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Humanisierung der Arbeitswelt und neue
Arbeitsformen

Teil ll:
Die Grundformen der Arbeitsstrukturierung

Olaf J. B6hme

Im Teil | der vorliegenden Abhandlung wurde dargelegt, was «Hu-
manisierung der Arbeitswelt» ist und weshalb der Taylorismus als
ein Okonomischer Storfaktor hinsichtlich der Bestrebungen um eine
menschengerechtere Arbeitsgestaltung angesehen werden muss'.
Im Teil Il sollen nun die Grundformen der Arbeitsstrukturierung vor-
gestellt werden, die Erfassungs- und Zurechnungsproblematik eine
Darstellung finden und Schlussfolgerungen aus den gegenwiértigen
Bestrebungen um eine Humanisierung der Arbeitswelt gezogen
werden.

1. Die Grundformen der menschengerechten Arbeitsgestaltung

In unserer heutigen Zeit vollzieht sich die Arbeitsgestaltung im
allgemeinen in mehreren Ebenen, die untereinander eng verbunden
sind und einander gegenseitig beeinflussen. Es sind dies:

- die ergonomische Arbeitsgestaltung,
- die Personalplanung und
- die Arbeitsstrukturierung.

1.1 Ergonomische Arbeitsgestaltung?

Bei der ergonomischen (arbeitswissenschaftlichen) Arbeitsgestal-
tung wird der Mensch in den Mittelpunkt der Betrachtungen gestellt.
Dabei ist sie bestrebt, ein Optimum zwischen Wirtschaftlichkeit und
Humanitat der Arbeit zu erreichen. In diesem Zusammenhang wird
die Arbeit dann als menschengerecht bezeichnet, wenn sie keine ge-
sundheitliche Gefdhrdung hervorruft und ein Héchstmass an Wohl-
befinden erreicht. Mit anderen Worten: Es ist also Aufgabe der ergo-
nomischen Arbeitsgestaltung - im Gegensatz zur organisatorischen
Arbeitsgestaltung, die sich mit der Arbeitsteilung, der Arbeitszeit
und der Leistungsabstimmung beschéftigt -, die Arbeit den arbeits-
physiologischen und arbeitspsychologischen Leistungs- und Fa-
higkeitsgrenzen des arbeitenden Menschen anzupassen. Das
heisst die ergonomische Arbeitsgestaltung hat ausschliesslich

! Siehe Teil I, in: «Gewerkschaftliche Rundschau», Heft 4/77, S. 111.
2 Die Ausfiihrungen lehnen sich an Sponder, J., a.a.0., S. 5, an. Vgl. hierzu auch:
DGB, OeGB, SGB, Menschengerechte Arbeitsgestaltung, a.a.O.
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menschenorientiert und nicht produktionsorientiert zu sein, um dem
arbeitenden Menschen im Arbeits- und Produktionsprozess bei
seinen tagtaglichen Tatigkeiten und Aufgaben ein Héchstmass an
korperlicher und geistiger Zufriedenheit zu geben. Die wichtigsten
Teilaufgaben, die hierbei die ergonomische Arbeitsgestaltung zu
verfolgen hat, sind folgende:

a) Anthropometrische Arbeitsgestaltung

Die anthropometrische Arbeitsgestaltung umfasst die Anwendung
empirisch ermittelter Abmessungen des menschlichen Kérpers fiir
die richtige Gestaltung von Maschinen, Einrichtungen und Geréten
und beriicksichtigt biomechanische Gegebenheiten. Dabei be-
schéaftigt sie sich vor allem mit der Kérperhaltung, den Korper-
massen, dem Bewegungsraum und mit der Kérperkraft.

b) Die physiologische Arbeitsgestaltung

Die physiologische Arbeitsgestaltung beschéftigt sich mit den Ar-
beitsplatzen, den Arbeitsmethoden und der Arbeitsumgebung und
passt diese an die physiologische Leistungsfahigkeit des Menschen
an, damit bei geringster Ermiidung der grésste Wirkungsgrad er-
reicht werden kann.

c¢) Die Gestaltung der Umgebungseinfliisse

Diese Arbeitsgestaltungsart beschaftigt sich mit der Beseitigung
beziehungsweise Verringerung der Belastung durch Umgebungs-
einfliisse wie Klima, schlechte Beleuchtung, Staub, Gas und Dampfe,
Larm und Schwingungen.

d) Die informationstechnische Arbeitsgestaltung

Die informationstechnische Arbeitsgestaltung beschaftigt sich mit
dem Informationsfluss (Wahrnehmung und Entscheidung), um die-
sen so glinstig wie moglich zu gestalten (zum Beispiel miissen
optische und akustische Signale so angelegt sein, dass sie schneli
erkannt und zugeordnet werden kénnen).

1.2 Personalplanung?

Die Aufgabe des Unternehmens hinsichtlich der Personalaufgabe
besteht darin, die zur Erreichung der Unternehmensziele notwendi-
gen quantitativen und qualitativen menschlichen Arbeitsleistungen
am richtigen Ort und zur richtigen Zeit bereitzustellen. Sie hat gleich-
zeitig dafiir Sorge zu tragen, dass die Mitarbeiter ihren Fahigkeiten
entsprechend eingesetzt werden, damit sie im Arbeitsprozess ein
Hoéchstmass an Zufriedenheit finden. Um das zu erreichen, ist die
Personalplanung notwendig, die in folgenden Phasen ablauft:

3 Siehe hierzu: Personalplanung im Betrieb, herausgegeben vom Arbeitsring der
Arbeitgeberverbénde der Deutschen Chemischen Industrie e.V., Wiesbaden 1975.
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In der ersten Phase werden von den Tragern der Personalplanung
Informationen gesammelt, die in eine Personalbestandsaufnahme
und -analyse sowie in eine Personalbestandserwartung miinden.
Auf der Basis dieser Erwartungsdaten werden in der zweiten Phase
Alternativplane ausgearbeitet. In der dritten Phase wird eine Alter-
native fur verbindlich erklart, aus der die Personalbedarfsplanung
und die Personalkostenplanung resultieren. Hier schliesst sich die
Personalbeschaffungsplanung an, aus der hervorgeht, ob und wie
auf dem internen und/oder externen Arbeitsmarkt Mitarbeiter in der
flir die Erledigung der Aufgaben bendtigten Quantitat und Qualitat
zu einem bestimmten Zeitpunkt und fiir eine bestimmte Dauer be-
sorgt werden konnen. Die fiir die Eingliederung in den Betrieb oder
in die Verwaltung zur Verfliigung stehenden Mitarbeiter missen
sodann auch richtig eingesetzt werden, damit sie ein Optimum an
Leistung erbringen und ein Héchstmass an Arbeitszufriedenheit
finden. Hierzu ist Voraussetzung, dass weitgehend die Fahigkeiten
und die Neigungen des Mitarbeiters mit den Anforderungen des
Arbeitsplatzes, der zu besetzen ist, libereinstimmen, das heisst, dem
Eignungsprofil des Mitarbeiters muss ein Anforderungsprofil des
Arbeitsplatzes gegeniibergestellt werden. Dies erfordert eine Per-
sonaleinsatzplanung und bedingt Massnahmen der innerbetrieb-
lichen Information und Beratung hinsichtlich der Fort- und Weiter-
bildung.

Auf Grund der hier summarisch dargestellten Aufgaben der Per-
sonalplanung kommt dieser die Bedeutung eines Humanisierungs-
faktors zu, weil sie den Einsatz der menschlichen Arbeit in den be-
trieblichen Leistungsprozess zu ermoéglichen hat, damit der sozialen
Isolierung des Mitarbeiters entgegengewirkt wird. Damit dient die
Personalplanung sowohl den Interessen des Mitarbeiters wie auch
den Interessen des Unternehmens und tragt zu einer menschen-
gerechten Arbeitsgestaltung bei, da sie dem Mitarbeiter die Chance
zu einer optimalen Entfaltung gibt.

1.3 Arbeitsstrukturierung*

Im Vordergrund der Diskussion um die Humanisierung der Arbeits-
welt steht heute der Begriff «Arbeitsstrukturierung», in dem Hilf
eine Art Oberbegriff flir ergonomische und organisatorische Ar-
beitsgestaltung sieht®. In einer Studie der PHILIPS-Werke, Eind-
hoven, wird dieser Begriff global als «Organisieren der Arbeit, ihrer
Situation und Bedingungen (definiert), so dass bei Erhaltung oder
Steigerung der Leistung der Arbeitsinhalt méglichst mit den Fahig-

4 Siehe hierzu die Ausfiihrungen bei Gaugler, E., Kolb, M., Ling, B., Humanisierung
der Arbeitswelt und Produktivitat, a.a.O., S. 122 ff.
5 Vgl. Sponder, J., a.a.0., S. 6.
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keiten und Strebenszielen des einzelnen Mitarbeiters (berein-
stimmt»®. Im grossen und ganzen kann mit Sponder gesagt werden,
«dass die neuen Ansatze zur Arbeitsstrukturierung von den Be-
dirfnissen und Forderungen des Menschen nach mehr Verant-
wortung, grésseren Arbeitsinhalten, Handlungsspielrdaumen und
dem Wunsch nach Mitgestaltung ausgehen»?, das heisst, das Stre-
ben nach Selbstverwirklichung in der Arbeit ist der Grundgedanke
und das Ziel dieser Uberlegung.

Wenn wir davon ausgehen, «dass der Taylorismus in modernen
Industriegesellschaften seinen konkreten Niederschlag in hoch-
gradiger Arbeitsteilung und Spezialisierung findet, dann liegt eine
Méglichkeit zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung darin, den
menschlichen Handlungsspielraum in der Arbeit zu erweitern »®
und weniger zu verkleinern; denn in der Arbeitsfeldverkleinerung
fungiert der Mensch oft nur noch als «Liickenbiisser der Technik»”.
Es muss daher eine Arbeitsfeldvergrésserung angestrebt werden, die
die Optimierung und nicht die Maximierung der Arbeitsteilung zum
Ziel hat. In diesem Zusammenhang haben sich in der Diskussion
um neue Formen der Arbeitsgestaltung folgende Mdoglichkeiten
ergeben:

- Systematischer Arbeitsplatzwechsel (Job Rotation),

- Arbeits- beziehungsweise Aufgabenerweiterung (Job Enlarge-
ment),

- Arbeits- beziehungsweise Aufgabenbereicherung (Job Enrich-
ment),

- Autonome beziehungsweise teilautonome Arbeitsgruppen.

a) Job Rotation'®

Job Rotation kann als erster Schritt zu einer Humanisierung der
Arbeitsorganisation betrachtet werden.

Begriff: Bei der Ausfiihrung verschiedener relativ einfacher, repe-
titiver Arbeiten wechseln die Arbeitnehmer in festgelegten Zeit-
abstéanden untereinander die Arbeitsplatze.

Ziele: Durch den Arbeitsplatzwechsel wird eine Reduzierung ein-
seitiger kérperlicher Belastung und ein Abbau der Monotonie er-
reicht. Dadurch wird die Arbeitszufriedenheit gefordert, ohne die
Produktivitat zu beeintrachtigen.

¢ Zitiert nach Gaugler, E., Kolb, M., Ling, B., a.a.0., S.124.

7 Sponder, J., a.a.0., S.6.

® Steinmann, H., Heinrich, M., Schreyégg, G., a.a.0., S. 27.

? Nach Rihl, G., Untersuchung zur Arbeitsstrukturierung; in: Industrial Engineering,
3. dg. (1973), Nr. 3, S. 154,

19 Siehe Ausfilhrungen bei Gaugler, E., Kolb, M., Ling, B., a.a.0., S. 135 ff.

144



Kritik: Die sozialen Kontakte knnen gestdrt werden, wenn Arbeit-
nehmer beim Arbeitsplatzwechsel in eine neue soziale Umwelt kom-
men. Das Bediirfnis nach Anerkennung und Achtung sowie das
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung wird nicht angesprochen.

b) Job Enlargement"!

Job Enlargement ist ein weiterer Schritt zur Humanisierung der Ar-
beitswelt, da hier der Grad der Arbeitsteilung an einzelnen Arbeits-
platzen verandert wird.

Begriff: Es wird eine Entspezialisierung angestrebt, und zwar da-
durch, dass stark zersplitterte Tatigkeiten, die urspriinglich von ver-
schiedenen Arbeitnehmern durchgefiihrt wurden, nun wieder zu-
sammengefasst und einem Arbeitnehmer libertragen werden.

Ziele: Es ist das Ziel, eine Erweiterung der Arbeit in einer zahlen-
massigen Vergrdésserung qualitativ gleichwertiger Tatigkeiten zu
erreichen, um Ermiidungs-, Monotonie- und Sattigungsphdnomene
abzubauen, das heisst einen ausreichenden Beanspruchungswech-
sel im kérperlichen und geistigen Sinn zu erméglichen.

Kritik: Job Enlargement erfordert einen besseren Ausbildungsstand,
so dass fiir Arbeitnehmer mit niederem Ausbildungsstand das Be-
dirfnis nach Sicherheit des Arbeitsplatzes nicht mehr gewahr-
leistet ist (Versetzung, Kiindigung). Ausserdem ist es recht schwie-
rig, den Arbeitsplatz so anzureichern, dass er den schépferischen
Fahigkeiten des Arbeitnehmers nachkommt. Im positiven Sinne ist
zu erwahnen, dass Job Enlargement die Selbstachtung und die An-
erkennung férdert und die Selbstverwirklichung erméglicht.

c) Job Enrichment'?

Job Enrichment wirkt wie Job Enlargement verandernd auf den Grad
der Arbeitsteilung an einzelnen Arbeitsplatzen.

Begriff: Hier werden strukturell verschiedenartige Arbeitselemente -
wie Vorbereitungs-, Fertigungs- und Kontrollaufgaben - zusammen-
gefligt.

Ziele: Durch Job Enrichment wird eine vertikale Verkniipfung unter-
schiedlicher Aufgaben erreicht und somit der Verantwortungs- und
Dispositionsspielraum des Arbeitnehmers vergrossert.

Kritik: Hier gelten die gleichen Kritikpunkte wie bei Job Enlargement.
Im positiven Sinne ist zu erwédhnen, dass bei Job Enrichment eine
Tendenz zur Entspezialisierung besteht und eine bessere Informa-
tion zur Einordnung der eigenen Téatigkeit in den Gesamtzusammen-
hang des Produktionsprozesses erméglicht wird.

1 Daselbst, S. 143 ff.
12 Ebenda.
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d) Autonome beziehungsweise teilautonome Arbeitsgruppen'?

Diese Organisationsform wird als die fortschrittlichste Art der Ar-
beitsstrukturierung bezeichnet.

Begriff: Hier liegt eine Weiterentwickiung des Job Enrichment auf
Gruppenbasis vor. Diesen Arbeitsgruppen wird ein héherer Grad
an Entscheidungsautonomie zugestanden, als dies bei Job Enrich-
ment moglich ist. Dabei ist mit Autonomie die Ubertragung von
Planungs-, Regulations- und Kontrollfunktionen an die jeweiligen
Gruppen gemeint. Diese Gruppen entscheiden «autonomp {iber die
Aufgabenverteilung, lber die Aufnahme und die Entlassung von
Gruppenmitgliedern.

Ziele: Kommunikative Selbstbestimmung wird angestrebt, das heisst
es werden folgende Ziele verfolgt: Interessenvertretung des einzel-
nen, kooperative Problemlésung, Diskussion zwischenmensch-
licher Probleme, Aufklarung und Information (iber verschiedene
Sachverhalte, Moglichkeit, diskutieren zu lernen.

Kritik: Viele Konflikte werden in die Arbeitsgruppe verlagert und
lassen dort neue soziale Zwénge entstehen. Ansonsten wird das
Konzept in der Literatur positiv bewertet.

2. Die Auswirkungen der Arbeitsstrukturierungsmassnahmen

2.1 Handlungsspielraum

Die vier Arten der Arbeitsstrukturierung weisen gegeniiber dem
traditionellen Fliessband einen grésseren Handlungsspielraum fiir
den einzelnen Arbeitnehmer beziehungsweise fiir die Arbeitsgruppe
auf. Wie sich das im einzelnen auswirkt, zeigt das von Steinmann,
Heinrich und Schreydgg entwickelte Diagramm?#;

Entscheidungs-“
und Kontroll-

spielraum Autonome bzw. teil-

autonome Gruppen

Job Enrichment
(individuell)

trad. Fliessband
A Job Rotation
Job Enlargement

Tatigkeitsspielraum

i

'3 Daselbst, S. 153 ff. und Steinmann, H., Heinrich, M., Schreydgg, G., a.a.0., S. 33 ff.
14 Diagramm aus: Steinmann, H., Heinrich, M., Schreyédgg, G., a.a.0., S. 31.
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2.2 Erfassungs- und Zurechnungsproblematik'®

Die Zurechnung bestimmter Effekte auf arbeitsstrukturierende Mass-
nahmen ist verhaltnismassig schwierig, weil Experimente in der
Praxis nur selten so durchgefiihrt werden, dass eindeutige Aus-
sagen lber die Wirkungen von Massnahmen, die die Humanisie-
rung der Arbeitswelt betreffen, moglich sind. Auch die Erfassung der
Auswirkungen wirft in den Unternehmen Probleme auf, da dem
Indikatorenproblem noch zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird.
Die Arbeitszufriedenheit als Indikator allein genligt nicht, um die
Auswirkungen von Arbeitsstrukturierungsmassnahmen zu erfassen.
Praxis und Forschung haben hierzu noch einiges nachzuholen.

2.3 Individualebene'®

Die Studie «Humanisierung der Arbeitswelt und Produktivitat»
kommt zu dem Resultat, dass sich die Aussagen liber die Aus-
wirkungen der Humanisierungsmassnahmen auf den einzelnen Ar-
beitnehmer auf unterschiedlichem Niveau bewegen: «Quantitativ
feststellbare, allgemein gliltige Ergebnisse fehlen fast véllig.» Glo-
bal kann nur gesagt werden, dass die neuen Formen der Arbeits-
strukturierung sich in der Regel in folgenden Féllen positiv fir die
Arbeitnehmer auswirken: Entlohnung, Flexibilitat, geringe Unfall-
haufigkeit und geringere psychische, nervose sowie organische
Beeintrachtigungen. Der Gruppenarbeit werden folgende positiven
Wirkungen zugeschrieben: grossere Zufriedenheit, Selbstverwirk-
lichung, wachsende Autonomie und Entwicklung von Fiihrungs-
talenten.

2.4 Betriebsebene'’

Die gleiche Studie kommt hinsichtlich der Betriebsebene zu dem Er-
gebnis, dass ein direkter Zusammenhang zwischen Auswirkungen
der Individualebene und Wirkungen auf die betriebliche Ebene zwar
oft gesehen werde, wenn in der Literatur behauptet wird, Arbeits-
strukturierungsmassnahmen hatten eine grossere Zufriedenheit mit
der Arbeit zur Folge, so dass die Arbeitszufriedenheit ganz allge-
mein zu einer Erhdhung der Leistung fiihren wiirde; doch sind diese
Zusammenhange bis jetzt empirisch noch nicht nachgewiesen. Das
bedeutet, auch hier besteht ein «weisser Fleck», den es in den néach-
sten Jahren im Fachschrifttum auszufillen gilt.

Trotz des Fehlens einer umfassenden Theorie und einer hinreichen-
den Kontrolle der Bedingungen, die zur Einfiihrung von Arbeits-

15 Siehe Ausfiihrungen bei Gaugler, E., Kolb, M., Ling, B., a.a.0., S. 210 ff.
16 Daselbst, S. 215 ff.
17 Daselbst, S. 220 f.
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strukturierungsmassnahmen gefiihrt haben, dirfen wir uns nicht
entmutigen lassen, wenn gegenwartig noch immer eine fundierte
Wirkungsanalyse fehlt. Noch stehen wir am Anfang der Bestre-
bungen zu einer Humanisierung der Arbeitswelt und dirfen deshalb
nicht erwarten, dass uns die Wissenschaft in nachster Zeit die Aus-
wirkungen der Arbeitssirukturierungsmassnahmen so analysiert,
dass wir pauschal sagen kdnnen, sie seien «gut» oder «schlecht».
Vielmehr sollten wir alle = ob nun in der Wissenschaft, Wirtschaft,
Politik oder in den Gewerkschaften - danach streben, dass die
Humanisierungshewegung aktiv bleibt und wir alle danach trachten,
dass die Ziele der Humanisierung der Arbeitswelt erreicht werden;
denn wir alle benédtigen gerade in unserer Zeit mehr denn je die beson-
dere Pflege des Menschlichen in allen Bereichen.

3. Schlussfolgerungen

Die Bestrebungen, die seit einigen Jahren dazu gefiihrt haben, die
Arbeitswelt zu vermenschlichen und neue Formen der Arbeits-
strukturierung in den Unternehmen einzufiihren, waren in erster
Linie von rein 6konomischen Uberlegungen gepragt; das heisst,
dass «nicht zunachst neue sozialwissenschaftliche Erkenntnisse,
sondern aktuelle Notsituationen und Sachzwénge die Triebfedern
fiir das Handeln der Unternehmen» waren'®. Die Tendenz zur zuneh-
menden Rationalisierung und zur Verbesserung der Produktivitat
war es, die die Tendenz nach einer Humanisierung der Arbeitswelt
ausléste, um der in der Industrie hochgradig arbeitsteiligen Pro-
duktionsweise und der damit verbundenen Arbeitsunzufriedenheit
der Arbeitnehmer zu begegnen. Hinsichtlich der zunehmenden Ar-
beitsentfremdung in der industriellen Fertigung musste eine Gegen-
kraft geschaffen werden, damit dem einzelnen Arbeitnehmer wieder
mehr Kontrolle liber seinen unmittelbaren Arbeitsprozess einge-
raumt werden kann und er zu den herzustellenden Produkten eine
bessere Beziehung erhalt, die es ihm ermdglicht, seine Arbeit nicht
als sinnlos erscheinen zu lassen, seine Sozialkontakte zu anderen
Beschéftigten nicht unterbindet und seine Selbstentfaltung in der
Arbeit nicht verhindert. Hier sind die Anséatze fiir die Humani-
sierung der Arbeitswelt zu suchen, die in den Motivationstheorien
eine Grundlage fanden und zu folgenden Schlussfolgerungen
fihren'?:

18 Rihl, G., Menschengerechte Arbeitsplatze durch soziotechnologische System-
gestaltung; in: Schiaffke, W., Riihl, G., Weil, R., Qualitat des Lebens am Arbeits-
platz, KéIn 1974, S. 49.

1? Vgl. Mann, W., Arbeitsstrukturierung - Schlagwort oder personalwirtschaftliche
Notwendigkeit; in: Planung und Produktion, 24. Jg. (1976), Nr. 2, S. 5 ff. und Brot-
beck, K., Motivation und Leistung: Mittel und Wege zu einer Humanisierung der
Arbeit; in: Planung und Produktion, 24. Jg. (1976), Nr. 7/8, S. 5 ff.
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. Die Zufriedenheit des Arbeitnehmers hangt nicht allein von der
Arbeit an sich ab, sondern ebensosehr von der Arbeitsumwelt,
auch wenn diese im Sinne Herzbergs nicht unmittelbar moti-
vierend auf die Leistung wirkt.

. Eine massgebende Rolle spielt der unmittelbare Kontakt mit dem
Vorgesetzten, wobei dessen Fiithrungsweise nicht ausschliess-
lich produktionsorientiert, sondern vor allem personenorientiert
zu sein hat.

. Unter normalen Verhéltnissen und bei gesicherten existentiellen
Grundlagen will der Arbeitnehmer in seiner W 'irde und in seiner
Integritéat anerkannt werden.

. Die Anerkennung des Arbeitnehmers ist eine wichtige Voraus-
setzung, umihn an den Entscheidungsprozessen, die seine Arbeit
und sein Arbeitsverhaltnis betreffen, mitwirken zu lassen.

. Um auf den Arbeitnehmer motivierend zu wirken, miissen wir
seine Arbeit entspezialisieren und vom Prinzip des Taylorismus
befreien, das heisst wir miissen neue Arbeitsformen suchen und
einfihren. So geben wir dem Arbeitnehmer durch Job Enlargement
verschiedenartigere, mannigfaltigere Auftrage, durch Job Rotation
schaffen wir Gelegenheiten, dass er — nach entsprechender An-
lernzeit — sein Werkzeug und die Maschinen wechseln kann oder
in einer anderen Abteilung oder Gruppe eingesetzt wird und
durch Job Enrichment erreichen wir eine vertikale Verkniipfung
unterschiedlicher Aufgaben und vergréssern seinen Verantwor-
tungs- und Dispositionsspielraum.

. Schliesslich miissen wir uns immer bewusst sein, dass wir stets
nurden ganzen Menschen anstellen kénnen, nie nur seine «guten»
Seiten. Das bedingt, dass einzufiihrende Arbeitsstrukturierungs-
massnahmen sich am Mitarbeiter zu orientieren haben.

. Da Arbeitsstrukturen das Ergebnis von Strukturierungsprozessen
sind, muss der Personalplanung und der Personalentwicklung ein
besonderes Augenmerk zukommen.

. Die Arbeitsstrukturierung ist ein Instrument zur Realisierung per-
sonalpolitischer Ziele und in diesem Zusammenhang ein wesent-
licher Bestandteil der betrieblichen Personalpolitik, aus der eine
«personalentwicklungsorientierte Arbeitsstrukturierung» zu re-
sultieren hat.

. Durch die Forderung nach Humanisierung der Arbeitswelt und
durch die Einfihrung neuer Formen der Arbeitsstrukturierung
wird dem arbeitenden Menschen - ganz gleich, ob in einem Pro-
duktions-, Verwaltungs- oder Dienstleistungsunternehmen - die
Méglichkeit gegeben, seine personlichen Schwéachen zu liber-
winden sowie an den tagtaglichen Aufgaben und Pflichten zu
wachsen und zu reifen, um damit seine Selbstverwirklichung zu
erreichen.
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