	  sichern:	  
universalis,sche	  Inhalte,	  Verschränkung	  von	  WissenschaF	  und	  
Unternehmenspartnern	  im	  Forschungsdesign	  und	  intensive	  Kommunika,ons-‐	  und	  
Koopera,onsangebote	  schaffen	  Lern-‐/	  Reflexionsmöglichkeiten	  für	  alle	  Beteiligten	  
–	  grundsätzlich	  kann	  so	  jedes	  Projekt	  zumindest	  Teilerfolge	  erzielen	  

☛	  Desiderata:	  	  
	  -‐	  Explika,on	  der	  Poli,khal,gkeit	  insbesondere	  von	  Umsetzungsprozessen	  	  
	  -‐ 	  Systema,sche	  Bezüge	  zu	  sozialpartnerschaFlichen	  Umsetzungsakteuren	  
	  -‐	  Systema,sche	  Bezüge	  zu	  disziplinären	  Öffentlichkeiten	  	  
	  -‐	  Lernen	  aus	  den	  Erfahrungen	  der	  langen	  Tradi,on	  	  
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