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Operative Reaktionsfahigkeit in der Intralogistik —
Determinanten aus der Perspektive von
Blue-Collar-Beschaftigten
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perative Reaktionsfihigkeit gilt in der Intralogistik

als zentrale Leistungsgrosse, wird jedoch
iiberwiegend technisch diskutiert. Der vorliegende
Beitrag wechselt die Blickrichtung. Er fragt die Blue-
Collar-Beschiftigten selbst, die die operative Reaktion
tagtiglich  vollziehen, welche organisatorischen
Bedingungen diese Reaktionsfihigkeit bestimmen.
Datengrundlage sind 23 leitfadengestiitzte
Experteninterviews aus Handels- und
Industrieunternehmen der Deutschschweiz, ausgewertet
mittels qualitativer Inhaltsanalyse. Aus dem Material
werden fiinf organisatorische Determinanten verdichtet:

Prozessstabilitiit, Entscheidungsrechte und
Eskalationswege, kurze Kommunikationsschleifen,
Erfahrungswissen sowie eine lernorientierte

Fehlerkultur. Drei Befunde treten hervor. Erstens
benennen die Befragten von sich aus durchgingig
einfache, personengebundene und lokale
Arbeitspraktiken als wirksam; benannte Methoden-
Frameworks bleiben marginal. Zweitens beschreiben
Entscheidungsrechte und Erfahrungswissen zusammen
den Spielraum der Beschiftigten, selbst entscheiden zu
diirfen und dabei auf Erfahrung zuriickgreifen zu
konnen; aus ihrer Sicht erméglicht dieser Spielraum die
Reaktion. Drittens verweisen die Schilderungen auf den
Autonomiegrad der eingesetzten Systeme. Je hoher dieser
ausfillt, desto enger wird der Spielraum, und desto
stiirker richtet sich die Reaktionsfihigkeit nach dem, was
die Technik vorsieht. Der Beitrag iiberfiihrt diese
Befunde in sieben hypothesengenerierende Propositionen
und plédiert dafiir, bei der Planung des Gesamtsystems
als eigene Grosse mitzudenken, wo die Entscheidung
beim Menschen bleibt. Gerade im Kontext von Industrie
5.0 und anhaltendem Fachkriftemangel gewinnt diese
Gestaltungsfrage zusitzlich an Gewicht.

[Schliisselwérter: Intralogistik, operative Reaktionsfihigkeit,
Blue-Collar-Beschdiftigte, Automatisierungsgrad, Industrie 5.0]

Operational responsiveness is considered a central
performance dimension in intralogistics, yet the debate is
predominantly technical. This paper shifts the
perspective. It asks the blue-collar workers themselves,
who carry out the operational response every day, which
organizational conditions determine this responsiveness.
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The study draws on 23 semi-structured expert interviews
from retail and industrial companies in German-
speaking Switzerland, analyzed by qualitative content
analysis. From the material, five organizational
determinants are condensed: process stability, decision
rights and escalation paths, short communication loops,
experiential knowledge, and a learning-oriented error
culture. Three findings stand out. First, respondents
consistently and unprompted name simple, person-
bound, local work practices as effective, while named
method frameworks remain marginal. Second, decision
rights and experiential knowledge together describe the
workers' latitude, that is, being allowed to decide and
being able to draw on experience; from their perspective,
this latitude enables the response. Third, the accounts
point to the autonomy level of the systems in use. The
higher it is, the narrower the latitude becomes, and the
more responsiveness is defined by what the technology
provides for. The paper translates these findings into
seven hypothesis-generating propositions and argues that
overall system planning should explicitly consider where
decisions remain with the human. Especially in the
context of Industry 5.0 and a persistent skilled-labor
shortage, this design question gains additional weight.

[Keywords: intralogistics, operational responsiveness, blue-
collar workers, level of automation, Industry 5.0]

1 EINLEITUNG UND PROBLEMSTELLUNG

Die Féhigkeit, auf Storungen, kurzfristige
Auftragsschwankungen und unvorhergesehene
Anderungen schnell und angemessen zu reagieren [1], gilt
in der Intralogistik als zentrale Leistungsgrosse [2].
Investitionen in Automatisierung und digitale Systeme
entfalten diese Reaktionsfihigkeit jedoch erst im
Zusammenspiel mit passenden  organisatorischen
Randbedingungen [2]; andernfalls bleibt ihr Beitrag hinter
den Erwartungen zurtick.

Die aktuelle Diskussion um Reaktionsfahigkeit in der
Logistik 4.0 ist iiberwiegend technisch geprigt und
adressiert das Thema vorrangig {iber Systeme,
Steuerungslogiken und Automatisierungsgrade [2], etwa
iber kognitive Assistenzsysteme [3]. Weitgehend
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unbeleuchtet bleibt dabei die Perspektive der Blue-Collar-
Beschiftigten im intralogistischen Leistungsprozess, die
tagtiglich die mehrheitlich physisch gepriagte und
ortsgebundene Arbeit verrichten, auch und gerade in
zunehmend automatisierten und digitalisierten
Umgebungen [4], [5]. Diese Liicke stellt selbst eine der
wenigen Interviewstudien fest, die das Erleben operativer
Beschiftigter in der Intralogistik 4.0 direkt erheben [6].
Angesichts eines anhaltenden Fachkraftemangels [2] und
alternder Belegschaften [7], [8], die erfahrenes operatives
Personal zunehmend knapp machen, gewinnt gerade diese
Perspektive an praktischer Dringlichkeit. Dieser Leerstelle
begegnet der vorliegende Beitrag mit der Forschungsfrage,
welche organisatorischen Bedingungen die operative
Reaktionsfahigkeit in der Intralogistik aus Sicht der
Beschiftigten bestimmen.

Datengrundlage sind 23 Experteninterviews, auf
denen bereits [9] beruht. Dort wurden die organisatorischen
Bedingungen der operativen Reaktionsfihigkeit auf der
Arbeitsebene herausgearbeitet und empirisch gestiitzt.
Diese Basis verdichtet der vorliegende Beitrag zu finf
organisatorischen Determinanten und fragt weiter, welchen
Spielraum die operative Ausfithrung braucht und was
zunehmende Automatisierung mit ihm macht.

Drei Befunde treten dabei hervor. Erstens benennen
die Befragten von sich aus durchgingig -einfache,
personengebundene und lokale Arbeitspraktiken als
wirksam, wihrend benannte Methoden-Frameworks kaum
vorkommen. Zweitens teilen diese Praktiken drei
Eigenschaften: Sie kommen ohne Programm aus, sie laufen
iiber Menschen statt iber Dokumente, und sie finden am
Ort des Geschehens statt. Drittens beschreiben die
Entscheidungsrechte und das Erfahrungswissen, zwei der
finf Determinanten, zusammen den Spielraum der
Beschiftigten, also selbst entscheiden zu diirfen und dabei
auf Erfahrung zuriickgreifen zu koénnen. Aus Sicht der
Befragten ermoglicht dieser Spielraum die
Reaktionsfahigkeit. Je nach Automatisierungslosung fallt
er grosser oder kleiner aus, und das wirkt auf die
Reaktionsfahigkeit des Gesamtsystems zuriick. Damit
erginzt der Beitrag die technisch gepriagte Fachdiskussion
um eine Grdsse, die nicht zwingend bei der
Systemgestaltung im Vordergrund steht, nidmlich die
Frage, wo im Prozess die Entscheidung beim Menschen
bleibt.

Der weitere Aufbau des vorliegenden Beitrages folgt
nachstehender Logik. Abschnitt 2 verortet die Arbeit
theoretisch, Abschnitt 3 beschreibt das methodische
Vorgehen, Abschnitt 4 stellt die fiinf Determinanten dar,
Abschnitt 5 verbindet sie und formuliert Propositionen,
Abschnitt 6 diskutiert die Briicke zur Technik und
Abschnitt 7 schliesst mit Limitationen und Fazit.
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2 THEORETISCHER HINTERGRUND

Fiir den Beitrag sind drei Themengebiete bestimmend: die
operative Reaktionsfahigkeit als Gegenstand, die
soziotechnische Systemgestaltung als Betrachtungsweise
und die menschzentrierte Ausrichtung der Industrie 5.0 als
Anschlusspunkt. Die Blue-Collar-Beschiftigten selbst,
um deren Perspektive es geht, werden in Abschnitt 2.1
definiert. Ergénzende arbeits- und
organisationspsychologische =~ sowie = Lean-bezogene
Beziige werden jeweils dort eingefiihrt, wo sie die
einzelnen Determinanten tragen.

2.1 OPERATIVE REAKTIONSFAHIGKEIT IN DER
INTRALOGISTIK

Reaktionsfihigkeit bezeichnet iibergreifend die Fahigkeit
eines logistischen Systems, auf Verdnderungen der
Anforderungen rechtzeitig und wirksam zu reagieren [1],
[10]. Im vorliegenden Beitrag bezeichnet operative
Reaktionsfdhigkeit die  kurzfristige, storungsnahe
Anpassung im laufenden intralogistischen Betrieb.

Die logistische Responsiveness-Forschung fasst
Reaktionsfahigkeit als mehrdimensionales Konstrukt [1],
[10]; seine teils synonym verwendeten Teilkonzepte sind
gleichwohl zu unterscheiden. Flexibilitdt beschreibt in

diesem  Bezugsrahmen den  vorab  angelegten
Handlungsspielraum eines Systems, Agilitdt die
Geschwindigkeit ~ unmittelbarer ~ Prozessdnderungen,

Resilienz die Féhigkeit zur Wiederherstellung des Soll-
Zustands nach einer Storung, Improvisation das spontane
Handeln ohne vorbereiteten Plan und Anpassungsfahigkeit
die Ausrichtung auf verdnderte Rahmenbedingungen [1].
Wihrend diese Konzepte iiberwiegend auf der kurzfristig-
operativen Ebene ansetzen, adressiert die
Wandlungsfahigkeit die léngerfristige, strukturelle
Verdnderbarkeit des Systems selbst [11]. Operative
Reaktionsfahigkeit fokussiert damit den unmittelbaren
Reaktionsakt an der Schnittstelle von Mensch und Prozess,
nicht aber den vorgehaltenen Optionsraum oder die
strukturelle Transformation.

Als Leistungsziel ist Reaktionsfdhigkeit im Rahmen
der Logistik 4.0 etabliert [2], wird dort jedoch vorwiegend
technisch-systemisch konzipiert. Die vorliegende Arbeit
erginzt diese Sicht um die organisatorische und
beschéftigtenbezogene Ebene der operativen Ausfithrung,
wie sie sich gerade in der iiberwiegend manuellen
Kommissionierung stellt [5].

Untersuchungsgegenstand sind Blue-Collar-
Beschiftigte der Intralogistik, also der innerbetrieblichen
Logistik auf dem Betriebsgelédnde. Blue-Collar-Tétigkeiten
werden hier verstanden als mehrheitlich manuelle und
routineméssige Arbeiten, die hdufig korperlichen Einsatz
erfordern und formal eher geringe
Qualifikationsanforderungen stellen, gleichwohl aber auf
Erfahrungswissen beruhen. In Abgrenzung zur White-
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Collar- oder Wissensarbeit sind sie starker korperlich und
weniger biirogestiitzt geprigt [12]. Der Begriff ist in der
Arbeitsforschung etabliert; im deutschsprachigen Raum
findet sich fiir vergleichbare Tétigkeiten auch die
Bezeichnung Einfacharbeit. Der Beitrag iibernimmt die in
[9] fiir die Intralogistik ~ zusammengefiihrte
Arbeitsdefinition.  Eine  darliber  hinausgehende,
eigenstdndig validierte Operationalisierung fiir die
Intralogistik ~ liegt  bislang nicht vor.  Dieses
Selbstverstiandnis spiegelt sich im Feld wider, etwa wenn
eine befragte Person ihre Arbeit als «immer gleiche
Tatigkeiten, vorwiegend sehr viel manuell, ohne oder
wenig EDV-Unterstiitzung [...] so wirklich das Doing»
[B02] beschreibt.

2.2 SOZIOTECHNISCHE SYSTEMGESTALTUNG

Die soziotechnische Systemtheorie beschreibt die
Wechselwirkung von Technik und Arbeitsorganisation
mit dem Leitgedanken der gemeinsamen Optimierung. Ein
Arbeitssystem entfaltet sein Leistungspotenzial nur dann,
wenn technisches und soziales Teilsystem gemeinsam und
aufeinander abgestimmt gestaltet werden, statt das eine
dem anderen unterzuordnen [13].

Diese  Gestaltungsprinzipien wurzeln in den
arbeitswissenschaftlichen Untersuchungen von Trist und
Bamforth  zur  Mechanisierung  des  britischen
Kohlebergbaus, in denen sich zeigte, dass technische
Optimierungen ohne Beriicksichtigung der sozialen
Arbeitsorganisation ihre erwartete Produktivitdtswirkung
verfehlten [14]. Aus dieser Erkenntnis leitet sich die bis
heute tragende MTO-Perspektive ab, nach der Mensch,
Technik und Organisation als wechselseitig abhéngige
Teilsysteme zu verstehen und gemeinsam zu optimieren
sind, statt eines der Teilsysteme isoliert zu verbessern [15].
Cherns prézisierte seine Prinzipien spéter und unterstrich
dabei die Bedeutung einer moglichst nahe am Storungsort
angesiedelten Entscheidungskompetenz [16].

Fiir die Intralogistik gewinnt dieser Ansatz mit der
zunehmenden Mensch-Roboter-Interaktion neue Relevanz.
Eine soziotechnische Betrachtung zeigt, dass technische
Leistungsfdhigkeit erst im Zusammenspiel mit der
Arbeitsorganisation wirksam wird [17], [18]. Die fiinf in
diesem Beitrag identifizierten Determinanten lassen sich
als jene organisatorischen, dem sozialen Teilsystem
zugehorigen Randbedingungen lesen, die nach dem
Leitgedanken der gemeinsamen Optimierung zusammen
mit der Technik zu gestalten sind. Konkret trigt das soziale
Teilsystem hier ein Wissen, das sich nicht vollstindig
dokumentieren lasst. Die gemeinsame Optimierung besteht
deshalb darin, dass die Technik dieses Wissen zugénglich
hilt, statt es zu ersetzen.
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2.3 MENSCH-TECHNIK-INTERAKTION UND INDUSTRIE
5.0

Die Industrie 5.0 riickt den Menschen wieder ins Zentrum
der Gestaltung [19], [20]. Konzepte wie der Operator 4.0
[21] und 5.0 [22] sowie kognitive Assistenzsysteme in der
Intralogistik [3] beschreiben, wie Technik menschliche
Arbeit unterstiitzen statt sie ersetzen soll.

Aktuelle Ubersichten zu digitalen Assistenzsystemen
in Produktion und Logistik [23] sowie die Unterscheidung
zwischen unterstiitzender und substituierender Technik in
der manuellen Kommissionierung [4] verdeutlichen, dass
der Gestaltungsspielraum dariiber entscheidet, ob Technik
die menschliche Reaktionsfahigkeit stirkt oder schwécht.
Fiir die Intralogistik im Besonderen untersuchen aktuelle
Arbeiten, wie sich die Zieldimensionen der Industrie 5.0
auf die Leistung intralogistischer Systeme auswirken, etwa
beim FEinsatz fahrerloser Transportsysteme (FTS) und
autonomer mobiler Roboter (AMR), AR-gestiitzter
Kommissionierung oder kognitiver Assistenzsysteme [24].
Fiir die intralogistische Doméne liegt inzwischen eine
systematische Bestandsaufnahme autonomer Systeme samt
einer Klassifikation nach Autonomiegraden vor [25]. Hier
setzt der vorliegende Beitrag an. Er fragt, wo in einem
zunehmend automatisierten intralogistischen System die
Entscheidung beim Menschen bleibt und was davon
abhéngt.

3  METHODIK

Der Beitrag folgt einem qualitativen, interpretativen
Forschungsdesign, das fiir die Rekonstruktion der
Beschiftigtenperspektive auf ein  bislang wenig
erschlossenes Feld angemessen ist.

3.1 FORSCHUNGSDESIGN UND SAMPLE

Datengrundlage sind 23 leitfadengestiitzte
Experteninterviews. Die  Auswahl folgte einem
zielgerichteten (purposive) Sampling mit dem Kriterium
operativer Erfahrung in der Intralogistik. Einbezogen
wurden  Beschiftigte und  Fihrungskrifte  mit
unmittelbarer Ndhe zur Blue-Collar-Praxis aus Handels-
und Industrieunternehmen der Deutschschweiz. Die
Samplegrosse von N = 23 liegt damit im Bereich, den die
aktuelle Methodenliteratur fiir qualitative
Interviewstudien als hinreichend ausweist. Empirische
Richtwerte verorten die Themenséttigung bei rund 9 und
die Bedeutungssittigung (meaning saturation) bei rund 24
Interviews  [26]. In den  hier untersuchten
Themenbereichen traten ab dem 18. Interview keine neuen
inhaltlichen Aspekte oder Bedeutungsvarianten mehr auf

(9]

Massgebliches Auswahlkriterium war nicht die Position im
Organigramm, sondern die N&he zur praktischen
Erfahrungswelt der Blue-Collar-Beschéftigten. Der
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Expertenstatus griindet entsprechend im direkten Betriebs-
und Erfahrungswissen iiber die operative Reaktion. Der
Blue-Collar-Bezug wurde fiir jeden Fall anhand eines
Kriterienkatalogs erfasst und abgestuft eingeordnet
(Tabelle 1) [9]. 21 der 23 Befragten bringen eigene aktuelle
oder frilhere operative Tatigkeit oder unmittelbare
operative Fithrungspraxis ein, die beiden iibrigen einen
engen fachlichen Kontakt zur operativen Praxis. So
rekonstruiert der Beitrag die operative Reaktionsfahigkeit
aus der Innensicht der operativen Ausfiihrung statt aus
einer distanzierten Managementperspektive.

Tabelle 1. Zusammensetzung des Samples (N = 23
Experteninterviews, eigene Zusammenstellung).

Merkmal Ausprigung / Spannweite (N = 23)
Region Deutschschweiz

Bereiche Handels- und Industrieunternehmen
Erfahrung in der | ca. 3 bis 30 Jahre

Intralogistik

Hochste eidg. Logistikfachleute bis Master-
Qualifikation Abschliisse (u. a. MBA, MAS)

Funktion aktive Lagermitarbeitende bis Logistik-

und  Supply-Chain-Leitung
Gruppen-, Abteilungsleitung)

Blue-Collar-Bezug | aktuell — operativ  titig, teils  mit
koordinativen Anteilen (n = 11);
Fiihrungskraft mit eigenem operativem
Bezug (n = 8); frither operativ titig (n =
2); enger fachlicher Kontakt zur
operativen Praxis (n = 2)

(Team-,

Die Spannweite der Fille (Tabelle 1), von aktiv
mitarbeitenden Lagerkriften bis zur Logistik- und Supply-
Chain-Leitung, durchgéngig mit hoher Nihe zur Blue-
Collar-Praxis, belegt die Breite des Samples und stiitzt die
Ubertragbarkeit der Befunde.

3.2 DATENERHEBUNG

Die Interviews wurden semi-strukturiert anhand eines
Leitfadens gefiihrt, der von der Wahrnehmung von
Reaktionsfahigkeit iiber konkrete Stérungs- und
Reaktionssituationen bis zu organisatorischen und
technischen Einflussfaktoren reichte. Die Interviews
wurden im Januar und Februar 2025 in 16 Fillen
personlich vor Ort und in sieben Féllen per
Videokonferenz gefiihrt und dauerten zwischen rund 30
und 80 Minuten (im Mittel rund 50 Minuten); die
Gespriche wurden aufgezeichnet und vollstindig
transkribiert. In dieser Arbeit markieren runde Klammern
(...) Sprechpausen aus dem Transkript, eckige Klammern
[...] eigene Auslassungen; die Kiirzel [BO1] bis [B23]
bezeichnen die einzelnen Interviews.

© 2026 Logistics Journal: Proceedings — ISSN 2192-9084
Article is protected by German copyright law

DOI: 10.2195/lf_Proc_meyer_de_202610_01

3.3 DATENAUSWERTUNG UND GUTESICHERUNG

Die Auswertung erfolgte als qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring [27], regelgeleitet iiber einen
Kodierleitfaden und softwaregestiitzt in MAXQDA.
Kategorien wurden zundchst deduktiv aus dem
theoriegeleiteten Leitfaden und teils induktiv aus dem
Material gebildet.

Konkret wurden deduktiv die Dimensionen der
Reaktionsfahigkeit aus dem Bezugsrahmen von Richey et
al.  tbernommen, nidmlich  Anpassungsfihigkeit,
Flexibilitdt, Agilitdt, Improvisation und Resilienz [1].
Diese Dimensionen strukturierten den Leitfaden und die
Ausgangskategorien; sie sind das Raster der Erhebung,
nicht das Ergebnis der Auswertung. Aus dem Material
wurden je Dimension Kontextfaktoren gebildet und mit
Fundstellen belegt [9]. Fiir den vorliegenden Beitrag
wurden daraus in einem abschliessenden
Interpretationsschritt jene verdichtet, die organisatorischer
Natur sind und am unmittelbaren Reaktionsakt ansetzen.
Faktoren des vorgehaltenen Optionsraums blieben
entsprechend der Abgrenzung in Abschnitt 2.1 ausserhalb.
Es resultieren die fiinf in Abschnitt 4 berichteten
organisatorischen Determinanten; sie sind daher nicht mit
den fiinf Dimensionen von Richey et al. gleichzusetzen.

Zur Giitesicherung wurde ein Ausschnitt des Materials
von einem zweiten Kodierer unabhingig kodiert, konkret
ein thematischer Teil eines Interviews mit 30 verglichenen
Kodierstellen, wobei die feinen Subcodes zur obersten
Kategorienebene aggregiert wurden. Die Interkoder-
Ubereinstimmung nach Cohens Kappa [28] erreichte einen
Wert von k¥ = 0,60. Nach der Konvention von Landis und
Koch entspricht dies einer moderaten Ubereinstimmung
[29]. Divergenzen wurden anschliessend im Sinne
konsensuellen Kodierens [30] in einem Debriefing geklart
und der Kodierleitfaden entsprechend nachgeschirft.
Ergénzend wurden die Kriterien vertrauenswiirdiger
qualitativer Forschung nach Lincoln und Guba [31]
beriicksichtigt, unter anderem ein Audit-Trail in
MAXQDA und eine dichte Beschreibung der Fille.
Aussagen zur Hiufigkeit werden im Ergebnisteil
iberwiegend sprachlich gefasst (etwa «mehrerey,
«einzelney); einzig die Verbreitung benannter Praktiken
iiber die Félle wird als Fallzahl ausgewiesen (etwa «17 von
23») [30]. Angesichts des qualitativen Samples werden
keine prozentualen Verallgemeinerungen iiber das Sample
hinaus vorgenommen.

Alle Interviewpartnerinnen und Interviewpartner
nahmen nach vorheriger Aufklirung freiwillig teil. Die
Einwilligung wurde schriftlich eingeholt. Die im
Ergebnisteil wiedergegebenen Zitate wurden anonymisiert,
sodass keine Riickschliisse auf einzelne Personen oder
Betriebe moglich sind. Die langjéhrige
Branchenzugehorigkeit des Autors von rund 25 Jahren
erleichterte zudem den Feldzugang und das Verstindnis
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impliziter Praxis. Die Kategorienbildung erfolgte
regelgeleitet; die Kategorien wurden im Analyseverlauf
wiederholt am Material {iberpriift und angepasst [27].

4 ERGEBNISSE: FUNF ORGANISATORISCHE

DETERMINANTEN
Aus der Analyse der Interviews treten flinf
organisatorische =~ Determinanten  der  operativen

Reaktionsfahigkeit hervor. Sie biindeln die in [9]
herausgearbeitete und empirisch gestiitzte Befundlage
(Abschnitt 3.3); diese wird hier knapp zusammengefasst,
dabei jedoch in einer Hinsicht neu gelesen, ndmlich
danach, welche Arbeitspraktik die Befragten jeweils von
sich aus als wirksam benennen. Mit den fiinf Dimensionen
von Richey et al., die den Leitfaden strukturierten, sind sie
nicht gleichzusetzen. Jede wird im Folgenden als These
formuliert, mit einer charakteristischen Aussage der
Beschiftigten belegt und verdichtet; abschliessend wird je
Determinante ein Ankniipfungspunkt fiir assistierende
Technik benannt. Die Belege sind bewusst als
Originalaussagen gefiihrt.

4.1 PROZESSSTABILITAT ALS VORAUSSETZUNG
SITUATIVER FLEXIBILITAT

Operative Reaktionsfihigkeit setzt zundchst stabile
Prozesse voraus. Nicht Starrheit, sondern ein verldsslicher
Rahmen schafft den Spielraum fiir situatives Handeln, sei
es als bewusste Abweichung vom Standard oder als
Entscheidung dort, wo nichts vorgegeben ist.

«geschultes Personal, stabile Prozesse, die verheben,
aber die dir aber auch Freiraum lassen, um einen Shortcut
auch vielleicht mal zu nutzen. Also, dass es nicht ganz starr
ist, nach Schema F abarbeiten.» [B07]

Der Standard ist hier nicht das Gegenteil der
Flexibilitdt, sondern deren Bedingung. Erst ein bekannter
Soll-Zustand macht die bewusste Abweichung als solche
erkennbar und beherrschbar. Mehrere Befragte formulieren
denselben Zusammenhang eigenstdndig, vom Rahmen,
innerhalb dessen volle Flexibilitit herrsche [B12], bis zur
straffen Organisation, die unter realem Kostendruck erst
flexibel und schnell mache [BO8]. Konkret verweisen die
Befragten auf eine sichtbare Standardfiihrung. Der
geltende Standard ist im Alltag priasent und wird vorgelebt,
statt nur dokumentiert zu sein. Fiir assistierende Systeme
ist Prozessstabilitit zugleich eine Datenqualitits-
Vorbedingung. Ohne verldsslichen Soll-Zustand fehlt die
Referenz  fir die Abweichungserkennung; auch
datengetriebene  Verfahren setzen einen stabilen
Normalbetrieb als Lerngrundlage voraus.
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4.2 ENTSCHEIDUNGSRECHTE UND ESKALATIONSWEGE
AUF OPERATIVER EBENE

Reaktionsfahigkeit entscheidet sich an der operativen
Entscheidungsbefugnis. Wo Beschiftigte vor Ort handeln
und erst bei echter Blockade eskalieren diirfen, verkiirzt
sich die Reaktionszeit. Wo Verantwortung nur rhetorisch
verliehen wird, bleibt die schnelle Reaktion aus.

«Und ich sage halt immer den Leuten, wenn ein
Problem entsteht, [...] dann muss man ja das Problem
gleich angehen, weil sonst kann man ja nicht mehr arbeiten.
[...] Sie versuchen dann zu handeln und wenn sie nicht
mehr weiterkommen, kommen sie zu mir.» [B04]

Die gelebte Regel dahinter ist einfach. Zuerst selbst
handeln, weitergegeben wird erst, wenn es nicht mehr
weitergeht. Als tragend beschreiben die Befragten kurze,
klare Eskalationswege anstelle des Prozesshandbuchs. Wo
die Befugnis fehlt, bleibt genau diese schnelle Reaktion
aus:

«Man spricht zwar von den Mitarbeitern, die mehr
Verantwortung haben, aber man gibt sie ihm nicht. Das
Vertrauen des Managements gegeniiber dem Mitarbeiter,
man muss ihm dann auch Vertrauen schenken, das kommt
nicht.» [B16]

Der Mechanismus der blockierten Reaktion ist dann
nicht fehlende Fahigkeit, sondern entzogenes Vertrauen.
Mehrere Befragte schildern, wie unter formalisierten
Eskalationsprozessen ohne lokale Entscheidungsrechte
selbst kritische Fille liegen bleiben [BO7]. Technisch
bestimmt  diese  Determinante den  zuldssigen
Autonomiegrad eines Assistenzsystems. Soll die schnelle
Reaktion auch bei Abweichungen erhalten bleiben, die das
System nicht erkennt, folgt aus ihr, welchen
Entscheidungsspielraum das System den Beschéftigten
lasst, statt ihn zu libernehmen.

Die Eskalationsseite dieser Determinante verweist auf
ein etabliertes organisatorisches Prinzip. Das aus dem
Lean-Kontext bekannte Jidoka-Prinzip mit dem Andon-
Signal institutionalisiert das Anhalten bei Abweichungen
und das unmittelbare Weitergeben an die zustindige Stelle
als legitimen und erwiinschten Handlungsakt, nicht als
Storung des Ablaufs [32]. Damit ein solcher Halt-und-
Eskalations-Mechanismus  tatsdchlich genutzt wird,
braucht es tibertragene Entscheidungskompetenz, die von
den Beschiftigten auch als eigener Einfluss erlebt wird, in
der Forschung als psychologisches Empowerment
beschrieben [33]. Wirksame Eskalation folgt dabei weniger
der Hierarchie als der Sachkompetenz, ein Muster, das die
Hochzuverléssigkeitsforschung als deference to expertise
bezeichnet und als eines der tragenden Prinzipien versteht,
um unerwartete Ereignisse frith aufzufangen [34].
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4.3 KURZE KOMMUNIKATIONSSCHLEIFEN

Reaktionsfahigkeit hingt davon ab, wie schnell relevante
Information den richtigen Ort erreicht. Kurze, strukturierte
Kommunikationsschleifen verhindern den
Informationsbruch, den die unstrukturierte
Einzelweitergabe erzeugt.

«der regelmdssige Austausch (...) hilft extrem dafiir,
dass alle immer auf dem gleichen Stand sind. Vorher, als
wir die Meetings nicht hatten, hat der Teamleiter seine
Runde gemacht und alle immer einzeln informiert. Dann
beim einten hat er vielleicht etwas weggelassen» [B21]

Das  strukturierte ~ Kurzmeeting ersetzt  die
fehleranfillige Runde des FEinzelnen durch einen
gemeinsamen Stand. Wo diese Schleife fehlt, brechen
Informationen zwischen Personen und Schichten ab.
Mehrere Befragte beschreiben ebenso als wirksam die
institutionalisierte Schichtiibergabe mit Riickblick auf den
Zielstand der Vorschicht [B03] wie die tégliche
Prioritdtenkaskade, die binnen kurzer Zeit die gesamte
Belegschaft erreiche [B08]. Wirksam wird das nach ihrer
Schilderung {iber den kurzen Team-Huddle und die
strukturierte Schichtiibergabe. Fiir digitale Werkzeuge
folgt daraus eine Latenz- und Schnittstellenanforderung.
Sie miissen die kurze Schleife beschleunigen, nicht durch
Medienbriiche verlangern.

4.4 ERFAHRUNGSWISSEN ALS TRAGENDE RESSOURCE

Ein wesentlicher Teil der Reaktionsfiahigkeit beruht auf
personengebundenem Erfahrungswissen, das in keinem
System hinterlegt ist. Dieses Erfahrungswissen ist
liberwiegend implizit (tacit knowledge): Menschen wissen
nach Polanyi mehr, als sie explizit angeben kdnnen [35].

«Und ich staune immer wieder am Leiter des
Riistbetriebs, der mich anruft und sagt, etwas stimmt nicht
[...] Und dann schaue ich dem System nach und sage,
anhand von was erkennst du das? Er sagt, ich arbeite seit
20 Jahren hier und ich sehe das.» [B09]

Der Erfahrene erkennt die Abweichung, bevor das
System sie anzeigt. Die Reaktionsfihigkeit hdngt damit an
der Person, nicht am Werkzeug. Mehrere Befragte
schildern, dass bei schwierigen Prozessen selbst
Standardsoftware und externe Berater nicht an die
erfahrene Fachkraft heranreichen [B0O8] und dass gerade
nicht dokumentierte, Know-how-basierte Prozesse schnell
laufen, weil das Wissen in den Kopfen liegt [B12].
Aktiviert wird dieses Wissen, so die Befragten, durch
Prasenz vor Ort. Eine vierkopfige Logistikleitung etwa hat
sich bewusst im Betrieb statt im Biirogeschoss platziert
[B15].

© 2026 Logistics Journal: Proceedings — ISSN 2192-9084
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4.5 LERNORIENTIERTE FEHLERKULTUR

Reaktionsfahigkeit setzt eine lernorientierte Fehlerkultur
voraus. Angst vor Schuldzuweisung ldhmt die
Entscheidungsfreude. Entpersonalisierter Umgang mit
Fehlern beschleunigt die Anpassung. Dass Fehler nicht
sanktioniert, sondern als Informationsquelle fiir
Verbesserung genutzt werden, gilt in der Forschung zum
Fehlermanagement als handlungsleitend [36].

«Das ist ja nicht ein Fehler von einem Einzelnen, es
soll ja die ganze Gruppe lernen daraus.» [B20]

Fehler werden hier nicht einer Person zugerechnet,
sondern als Lernanlass der Gruppe behandelt. Wo
umgekehrt Sanktion droht, erzeugt die Verunsicherung
genau die Fehler, die die Sanktion vermeiden soll [B16].
Mehrere Befragte beschreiben als wirksam die
anonymisierte Fehlerbesprechung, die den Umgang mit
Fehlern iiber die Zeit spiirbar verbessere [B21]. Was sie
dafiir nennen, ist die regelmaissige, entpersonalisierte
Fehlerbesprechung.  Fiir  adaptive  Systeme  ist
psychologische Sicherheit, also die im Team geteilte
Uberzeugung, Probleme und eigene Fehler ohne Angst vor
negativen Konsequenzen ansprechen zu konnen [37], die
Vorbedingung dafiir, dass Fehler offen zuriickgemeldet
werden.

4.6 WAS DIE BESCHAFTIGTEN VON SICH AUS NENNEN

Die finf Determinanten teilen ein Muster. Was die
Befragten jeweils als tragend benennen, ist keine Methode
mit Namen, sondern eine einfache, im Betrieb gewachsene
Praktik. Dieses Muster zeigt sich in der Verbreitung der
Praktiken {ber die Fille ebenso wie in einer
wiederkehrenden Skepsis gegeniiber iibergestiilpten
Methodenprogrammen.

Am breitesten verankert sind getaktete Huddles, also
kurze Shopfloor-Meetings (17 von 23 Fillen), deren
produktivititswirksame Rolle auch in der Lean-Forschung
des Bauwesens dokumentiert ist [38], sowie
Selbstorganisation (17 von 23). Benannte Frameworks
erscheinen demgegeniiber marginal. Scrum wird in 2 von
23 Fillen genannt, Kanban in 1 von 23, Gemba-Walks in 2
von 23 und visuelle Steuerung als agiles Element in 3 von
23. Gezadhlt ist dabei die eigenstdndige Nennung, nicht der
Bestand. Ein Betrieb kann eine Praktik fiihren, ohne sie im
Gesprach zu benennen. Der Gemba-Walk zeigt das
exemplarisch. Als Etikett wird er zweimal genannt; das
damit bezeichnete Verhalten, die Prisenz am Ort des
Geschehens, beschreiben die Befragten dagegen héufig in
eigenen Worten. Der Befund betrifft daher nicht die
Wirksamkeit der Frameworks, sondern die Sprache. Die
Methodensprache ist nicht die Sprache, in der die
Befragten ihre Reaktionsfahigkeit beschreiben.

«Wenn ich komme und sage, hey, wir machen da jetzt
ein Lean-Management oder Design-Thinking oder Scrum
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oder so, dann kann ich mir gut vorstellen, dass die, die
nicht mit dem aufgewachsen sind, [...] dass die dann
sagen, super toll, kein Plan, von was du redest.» [B06]

Die Skepsis richtet sich dabei nicht gegen die
einzelnen Praktiken, sondern gegen deren Einfiihrung als
Programm. Mehrere Skeptiker pflegen zugleich einfache
Praktiken. Die wirksame Gegenbewegung ist nicht das
Weglassen von Struktur, sondern deren
kontextindividuelle Auspragung:

«Also friiher hat man iiber alle gegossen, der gleiche
Prozess, die gleichen Vorgaben, die gleichen Kennzahlen.
Und heute hat jedes Team sein individuelles Shopfloor. Mit
eigenen Kennzahlen, mit eigenen Prioritdten [...]» [BOS]

Nach Schilderung der Befragten entsteht die
Reaktionsfihigkeit nicht durch das Ubernehmen eines

DOI: 10.2195/lf_Proc_meyer_de_202610_01

Methodengebédudes, sondern durch die situierte, {iber die
Zeit aufgebaute Praktik. Ebendeshalb scheitert eine
Praktik, die am ersten Tag als fertiges Programm
eingefiihrt wird, wihrend dieselbe Praktik tragt, wenn sie
im Betrieb wichst [B21].

Die fiinf je Determinante benannten Praktiken teilen
drei Eigenschaften (Tabelle 2). Sie kommen ohne
Programm, Rollout und Budget aus, sie laufen iiber
Menschen statt iiber Dokumente, und sie finden am Ort des
Geschehens statt. Das legt eine Erkldrung nahe: Das
Erfahrungswissen, auf dem die Reaktion beruht, ist
iiberwiegend implizit und l4sst sich damit nicht vollstindig
dokumentieren [35]. Eine Praktik, die {iber Dokumente
lauft, erreicht genau diesen impliziten Kern nicht; eine, die
iiber Menschen am Ort lauft, erreicht ihn. Diese Deutung
geht tber das hinaus, was die Interviews unmittelbar
belegen.

Tabelle 2. Die fiinf Determinanten, die von den Befragten benannten Praktiken und ihre gemeinsamen Eigenschaften (eigene

Zusammenstellung).
D1 D2 D3 D4 D5
Prozess- Entschei- Kommunika- Erfahrungs- | Fehler-
stabilitit dungsrechte tionsschleifen wissen kultur
Benannte sichtbare kurze Huddle, Prisenz vor entpersonalisierte
Praktik Standardfithrung Eskalationswege Schichtiibergabe Ort Fehlerbesprechung
ohne Programm,
Rollout, Budget v v v v v
iiber Menschen
statt Dokumente v v v v v
am Ort des
Geschehens v v v v v

Zwei der finf Determinanten, die Entscheidungsrechte
(D2) und das Erfahrungswissen (D4), beschreiben
zusammen den Spielraum der Beschiftigten, also selbst
entscheiden zu diirfen und dabei auf Erfahrung
zurlickgreifen zu konnen. Aus Sicht der befragten Blue-
Collar-Beschiftigten ermoglicht dieser Spielraum die
Reaktionsfahigkeit. Was ihn einengt, auch technisch,
wirkt damit auf die Reaktionsfahigkeit zuriick. Dieser
Spielraum  ist  voraussetzungsvoll. = Ohne  das
Erfahrungswissen, das ihn ausfiillt, wird er zum Risiko;
ohne Entscheidungsrechte bleibt das Erfahrungswissen
ungenutzt. Erst im Zusammenspiel ermoglichen beide die
Reaktion.

5 ZUSAMMENHANG UND PROPOSITIONEN
Die finf Determinanten lassen sich zu einem

Zusammenhang verbinden und in priifbare Propositionen
iiberfiihren. Die Determinanten ergénzen einander und

© 2026 Logistics Journal: Proceedings — ISSN 2192-9084
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setzen an der situierten Praxis an; sie bilden keine Stufen
eines Methodengebdudes.

Fiir die Technikgestaltung sind dabei zwei Arten von
Ankniipfungspunkten zu unterscheiden. Prozessstabilitit,
Kommunikationsschleifen und Fehlerkultur (D1, D3, D5)
formulieren passive Vorbedingungen und Anforderungen,
die assistiecrende Technik erfillen muss. Die
Entscheidungsrechte (D2) und das Erfahrungswissen (D4)
bilden dagegen den eigentlichen aktiven Gestaltungs-
Mechanismus.  Sie  bestimmen den  zuldssigen
Autonomiegrad eines Systems. Der Zusammenhang ist
damit als gemeinsame Optimierung der organisatorischen
Determinanten (D1-D5) und der an D2 und D4
ansetzenden Technik im Sinne der soziotechnischen
Systemtheorie [13] zu lesen.

5.1 OPERATIONALISIERUNG UND PROPOSITIONEN

Fiir die weitere, auch quantitative Forschung werden die
Determinanten operationalisierbar gefasst. DI als
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Vorhandensein und Sichtbarkeit verbindlicher Soll-
Vorgaben, D3 als Frequenz und Strukturiertheit kurzer
Abstimmungsformate, D5 als Grad entpersonalisierten,
lernorientierten Fehlerumgangs. D2 und D4 bilden
zusammen den Spielraum, D2 als Umfang lokaler
Handlungs- und  Eskalationsbefugnis, D4  als
Verfligbarkeit und Aktivierung personengebundenen
Wissens.

Aus den Befunden werden sieben Propositionen
formuliert, die hypothesengenerierend zu verstehen und in
nachfolgenden Studien zu priifen sind. Die ersten finf
betreffen je eine Determinante:

P1: Je hoher die Prozessstabilitdt (sichtbarer Soll-
Zustand), desto grosser die situative Reaktionsfahigkeit.

P2: Je weiter operative Entscheidungsrechte und
Eskalationswege dezentralisiert sind, desto kiirzer die
Reaktionszeit auf Stérungen.

P3: Je kiirzer und strukturierter die
Kommunikationsschleifen, desto geringer der
Informationsverlust und desto héher die
Reaktionsfahigkeit.

P4: Je stirker personengebundenes Erfahrungswissen
aktiviert und zugénglich gehalten wird, desto hoher die
Reaktionsfahigkeit in nicht dokumentierten Situationen.

lernorientierte,
schneller die

P5: Je  ausgepriagter  die
entpersonalisierte  Fehlerkultur, desto
kontinuierliche Anpassung.

Die beiden folgenden Propositionen betreffen nicht
eine einzelne Determinante, sondern das Verhéltnis von
Technik und Spielraum:

P6: Je hoher der Autonomiegrad eines
Assistenzsystems, desto enger der Entscheidungs- und
Wissensspielraum der Beschéftigten.

P7: Je enger der Entscheidungs- und
Wissensspielraum der Beschéftigten, desto geringer die
Reaktionsfahigkeit bei Abweichungen, die das System
nicht erkennt.

Der in P6 adressierte Autonomiegrad lasst sich tiber
bestehende  Klassifikationen  stufen, etwa  die
Autonomiegrade intralogistischer Systeme [25] oder die
Automatisierungsstufen der Funktionsteilung zwischen
Mensch und System [39].

Aus den fiinf Determinanten lassen sich unmittelbare
Stellhebel fiir die Schicht- und Lagerleitung ableiten, die
ohne grossere Investitionen umsetzbar sind. Fiir die
Prozessstabilitit (D1) empfiehlt sich eine sichtbare
Standardfiihrung, bei der Standards nicht nur dokumentiert,
sondern im Arbeitsalltag vorgelebt und regelméssig

© 2026 Logistics Journal: Proceedings — ISSN 2192-9084
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bestitigt werden. Entscheidungsrechte und
Eskalationswege (D2) sollten explizit benannt und mit
klaren Schwellen hinterlegt sein, damit im Storungsfall
unmittelbar klar ist, wer was entscheiden darf und wann
weiterzugeben ist. Kurze Kommunikationsschleifen (D3)
lassen sich iiber getaktete Huddles und eine strukturierte
Schichtiibergabe verankern, die Abweichungen und offene
Punkte verlédsslich weitertrdgt. Erfahrungswissen (D4) wird
durch regelmissige Présenz der Fiihrung am Ort der
Wertschopfung gehoben, wo implizites Wissen sichtbar
und teilbar wird; dasselbe spricht dafiir, die Beschaftigten
frith einzubeziehen, wenn automatisierte Systeme geplant
werden. Fiir die lernorientierte Fehlerkultur (D5) ist
schliesslich eine entpersonalisierte Fehlerbesprechung
zentral, die konsequent nach der Prozessursache statt nach
dem Schuldigen fragt und so die Bereitschaft erhilt,
Abweichungen offen anzusprechen.

6  DISKUSSION
Die Befunde legen nahe, die iibliche Fragerichtung zu

erginzen. Neben der Frage, welche Technologie die
Reaktionsfahigkeit erhoht, steht die Frage, unter welchen

organisatorischen ~ Bedingungen  eine gegebene
Technologie ihre Wirkung entfaltet. Wie viel
Reaktionsfahigkeit eine gegebene technische

Leistungsfahigkeit ergibt, hdngt nach den vorliegenden
Befunden davon ab, wie es um die fiinf Determinanten
steht.

Das zeigt sich exemplarisch an einem Mechanismus,
der zwei Determinanten mit der Technikgestaltung
verbindet. Entscheidungsrechte (D2) und
Erfahrungswissen (D4) bestimmen gemeinsam den
zuldssigen Autonomiegrad eines Assistenzsystems. Der
Autonomiegrad ist keine rein technische Grosse, sondern
im Sinne der klassischen Automatisierungsstufen eine
Frage der Funktionsteilung zwischen Mensch und System
[39]. Wo der Spielraum der Beschéftigten die Reaktion
triagt, verengt ein System, das die Entscheidung {ibernimmt,
genau diese Grundlage. Die Reaktionsfahigkeit richtet sich
dann nach dem, was die Technik vorsieht. Dass mehr
Systemautonomie nicht per se besser ist, bestitigt sich auch
in benachbarten Anwendungsfeldern [40]. Zudem verlangt
die Verschiebung der menschlichen Rolle von der
Ausfiihrung zur Uberwachung [41], Assistenzsysteme so
zu  gestalten, dass Entscheidungsrechte ~ und
Erfahrungswissen erhalten bleiben.

Wie eng die operative Reaktionsfahigkeit an diesem
Autonomiegrad héngt, verdeutlichen die Beschéftigten
selbst. Eine hochgradig systemgefiihrte Umgebung verengt
den Handlungsspielraum:

«Es ist jetzt wirklich (...) praktisch wirklich alles
systemgefiihrt. Also es fiihrt auch gar kein Weg mehr am
System vorbei. [...] Dein Spielraum an sich innerhalb der
Intralogistik ist enger geworden. Weil du viel durch ein
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System abdeckst, klar. Das System ist auch nur so gut, wie
du es halt benutzt.» [BO7]

Am Skalenende, an dem das System die Aufgabe
vollstindig {ibernimmt, wird das Erfahrungswissen
entwertet:

«FEine gute Erinnerung habe ich an die typische (...)
Voice-Kommissionierung, wo man fast Roboter ist und das
System macht eigentlich die Aufgaben fiir dich. Das
Denken schon fast iibernehmen und der Mitarbeiter ist nur
noch die Mannkraft.» [B20]

Fir die technisch gepragte Diskussion der
Intralogistik, von FTS und AMR iiber AR- und
Assistenzsysteme bis zur Kl-gestiitzten Steuerung,
bedeutet dies, dass die organisatorischen Determinanten
die Randbedingungen sind, unter denen diese Systeme im
Blue-Collar-Umfeld ihren Nutzen entfalten. Der Beitrag ist
damit komplementir zur technischen Forschung, nicht
konkurrierend.

Ein hoher Automatisierungsgrad ist damit nicht per se
nachteilig. Er verschiebt die Quelle der Reaktionsfahigkeit
vom Menschen zum System. Bleiben Menschen im
Prozess, wird ihr Spielraum wichtiger, nicht unwichtiger:
Ihr Beitrag konzentriert sich auf jene Abweichungen, die
das System nicht erkennt, und wird damit kritischer, nicht
kleiner. Diese Verschiebung ist friih als Ironie der
Automatisierung beschrieben worden [42] und gilt als bis
heute nicht aufgelost [43]. Bleiben keine Menschen im
Prozess, ist das System so reaktionsfihig wie das System.
Auch das ist eine Auslegungsentscheidung, sie sollte nur
bewusst getroffen werden. Fiir die Planung folgt daraus, als
eigene Grosse mitzudenken, wo die Entscheidung beim
Menschen bleibt; je nach Losung wird diese Stelle zum
Engpass oder zum Enabler.

Innerhalb dieser Reihe ordnet sich der Beitrag als
dritte Ebene ein. Kretschmer et al. erheben die personelle
Ressourcenplanung quantitativ iiber 75 Lagerstandorte im
deutschsprachigen Raum [44]. Haid et al. entwickeln eine
menschzentrierte Schichtplanung, die Préaferenzen der
Beschiftigten in die Optimierung aufnimmt [45]. Beide
betrachten die Planung von aussen. Der vorliegende
Beitrag ergidnzt sic um die Innensicht der Ausfithrenden
und um die Frage, welchen Spielraum die Ausfiihrung
selbst braucht.

Strategisches Gewicht erhdlt diese Komplementaritit
im Kontext von Industrie 5.0 und anhaltendem
Fachkriftemangel. Wo erfahrenes operatives Personal
knapp und schwer ersetzbar wird [2], [8], entscheiden
gerade die organisatorischen Determinanten dariiber, ob
dessen Erfahrungswissen gehalten, aktiviert und wirksam
bleibt. Investitionen in Prozessstabilitit,
Entscheidungsnidhe und den Erhalt dieses Wissens sind
damit mindestens so bedeutsam wie technologische
Massnahmen.

© 2026 Logistics Journal: Proceedings — ISSN 2192-9084
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7  LIMITATIONEN UND FAZIT

Die  Ergebnisse unterliegen vier  wesentlichen
Einschrankungen. Erstens erlaubt das qualitative Design
keine statistische Verallgemeinerung. Die sieben
Propositionen sind hypothesengenerierend und in
quantitativen Folgestudien zu priifen. Zweitens stammen
die Interviews aus Handels- und Industrieunternehmen der
Deutschschweiz, was die Ubertragbarkeit auf andere
Regionen, Branchen sowie Arbeits- und
Regulierungskontexte begrenzt. Drittens bildet die
Querschnittserhebung die zeitliche Entwicklung der
Determinanten nicht ab. Viertens beruht die Priifung der
Interkoder-Ubereinstimmung auf einem begrenzten
Ausschnitt des Materials. Der ermittelte x-Wert ist daher
als Indiz fiir die Konsistenz der Kodierung zu verstehen,
nicht als umfassender Reliabilitdtsnachweis.

Zwei Anschliisse ergeben sich unmittelbar. Erstens
wurde die Technikdimension in den Interviews breiter
erhoben, als sie hier ausgewertet ist; eine eigenstindige
Auswertung dazu steht aus. Zweitens fehlt fiir Blue-Collar-
Tatigkeiten in der Intralogistik bislang eine eigene
Operationalisierung; die hier verwendete Bestimmung ist
eine Arbeitsdefinition.

Der Beitrag hat fiinf organisatorische Determinanten
der operativen Reaktionsféhigkeit in der Intralogistik aus
der Perspektive der  Blue-Collar-Beschéftigten
herausgearbeitet und gezeigt, dass die Befragten sie
durchgingig an einfachen, personengebundenen und
lokalen Praktiken festmachen, nicht an benannten
Methoden. Zwei der Determinanten, die
Entscheidungsrechte und  das  Erfahrungswissen,
beschreiben zusammen den Spielraum, der die Reaktion
aus Sicht der Befragten ermoglicht. Fiir die Praxis folgt
daraus, diesen Spielraum bei der Technikeinfiihrung als
eigene Grosse mitzudenken. Reaktionsfahigkeit entsteht
dort, wo stabile Prozesse und gelebter Spielraum
zusammenkommen; getragen wird beides nicht von
libergestiilpten Methodenprogrammen, sondern von
einfachen, im Betrieb gewachsenen Praktiken. Sie ist damit
weniger eine Frage der Methodik als der organisatorischen
Gestaltung.
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