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Humanisierung der Arbeitswelt
und Produktivitit

Eine Studie wird zur Diskussion gestelit!
Olaf J. B6hme

Die Zahl der Veréffentlichungen, Tagungen, Seminare und Vor-
trage zur Thematik « Arbeit und Humanitit» sind in letzter Zeit so
unerschépflich gross geworden, dass es den Wissenschaftlern wie
den Politikern und Praktikern schwer féllt, diesen Themenkreis
einigermassen liberschaubar zu halten. Um der Gefahr der Uniiber-
schaubarkeit dabei zu begegnen, hat das Bayerische Staatsministe-
rium fiir Arbeit und Sozialordnung in Miinchen an die Forschungs-
stelle fiir Betriebswirtschaft und Sozialpraxis e.V., Miinchen-
Mannheim, einen Forschungsauftrag mit dem Thema «Humani-
sierung der Arbeitswelt und Produktivitity vergeben, dem folgende
Zielsetzungen gestellt waren:

- Erarbeitung einer Analyse mit systematischer Auswertung und
Aufbereitung der Literatur;

- Erstellung einer Dokumentation iiber die in der Literatur bekannt-
gewordenen praktizierten Modelle;

~ Durchfiihrung einer Erhebung in der Bundesrepublik Deutschland
mit Einarbeitung der Ergebnisse in den Forschungsbericht;

- Beschreibung des Problemstandes und Abteilung konkreter
Empfehlungen fiir die Praxis, Wissenschaft und Politik.

Damit diese Zielsetzungen erreicht werden kennten, musste die
Studie, da es unmaéglich ist, alle Aspekte der Humanisierung der
Arbeitswelt zu beriicksichtigen, gewisse Schwerpunkte setzen:

1. Bei der Darstellung und Diskussion der betrieblichen Massnah-
men zur Humanisierung der Arbeitswelt wurde besonderes Gewicht
auf die Massnahmen gelegt, die unter den Stichworten « Arbeits-
Strukturierung» und «neue Formen der Arbeitsorganisation» in die
Diskussion um die Humanisierung der Arbeitswelt eingegangen
sind. In diesem Zusammenhang wird in der vorliegenden Studie in
Anlehnung an die Begriffsbestimmung der PHILIPS-Werke «Ar-
beitsstrukturierung» global als «Organisieren der Arbeit, ihrer
Situation und Bedingungen (definiert), so dass bei Erhaitung oder
Steigerung der Leistung der Arbeitsinhalt moglichst mit den Fahig-

' Eduard Gaugler, Meinulf Kolb, Berhard Ling: Humanisierung der Arbeitswelt und
Produktivitat. Literaturanalyse - Praktizierte Beispiele — Empfehlungen fiir die Praxis;
Studie im Auftrag des Bayerischen Staatsministeriums fiir Arbeit und Sozialordnung,
Miinchen. - Hrg. von der Forschungsstelle fiir Betriebswirtschaft und Sozialpraxis
e.V., Miinchen-Mannheim, 1976, 480 S., kartoniert, DM 29.80.
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keiten und Strebenszielen des einzelnen Mitarbeiters (iberein-
stimmt». Dabei kdnnen folgende Phasen unterschieden werden:

~ Phase 1: Strukturierung des Arbeitsumfeldes (Work-Environ-
ment);

— Phase 2: Strukturierung des Arbeitsfeldes (Actual Work);

- Phase 3: Abteilungsstrukturierung (Departmental Structure);

- Phase 4: Betriebsstrukturierung (teilautonome beziehungsweise
autonome Arbeitsgruppen).

Die Arbeitsstrukturierung bezeichnet also einen organisatorischen
Vorgang, bei dem der Arbeitsinhalt oder das Arbeitsfeld eine Ver-
anderung erfahrt.

2. Theoretische Ansétze, die in die Literatur zur Humanisierung der
Arbeitswelt Eingang gefunden haben, werden in der vorliegenden
Studie ausfihrlich behandelt.

3. Die Behandlung betriebswirtschaftlicher Fragestellungen nimmt
in der vorliegenden Studie einen besonderen Platz ein, was bereits
aus der Formulierung des Arbeitsthemas hervorgeht. In diesem Zu-
sammenhang erféhrt der Begriff « Produktivitit» keine enge Ausle-
gung, sondern wird als Nutzen-Kosten-Relation im weitesten Sinne
verstanden. Auch stehen betriebswirtschaftliche Erwagungen mehr
im Zentrum der Diskussion als das in den einschlagigen Publika-
tionen der Fall ist.

AufGrund dieser Schwerpunktsetzung istes den Autoren der Studie
«Humanisierung der Arbeitswelt und Produktivitaty» gelungen,
einen wertvollen Beitrag fiir die Praxis, Wissenschaft und Politik zu
leisten, um die fast uniiberschaubare Diskussion in Literatur und
Praxis Uber diesen Themenkreis klarer zu machen.

Im ersten Hauptteil wird die Literatur zur Thematik «Humanisierung
der Arbeitswelt» unter Auswertung von 925 Publikationen analysiert
und die begrifflichen Grundlagen behandelt. Bei dieser Literatur-
und Begriffsanalyse stossen die Autoren der Studie auf eine beson-
dere Schwierigkeit; denn die Behandlung des Themas in der Lite-
ratur bringt es mit sich, dass in vielen Veroffentlichungen nicht
immer ausdricklich formuliert ist, was unter dem Begriff « Humani-
sierung» verstanden wird. Vielfach findet der Begriff im Schrifttum
auch nur eine sehr verschwommene Erklarung oder wird in seinen
Abgrenzungen oft nur willkiirlich markiert. Selbst die Autoren der
vorliegenden Untersuchung finden nicht zu einem allumfassenden
Begriff, was angesichts der Vielfalt des Sachverhalts auch nicht
weiter verwunderlich ist. Dafiir wird aber die Eingrenzung des der
Studie zugrunde gelegten Begriffs der Humanisierung der Arbeits-
welt klar herausgearbeitet.

Die weiteren Ausfiihrungen gehen sodann in einer Bestandesauf-
riahme auf die Auswirkungen der realen Arbeitswelt naher ein und
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geben einen Uberblick iber die inhumanen Erscheinungen und deren
Ursachen. Im Anschluss daran kommen die Anforderungen an eine
humanere Arbeitswelt zur Diskussion. Dabei werden vor allem die
Motivationstheorien und die Theorien zur Arbeitszufriedenheit so-
wie die betrieblichen Massnahmen zur Humanisierung der Arbeits-
welt naher behandelt. Sehr ausfiihrlich wird tiber die Gestaltung der
Arbeitsbedingungen, die Arbeitsstrukturierung vnd deren Formen
(Aufgabenerweiterung = Job Enlargement; Aufgabenbereicherung
= Job Enrichment; (teil-)autonome Arbeitsgruppen) sowie liber die
betriebs- und unternehmensbezogenen Massnahmen (im Bereich
des Fiithrungs- und Personalwesens) berichtet. Auch auf die Trager
und Initiatoren der Humanisierungsaktivitaten wird in diesem Zu-
sammenhang eingegangen und liber den Prozess der Einfihrung
von arbeitsstrukturierenden Massnahmen referiert. Daran anschlies-
send werden die Auswirkungen der arbeitsstrukturierenden Mass-
nahmen diskutiert und die Nebenbedingungen der Humanisierung
der Arbeitswelt (wie zum Beispiel die technische Entwicklung, die
rechtlichen Einflussfaktoren, die gesellschaftlichen Einfliisse) auf-
gezeigt. Mit einer systematisch aufgebauten Literaturanalyse
schliesst der erste Hauptteil.

Im zweiten Hauptteil, der mehr praxisorientiert ist, werden zunéachst
120 Beispiele zur Arbeitsstrukturierung aus der betrieblichen Praxis
dokumentiert (darunter auch drei Beispiele aus unserem Lande), die
sich mit der Humanisierung der Arbeitswelt befassen und im ein-
schlagigen Schrifttum beschrieben sind. Dann folgen die Ergebnisse
einer empirischen Untersuchung, die bei 25 Firmen der Bundes-
republik Deutschland durchgefiihrt wurden.

Der dritte Hauptteil enthilt eine zusammenfassende Beschreibung
des Problemstandes und gibt in 14 Punkten ein Resumee der Litera-
turanalyse sowie in 12 Punkten eine Zusammenfassung der Be-
fragungsergebnisse. Im Anschluss daran folgen 23 Empfehlungen
zur Weiterfiihrung der Humanisierungsbestrebungen, die sich vor
aliem an Betriebe, Verbande und politische Instanzen richten. Um
diesen Empfehlungen einen grosseren Bekanntheitsgrad zu geben,
sollen sie - ohne die in der Studie erarbeiteten, umfangreichen
Begriindungen - in ihrem Wortlaut hier wiedergegeben werden, da
sie auch fiir unser Land von Interesse sein kénnen:

1. Ein Schwerpunkt zukinftiger Forschungsarbeit muss auf der
Entwicklung geeigneter Indikatorensysteme und Verfahren zur
Messung der Auswirkungen arbeitsstrukturierender Massnah-
men liegen.

2. Die politischen Instanzen sind aufgerufen, die Betriebe bei der
Entwicklung von Erfassungs- und Evaluierungsinstrumenten zu
unterstiitzen.
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

. Eine zentrale Dokumentation des bisher verfiigbaren Wissens

uber Arbeitsstrukturierung ist sicherzustellen.

. Bildungsinstitutionen sollen verpflichtet werden, Grundfragen

der Arbeitsstrukturierung in bestehende Lehr- und Studien-
gange aufzunehmen.

. Zur Fundierung und Verstarkung der Bestrebungen zur Huma-

nisierung der Arbeitswelt wird empfohlen, in den Betrieben
sicherzustellen, dass die Fiihrungskrafte (ber arbeitswissen-
schaftliche Grundkenntnisse verfiigen.

. Es wird empfohlen, in verstarktem Umfang Werbemassnahmen

fir die Arbeitsstrukturierung zu ergreifen.

. Es wird angeregt, einen Preis fiir anerkennungswerte Massnah-

men von Firmen zu vergeben.

. Staatliche Unterstiitzung der Betriebe kann in der Bereitstellung

institutionalisierter Beratungsdienste oder -teams bestehen, de-
ren Aufgabe die Beratung von Firmen ist, die an Arbeitsstruktu-
rierungsmassnahmen interessiert sind.

Besonders foérderungswiirdige Ansétze zur Neustrukturierung
der Arbeit sind finanziell zu unterstiitzen.

Die Betriebe in o6ffentlicher Hand sind aufgerufen, Schritt-
macherdienste zu leisten, indem sie beispielhafte Aktivititen zur
Humanisierung der Arbeitswelt durchfiihren.

Prinzipien, die bei der Gestaltung der Aufbauorganisation vor-
wiegend im o6ffentlichen Bereich Anwendung finden, sind be-
zuglich ihrer negativen Wirkungen auf Arbeiter, Angestellte und
Beamte zu untersuchen.

Auf Grund des derzeit noch geringen theoretischen und empi-
rischen Wissensstandes erscheinen gesetzliche Regelungen,
die eine Ausdehnung des Arbeitsschutzrechts auf psycho-
logische und soziale Faktoren beinhalten, zum jetzigen Zeit-
punkt noch verfriht.

Im Stadium der Planung von Arbeitsstrukturierungsmassnah-
men empfiehlt sich zunéachst eine exakte Beschreibung der
sozialen, technischen, organisatorischen und o6konomischen
Ausgangssituation; dazu ist ein Musterraster (etwa analog
einem Kontenrahmen) zu entwickeln.

Beim Entwurf des gewlinschten Zustandes ist darauf zu achten,
dass Modelle und Experimente anderer Firmen nicht einfach
nachgeahmt werden konnen; vielmehr muss den jeweiligen
Umsténden und Randbedingungen in jedem Einzelfall Rechnung
getragen werden.

Die von der Arbeitsstrukturierung betroffenen Mitarbeiter sind
friihzeitig tiber die einzufiihrenden Massnahmen zu informieren
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und entsprechend auszubilden; den Mitarbeitern sind Mitwir-
kungsmaoglichkeiten zu eréffnen.

16. Fur die Realisierungsphase empfiehlt sich im Betrieb die Ein-
richtung einer Kommission, die fiir die Abklarung aller anstehen-
den Probleme und Schwierigkeiten zustandig ist.

17. Im Gesamt- beziehungsweise Konzernbetriebsrat ist bei gros-
seren Unternehmen die Konstituierung eines Ausschusses flir
Humanisierungsfragen angezeigt.

18. Bei der Beurteilung der Ergebnisse arbeitsstrukturierender
Massnahmen sind die Auswirkungen langfristig und umfassend
zu beriicksichtigen.

19. Globale Richtlinien liber Humanisierungsmassnahmen kénnen
in Tarifvertragen aufgenommen werden.

20. Ideen zur besseren Gestaltung der Arbeitswelt kénnen durch in-
nerbetriebliche Wettbewerbe gefordert werden.

21. In das betriebliche Indikatorensystem fiir unternehmensbezoge-
ne Erfolge soll verstarkt die Beurteilung von Humanisierungs-
massnahmen einbezogen werden.

22. Zur Unterstlitzung der Wirkungen der arbeitsstrukturierenden
Massnahmen sind die Mitarbeiter am Erfolg der Unternehmung
zu beteiligen.

23. Es wird angeregt, einen Erfahrungsaustausch zwischen Betrie-
ben (gleicher Branche) zu institutionalisieren.

Die von den Autoren vorgelegte Studie ist ein einmaliges Kompen-
dium Uber den Themenkreis «k Humanisierung der Arbeitswelt und
Produktivitat» und bietet durch die am Schluss befindliche Biblio-
graphie, die auf annahernd 80 Seiten lUber 900 Publikationen auf-
fihrt, dem wissenschaftlich und dem praxisorientierten Interessen-
ten einen sehr guten «Einstieg» in die gegenwartig viel diskutierte
Materie. Dariiber hinaus gibt die Studie eine Reihe von informativen
Hinweisen Uber bereits eingeleitete Arbeitsstrukturierungsmass-
nahmen in verschiedenen Léandern, die sowohl fiir die Wissenschaft
wie auch fir die betriebliche und unternehmerische Praxis sowie
fur die gewerkschaftliche Tatigkeit auf diesem Gebiet von grossem
Nutzen sind. Denn in naher Zukunft wird die Thematik « Humani-
sierung der Arbeitswelt» an Bedeutung noch zunehmen und zu
einer Weiterentwicklung der Grundlagen von arbeitsstrukturieren-
den Massnahmen in unserer Gesellschaftsordnung fiihren, so dass
auch wir in unserem Lande uns vermehrt mit dieser Thematik be-
fassen miissen: Der technische Fortschritt, der unsere Zeit so stark
préagt, braucht als Gegenstiick die besondere Pflege des Mensch-
lichen in allen Bereichen, besonders aber in der Welt der Arbeit.
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