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Humanisierung der Arbeitswelt und neue
Arbeitsformen

Teil 111
Die Grundlagen der Gegenwart als
Wegbereiter der Zukunft

Olaf J. B6hme

Im Teil i der vorliegenden Abhandlung wurde dargelegt, was «Hu-
manisierung der Arbeitswelt» ist und weshalb der Tayiorismus als
ein 6konomischer Stérfaktor angesehen werden muss'. Auf diesen
Grundlagen aufbauend, sind im Teil |l die Grundformen der Arbeits-
strukturierung vorgestellt worden?, so dass nun im abschliessenden
Teil 11l auf die Bestrebungen um den Humanisierungsgedanken in
der Schweiz naher eingegangen werden kann und der Frage nach-
gegangen werden soll, ob auch in einer rezessiven Wirtschafts-
phase die einmal begonnenen Arbeitsstrukturierungsmassnahmen
fertgesetzt werden sollen und welche Chancen der Humanisierung
der Arbeitswelt in Zukunft eingeraumt werden.

1. Neue Arbeitsformen in der Schweiz

Auch in unserem Lande beschaftigt man sich mit den Problemen
der Humanisierung der Arbeitswelt. So haben verschiedene wissen-
schaftliche Publikationen® und eine Informationsschrift der Gewerk-
schaften* sowie einige Veroffentlichungen tiber Erfahrungen mit der
Einfilhrung neuer Arbeitsformen in einzelnen Unternehmen® einiges
zur Diskussion um diesen Themenkreis beigetragen. Den eigent-
lichen Anstoss fiir eine intensivere Betrachtung des gesamten
Komplexes «Neue Arbeitsformen» gab aber erst die vom Arbeit-
geberverband Schweizerischer Maschinen- und Metall-Industrieller
(ASM) im Jahre 1975 herausgegebene Studie « Neue Arbeitsformen -
Moaglichkeiten und Voraussetzungen in der schweizerischen Maschi-
nen- und Metallindustrie»® In diesem Untersuchungsbericht werden
- gestiitzt auf konkrete Erfahrungen — Méglichkeiten aufgezeigt, wie

1 Siehe hierzu Teil |, in: Gewerkschaftliche Rundschau, Heft 4, 1977.

2 Siehe hierzu Teil 11, in: Gewerkschaftliche Rundschau, Heft 5, 1977.

3 Siehe Lattmann, Ch., Die Humanisierung der Arbeit und die Demokratisierung der
Unternehmung, a.a.0.; Ulich, E., Neue Formen der Arbeitsstrukturierung; in: Fort-
schrittliche Betriebsfiihrung, 23. dg. (1974), Nr. 3, S. 187-196.

4 Siehe DGB, OGB, SGB: Menschengerechte Arbeitsgestaltung, a.a.O.

5 Siehe Oldani, B., Neue Lésungen der Arbeitsorganisation bei Landis & Gyr; in:
Mitteilungen des Instituts fiir angewandte Arbeitswissenschaft, 1975, Nr. 56, S. 7-17;
ASM: Neue Arbeitsformen, a.a.0., S. 33 ff.

¢ Hrg. vom ASM, Ziirich 1975.
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sich im industriellen Bereich Arbeitsablaufe so gestalten lassen,
damit monotone und abstumpfende Arbeit ausgeschaltet wird und
die persénliche Entfaltung moglichst vieler Mitarbeiter geférdert
werden kann.

Die ASM-Studie zeigt anhand praktischer Beispizle aus Firmen der
Maschinen- und Metallindustrie, dass in einigen Unternehmen dieser
Branche schon abwechslungreichere Formen der Arbeitsgestaltung
eingefiihrt worden sind. In diesem Zusammenhang kommen die
Autoren des Untersuchungsberichts zu dem Resultat, «dass neue
Arbeitsformen einen tauglichen Weg hin zur persénlichen Entfal-
tung und Selbstverwirklichung des Arbeitnehmers darstellen», und
dass sich auf Grund der gesammelten Erfahrungen belegen lassen
kann, «dass sich die Gesamtwirtschaftlichkeit der Produktion ver-
bessern lésst; denn sehr oft gehen mit der Einfithrung der Arbeits-
formen Rationalisierungsmassnahmen einher, und die erhohte
Arbeitszufriedenheit des Arbeitnehmers zieht in der Regel eine
Starkung der Leistungsbereitschaft nach sich»’. Aus dieser Sicht
skizziert Prof. Dr. E. Ulrich von der ETH Ziirich® die Griinde fiir die
Tatsache, dass die Frage nach dem optimalen Arbeitsinhalt zuneh-
mend in den Mittelpunkt des wissenschaftlichen Interesses und der
praktischen Uberlegungen in der Industrie getreten ist; denn in den
letzten Jahren habe sich das Desinteresse an Monotonie und Lange-
weile erzeugenden Repetitivtatigkeitimmer deutlicher herausgestellt.
In den Unternehmen hat man erkannt, dass der Taylorismus zu einer
Trennung von Denken und Tun und damit zu einer weitgehenden
Separierung von Planungs-, Fertigungs- und Kontrollprozessen
gefiihrt hat, was eine Entleerung der Arbeitsinhalte und eine Restrik-
tion des menschlichen Handlungsspielraums zur Folge habe. Wenn
auchin der Schweiz die Arbeitsteiligkeit in der Fertigung nicht solche
Ausmasse angenommen hat wie in anderen Industriestaaten, so
stellt sich doch auch fiir unser Land die Frage, wie mit Hilfe der
Motivationstheorien eine Humanisierung der Arbeitswelt erreicht
werden kann.

In vier mit zahlreichen Tabellen und Graphiken ausgestatteten Be-
richten haben Praktiker aus verschiedenen ASM-Firmen einen
Uberblick gegeben®, welche Mdglichkeiten zur Einflihrung neuer
Arbeitsformen bestehen. Dabei werden ausschliesslich Beispiele
und Modelle préasentiert, die sich in den ASM-Firmen bewahrt haben
oder kurz vor der Verwirklichung stehen. Doch wird in diesem
Untersuchungsbericht auch darauf hingewiesen, dass es fiir die
Einflihrung neuer Arbeitsformen natiirliche Grenzen gibt, die vor
allem in der Personal- und Produktionsstruktur einzelner Unter-
nehmen liegen: «Es waére irrig zu glauben, jeder beliebige Produk-

7 Daselbst, S. 173.
8 Daselbst, S. 8 ff.
? Daselbst, S. 34 ff.
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tionsbereich mit jedem beliebigen Arbeitnehmer liesse sich kon-
sequent auf neue Arbeitsformen umstellen'». Aber dort, wo eine
Umstellung méglich und vor allem sinnvoll erscheint, sind die ein-
zufihrenden neuen Arbeitsformen als ein gemeinsamer Vorteil fir
den Arbeitgeber und den Arbeitnehmer anzusehen: «Die Durch-
fiihrung neuer Arbeitsformen ist mit einem lohnenden dauernden
Lernprozess fiir Arbeitnehmer wie fir Arbeitgeber verbunden''.»
Es ist zu begriissen, dass durch den ASM-Untersuchungsbericht
auch aus unserem Lande ein Beitrag zur Verwirklichung der Ge-
danken um die Humanisierung der Arbeitswelt vorliegt. Der Bericht
ist zudem praxisbezogen und ermdglicht es den Unternehmern, auf
den bereits vorliegenden Erfahrungen aufzubauen und weiterhin
Initiativen zu entwickeln, um in unserem Lande den Bestrebungen
um die Humanisierung der Arbeitswelt auch in Zukunft neue Impulse
zu verleihen; denn an der kontinuierlichen Weiterentwicklung neuer
Arbeitsformen und deren Pflege sind sowohl! die Arbeitnehmer wie die
Arbeitgeber gleichermassen interessiert.

2. Humanisierung der Arbeitswelt trotz Rezession?

In den einleitenden Betrachtungen zu Teil | der vorliegenden Ab-
handlung wurde die These aufgestellt, dass die konjunkturpoli-
tischen Probleme der letzten Zeit die Humanisierung der Arbeits-
welt in der Wirtschaft nicht gerade positiv beeinflusst haben. Die
Literatur hierzu nimimt eine recht unterschiedliche Stellung zu dieser
These ein. So wird beispielsweise die Meinung vertreten, dass
«besonders in Phasen wirtschaftlichen Abschwungs und drohender
Arbeitslosigkeit es selbstverstandlich in erster Linie um eine Siche-
rung der Arbeitsplatze gehe. Der Wunsch nach befriedigender
Arbeit tritt dann hinter dem Bedilirfnis nach persénlicher Sicherheit
zuriick»'2. Diese Auffassung mag wohl ihre Berechtigung haben,
doch wéare meines Erachtens der Aussage Matthofers eher zuzu-
stimmen: «In einer Phase der Wirtschafts- und Konjunkturpolitik,
in der die Sicherung der Arbeitsplatze im Vordergrund steht, ver-
liert die Humanisierung des Arbeitslebens nichts von ihrer Bedeu-
tung'®.» Zu einer ahnlichen Ansicht gelangen auch die Autoren des
ASM-Untersuchungsberichts. Sie sind der Meinung, dass die Ein-
flhrung neuer Arbeitsformen selbst in der Rezessionsphase ihre
unverminderte Berechtigung hat; denn die abgeflaute Konjunktur
stellt an die Unternehmen hinsichtlich ihrer Flexibilitat in der Pro-
duktion erhohte Anspriiche und kommen zu dem Resultat, dass

19 Daselbst, S. 173/174.

1 Daselbst, S. 174.

12 Schmid, J. L., Fiir eine humane Arbeitswelt; in: Politische Studien, 1974, Nr. 217
(Sonderdruck), S. 16.

13 Zitiert nach o.V., Arbeitsplatze. Mehr als Uberleben; in: Wirtschaftswoche, 29. Jg.
(1975), Nr. 4, S. 59.
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«die Anwendung neuer Arbeitsformen sowohl in Zeiten guter als
auch in Perioden abgeschwéchter Konjunktur interessanty ist'4,
Vor allem die bisherigen in- und auslandischen Erfahrungen lassen
erkennen, dass in jeder konjunkturellen Phase die Arbeitsstruktu-
rierungsmassnahmen in der Regel die Qualitat der geleisteten Arbeit
unter gleichzeitiger Erh6hung der Gesamtwirtschaftlichkeit des
Unternehmens verbessert hat. Aber auch die Tatsache, dass der
wahrend langer Jahre ausgetrocknete Arbeitsmarkt wieder zu funk-
tionieren beginnt, erméglicht es den Unternehmen, wieder besser
qualifiziertes Personal einzustellen, wobei bei unsicher werdender
Beschéftigungslage jener Arbeitnehmer eine ardéssere Chance hat,
seinen angestammten Arbeitsplatz zu behalten statt entlassen zu
werden, der breitgefacherte berufliche Kenntnisse und Fahigkeiten
besitzt, das heisst, eine hohe innerbetriebliche Mobilitat hat's, da die
neuen Arbeitsformen die Flexibilitat der betroffenen Arbeitnehmer
erhdhen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Einfihrung von Ar-
beitsstrukturierungsmassnahmen unabhéngig von jeder konjunktu-
rellen Phase eine unbedingte Notwendigkeit ist. Sie ist eine Dauer-
aufgabe; «denn neue Arbeitsformen spielen eine wesentliche Rolle
bei der Verbesserung der Lebensqualitét, die ihrerseits das gesell-
schaftliche Verhalten des einzelnen beeinflusst»'® und zu einer
kooperativen Partnerschaft zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber
im Unternehmen fiihrt.

3. Die Zukunft vorbereiten!

Mit der Forderung nach einer Humanisierung der Arbeitswelt ist eine
Bewegung entstanden, die heute mehrist als nur eine Moderichtung;
sie ist eine Grundstrémung, die nach Guido Fischer drei verschiedene
wirtschafts- und sozialpolitische Bestrebungen enthalt!”:

a) Humanisierung der zunichst ausschliesslich technischen Ratio-
nalisierung:

Mit dem Aufkommen des Taylorismus sprach man zwar auch von
einer «Humanisierung» der industriellen Arbeitsweise, doch ver-
stand man damals Humanisierung nicht im Sinne von «Menschlich-
keit», «sondern als Ubertragung neuer Erkenntnisse der industriel-
len Arbeitszerlegung auf den arbeitenden Menschen, der zur Be-
dienung und Wartung der vordergriindig beachteten Maschinen-

4 ASM: Neue Arbeitsformen, a.a.0,, S. 3.

15 Siehe Béhme, O. J., Wie mobil sind Arbeitnehmer?; in: Schweizerische Handels-
Zeitung, 116. Jg., Nr. 6 vom 10. Februar 1977, S. 2.

16 ASM: Neue Arbeitsformen, a.a.P., S. 4.

17 Vgl. hierzu Fischer, G,, «Humanisierung der Arbeit»; in: Personal - Mensch und
Arbeit, 26. Jg. (1974), Heft 8, S. 340-342.
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arbeit notwendig ist»'®. Erst als die Mangel des Taylorismus er-
kannt wurden, wurde die Notwendigkeit stiarker betont, «dass bei
den betreffenden Massnahmen der technischen Rationalisierung
auch die naturbedingten Eigenschaften des arbeitenden Menschen
beriicksichtigt werden miissen. Die zunéchst nur technisch gese-
hene Arbeitszerlegung wurde durch arbeits- und betriebspsycho-
logische Erkenntnisse erganzt und erweitert»'?, Damit begann der
zweite Abschnitt in den Bestrebungen um die Humanisierung der
technischen Rationalisierung, der im REFA-Arbeitsstudium seinen
Anfang fand und in die Motivationstheorien miindete.

b) Soziale Gestaltung der Arbeitsverhaltnisse:

Die erste Phase der Humanisierungsbestrebungen fand in der For-
derung nach einer sozialen Gestaltung der Arbeitsverhiltnisse - wie
sie in den Motivationstheorien zum Ausdruck gekommen sind -
keine Ablésung, sondern eine Erweiterung dieser Humanisierungs-
bestrebungen, die nach Fischer zwei Bemiihungen zur Folge haben:
einmal die Anpassung der Arbeitsbedingungen an die menschliche
Natur der Mitarbeiter, die soziale Arbeitsgestaltung im Betrieb und zum
anderen die Anpassung der menschlichen Umwelteinfliisse wahrend
der industriellen Arbeit, die soziale Betriebsgestaltung®.

Die Bemiihungen um eine soziale Arbeitsgestaltung haben ihren
Niederschlag in den Sozialvorschriften des Staates (zum Beispiel
Sozialversicherung [AHV], Arbeitsschutz) und in der Sozialpartner-
schaft zwischen Arbeitgeberverbédnden und Gewerkschaften (zum
Beispiel Gesamtarbeitsvertrédge, «Friedensabkommen») gefunden,
was dazu gefiihrt hat, dass der arbeitende Mensch selbst in seiner
Person und Persdnlichkeit angesprochen wurde. Hier beginnt nach
Fischer die eigentliche Vermenschlichung der industriellen Arbeit,
die in der zweiten Bemiihung, namlich in der sozialen Betriebsgestal-
tung, ihre Fortsetzung fand. So konnte mit Hilfe betriebssoziolo-
gischer und betriebspsychologischer Erfahrungen und Unter-
suchungen die soziale Betriebsgestaltung im positiven Sinne ver-
bessert werden, da auch hier der arbeitende Mensch in seiner Per-
son direkt angesprochen wird.

c) Menschliche Gestaltung des menschlichen Zusammenarbeitens:

Die zweite Phase der Humanisierungsbestrebungen, die mit der
sozialen Gestaltung der Arbeitsverhéaltnisse ihren Anfang nahm, hat
in unseren Tagen zu einer Bereicherung der Humanisierung der Ar-
beitswelt gefiihrt und auch hier zwei Bemiihungen ausgeldst: einmal
das Ordnen der menschlichen Beziehungen im Zusammenarbeiten und
-leben der arbeitenden Menschen und zum anderen die Menschen-

18 Daselbst, S. 340.
1% Ebenda.
20 Daselbst, S. 340/341.
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fihrung im Betrieb und in der Gesellschaft zum miindigen Mitarbeiter
und Staatsbiirger?'. In diesen beiden Bemiihungen haben wir gegen-
waértig unsere Aufgaben hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklung
der Humanisierung der Arbeitswelt zu sehen: sie liegen einerseits in
der personalwirtschaftlichen Notwendigkeit der Arbeitsstrukturierung??
und andererseits in der notwendigen Mitwirkung der Arbeitnehmer
innerhalb der Unternehmensverfassung 2* und in der Neugestaltung
der Berufsbildung?:.

Damit die einmal begonnenen Bestrebungen zur Humanisierung der
Arbeitswelt fortgesetzt werden, bemiihen sich die Arbeitswissen-
schaften in unserem Lande, die anstehenden Forschungen und Er-
hebungen voranzutreiben?® und sind in Zusammenarbeit mit der
Wirtschaft — wie der ASM-Untersuchungsbericht zeigt - dabei, von
der Ergonomie liber das Arbeitsstudium, Arbeitsstrukturierung und
Personalfiihrung bis zur Partizipation einen weiten Rahmen abzu-
decken. Aber auch fiir die betriebliche Personalpolitik und -planung
ergeben sich neue Aufgaben; denn es muss ein sozio-technischer
Ansatz gefunden werden, der «die Einfliisse, die von der Organisa-
tion auf die Personalstruktur ausgehen, selbst als Variable in die
Uberlegungen zur langfristigen Personalplanung mit einzubeziehen»
gewillt ist?®. Immerhin begriindet «das steigende Anspruchsniveau
der Mitarbeiter und ihre gréssere Sensibilitat gegeniiber ungent-
gender Befriedigung die Schaffung beziehungsweise Bereitstellung
von Arbeitsplatzen, an denen die Ego-Bediirfnisse befriedigt, die
Motivationsfaktoren zum Zuge kommen und Entwicklungschancen
voll genutzt werden kénnen»?’,

In diesem Zusammenhang obliegt es aber auch den Arbeitgeber-
verbdnden und den Gewerkschaften, ein Programm zu entwerfen, das
die gesellschaftspolitischen Aspekte behandelt und die erklarten Ab-
sichten der Humanisierung der Arbeitswelt in der Schweiz hin-
reichend erklart und der Offentlichkeit zur Diskussion stellt. Ein
solches Aktionsprogramm ist heute notwendig, damit die eidgends-
sischen Riéte eine Grundlage besitzen, um zukunftsweisende legis-
lative Daten zu setzen, damit die Humanisierung der Arbeitswelt
allen zugute kommt.

21 Daselbst, S. 341/342.

22 Ansétze hierzu sind zu finden bei Mann,W., Arbeitsstrukturierung - Schlagwort oder
personalwirtschaftliche Notwendigkeit, a.a.O..

23 Siehe Gewerkschaftliche Rundschau, Heft 1 und 9, 1971.

24 Siehe hierzu Botschaft zu einem neuen Bundesgesetz iiber die Berufsbildung vom
26. Januar 1977.

2 vgl. hierzu die Vortragsreihe «Arbeit und Humanitat», 6ffentliche interdisziplinare
Veranstaltung der Universitat Ziirich und der Eidgendssischen Technischen Hoch-
schule Ziirich vom 2. November 1976 bis 15. Februar 1977.

26 Wichter, H., Grundlagen der langfristigen Personalplanung, Herne und Berlin 1974,
S. 68.

27 Schittek, D., Die Zukunft vorbereiten; in: Personal - Mensch und Arbeit, 27. Jg.
(1975), Heft 4, S. 134-137, Zitat von S. 137.
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