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Einige Aspekte der Humanisierung der Arbeit

Eusebius Spescha

Der Begriff « Humanisierung (das heisst Vermenschlichung) der
Arbeit» ist in den letzten Jahren zu einer viel gebrauchten Formel
geworden. Bezeichnet werden damit so hoffnungsvolle Versuche
wie Aufgabenbereicherung und teilautonome Arbeitsgruppen.
Sehr oft wurde dieser Begriff aber auch dazu verwendet, betrieb-
liche Rationalisierungsmassnahmen den Betroffenen schmackhaft
zu machen.

Die Humanisierung der Arbeit ist aber nicht erst in den letzten Jah-
ren entdeckt worden, sondern es gab bereits im 19. Jahrhundert
Humanisierungsdiskussionen. Allerdings standen dort andere
Themen, wie beispielsweise Kinderarbeit oder Existenzkampf um
kiirzere Arbeitszeiten und hohere Léhne, im Vordergrund. Dies
mag zeigen, dass sich eine allgemeingiiltige Definition dessen, was
Humanisierung der Arbeit sein soll, kaum finden lassen wird. Je
nach Stand der gesellschaftlichen Entwicklung und je nach dem
bevorzugten Menschenbild wird auch die jeweilige Auffassung,
was menschengerechte Arbeitsgestaltung ist, verschieden sein.
«Humanisierung der Arbeit» kann man deshalb als dynamischen
Begriff bezeichnen, dessen Bedeutungsgehalt laufend geprift und
in Frage gestellt werden muss. Als Humanisierung der Arbeit
mochte ich im folgenden alle Massnahmen bezeichnen, die die
Arbeitsqualitat verbessern. Dabei umfasst Arbeitsqualitat in An-
lehnung an Kern/Schumann (1974) die Dimensionen

- Autonomie (Handlungsspielraum)

- Belastung (physisch und psychisch)
- Qualifikation

- Sozialkontakte

Soll eine Massnahme humanisierend sein, so muss sich zumindest
in einer der vier Dimensionen eine Verbesserung nachweisen lassen
(und in den anderen keine Verschlechterung).
Im folgenden moéchte ich auf einige Aspekte der arbeitswissen-
schaftlichen Humanisierungsdebatte eingehen.

1. Die Neuen Formen der Arbeitsgestaltung

Seit anfangs der siebziger Jahre stehen in der arbeitswissenschaft-
lichen Diskussion um die Humanisierung der Arbeit die «Neuen
Formen der Arbeitsgestaltung» im Vordergrund. Definiert werden
sie als Erweiterung des Handlungsspielraumes (Ulich u. a., 1973).
Im einzelnen sind damit die folgenden Arbeitsformen gemeint:
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- Job rotation (Arbeitsplatzwechsel)

- Job enlargement (Aufgabenvergrésserung)
- Job enrichement (Aufgabenbereicherung)
- teilautonome Arbeitsgruppe!

Entstanden sind diese Arbeitsformen als Reaktion auf die unwirt-
schaftlich gewordene extreme Arbeitsteilung (Taylorismus). In
den Arbeitswissenschaften wurde vor allem hervorgehoben, dass
die Neuen Arbeitsformen geeignet sind, einseitige Beanspruchun-
gen und Monotonie abzubauen und Arbeitszufriedenheit und
Interesse an der Arbeit zu erhéhen (Ulich u. a. 1973), 83). Besonderes
Augenmerk galt dabei den teilautonomen Arbeitsgruppen, da es
sich dabei um jene Arbeitsform handelt, die die weitestgehenden
Verénderungen mit sich bringt. Ein grosser Teil der wissenschaft-
lichen Literatur konzentrierte sich auf die Diskussion der Auswir-
kungen von teilautonomen Arbeitsgruppen, wahrend in der betrieb-
lichen Praxis vor allem die anderen Neuen Arbeitsformen eingefiihrt
wurden.?

Nachdem nun der erste Begeisterungssturm beziiglich dieser
Neuen Arbeitsformen abgeflaut ist und dafiir vermehrt detaillierte
Forschung getrieben worden ist, lasst sich eine Zwischenbilanz
ziehen (vgl. Spescha, 1976). Bei den folgenden Angaben handelt
es sich allerdings um Durchschnittstrends, die nicht unbedingt mit
den Ergebnissen in einem konkreten Einzelfall {ibereinstimmen
mussen. Im Einzelfall kénnen verschiedenste Variablen, wie bei-
spielsweise technischer Stand der Produktion (vgl. Kern u. a. 1976),
Art des Produktes usw. die zu erwartenden Auswirkungen wesent-
lich verandern.

- Im allgemeinen kann von der Einflihrung Neuer Arbeitsformen ein
Abbau einseitiger physischer und psychiatrischer Belastungen
und eine Verringerung der Monotonie erwartet werden in Richtung
einer eher allseitigen und ausgeglicheneren Beanspruchung.

- Die Neuen Arbeitsformen férdern die Gruppenbildung und er-
lauben dem Einzelnen mehr soziale Kontakte. Allerdings ist dies
manchmal mit dem Auftreten neuer Konflikte verbunden, zum Bei-
spiel wenn auf Einzelne starker Gruppendruck zur Erfiillung be-
stimmter Gruppennormen ausgelibt wird.

- Die ofters erwahnte grundlegende Anhebung der Qualifikation
lasst sich nur sehr vereinzelt belegen.

! Diese Arbeitsformen sind in dieser Zeitschrift bereits friiher vorgestellt worden,
vgl. Boehme (1977)

2 Jber das Ausmass, in welchem bisher Neue Arbeitsformen verwirklicht worden
sind, lasst sich nichts Genaues sagen, da eine entsprechende Dokumentation fiir
Schweizer Verhiltnisse fehlt.
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- Auch die Erweiterung des Handlungsspielraumes, durch die die
Neuen Arbeitsformen eigentlich definiert sind, halt sich durchaus
in Grenzen. Nur wenige Gruppen erhalten die Kompetenz zur
Regelung aller im Zusammenhang mit ihrer Arbeit stehenden
Fragen. :

— Bei der Einfiihrung Neuer Arbeitsformen miissen alle betroffenen
Personen und hierarchischen Stufen entsprechend beteiligt wer-
den. Zudem miissen vorher klare Regelungen beispielsweise be-
ziiglich Entlohnung, Kompetenzabgrenzungen usw. getroffen
werden.

Die untersuchten und hier kurz zusammengefassten Auswirkungen
der Neuen Arbeitsformen sind recht kurzfristiger Art. Seit einiger
Zeit wird nun vermehrt versucht, die langristigen Auswirkungen
restriktiver Arbeitsbedingungen, oder als Alternative eben Neuer
Arbeitsformen, auf Personlichkeit und Lebensgestaltung des Ar-
beitenden zu untersuchen.

2. Der Zusammenhang von Arbeitstitigkeit und Persénlichkeit

Die Bedeutung der Arbeitstétigkeit fiir die Persénlichkeitsentwick-
lung ist zwar noch nicht gentigend erforscht, dennoch lassen sich
schon einige Aussagen belegen. Greif (1978, 1979) zeigt in einer
Literaturiibersicht auf, dass ein Altersabbau intellektueller Fahig-
keiten fast ausschliesslich bei jenen Leuten stattfindet, die keine
Méglichkeit haben, ihre intellektuellen Fahigkeiten bei der Arbeit
zu Uben.

In einer Untersuchung fand Meissner (1971) heraus, dass Arbeiter,
die auf Grund technischer Zwénge wenig Sozialkontakte wahrend
der Arbeit pflegen kénnen, auch ausserhalb der Arbeit in ihren
Kontakten eingeschrankt sind. Zudem engagieren sie sich weniger
in Betatigungen, die Planung, Koordination und zielbewusste Akti-
vitét erfordern.

Volpert (1978, 115) fasst die Literatur folgendermassen zusammen:
«Die Struktur der Arbeitstatigkeit hat einen entscheidenden Ein-
fluss auf das Erleben und Verhalten der Personlichkeit, und zwar
weit {iber den eigentlichen Bereich der Arbeit hinaus. Arbeitsbe-
dingungen und Arbeitsinhalt wirken sich aus auf die intellektuelle
Flexibilitat und auf das Ausmass, in welchem der Einzelne glaubt,
seine Lebenumstinde seinen Intentionen gemass gestalten zu
kdnnen; sie bestimmen wichtige Merkmale seiner ausserberuflichen
Aktivitaten und Orientierungen, wie das Erziehungs- und das Frei-
zeitverhalten sowie das politische und gewerkschaftliche Engage-
ment. Je geringer die inhaltlichen Anforderungen und je kleiner die
Dispositionsspielrdume bei der Arbeit sind, desto eingeschrankter
sind die allgemeinen Handlungsméglichkeiten der Betroffenen. In
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diesem Sinne kdnnen restriktive Arbeitstatigkeiten auch als aus-
I6sender Faktor fiir psychische Stérungen gelten.»

Diese Ausfiihrungen zeigen auch, dass die Arbeitspsychologie
insofern weitergekommen ist, als man sich nicht mehr darauf be-
schrankt, ausserliches Verhalten zu messen, sondern man ver-
sucht miteinzubeziehen, was an kognitiven Prozessen im Menschen
ablauft. Dies mochte ich an einem Beispiel erlautern: Wenn je-
mand beginnt, das Maschinenschreiben zu lernen, so ist seine
ganze Aufmerksamkeit, seine Lernféhigkeit, sein Denkapparat auf
die Lerntatigkeit ausgerichtet. Je weiter er im Lernprozess fort-
schreitet, desto mehr werden seine Bewegungen automatisiert und
er kann sich gedanklich von seiner Tatigkeit I6sen. Wenn jemand
perfekt maschinenschreibt, so kann er sich gedanklich ganz auf
den Text konzentrieren und braucht nicht mehr die einzelnen Be-
wegungen zu steuern. Die ausserlich gleiche Tatigkeit, namlich
Maschinenschreiben, verlangt in einem Fall (Anfanger) die ganze
Aufmerksamkeit und Denkféhigkeit, im anderen Fall (Fortgeschrit-
tener) lésst sie viel Platz fiir andere Gedankengénge.

Dies ist, etwas vereinfacht, die Modellvorstellung, dass es ver-
schiedene Ebenen zur Steuerung von Handlungen gibt®. Daraus
lasst sich ableiten, dass eine menschengerechte Arbeitsgestaltung
nicht nur automatisierte Bewegungsablaufe als Tatigkeitsinhalte
vorgeben darf, sondern die Méglichkeit geben muss, die intellek-
tuellen Fahigkeiten zu entfalten, zum Beispiel die Fahigkeit, ganze
Handlungsketten im Kopf vorwegzunehmen und auf ihre Effektivi-
tat hin zu vergleichen. Etwas anders ausgedriickt: Menschenge-
rechte Arbeitsgestaltung muss den Erwerb und das fortdauernde
Training von Handlungskompetenz zum Ziel haben. In der Literatur
wird daraus die Forderung abgeleitet nach

3. Persénlichkeitsférdernden Arbeitspliatzen und diﬁ'érentieller Arbeits-
gestaltung

Personlichkeitsfordernde Arbeitspldtze sind Arbeitsplatze, die
einerseits kérperliches und psychisches Wohlbefinden erméglichen
und andererseits dem Einzelnen die Entfaltung seiner Fahigkeiten
gestatten. Nach Ulich (1978 a, 52) wird das erreicht durch die Er-
weiterung des Handlungsspielraumes im Sinne zunehmender
Selbstregulation, die den Erwerb und das fortdauernde Training
von Handlungskompetenz erméglicht. Dabei kann Handlungs-
kompetenz durch die Begriffe kognitive Kompetenz und soziale
Kompetenz noch néher gekennzeichnet werden.

Volpert (1978, 116) fordert im gleichen Zusammenhang von der
Arbeitstatigkeit:

3 Fir mehr Interessierte empfiehit sich die Lektiire von Volpert (1979).
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- Die Arbeitsbedingungen diirfen keine liberméassig belastenden
Faktoren aufweisen.

- Die Arbeitsgestaltung muss dem Menschen die Chance zur Pro-
zessbeherrschung eréffnen.

«Fur die Qualifikation der Arbeitenden gelten die folgenden Voraus-
setzungen:

- Die Betreffenden missen durch Bildungsmassnahmen zur Aus-
einandersetzung mit komplexen Arbeitsaufgaben befahigt sein.

- Ausserdem muss ihnen ein aufgabenspezifisches Training er-
moglicht werden, das gezielt die Verbesserung des inneren Ab-
bildes und den Einsatz antizipierender Eingriffe anspricht.» (ebd.)

Das Prinzip der differentiellen Arbeitsgestaltung (vgl. Ulich 1978 b)
geht davon aus, dass es fiir zahlreiche Arbeitstatigkeiten unter-
schiedliche Vorgehensweisen gibt, ohne dass damit notwendiger-
weise Unterschiede in der Effizienz verbunden sind. Zudem unter-
scheiden sich die Arbeitenden recht stark in ihren Fahigkeiten,
Interessen usw. Das Prinzip der differentiellen Arbeitsgestaltung
fordert deshalb das gleichzeitige Angebot verschiedener Arbeits-
systeme, zwischen denen der Arbeitende wéhlen kann. Dabei sollte
auch innerhalb eines Arbeitssystems eine flexible Arbeitsgestaltung
moglich sein. Erganzt wird dies durch das Prinzip der dynamischen
Arbeitsgestaltung:

«Damit ist die Méglichkeit der Erweiterung bestehender oder der
Schaffung neuer Arbeitssysteme gemeint sowie die Mdglichkeit des
Wechsels zwischen den verschiedenen Arbeitssystemen... Die
Eroffnung einer solchen Méglichkeit kann etwa das Interesse an der
Arbeit in selbstregulierenden Systemen provozieren. Gleichzeitig
damit bietet die Realisierung des Prinzips der dynamischen Ar-
beitsgestaltung Moglichkeiten der Qualifizierung und des stufen-
weisen Fortschritts im Erwerb kognitiver und sozialer Kompetenz
durch die verschiedenen Formen der Selbstregulation.» (Ulich
1978 b, 568.)

Persénlichkeitsférdernde Arbeitsplatze und differentielle Arbeits-
gestaltung lassen sich nicht von heute auf morgen verwirklichen,
abgesehen davon, dass diese Konzepte trotz bereits bestehender
Versuche noch weiterentwickelt und differenziert werden missen.
Bei bereits bestehenden Arbeitssystemen ist ihre Einfiihrung oft
mit erheblichem ékonomischem Aufwand verbunden. Zudem sind
die direkt Betroffenen auch nicht immer sehr innovationsfreudig.
Eine Chance sehe ich vor allem darin, die arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnisse mdglichst frih in den Planungsprozess technologi-
scher Erneuerung zu integrieren. Die technologische Planung wiirde
durch eine « Humanplanung» ergéanzt, die sich mit der Qualitéat der
Arbeitsplatze, die «herauskommen werden», befasst und die so-
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zialen Folgen technischer Neuerungen bedenkt (vgl. Volpert 1978).
An dieser Humanplanung miissen sich aber auch die Arbeitnehmer
und die Gewerkschaften beteiligen.

4. Die Stellung der Gewerkschaften zur Humanisierung

Betrachtet man die Entstehung und Entwicklung der Gewerkschaf-
ten, so lésst sich sicher sagen, dass die Arbeit der Gewerkschaften
im wesentlichen immer darin bestand, fiir eine Vermenschlichung
der Arbeit und der Arbeitswelt zu kdmpfen. Dabei stand zunichst
der Kampf um die Existenz im Vordergrund: héhere Léhne, kiirzere
Arbeitszeit, Sozialeinrichtungen, Schutzbestimmungen usw. Ziel-
setzungen wie physisches und psychisches Wohlbefinden oder
Selbstverwirklichung fanden erst allméhlich Eingang in die prak-
tische Gewerkschaftsarbeit.

Dies hat sich allerdings in den letzten Jahren massiv geandert.
1973 wurde in der Metallindustrie Nordwiirttemberg/Nordbaden ein
Tarifvertrag durchgesetzt, der verschiedene Elemente zur menschen-
gerechten Arbeitsgestaltung zu regeln versucht (Mindesttaktzeiten,
Erholzeiten, Richtlinien zur Datenermittlung usw.), der auch in der
Schweiz einige Beachtung fand. Ebenso der 1974 vom DGB organi-
sierte Kongress zur Humanisierung der Arbeit.

Dass die Gewerkschaften gewillt sind, in der Humanisierungsdis-
kussion ein gewichtiges Wort mitzureden, zeigt die von SGB,
DGB und OGB gemeinsam herausgegebene 2. Informations-
schrift: «Menschengerechte Arbeitsgestaltung» sowie das «Leit-
bild des SGB zur menschengerechten Arbeitsgestaltung». Die
Durchsetzung menschengerechter Arbeitsformen wird allerdings
davon abhangen, wie stark es den Gewerkschaften gelingt, ihre
Mitglieder fiir diese Anliegen zu aktivieren.
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