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ZUSAMMENFASSUNG

Vor dem Hintergrund der voranschreitenden Digitalisierung und Flexibilisie-
rung flammt auch der Wunsch nach einer Humanisierung der Arbeitswelt
neu auf. Zumal nicht nur Risiken, wie Rationalisierung von Arbeitsplatzen,
mehr Uberwachung und Kontrolle zu beachten sind, sondern auch Vorteile
und Chancen, wie Zeitsouveranitat, Mitsprache bei der Wahl des Arbeitsor-
tes oder auch starkere Partizipationsmaoglichkeiten in der Ausgestaltung
von Arbeitsinhalten. Der ,Humanisierungs“-Diskurs ist aber keineswegs
neu. In den 1970/80er Jahren wurde bereits ein eigenstéandiges Programm
zur ,Humanisierung des Arbeitslebens* (HdA) von der Bundesregierung
gefordert, mit dem Ziel Arbeitsinhalte und -beziehungen zu verbessern so-
wie belastende und gesundheitsgefahrdende Arbeitssituationen abzubau-
en. In diesem Beitrag wird gezeigt, dass einige Erkenntnisse von damals
erstaunlich aktuell sind und DenkanstoRe flir die heutige Arbeitspolitik
und -gestaltung geben.
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Einleitung

Ergebnisse und Erfahrungen aus der Humanisierungsdebatte der 1970er
Jahre in die heutige Zeit der offenen kontroversen Diskussionen tber Arbeit
4.0 zu Hilfe holen, heil3t zundchst, Diskurse zweier getrennter Welten, in ide-
altypischer Betrachtung einer noch weitgehend analogen, nationalen und ei-
ner zunehmend digitalen, globalen Arbeitswelt, ineinanderzuschieben. Das
gelingt nicht einfach als technisch-technokratischer Transfer von Wissen,
sondern nur im Dialog aufgrund von Erfahrungen und Erkenntnissen von je-
weils lebensweltlich eingebundenen unterschiedlichen Zeitzeugen und prak-
tisch Beteiligten. Vor diesem Hintergrund zeigt der Text ein (selektives)
Nacheinander, will aber auch gemeinsam bilanzieren. Dabei wird deutlich,
dass es sich hier um einen Gesamtprozess handelt, der im Laufe der Zeit
schon die wesentlichen Lehren aus der Humanisierungsdebatte in eigenes
Denken und Tun integriert hat — z.T. aber auch nicht. Dies gilt fur die arbeits-
politisch Aktiven in Wirtschaft und Gesellschaft im gleichen Umfang wie fir
die arbeitsbezogenen Wissenschaften: Wir alle stehen auf der Grundlage je-
ner breiten Debatte, die Ende der sechziger Jahre begonnen hatte und von
einer grofRen kontroversen, aber sachbezogenen Leidenschaft gekennzeich-
net war. Die immer wieder auftauchende Sehnsucht nach dieser Humanisie-
rungsdebatte ist allerdings zu romantisch, als dass man ihr allzu lange nach-
hangen sollte. Die Herausforderungen der Zukunft beduirfen inhaltlicher An-
strengungen und Lésungen, die sich, so die These, nur zu einem geringen
Teil aus dieser Vergangenheit speisen kdnnen. Eher relevant sind bewéhrte
Verfahren der Entwicklung und Gestaltung, die durch Autonomie und Betei-
ligung der Betroffenen gekennzeichnet sind und in einem ganzheitlichen
Sinn auch die Gesundheit umfassen.

Die Beschreibung der Rahmenbedingungen und —daten sollen einfihrend
(I.) der realistischen Verortung der ,Humanisierungsbewegung“ dienen.
Nach der Darstellung der Grinde flir das Scheitern des Programmes im Be-
reich Arbeitswissenschaft und Arbeitsschutz (Il.) wird beispielhaft verdeut-
licht, welche Erkenntnisse, Sichtweisen und Verfahren tiber HdA hinaus Be-
stand haben (lIl.). In angepasster Form kdnnen sie Akteuren der Humanisie-
rung helfen, aktuelle Herausforderungen in der digitalen Transformation zu
bewaltigen.
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1 Das Humanisierungsprogramm HdA reloaded

Das Programm Humanisierung des Arbeitslebens (HdA) wurde ab 1974 ge-
meinsam, aber in jeweils getrennter Verantwortung, vom Bundesarbeits- und
Bundesforschungsministerium durchgefuhrt. Ein derartiges Programm ver-
steht sich nicht von selbst. Denn in Gesellschaften, in denen die kapitalisti-
sche Produktionsweise herrscht, scheint es dafiir gar keinen Raum zu ge-
ben. Die zunehmende Reflexivitat moderner Gesellschaften vervielfaltigt zu-
dem deren Widerspriiche und Zwange. In einer Politik der Arbeitsgestaltung
geht es aber letztlich um die Bestimmung und die Verteilung der gesellschaft-
lich notwendigen und gewlnschten Arbeiten und um deren Verhaltnis zu frei-
willig-schopferischen, kooperativen Tatigkeiten — genau darum also, worliber
unter der Herrschaft dieser Produktionsweise zunachst die ,unsichtbare
Hand’ der kapitalistischen Konkurrenz entscheidet. Dabei geht es jedoch im-
mer auch um einen gesellschaftspolitischen ,Bildungsprozess’, in dem die
.Selbstveranderung” immer wieder mit der ,Veranderung der Umstande*
Hand in Hand gehen muss, wenn er auf Dauer funktionieren soll. Dies ist ein
komplexer Vorgang mit vielfachen Widerspriichen und Konflikten?.

Gerade in der gegenwartigen Situation nach der Jahrtausendwende ist Ar-
beitspolitik zugleich Gesellschaftspolitik. Wir leben in einem Umbruch, der
sich nicht nur auf unsere europdische gesellschaftliche Entwicklung, ihre
Produktionsweisen, Handlungs- und Denkstrukturen bezieht, sondern einen
Bruch im Weltmalstab darstellt (vgl. Streeck 2013; Mason 2016). Der glo-
bale Zusammenschluss produktiver, logistischer, informationstechnischer
Systeme ist ein wesentlicher Treiber dieser Entwicklung, Digitalisierung sein
Markenzeichen.

Wie bereits die Kampfe fur die Begrenzung des Normalarbeitstags im
19. Jahrhundert gezeigt haben, kann es historisch gelingen, der politischen
Okonomie des Kapitals eine widerstandige politische Okonomie der Lohnar-
beit entgegenzusetzen. Auch, dass seit dem spéaten 20. Jahrhundert die Ar-
beit in Menschen-Natur-Verhaltnissen sowie die Arbeit in Geschlechter- und
Generationenverhaltnissen uniibersehbar zu Gegenstanden gesellschafts-
politischer Auseinandersetzungen geworden sind (Biesecker 2004, Becker-
Schmidt 2007), eréffnet neue Bindnis- und Handlungsmoglichkeiten. Ein-
sicht in die historische Komplexitdt macht keineswegs politisches Handeln
unmdglich, sondern eréffnet vielmehr erst die Vielfalt seiner Méglichkeiten.

Als ein Einstieg in die Debatte Uber die zunehmend digitalisierte Arbeit und
Arbeit 4.0 (exemplarisch: Cernavin u. a. 2018) soll hier auf die Arbeitspolitik
der alten Bundesrepublik zurtickgegriffen werden - nicht als ein Modell fiir
heutige Praxis, sondern als ein zu analysierendes Exempel flr kontingente
Spielraume im Aufbau historischer Handlungsfahigkeit. Die Erfahrungen des
Humanisierungsprogramms sind hierfir zentral.

1.1 Das HdA-Programm als , Mosaikprogramm®

Das deutsche Programm Humanisierung des Arbeitslebens als ein staatli-
ches Aktionsprogramm Forschung hat vor allem in den siebziger Jahren des
vorigen Jahrhunderts gezeigt, wie ein neu definiertes Zusammenwirken von
Politik, Staatsverwaltung, gesellschaftlichen Gruppen und Wissenschaften
gelingen kann, ,....damit die Arbeit menschlicher wird* (P6hler 1979). Wenn

1 Ausfilhrlicher und mit den entsprechenden Literaturnachweisen: Wolf/Paust-Lassen/Peter 2009
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heute noch vom Humanisierungsprogramm gesprochen wird, ist in der Regel
der Teil des Regierungsprogramms gemeint, der in Verantwortung des Bun-
desministers fur Forschung und Technologie (BMFT 1981) ab 1974 durch-
gefuhrt wurde. Dies liegt v.a. an der um ein Vielfaches gréReren finanziellen
Ausstattung des BMFT-Programmteils gegeniiber dem Teil des Arbeitsmi-
nisteriums und an den ,spannenderen” Themen.

1980 standen jahrlich ca. 90 Mio. DM des BMFT den etwa 5 Mio. DM des flr
das Gesamtprogramm federfihrenden Arbeitsministeriums (BMA) gegen-
Uber. Neben diesem quantitativen Aspekt ist jedoch, gegeniiber der normen-
orientierten Ausrichtung des Arbeitsministeriums und seiner nachgeordneten
Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Unfallforschung (BAU) , auch der ge-
staltungsorientierte, innovative Charakter vor allem des BMFT-Programm-
teils zu nennen mit seinem Projekttrager HdA (in der DFVLR?, heute DLR)
und den zahlreichen betriebspraktischen gestaltungs- und beteiligungsorien-
tierten Ansatzen (Pohler/Peter 1982).

Das seinerzeitige Interesse an einem HdA-Programm lasst sich zunachst
aus der Verknotung ganz unterschiedlicher gesellschaftspolitischer ,Vorleis-
tungen“ aus dem Ende der 1960er Jahre erklaren, wie

— dem bestehenden, wenn auch auslaufenden gesellschaftlichen Re-
formdruck (,Studentenbewegung“/APO seit 1967/68; Septemberstreiks
Stahl/Bergbau an Ruhr und Saar 1969; betriebliche Konflikte unter-
schiedlichen Typs (z. B. sog. , Turkenstreik” bei Ford-Kéln), neue Biir-
gerinitiativen (Kampf gegen die Notstandsgesetze); beginnende Okolo-
gie-/Frauenbewegung);

— den konzeptionellen Vorleistungen im Rahmen ,linker* Reformdebatten
z. B. in SPD, IG Metall und Chemie (betriebsnahe Bildungsarbeit,
.exemplarisches Lernen®); Mitbestimmung am Arbeitsplatz (,Arbeits-
gruppensprecher®), labour process debate;

— der internationalen Diskussion tber Arbeitsqualitat, in den USA (,Qua-
lity of Working Life"), in GroRRbritannien (,Tavistock Institute”) und Skan-
dinavien (Norwegen/Schweden), aber auch der CSSR (,Richta-Re-
port); Automationstagungen der IGM;

— den Reaktionen des SPD Reform- und Arbeitnehmerfliigels (AfA) auf
die beginnende Diskussion tber Lebensqualitéat und ,Grenzen des
Wachstums* (Meadows 1972), RKW- und KOWISOWA?3 -Studien im
Rahmen der Reformimpulse seit Bildung der sozialliberalen Koalition
1969.

2 Deutsche Forschungs- und Versuchsanstalt fur Luft und Raumfahrt, KéIn-Porz.
3 Kommission fiir wirtschaftlichen und sozialen Wandel; Verffentichungen im Schwartz Verlag, Géttingen.
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Es waren ganz unterschiedliche soziale Kréfte und Denkbewegungen, die zu
einer Ubergreifenden oder integrierenden ,ldeologie” fur die 70er Jahre mo-
saikartig in einem Aktionsprogramm zusammengefasst werden sollten. Dazu
konnte man u. a. zahlen

— die Konzeption eines ,Dritten Weges" zwischen Kapitalismus und Kom-
munismus u. a.;

— gemischtwirtschaftliche Prinzipien (,Montanmitbestimmung®, Genos-
senschaftsunternehmen);

— die Herausbildung einer neuen, positiven Rationalisierungsorientierung
(gleichzeitige Erh6hung der Arbeits- und Ressourcenproduktivitat);

— das Vordringen eines partizipativen Demokratieverstandnisses (,Betei-
ligung®) in der Arbeitswelt;

— ein arbeitswissenschaftliches Verstandnis von Persdnlichkeitsentwick-
lung durch Arbeit und entsprechende Gestaltungsanforderungen (,dy-
namisch-differentielle Arbeitsgestaltung®).

Arbeit als zentraler Fokus individueller und gesellschaftlicher Reproduktion,
,das Ganze der Arbeit“, die menschengerechte Gestaltung dieser Arbeit, die
Typik der Arbeitssituationen als Bewertungs-grundlage, die solidarische Ko-
operation in der Arbeit, die primare Arbeitspolitik Gber Arbeitsdemo-kratie
sind heute noch aktuelle Stichworte aus den ,HdA-Debatten“*.

Das staatliche HJA — Programm® war als vergesellschaftetes Forschungs-
programm in der Verknlipfung von Arbeit-Wirtschaft-Wissenschaft-Politik
ohne Vorbild. Bis dahin waren die grundlegenden Linien der Arbeitsfor-
schung historisch bestimmt vom Taylorismus, der wissenschaftlichen Ar-
beitsgestaltung nach dem ,one best way“, sowie der Human Relations Be-
wegung, der Suche nach dem informellen ,human factor“. In Europa kommt
die sozialstaatliche Flankierung im Rahmen der Arbeitsmarkt- und Sozialpo-
litik hinzu, in Deutschland zudem Anséatze einer ,Wirtschaftsdemokratie” (Un-
ternehmensmitbestimmung) und die durch sie forcierte Forschung und Nor-
mierung.

Konzepte, die die unterschiedlichen Herangehensweisen integrierten, sind
zunachst im Bereich der Montanmitbestimmung sowie auf dem Feld der Ta-
rifpolitik und der Bewertung und Gestaltung von Arbeitssystemen Ende der
sechziger, Anfang der siebziger Jahre des vorigen Jahrhunderts dann im Be-
reich der Produktionsarbeit entwickelt worden. Die Konzepte waren auf die
Zusammenfihrung und Verallgemeinerung von bisher getrennt entwickelten
Methoden (Sicherheitstechnik, Ergonomie, Verfahren vorbestimmter Zeiten,
REFA, MTMS®, analytische Arbeitsbewertung nach dem Genfer Schema, ar-
beitswissenschaftliche/arbeitsmedizinische Untersuchungen, fertigungs-
technische Systemgestaltung) ausgelegt.

Pramisse war die gleichzeitige und gleichberechtigte Entwicklung von Tech-
nik-Organisation-Mensch/ Personal. Es sollten nicht mehr, wie vorher blich,
erst aus 6konomischer Perspektive die technischen Systeme von Ingenieu-
ren entwickelt und zur Funktion gebracht werden, um dann die ergonomische
Gestaltung der Arbeitsplatze  durchzufihren, sondern es galt,

4 Ungeachtet der arbeitspolitischen Einschétzung des HdA-Programmes vor dem Hintergrund globaler Entwicklungen muss betont
werden, dass es sich in Konzept und Verldufen um ein ,westdeutschland-borniertes” Programm handelte.

5 Offiziell ab 1974 Forschungsprogramm zur Humanisierung des Arbeitslebens; nach Etablierung des Projekttragers HdA in der DFVLR
auch als ,Aktionsprogramm Forschung zur Humanisierung des Arbeitslebens” présentiert.

6 Methods-Time Measurement, System vorbestimmter Zeiten.
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gleichgewichtig und gleichzeitig den unterschiedlichen Aspekten des Ar-
beits- und Wertzusammenhangs als System’ Rechnung zu tragen. In Willy
Brandts Regierungserklarung von 1969 wurde neben dem bekannten ,Mehr
Demokratie wagen“ auch die ,Humanisierung der Technik* angekindigt.
Beide Leitideen sollte das Humanisierungsprogramm vereinigen.

Das Programm hatte seinen Kern auf Seiten des BMA in der Notwendigkeit,
die u. a. in den 88 90, 91 BetrVG 1972 enthaltene Forderung der Anwendung
.gesicherter arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse* ndher zu bestimmen
(Katenkamp u. a. 2018) und in Erganzung des klassischen Arbeitsschutzes
anwendbar zu machen. Eine hierzu 1973 vom BMA gestartete Umfrage (Mitt-
ler/ Ochs/ Peter 1977) zeigte die unterschiedlichen Auffassungen der natur-
wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Disziplinen, Fachkréafte und Tarif-
parteien auf, die tUber die Férderung gemeinsamer arbeitswissenschaftlicher
Forschungen ausgeglichen werden sollten. Bereits vorlaufend gab es erheb-
liche Anstrengungen v.a. aus dem Bereich der Arbeitsdirektoren der Mon-
tanindustrie, die im Rahmen der Europaischen Gemeinschatft fiir Kohle und
Stahl (EGKS) gemachten Erfahrungen mit der Gemeinschaftsforschung na-
tional starker umzusetzen, so z. B. durch das ,Arbeitswissenschaftliche
Team“ der Salzgitter Hiutte oder den Arbeitswissenschaftlichen Ausschuss
(AWA) der Hoesch-Huttenwerke Dortmund (vgl. Fricke/Peter/Pdhler 1982).

1.2 Das HdA-Programm als Aktionsprogramm Forschung
und Entwicklung

Im Programmteil des BMFT dominierte zu Beginn des HdA-Programms die
Antragsforderung. Themen und Schwerpunkte des Programms wurden im
Wesentlichen durch die eingehenden Antrage bestimmt. Dies bedeutete
aber, dass das HdA-Programm in der Anfangsphase vor allem durch die
~,BMFT-gangigen“ groRen Unternehmen der Wirtschaft gepragt wurde sowie
die spezifischen Herstellergruppen und Entwicklungsinstitute. Aufgrund die-
ser Antragstellerstruktur tberwogen anfangs technische Vorhaben zum Ab-
bau von Belastungen z. B. im Steinkohlebergbau (Staub, Klima) sowie Vor-
haben zur Erprobung neuer ,Arbeitsstrukturen” in der Montage der Elektro-
und Automobilindustrie (Bosch, Siemens, VW). Hinzu kam die Forderung
von Larmminderungsmalnahmen an Fertigungsmaschinen (Prototypen) so-
wie von Handhabungssystemen (technische Hilfen, Industrie-Roboter) einer
Arbeitsgemeinschaft von Maschinenherstellern, Konstruktionsbiiros und An-
wendern in der Elektro- und Metallbranche.

Erst durch die Verlagerung der Programmdurchfiihrung auf den Projekttra-
ger HdA und durch die Entfaltung des Programms Uber z. B. paritatisch aus
Arbeitgebern, Gewerkschaften und Wissenschaften zusammengesetzte
Fachkonferenzen und einem programmbegleitenden Fachausschuss
(1976/77, erster Vorsitzender: Christian v. Ferber) bildete sich unter dem
Forschungsminister Matthdfer und dem Leiter des Projekttréagers Pohler
(Universitat und Sozialforschungsstelle Dortmund) zunehmend eine differen-
zierte Programmstruktur heraus, die gekennzeichnet war durch eine Ent-
wicklung zu

7Genauer bei Georg u. a. 2016
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— einem weiten, interdisziplindren Verstandnis von arbeitswissenschaftli-
cher Forschung (vgl. Firstenberg 1975),

— der Untersuchung und dem Abbau von Belastungen in ihrer kombinier-
ten Wirkung, einschliefdlich psychischer und sozialer Faktoren
(,Stress®; vgl. v. Ferber 1994),

— starkerer systematischer Berucksichtigung von Klein- und Mittelbetrie-
ben bei der Férderung,

— der Einbeziehung struktureller Wirkungen von HdA-MalRnahmen vor al-
lem in Branchen, die von Strukturkrisen betroffen waren (z. B. die Be-
kleidungsindustrie) sowie

— wachsender Berticksichtigung betrieblicher Umsetzungen (vgl. Matth6-
fer 1978).

— Einen eindrucksvollen Uberblick tiber die Ausdifferenzierung der An-
strengungen der ersten Jahre liefert nachfolgende, seinerzeit auf Ar-
beitsebene erstellte Ubersicht. Sie bildete eines der kleinsten For-
schungsprogramme des Bundes ab mit etwa 2 % der Foérdermittel.

Tabelle 1: Forderaktivitiaten zur HdA bis Ende 1977, Gesamtiibersicht

Forderfelder Anzahl Vorhaben Fordermittel
(in Mio. DM)

Verhiitung von Unféllen BMA 102 49

Bek&mpfung arbeitsbeding- BMFT 35 13,3

ter Krankheiten

Abbau unzumutbarer Belas- BMA 124 14,2
tungen
BMFT 192 113,0
Verbesserung der Qualitatt  BMA 16 1,4
der Arbeit (Qualifikation, Ar-
beitsinhalt, Arbeitsorganisa- BMFT 69 63,9
tion und -verfassung)
Programmbegleitende For- BMA 16 0,6
schung
BMFT 34 19,5
Verbreitung und Umsetzung BMA 13 0,5
von Erkenntnissen und
Betriebserfahrungen BMFT 14 74
Gesamt BMA 271 21,6
BMFT 344 2222
Quelle: ERNO Bremen 1978 (Peter 1979, 117; Peter 2003, 84) WSI
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Das BMFT bediente sich bis 1975 im Rahmen von Fachprogrammen soge-
nannter Sachverstandigenkreise und Gutachterausschiisse, die unter fachli-
chen Gesichtspunkten gebildet wurden, jedoch in erheblichem Mafie von di-
rekten oder indirekten Interessenvertretern von gro3en Unternehmen, Fach-
, Unternehmens- oder Arbeitgeberverbanden durchsetzt waren. Gewerk-
schaftsvertreter oder gar Betriebsrate aus den betroffenen Unternehmen wa-
ren in derartigen Gremien nur vereinzelt vertreten, und nur in Ausschiissen
Ubergeordneter Natur, in denen keine konkreten Férderempfehlungen abge-
geben, also keine Gelder verteilt wurden. Seit 1975 wurde dagegen im Hu-
manisierungsprogramm eine gleichgewichtige Beteiligung der Arbeitnehmer
und ihrer Interessenvertretungen gesucht. Die Gutachterausschiisse bewer-
teten die Antrage, beurteilten die Zwischenergebnisse und den Abschluss
und gaben Umsetzungsempfehlungen. Die disziplindre Vielfalt war gewollt,
der geringe Frauenanteil entsprach der damaligen Lage und galt auch far
Projekttrager und BMFT.

Die Humanisierungsdiskussion wurde, vor allem unter Sozialwissenschaft-
lern, lange Zeit beherrscht von Projekten zur Steigerung der Arbeitsqualitat
Uber die experimentelle Entwicklung sog. neuer Arbeitsstrukturen. Das Pro-
gramm bot diesen die Mdglichkeit, gleichzeitig mit dem Ziel der Humanisie-
rung alternative Strategien der Rationalisierung sowie der Erhéhung der Fle-
xibilitat der Produktion zu erproben. Diese Vorhaben erreichten ihre ur-
sprunglich (von den Unternehmen) formulierten Humanisierungsziele nur in
sehr unbefriedigender Weise, wenn auch durch Einschaltung von Begleitfor-
schungen wichtige Erkenntnisse zu den Fragen nach Mindestarbeitsinhal-
ten, Mindestpufferzeiten bei FlieRarbeit sowie Mdglichkeiten des Aufhebens
des Taktzwanges bei der Massenproduktion gewonnen werden konnten. Die
Hoffnung jedoch, die neuen Arbeitsstrukturen wirden die ,Flie3(band)arbeit®
ablosen, verkannte die nach wie vor gultigen Rahmenbedingungen fir die
Massenproduktion von Konsumgiitern. Allerdings traf das vordringende
Toyota-System (,lean production) dank HdA in Deutschland auf einen
kenntnisreichen shop-floor und fand entsprechend modifiziert in den 90er
Jahren seine Verbreitung.

Die Umsetzung der Erkenntnisse aus den Arbeitsstrukturierungsprojekten
erfolgte zunachst nicht flichendeckend in den GroRbetrieben der Elektro-
und Automobilindustrie, und wenn sie eingesetzt wurden, dann hdchstens in
den Fertigungswerkstétten. Weitere Erprobungen liefen in Klein- und Mittel-
betrieben solcher Branchen, die Strukturverdnderungen des Weltmarktes
ausgesetzt waren. Diese Betriebe versuchten schon in den siebziger Jahren,
durch gréRere Marktndhe Uber die Flexibilisierung der Produktion sowie Ent-
wicklung und Herstellung hoherwertiger Produkte (beides fiihrt zu kleinen
Serien), ihre Stellung im internationalen Wettbewerb zu behaupten, nach-
dem die arbeitsintensive Massenproduktion teilweise in Billiglohnlander ver-
lagert wurde. Durch die Minimierung der Kosten fir Umrlistungen erweisen
sich Arbeitsstrukturierungsalternativen fiir solche Betriebe als praktische Lo-
sung. Hier wurde dann auch eine nicht nur tatigkeitsbezogene Qualifizierung
der Beschéftigten sinnvoll, was neben der Verbesserung von Arbeitsverhalt-
nissen die langfristige Sicherung von qualifizierten Arbeitsplatzen mit sich
bringt bzw. brachte.
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Fur eine Bewertung der Zielerreichung des HdA-Programmes ist es uner-
lasslich, die im Programm implementierten Beteiligungsprozesse zu be-
schreiben und zu bewerten (in der damaligen Formulierung, Péhler 1978, S.
5f).

1. Es wird kein betriebliches Vorhaben bewilligt, dem nicht der zustandige
Betriebsrat schriftlich zugestimmt hat.

2. Es wird bei komplexen betrieblichen Vorhaben vertraglich festgelegt,
dass sich Unternehmens-leitung und Betriebsrat auf ein Verfahren ge-
genseitiger Information und Beteiligung zu einigen haben (mdglich: Be-
triebsvereinbarung nach 88 90, 91 BetrVG).

3. Im programmbegleitenden Fachausschuss sind die Gewerkschaften
neben Arbeitgebern und Wissenschatftlern drittelparitatisch vertreten.

4. Gewerkschaftsvertreter sitzen gleichgewichtig mit Arbeitgebervertre-
tern in samtlichen Sachverstandigenkreisen des Projekttragers HdA, in
denen Neuantrage, Zwischenergebnisse und Abschlussergebnisse von
HdA-Vorhaben begutachtet werden.

5. Gewerkschaften und Betriebsrate werden an Fachkonferenzen zur Er-
schlieBung neuer Forder-bereiche angemessen beteiligt.

6. Bei komplexen Branchenprojekten werden paritéatisch besetzte sog.
Koordinierungsausschusse der Tarifparteien gebildet, in denen die all-
gemeinen Ziele und die zu erwartenden Auswirkungen der zu fordern-
den Vorhaben diskutiert und festgelegt werden (Bekleidungsindustrie,
Holzindustrie, Tischlerhandwerk, Hotel- und Gaststattenverbande).

7. Es werden spezielle gewerkschaftliche Umsetzungsprojekte gefordert,
die die Information, Bildung und Beratung von gewerkschatftlichen
Funktionstragern, Betriebsraten und teilweise Beschéftigten zum Ziel
haben. Es wird zunehmend versucht, diesen Umsetzungsprozess be-
reits vor Beginn betrieblicher Umstellungsmaf3nahmen einzuleiten.

Dieses Beteiligungsverfahren funktionierte nur, wenn Gewerkschaften sich
daran engagiert und kompetent beteiligten, was in den siebziger Jahren zu-
nehmend der Fall war.

1.3 Die Gewerkschaften und das Thema Qualitat der Arbeit

Die Gewerkschaften waren bei der Programmentwicklung und in der An-
fangsphase zunéachst nicht systematisch beteiligt, obwohl z. B. die IG Metall
mit ihren ,,Automationstagungen® in den sechziger Jahren einen wesentli-
chen konzeptionellen Vorlauf geleistet hatte (Friedrichs 1965). Die Einbezie-
hung einzelner Personen aus den Gewerkschaften hatte zunachst eher Ali-
bicharakter. Auf der anderen Seite waren die Gewerkschaften aber auch auf
die Anforderungen, die eine intensive Beteiligung am Programm fiir sie be-
deutet héatte, nicht vorbereitet. Zum einen aus Kapazitatsgriinden, weil bis
heute eine Beteiligung an staatlicher Politik fast ausschlief3lich auf die Haupt-
verwaltungen des DGB und der Einzelgewerkschaften beschrankt wird.
Uberfordert fiihlten sich die Gewerkschaften jedoch auch inhaltlich und stra-
tegisch: Sie hatten konzeptionelle Probleme, das HdA-Programm als Expe-
rimentier- und Lernfeld fUr eigene Strategien zu nutzen (wie dies die Arbeit-
geber teilweise getan haben), sondern haben es zunéchst als ein staatliches
Steuerungsinstrument zur unmittelbaren Beeinflussung der betrieblichen
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Wirklichkeit angesehen, das es (als Ersatz fiir fehlendes eigenes arbeitspo-
litisches Handeln an der Basis) zentral zu beeinflussen gelte.

Mit der Herausbildung eines eigenen Forderbereiches ,tragerautonomer
Umsetzung“ wurde dann eine Konzeption entwickelt, welche die einzelnen
gesellschaftspolitischen Verbande, und damit auch die Gewerkschaften, auf
ihre spezifischen Erfahrungen, Kompetenzen und Verantwortungen verwies.
Mit einer gréReren Zahl von programmbegleitenden HdA-Umsetzungspro-
jekten beim Deutschen Gewerkschaftsbund (DGB), dem Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftlichen Institut (WSI) sowie den Einzelgewerkschaften
wurden die strategischen Diskussionen in den Gewerkschaften und mit ge-
werkschaftsnahen Wissenschaftlern erheblich weiterentwickelt. Insbeson-
dere die spezifischen Handlungspotenziale von Belegschaften und Beleg-
schaftsteilen jenseits der klassischen Gewerkschaftsadressaten, der deut-
schen mannlichen Facharbeiter in GroRRbetrieben, konnten in Beteiligungs-
und in Branchenprojekten zum ersten Mal in breitem Umfang fiir die Gewerk-
schaften erfasst werden. Die Erarbeitung der entsprechenden gewerkschaft-
lichen Organisierungs-, Entwicklungs- und Qualifizierungsansétze war in den
Hauptvorstanden mit der Erwartung stabiler Ressourcen durch staatliche
Projektférderung verbunden — was in der Folgezeit der Kohl-Regierung ab
Oktober 1982 nicht mehr der Fall war.

Dennoch: In dieser Phase ist ein verzweigtes Kooperationsnetzwerk zwi-
schen Gewerkschaftsvertretern und Wissenschaftlern entstanden, das tber
Kooperationsstellen ,Wissenschaft-Arbeitswelt’ und Technologieberatungs-
stellen lange Zeit eine international einmalige, interdisziplin&re wissenschaft-
liche und praktische Kompetenz realisierte. Diese Aktivitdten wirken bis
heute nach, obwohl die institutionellen Formen im Rahmen liberal-konserva-
tiver Entstaatlichung wieder schrittweise abgebaut/reduziert wurden.

1.4 Der arbeitspolitische Charakter des HdA-Programms

Das HdA-Programm war nicht zu verstehen als eine Neuauflage staatlicher
Aufgabenplanung im technokratischen Sinne, sondern stellte eine neue
Form staatlicher Verarbeitung gesellschaftlicher Probleme (Naschold 1972)
im Rahmen der Forschungs- und Technologiepolitik dar, die darauf abzielte,
durch Bereitstellung von finanziellen Mitteln und Beratungskapazitat Modelle
und Verfahren der menschengerechten Arbeitsgestaltung erproben zu las-
sen, deren Durchsetzung zu einem erheblichen Teil Aufgabe der betroffenen
gesellschaftlichen Gruppierungen, vor allem der Tarifparteien, war. Das Hu-
manisierungsprogramm als staatliches Programm sollte gesellschaftspoliti-
sches Handeln (z. B. der Tarifparteien) nicht ersetzen, sondern &ffentlich Hil-
festellungen liefern fir Problemlésungen in spezifischen Feldern, die im Rah-
men der vorhandenen Handlungsstrukturen bisher nur unzureichende L6-
sungen hervorgebracht hatten. Zentrale Aufgabenstellung war, die dkono-
misch-technische Entwicklung hinsichtlich ihrer sozialen Folgen nicht nur in-
haltlich zu analysieren, sondern gleichzeitig Verfahren der Steuerung dieser
Entwicklungen in einer sozialpolitisch gewtnschten Form experimentell und
antizipierend zu erproben. In diesem Sinne hatte staatliches Handeln im
Rahmen des HdA-Programmes eher eine ,Moderatorenfunktion“ (Jochimsen
1972), das im erheblichen Mal3e angewiesen war auf die Beteiligung der re-
levanten gesellschaftlichen Gruppierungen bei Zielformulierung, Programm-
durchfiihrung und vor allem Umsetzung der Ergebnisse (Peter/Zwingmann
1982).
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Wenn auch der Gesamtzusammenhang des Aktionsprogrammes HdA im
Zeichen der neuen liberal-konservativen Bundesregierung bereits in den
achtziger Jahren auseinandergerissen wurde und sich damit das gesell-
schaftliche Wirkungsspektrum verflichtigte, so wurden doch bestimmte Ent-
wicklungslinien wissenschatftlich und arbeitspolitisch gefestigt, erweitert oder
neu entwickelt. Sie kénnen hier nur kursorisch angefiihrt werden, wie z. B.
die Erkenntnisse zur ergonomischen Arbeitsgestaltung, die Kumulation ar-
beitspsychologischen Wissens (Ulich 2011), die starkere Betonung der inter-
aktiven Dienstleistungsarbeit und die Bertcksichtigung der Frauenerwerbs-
arbeit bzw. allgemein der geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung. Die betei-
ligungsorientierte HAA-Umsetzung schlielich differenzierte sich in Entwick-
lungslinien der innovativen Arbeitspolitik auf der einen (Schumann u. a.
2006) und der eigensinnigen Arbeitspolitik (Sauer 2005) auf der anderen
Seite, die eine neue gewerkschaftliche Initiative ,Gute Arbeit* (Pickshaus
2007; Schroder/Urban 2009 ff.) hervorbrachte, welche wiederum einen An-
schluss an HdA sucht®.

8 u. a. Peter/Phler 2009; Seibring 2011; Kleindder 2016; vgl. auch die Beitrage auf hda-online.net
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2 Das Scheitern des HdA-Programmes im Bereich
Arbeitswissenschaft und Arbeitsschutz

2.1 Erfolglose Verstandigung Uber gesicherte
arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse

Nach dem in den 1960er Jahren die folgenreiche Entscheidung gefallen war,
Arbeitswissenschatft als einheitliche Wissenschatft - und nicht als Arbeitswis-
senschaften, also als disziplinar verankerte, auf Arbeit bezogene, interdis-
ziplinare Ensemblewissenschaft - zu verstehen, galt es, den Gegenstand
und die Ebenen der Arbeitswissenschaft zu bestimmen. Von bis heute her-
ausragender Bedeutung fir die Gegenstandsbestimmung erwies sich das
hierarchische Funf-Ebenen-Modell (Organismus, Operationen, Aufgaben,
Koordinationen, Kooperationen) von Rohmert (1972), das nachfolgend auf
sieben erweitert wurde (um Interessen und Politik), mit personalem Handeln
und Arbeitsformen im Zentrum (Luczak/Volpert 1987).

Hinzu kamen, ebenfalls von Rohmert, die Beurteilungs- und Bewertungskri-
terien: Ausfuhrbarkeit, Ertraglichkeit, Zumutbarkeit und Zufriedenheit, spater
auf sechs Ebenen erweitert um die Schadigungslosigkeit auf der untersten
und die Sozialvertraglichkeit auf der obersten Ebene, die so z. B. auch von
IGM und DGB lUibernommen wurden (vgl. Birkwald/Pornschlegel 1973; Birk-
wald/Dombre 1978). Durch die Ebenen-spezifische Gliederung entstand
statt einer interdisziplinaren Gleichwertigkeit, wie von Firstenberg (1975) im-
pliziert, eine hierarchische Struktur, die das naturwissenschaftliche Para-
digma als grundlegende Voraussetzung und seine Integration Gber eine Kon-
zeption personalen Handelns sah (,,Personalitéat‘ entsprechend der Enzyklika
.Laborem exercens" von Johannes Paul Il., Rutenfranz 1979; Luczak/Volpert
1987, 57). Grundtatbestande der strukturierenden gesellschaftlichen Arbeits-
teilung und der Voraussetzung und Notwendigkeit ihrer Bewertung und Ver-
anderung wurden dabei weitgehend ignoriert.

Durch die Integration arbeitsphysiologischer, ergonomischer und arbeitspsy-
chologischer Disziplinen Uber ein normativ-naturwissenschaftliches Para-
digma wurde z. B. die Arbeits- und Industriesoziologie faktisch ,ausgesperrt*.
Diese Aussperrung traf auch den vorausschauenden Ansatz der sozial-pha-
nomenologischen Tradition (Thomas (1969), den pluralistischen und durch-
aus industrienahen Ansatz (Furstenberg 1975) sowie das Konzept der Re-
produktionsrisiken (Dohl/Sauer u. a. 1983). Durch diese interdisziplinare
,Blindheit’ wurden nachfolgend wichtige und fiir die Arbeitswissenschaften
hoch bedeutsame Verédnderungen auf dem Feld der Arbeit, wie die Umwal-
zungen der geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung, die Entgrenzung und
Subjektivierung der Arbeit oder auch die zunehmende Relevanz der dkolo-
gischen, 6konomischen und sozialen Nachhaltigkeit zur Bewertung von Ar-
beit nicht rechtzeitig erkannt.

Traten diese mehr gegenstandsbezogenen defizitaren Auswirkungen einer
disziplinaren Engfuhrung der Arbeitswissenschaft(en) erst spéter in Erschei-
nung, entbrannte von Anfang an ein methodischer und methodologischer
Konflikt an der Formel der ,gesicherten” arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse, die nach den 88 90/91 BetrVG angewandt werden sollten.

Methodologisch sah der Mainstream der Arbeitswissenschaft neben der
Funktionstiichtigkeit nur ein quantitativ-statistisches Vorgehen (inklusive Re-
produzierbarkeit) vor, um die ,Sicherheit” (im Sinne der ,gesicherten arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnisse® des BetrVG und anderer Gesetze)
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festzulegen. Dadurch gerieten qualitative und aktionsforscherische Heran-
gehensweisen (vgl. Fricke 2003) ins Abseits. Dies entsprach weitgehend der
Position der Arbeitgeber, wahrend die Gewerkschaften (vgl. Birkwald/Porn-
schlegel 1973) in Anwendung der Absicht des Gesetzgebers (vgl. den Hand-
kommentar zum BetrVG von Fitting/ Auffahrt/ Kaiser) dartber hinausgehend
funf Kategorien arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse vertraten: Metho-
disch und statistisch ausreichend begriindete Erkenntnisse; eindeutig tber-
wiegende Meinung innerhalb der Fachkreise; mehrheitlich vereinbarte, ar-
beitswissenschaftlich begriindete Aussagen (z. B. REFA; Tarifvertrage);
DIN-Normen und ahnliche technische Regelwerke; vom Gesetz- und Verord-
nungsgeber ibernommene Erkenntnisse.

Von diesen funf Kriterien wurden vor allem das 2. und 3. lebhaft und kontro-
vers diskutiert und spalteten die Arbeitswissenschaften, was sich nicht zu-
letzt im Rahmen des Humanisierungsprogrammes bemerkbar machte. Des-
sen Projektforderung wurde diesbeziglich nicht nur fundamental kritisiert
(Rutenfranz u. a.: DFG Denkschrift 1980), wesentlichen Impulsen wurde
auch ihre Wirksamkeit genommen. Wenn wir trotzdem die Aktualisierung der
88 90/91 BetrVG betonen (Katenkamp u. a. 2018), dann in Kenntnis der ver-
anderten gesamtgesellschaftlichen und gesamtwirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen wie auch der Uberkommenen theoretischen und methodologi-
schen Blockaden im Rahmen der arbeitsbezogenen Wissenschaften selbst.
Diese hatten Uber diese Regelungen des BetrVG eine einmalige Chance zur
Weiterentwicklung bekommen. Sie wurde aber, so unsere These, vertan.

Arbeitsbezogene Sozialwissenschaft und Arbeitswissenschaft haben sich in-
zwischen punktuell angenéhert. Aus dem teilweise schmerzhaften HdA-Dis-
kurs lernend steht fir die Autorinnen die interdisziplindre Kooperation zwi-
schen einschlagigen Disziplinen der Wissenschaft sowie die Kooperation mit
der Praxis (und ihrem je eigenen Gegenstands- und Methodenverstandnis)
im Vordergrund erfolgreicher Weiterentwicklung. Das Verfahren ist der ko-
operative Kontakt zur Integration tUber unterschiedliche ,Simulacren“ als ge-
meinsam formulierte ,kinstliche Gegenstande” und gemeinsame Leitorien-
tierungen (Voigt 2012; Cartwright 1983; Peter, A. 2014), was hier nicht weiter
ausgefiuhrt werden kann (ausfiihrlich Georg u. a. 2016).

2.2 Gescheiterte HdA-Institutionalisierungsversuche

Mit der Errichtung eines ,Bundeszentrums Humanisierung des Arbeitsle-
bens” in Verbindung mit der Bundesanstalt flr Arbeitsschutz (heute BAuUA)
ist von der Bundesregierung 1980 eine ,zentrale Stelle fir die Umsetzung
von Forschungsergebnissen geschaffen worden. Das Bundeszentrum
folgte der Logik der Normierung der Arbeitsbedingungen im Sinne der Pro-
duktion von Beschreibungen im Vorfeld klassischer Normierung. Priméare An-
bindung waren die 88 90/91 BetrVG, Ziel war die schrittweise Umsetzung
der Ergebnisse des Gesamtprogramms HdA mit seinen bis dahin fast 1000
Projekten. Nicht nur aufgrund eines mangelhaften Umsetzungskonzepts er-
folgte 1983 die Eingliederung des Bundeszentrums als Abteilung in die Bun-
desanstalt fur Arbeitsschutz. Zeitgleich verliel3 beim Projekttrager HdA im
Politikbereich des BMFT nach harten inhaltlich/politischen Auseinanderset-
zungen 1980 ein Grol3teil der Wissenschaftlerinnen den Projekttrager.

Begleitet wurden diese Umstrukturierungsprozesse durch entsprechende
parlamentarische Aktivitdten der neuen Bundestagsmehrheit. Rechnungs-
hofsonderprifungen fuhrten zur Skandalisierung einzelner Ergebnisse, ein
Stimmungsumschwung zu Lasten staatlicher Moderation und Planung wurde
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deutlich. Was sich vordergrindig als Paradigmenwechsel in der ,HdA-Politik"
préasentierte, erwies sich als Beginn einer neoliberalen/marktliberalen
Wende. Im BMFT-Programmteil wurde die unabhangige Begleitforschung
bei Betriebsprojekten eingestellt, ebenso schrittweise die Férderung von Ar-
beitsstrukturierungsexperimenten. Eingestellt wurde auch die Férderung ei-
ner eigenstandigen, vor allem tragerautonomen HdA-Umsetzung der Ge-
werkschaften. Die finanziellen Aufwendungen wurden zurtickgefahren, das
HdA Programm lief 1987 ganz aus und wurde in eine Reihe kleinerer, tech-
nokratischer Nachfolgeprogramme Uberfiihrt. Hinzu kam, durch die deutsche
Vereinigung und die européische Entwicklung, eine Verlagerung prioritarer
Aktivitaten. Gegentuber der Macht des Umbruchs waren die sozialdemokra-
tischen Auffangversuche der achtziger Jahre, wie das Programm Mensch
und Technik - Sozialvertragliche Technikgestaltung (SoTech) in NRW in Ver-
bindung mit der Griindung eines Instituts Arbeit und Technik in Gelsenkir-
chen oder das Programm Arbeit und Technik des Landes Bremen (Fri-
cke/Krahn/Peter 1985; Braunling/Peter 1986) erfolglos, blieben Randglossen
eines ,Interregnums* (Gramsci; vgl. Streeck 2017).

Allerdings hat das HdA Programm, trotz seiner Defizite, die Moglichkeit einer
Vergesellschaftung staatlicher/politischer Intervention in Arbeit- bzw. Le-
bensbedingungen nachgewiesen und gezeigt, wie laufenden Aktivitdaten mit
sozialen Innovationen in einem lernenden Prozess verknipft werden kon-
nen, und wie Wissensvermittlung transparent und demokratisch organisiert
und wirksam gestaltet werden kann.
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3 Bleibendes aus dem HdA-Programm

Eine ,Uberbetonung” des Gestaltungsaspektes mit einer Flut scheinbar
problemlos ubiquitar an-wendbarer schlichter Toolboxen, wie in zahlreichen
BMFT-Verbundvorhaben, lasst nicht nur die frihe Erkenntnis von Ferbers
aul3er Acht, nach der die betriebliche Umsetzung immer ein eigener Schritt
sei, sondern hat auch den Blick versperrt auf schwieriger zu erzielende Er-
gebnisse der regulativen Ebene. Auch wenn die Herausforderungen der di-
gitalen Transformation neuer inhaltlicher Losungen bedurfen, bleiben be-
wéhrte Verfahren der Entwicklung und Gestaltung, die weiter (angepasst)
eingesetzt werden kdnnen. Diese Verfahren sind durch Autonomie und Be-
teiligung der Betroffenen gekennzeichnet.

3.1 Teilautonome Arbeitsgruppen (Teams) in Produktion
und Dienstleistung

Seit dem Humanisierungsprogramm ist der Streit um die Relevanz und Ein-
fihrung von ,Gruppenarbeit* allgemein und nicht beendet. So unscharf der
Begriff, so unterschiedlich das Kernanliegen von Arbeitgebern, Gewerk-
schaften und Experten. Auch bei der Einfuhrung digitalisierter Arbeit 4.0
durfte diese Kontroverse neue Nahrung bekommen.

Ulich formuliert nach 30 Jahren resiimierend die Ergebnisse seiner Projekte
zur Arbeitsstrukturierung (Ulich 2009, 119 ff.):

— Positive Wirkungen hdher qualifizierter Arbeit auf Leistungs- und Bean-
spruchungsparameter sowie aul3erarbeitsweltliche Interessenerweite-
rung

— Konzept der ,differentiellen Arbeitsgestaltung”, inzwischen Teil der be-
trieblichen Gesundheitsforderung wie auch der MaRnahmen zur Be-
waltigung des demografischen Wandels

—  Entwicklung von Grundlagen fir Kompetenzentwicklung in der Arbeit
und ,qualifizierende Arbeitsgestaltung’

— Erfassung der Arbeitsbeanspruchung mittels der Salutogenetischen
Subjektiven Arbeitsanalyse SALSA (Udris/Rimann 1999)

— Lohndifferenzierungstarifvertrag LODI, der Arbeitssysteme und abruf-
bare Qualifikationen zur Grundlage hat

—  Erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung

— Impulse in die Arbeitswissenschaft, insbesondere in die Arbeitspsycho-
logie zu einem erweiterten Methodenverstandnis.

Letzteres gilt gleichermalen fur die Beteiligungsfrage (Fricke/Fricke u. a.
1981, Fricke/Peter/Pthler 1982). Die Moglichkeiten der Entfaltung der bei
den Arbeitenden vorhandenen ,innovatorischen Qualifikationen®, ihre An-
wendung im Prozess des Lernens und Handelns in Arbeitssituationen, waren
die zentralen Befunde der Beteiligungsforschung. Der Streit um ,gefuhrte
Gruppenarbeit* des Metallarbeitgeberverbandes 2005° ging dann auch pri-
mar um die Frage der Autonomie der Arbeitsgruppen, also eigentlich um
Macht und Herrschatft im Betrieb und Autonomie in der Arbeit. Die Diskussion

9 fiir Siidwestmetall: Gryglewski 2005; zur Kritik an dieser Position: Dechmann/Georg/Peter 2007
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zeigt, wie aktuell und brisant diese arbeitspolitische Vision aus der
Frihphase des HdA-Programmes immer noch ist (Peter/Pdhler 2009).

Im Rahmen der Humanisierungsforschung wurden schlie3lich integrierte
Konzepte der gesundheitlichen Pravention entwickelt, die gesundheitsepide-
miologische Untersuchungen, sicherheitsbezogenen Expertensachverstand,
betriebswirtschaftliche Bewertungen und Erfahrungswissen von Beschéftig-
ten Uber Gesundheitsberichte und Gesundheitszirkel zusammenfuhrten.

3.2 Gesundheitszirkel und Beteiligung

Zu Beginn der 80er Jahre erhielten die nach der Verabschiedung des Ar-
beitssicherheitsgesetzes noch wenig entwickelten, durch HdA initiierten Kon-
zepte und Strategien zur Bekampfung arbeitsbedingter Erkrankungen einen
internationalen ,Anschub” durch die Weltgesundheitsorganisation und das
von ihr eingebrachte Konzept der (betrieblichen) Gesundheitsférderung. Vor
diesem Hintergrund entstand in den 80er Jahren das beteiligungsorientierte
Konzept ,Gesundheitszirkel in enger Verknipfung mit Organisationsentwick-
lung und Qualitat (von Ferber 1991). Die Idee war, vorgegebene Arbeitssitu-
ationen auf subjektive Wahrnehmungen und Interpretationen der Beschaf-
tigten im Sinne einer ,subjektiven Redefinition objektiver Gegebenheiten®
(Elias u. a. 1982, 4) zu beziehen. Als eine Losung hat die medizinsoziologi-
sche Gruppe um von Ferber eine Kombination von betriebsepidemiologi-
schen Erhebungen, ergonomischen Bewertungen, Zirkeln mit Beschaftigten
und Vertretern verschiedener Hierarchiestufen und Funktionen, Praventions-
und Gestaltungsempfehlungen und ihre Umsetzung nach 88 90/91 BetrVG
entwickelt. Das heifl3t, gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse wer-
den nicht allein durch eine objektivierende Erhebung der Arbeitswissen-
schaften gewonnen, sondern bestehen aus objektiv abstrahierenden und
subjektrelativen Herangehensweisen und ihrer diskursiven Verknipfung.
Dieser Ansatz hat noch heute Bestand und kénnte auf die gesamte Arbeits-
wissenschaft ausgedehnt werden. Das Verfahren ist auch nach Auslaufen
des HdA-Programmes vielfach eingesetzt und evaluiert, aber auch inhaltlich
erweitert worden, z. B. in der Verbindung von Gesundheit mit Fragen von
Change, Innovation oder Digitalisierung.

Durch die Einbindung des Kreativitats- und Innovationspotenzials der Be-
schaftigten im Zirkel kann die Partizipation bzw. Mitgestaltung betrieblicher
Arbeitsbedingungen das Selbstwertgefiihl der Beschéftigten und die Identifi-
kation mit ihrer Arbeit und ,ihrem“ Unternehmen erhéhen; Geriichten und
unndtigen Angsten kann entgegengearbeitet und ein Programm zur Res-
sourcenstarkung entwickelt werden. Die Proklamation eines ,ganzheitlichen”
Vorgehens bedeutet, alle erkannten Probleme und gefundenen Lésungen im
Kontext von Organisation, Technikeinsatz und Qualifizierung gleichrangig zu
reflektieren. Die (interessengeleitete) Debatte unterschiedlicher Perspekti-
ven und Erfahrungsbesténde tber betriebliche Entwicklungen, Arbeitsbelas-
tungen und gesundheitliche Folgewirkungen wird durch ein robustes Vorge-
hensmodell der visualisierenden Moderation mit einem transparenten Vor-
gehensmodell sichergestellt (genauer bei DOFAPP 2016). Es hat sich mitt-
lerweile auch in vielen Change-Prozessen bewahrt.
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3.3 Von der Untersuchungsmedizin zur Erhebung
psychosozialer Belastungen

Die Arbeitsmedizin war zu Beginn des HdA-Programmes starker als heute
gepragt durch ein biomedizinisches Krankheitsverstandnis. Der kranke
Mensch als Subjekt und Handelnder bleibt dabei weitgehend ausgeklam-
mert. Derartige Konzepte standen auch Pate, als die ersten arbeits-und so-
zialmedizinischen Lehrstihle Mitte der 1960er Jahre ihr Fach konturierten.
Belastung und Beanspruchung wurden im deutschsprachigen Raum lange
Zeit als aufeinander bezogene ,Schlusselkategorien der Analyse von Ar-
beitsbedingungen und der Gestaltung von Arbeit angesehen. Sie haben ih-
ren Ursprung in der Beschreibung der Schwere und Kdrperlichkeit von Lohn-
arbeit und den Auswirkungen der tayloristischen Arbeitsgestaltung. Dabei
unterstellt das Belastungs-Beanspruchungs-Modell, ein aus der technischen
Werkstoffpriifung abgeleiteter Ansatz, ein dichotomes Verstandnis von
Krankheit und Gesundheit. Von Seiten der Arbeitspsychologie wurde friih auf
die notwendige Erweiterung des Modells um die vielfachen Vermittlungs-
und Rickkoppelungsprozesse hingewiesen (Frei/ Ulich 1981; Oesterreich/
Volpert 1999).

Die Belastungs-Beanspruchungs-Debatte kam in den Jahrzehnten nach der
HdA-Ara weitgehend zum Erliegen und wurde vom ubergreifenden Diskurs
um Arbeit und Gesundheit abgel6st. Im Mittelpunkt standen nun eher die
WHO-Gesundheitsdefinition des korperlichen Wohlbefindens, die Konzep-
tion der Salutogenese (Antonovsky 1997) sowie die Public Health Bewegung
auch auf3erhalb der Arbeitswelt. Vorlaufend waren im Rahmen des HdA-Pro-
grammes in einer Reihe von Projekten aber wichtige neue Impulse fir Ar-
beitsmedizin wie Stressforschung erarbeitet worden, die den Weg von der
reinen Belastungsforschung in Richtung auf die salutogenetisch orientierte
Gesundheitsférderung bahnten:

Neue Feldzugéange: Projekte bei Sozialversicherungstragern mit grof3en Da-
tenmengen fir betriebs-epidemiologische und gesundheitswissenschaftliche
Auswertungen (,Sekundardatenanalysen®, Georg u. a. 1982). Neue Vorge-
hensweisen: Durch die Zusammenfiihrung bisher getrennt behandelter Be-
reiche von psychosozialen Belastungen im Betrieb, Krankheitsbewéltigung
und betrieblicher Personal- und Organisationsentwicklung wurden individu-
elle wie strukturelle Aspekte berlcksichtigt und Belastungen nicht nur indivi-
dualistisch behandelt (v. Ferber 1992, S. 177). Neues Paradigma: Die sub-
jektive ,Arbeitssituation’ ist die Uber Wahrnehmungen, Erwartungen, Erfah-
rungen etc. konstituierte Arbeitssituation eines/r jeden einzelnen Beschéftig-
ten und auch das Ergebnis ihrer Auseinandersetzung mit der bestehenden
Arbeitsumgebung. Dieser subjektive Arbeitsbegriff erfasst erstmals Beschéf-
tigte aus der Perspektive der Betroffenen wie auch der Handelnden.

Die Entdeckung des Subjektes, zu HdA-Zeiten noch sozialreformerisch kon-
notiert, ist mittlerweile in vielen Unternehmen selbstverstandlich. Gerade vor
dem Hintergrund von Digitalisierung und Flexibilisierung bei komplexer und
selbstverantwortlicher Arbeit werden Beschaftigte als gestaltende, die Ar-
beitssituation bewaltigende Akteure vorausgesetzt. Daraus leitet sich fur Ak-
teure der Arbeitsgestaltung ab, die komplexen (und u.U. widersprichlichen)
Konfigurationen von Arbeits- und Leistungsbedingungen, psychosozialen
Belastungen und Ressourcen im gesamten Lebenszusammenhang in den
Blick zu nehmen.
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4 Erweiterte HdA-Anforderungen digitalisierter Arbeit

Worauf werden Akteure der Humanisierung derzeit oder in naher Zukunft
treffen? Wir finden heute in der digitalen Transformation ein anderes arbei-
tendes Subjekt vor als zu Zeiten von HdA. Das bezieht sich u. a. auf Kom-
petenzen, Handlungsweisen und -felder, Organisations- und Regelungswei-
sen oder Vernetzungen. Einige Anforderungen an Beschéftigte wie Fuh-
rungskrafte sind bereits erkennbar: Belastungsprofile mit einseitigen Belas-
tungen, Monotonie und geringen HandlungsspielrAumen bei gleichzeitig ho-
hem Arbeitsdruck werden erhalten bleiben, z.T. noch weitere Verbreitung
finden (,digitaler Taylorismus®). Dazu treten eine erhdhte Komplexitat von
Fertigungs- und Dienstleistungsprozessen, héhere Termin- und Kostenver-
antwortung, Ubernahme von Kontroll-, Koordinations- und Entscheidungs-
funktionen sowie steigende Flexibilitatsanforderungen (Lee/ Pfeiffer 2019),
was flir quantitative wie qualitative Uberforderungen sorgen kann. Zu einem
neuartigen Belastungsfaktor kann dabei die Mensch-Maschine-Interaktion in
»hybriden Konstellationen* werden, in denen Menschen und (teil)autonome
Maschinen nebeneinander oder miteinander arbeiten (Guhlemann u. a.
2018, 2020). Beschaftigte geben an, dass ihre Autonomie in der Arbeit ge-
ringer geworden sei (BMAS, 2015). Die Gefahr der sozialen Isolation wachst
in Mensch-Maschine-Kollaborationen und wird zu einem wichtigen Thema
der Arbeitsgestaltung (Randstad Arbeitsbarometer 2016). Zudem liegen ge-
nigend Nachweise vor, dass psychische Belastungen durch die zuneh-
mende Flexibilisierung mit einem erhohten Erkrankungsrisiko einhergehen
(Georg/ Guhlemann 2019 mit weiterer Literatur).

Ein wesentlicher Aspekt zur Pravention von Stressbelastungen dirfte das
Verbleiben von Autonomie und Prozesskontrolle bei Beschaftigten sein. Da-
bei ist die Fahigkeit zur Selbstorganisation besonders wichtig, d. h. die Fa-
higkeit und Bereitschaft, arbeitsbedingte Veranderungen zu erkennen und
das ,Neue' achtsam und konstruktiv-kritisch zu bewaltigen. Dartber hinaus
mussen die ,traditionellen’ Kriterien guter Arbeit wie Entwicklungsmoglichkei-
ten, FUhrungsqualitat, soziale Ressourcen, Sicherheit, Arbeitszeitlage oder
die Vollstandigkeit der Arbeit auch in der digitalen Transformation Berlck-
sichtigung finden (Ver.di 2014, S. 18f).

Aus unserer Analyse des HdA-Programms und der sich anschlieRenden Ent-
wicklung sind fiir die digitale Transformation zwei Fragen von Bedeutung:

1. Wie fuhre ich neue Technologien ein? Die Taylor'sche Antwort wére:
»von oben*, die Lehre aus HdA: ,von unten und innen“. Zahlreiche
Nachweise sind dokumentiert (vgl. Georg u. a. 2020), die zeigen, dass
es besser geht Uber Beteiligung, unter Einbezug von Wissenschaften
und bei Sicherung der Autonomie der Beschaftigten (was zunachst
nichts an betrieblichen/gesellschaftlichen Machtverhaltnissen &ndert).

2. Welche Arbeitsstrukturen liegen bei der Einfiihrung neuer Technolo-
gien vor und wie sollen sie geandert werden? Beurteilungsmalfistébe
fur neue Arbeitsformen fehlen noch weitgehend, etwa zu ganzheitli-
chen Arbeitsinhalten, Effizienz oder Qualitét bei stark fragmentierten
Arbeitsprozessen und -ergebnissen. Wir wissen aus HdA-Projekten
aber bereits z. B., dass Lernen in der Arbeit personlichkeitsférdernd
wie ergebnisverbessernd wirken kann.

Unseres Erachtens liegt das kennzeichnende Merkmal der digitalen Trans-
formation in der neuen Qualitat der Vernetzung zwischen realer und virtueller
Welt in Echtzeit, die eine autonome Steuerung der Arbeitsprozesse durch
die Technik und dadurch auch die Automatisierung einer individuellen
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Produktion und Dienstleistung ermdglicht. Mit welchen neuartigen Heraus-
forderungen sich menschengerechte Arbeitsgestaltung konfrontiert sieht, ha-
ben wir fur funf zentrale Gestaltungsfelder beschrieben.

4.1 Mensch-Maschine-Interaktion in CPS

Digitalisierung bringt mit cyberphysischen Systemen (CPS)° eine Technik
hervor, die nach ,eigenen”, programmierten technischen Deutungsmustern
autonom agiert, Situationen deutet und Prozesse!! steuert. Die Technik
mischt sich damit in Beziehungen ein, die bisher ausschlieR3lich unter Men-
schen abgelaufen sind. Das ist neu, ungewohnt und kann die Interaktionen
zwischen Menschen und CPS in Arbeitssituationen entlasten oder belasten.
Die Art der Zusammenarbeit im Betrieb und damit auch die Unternehmens-
sowie Praventionskultur im Betrieb werden sich verandern.

Dies kann am Beispiel der Mensch-Maschine-Interaktion als Teil automati-
sierter Prozesse erlautert werden. Hierunter sind alle Varianten gefasst, in
denen Menschen und Maschinen kollaborativ beteiligt sind. Der Uberwie-
gende Teil des Prozesses ist dabei automatisiert, vernetzt und zentral ge-
steuert. Durch den Wegfall einfacher Tatigkeiten zugunsten korrigierender
Interventionen werden nicht nur Belastungen, sondern auch die Vielfalt der
Tatigkeit reduziert. Ein wesentlicher Regelungsaspekt wird die verbleibende
Zeitsouveranitat, sofern die Arbeitsanforderungen an die Beschaftigten von
einer autonom agierenden Software kommen?2, Verbleibt den Beschaftigten
nur Zuarbeit und Kontrolle, kénnen die Ubernahme der mit Erfahrungswissen
verbundenen Téatigkeiten durch Maschinen sowie der Verlust der Handlungs-
tragerschaft belastend wirken. Durch die digital vernetzten Technologien
kénnen zudem zahlreiche Tatigkeiten (ohne direkte Maschinenbedienung o-
der Kundenkontakt) vollstandig ortsentkoppelt werden. Das hat den ambiva-
lenten Effekt, dass mehr Zeitsouveranitat erlangt werden kann, gleichzeitig
aber auch Zeitsouveranitat verloren geht, weil die Tatigkeiten jederzeit erle-
digt werden kénnen (mit der Gefahr von Entgrenzung und fehlender Rege-
neration).

Die skizzierte Entwicklung kann bei Fihrungskraften und Beschéftigten Un-
sicherheiten hervorrufen, das Gefuhl der Fremdbestimmtheit fordern und die
Arbeitszufriedenheit sowie die Produktivitdt negativ beeinflussen. Andere
Beschaftigte dagegen werden sich in diesen neuen Interaktionsformen eher
zusatzlich engagieren. Fur den nachhaltigen betrieblichen Erfolg der neuen
Technologien muss daher der zu erwartende neue Mix aus virtueller Koope-
ration und direkter Begegnung, Virtualitat und Teilautonomie neu beschrie-
ben werden (Knorr-Cetina 2007). Zudem kommt bei der Beurteilung von ,4.0-
Prozessen“ einer vorausschauenden Beurteilung von Geféahrdungen nach
ArbSchG eine wachsende Bedeutung zu, denn Software-gesteuerte Pro-
zesse sind aufwandiger im laufenden Arbeitsprozess zu korrigieren als bis-
her. Allen Fuhrungskraften und Beschatftigten sollte bekannt sein, nach

10 Cyber-physische Systeme (CPS) verbinden und steuern als autonome technische Systeme Arbeitsmittel, Produkte, R&ume, Pro-
zesse und Menschen (beinahe) in Echtzeit. Die komplette oder teilweise Steuerung tibernimmt Software 4.0 auf Grundlage von Model-
len der kiinstlichen Intelligenz. Genutzt werden dazu unter anderem auch Sensoren/Aktoren, Verwaltungsschalen und Plattfor-
men/Clouds.

11 Unter 4.0-Prozessen werden hier alle Arbeitsprozesse verstanden, in denen cyber-physische Systeme (CPS) oder andere autonome
technische Systeme (wie Plattformen, Messenger-Programme) beteiligt sind. 4.0-Prozesse sind in Arbeitsprozessen bisher selten voll-
standig, aber in Ansétzen in vielen Betrieben umgesetzt.

12 Software 4.0 steuert cyber-physische Systeme (CPS) und andere autonome technische Systeme. Sie nutzt Modelle kiinstlicher Intel-
ligenz zusammen mit anderen Basistechnologien wie zum Beispiel Algorithmen, semantischen Technologien, Data Mining. Software
4.0 ist autonom und ,selbstlernend".
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welchen Kriterien Software 4.0 eingesetzt wird und wie sie mit den Menschen
interagiert. Die Interaktion selbst muss gestaltet werden. Neben technischer
Selbststeuerung missen menschliche Einsichts- und Eingriffsmoglichkeiten
realisiert werden.

Eine Diskussion zu diesem Thema sollte kontinuierlich Bestandteil von Be-
sprechungen im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses sein.
Hier missen auch Fragen des Umgangs mit personenbezogenen Daten, der
Anweisungsbefugnisse von Software gegeniber Beschaftigten sowie von
Kontrolle und Uberwachung geklart werden. Soziale Prozesse der Vertrau-
ensbildung, die auf langerfristiger personaler Interaktion beruhen und die un-
ter dem klassischen Arbeitsverhdltnis subjektiv bedeutsame Austauscher-
fahrungen (Kollegialitat, Solidaritat, Verlasslichkeit usw.) ermdéglichten, wer-
den durch M-M-I tendenziell erschwert, woraus der Verlust sozialer Ressour-
cen resultieren kann und Risiken fur die soziale Integration insgesamt liegen.
Interessenvertreter*innen missen magliche Erosionen etablierter Mitbestim-
mungs- und Gestaltungserrungenschaften kritisch prifen und bekampfen.

4.2 Dynamische Arbeitsorganisationsgestaltung

Lern- und Innovationsfahigkeit sowie, als eine Grundlage, eine aktivierende
Organisation seiner Prozesse gelten als Voraussetzungen flr wirtschaftli-
chen Erfolg von Unternehmen. Digitale Transformationsprozesse kénnen
Betriebe nur bewaéltigen, wenn sie die Leistungsbereitschaft ihrer Beschaf-
tigten aktivieren und eine Unternehmens- sowie Praventionskultur besitzen
bzw. entwickeln.

Die Wissenschaft belegt durch Studien seit rund 40 Jahren veranderte Or-
ganisationsformen, die geeignet sind, steigende Anspriiche an Beschéftigte
und daraus erwachsende Unsicherheit zu bewaéltigen. Diese Organisations-
formen, so der relativ Ubereinstimmende Befund, tragen mit dazu bei, die
Leistungsbereitschaft von Beschéftigten (humane Ressourcen) sowie die
Unternehmens- und Praventionskultur (soziale Ressourcen) zu férdern (vgl.
u. a. Badura 2016; Hohenberg & Sporrle 2013; Rosenstiehl 2007; Stengel
1997; Ulich 1994).

Alle Systeme unterscheiden sich in Details, folgen aber im Kern identischen
Leitideen. Im Wesentlichen soll mit ihnen ein Wandel der betrieblichen Or-
ganisation eingeleitet werden:

— von detailliert vorgegebenen zu produktiven und gesundheitsgerechten
Prozessen

— von hierarchischen zu netzwerkorientierten Formen

— von zentralen zu selbstorganisierten und beteiligungsorientierten Struk-
turen

— vom Kontrollieren der Beschaftigten zu lernenden Strukturen mit akti-
vierender Fehlerkultur

— von korrektiven zu praventiven Strukturen

In der Diskussion Uber eine wirkungsvolle Organisation spielen Begriffe wie
»agile Organisation“ oder ,Scrum* eine wichtige Rolle. Diese Konzepte folgen
im Grol3en und Ganzen den oben genannten Gestaltungsprinzipien aktivie-
render und praventiver Organisation. Die Grundidee ist, dass die Kundenan-
forderungen und die Umweltanforderungen komplex sind, sich standig an-
dern und deswegen zur Bewaltigung kein starrer Plan entwickelt wird,
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sondern die selbststandig entscheidenden und handelnden Teams ihre Ar-
beitsaufgaben standig an die neuen Bedingungen anpassen (so im Agilen
Manifest, Preul3ig 2015). Daraus resultieren: sich selbst organisierende Ent-
wicklungsteams, kurze Kommunikationswege, eine offene Kultur des Infor-
mationsaustausches, Vorgehen in kleinen Schritten mit festen Zeitrahmen
und standiger interner Abstimmung und Abstimmung mit dem Kunden, re-
gelmaRige Uberpriifung der Methoden sowie ggf. eine flexible Anpassung.

Allerdings ist zu fragen, ob die agile Organisation eine Organisationsform fur
alle Beschatftigten sein kann, ob (und wieviel) dauerhaft ,agil* gearbeitet wer-
den kann, oder ob fur Beschéftigte Wechsel der Arbeitsform mdglich sind. In
allen Aktivitaten zur Arbeitsflexibilisierung missen daher die Beschaftigten
und/oder ihre Interessenvertretungen beteiligt werden. Handlungsspiel-
raume in der Arbeit entfalten ihr gesundheits- und personlichkeitsentwickeln-
des Potenzial nur in dem Mal3e, wie Beschaftigte Uber individuelle oder kol-
lektive Regelungen auch Verhandlungsspielrdume Uber die Kontextbedin-
gungen der Arbeit besitzen. Das Arbeitspensum selbststandig einteilen zu
durfen ist zwar ein erster Schritt, Beteiligung heil3t aber auch, Einfluss auf
die Festlegung des Pensums nehmen zu kénnen. Desk-Sharing- oder aus-
lagernde Coworking-Space-Konzepte dirfen nicht unter der Hand erreichte
Humanisierungsstandards gesunder Burokonzepte unterlaufen. ,Unge-
sunde* Routinen der Erreichbarkeit konnen nur im Zusammenhang mit den
»alten“ ungelésten Problemen, wie z. B. Uberlangen Arbeitszeiten oder nicht
ausreichenden Ruhezeiten, geldst werden.

4.3 Systemkomplexitat und ,neue” Kompetenzen

Zu erwarten ist, dass autonome und selbst ,lernende” cyber-physische Sys-
teme tiefer und substanzieller in die Wissens- und Kompetenzgenerierung
von Betrieben eingreifen als alle bisherigen Techniken. Die ,Software 4.0“
kann Daten in Informationen und Wissen fur Personen/ Organisationen um-
wandeln und in Prozesse einbringen. Sie strukturiert Daten und stellt sie Be-
schéftigten in Echtzeit kontextabhéngig bereit (Bedienanleitung, Unterwei-
sungshilfe). Dies beschreibt einen fundamentalen Wandel im Verhaltnis zwi-
schen Personen/ Organisationen und Technik. Beschéftigte stehen vor der
Anforderung, mit diesen Technologien kompetent umzugehen. Dazu mis-
sen sie keine IT-Experten werden, aber sie sollten die grundlegenden Krite-
rien zur Einschatzung der und zum Umgang mit 4.0-Technologien kennen.
Entsprechend muss das Unternehmen daflir sorgen, dass die Beschaftigten
diese Kompetenzen auch entwickeln kdnnen.

Aufgrund von den in friiheren Technologieeinfuhrungen gewonnenen Ratio-
nalisierungserfahrungen ist die Einfihrung von 4.0-Technologien bei Be-
schéftigten haufig mit Unsicherheit und Ungewissheit verbunden. Schon die
Information und Begriindung, warum und wie zukinftig 4.0-Technologien o-
der Assistenzsysteme im Betrieb eingefiihrt werden sollen, muss als Teil der
Kompetenzentwicklung der Beschéftigten sehr ernstgenommen werden.

Wo in 4.0-Prozessen die Anforderungen an die Eigeninitiative der flexiblen
Beschaftigten wachsen, wird eine bereits seit langerem beobachtete Ten-
denz verstarkt (,Subjektivierung” der Arbeit, ,Arbeitskraftunternehmer*, vgl.
u. a. Moldaschl/Vol3 2003; Voswinkel 2012; Frost et al. 2017). Dazu treten
namlich in hbherem Mal3e Sozialkompetenzen fir die Kooperationsfahigkeit
in virtuellen Teams, bei technikzentrierter Interaktion ohne personale Bezie-
hung sowie bei Kommunikation auf Distanz mit Kolleg*innen, Vorgesetzten
und Kunden als Anforderungen auf. Um in 4.0-Prozessen Prioritdten zur
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Reduktion von Komplexitat richtig setzen oder das Feedback vom System
verstehen, annehmen und umsetzen zu kénnen, ist eine kritisch-reflexive
Methodenkompetenz erforderlich.

Testumgebungen vor Realeinsatz der 4.0-Technologien kénnen eingerich-
tet, neue Lernformen, Simulationen oder Gamification-Elemente eingeplant
werden. Wir erinnern nachdrticklich an das ,alte” Konzept des expansiven
Lernens. Gemeinsam mit Beschaftigten und ihren Interessenvertretungen
muss regelmaRig besprochen und festgelegt werden, wie neue Anwendun-
gen genutzt werden und welche Anforderungen und Kompetenzen zum Um-
gang damit erforderlich sind. Bei der Einfihrung von CPS sollte genau ge-
pruft werden, ob die CPS Intuition und Erfahrungswissen der Beschaftigten
(partiell) sinnvoll ersetzen kann.

4.4 Arbeitsautonomie und Handlungstragerschaft

Autonomie in der Arbeit kann als individueller Anspruch auf Kontrolle Uber
die wesentlichen Rahmenbedingungen der Arbeit verstanden werden. Sie
besteht nicht absolut, sondern hangt mit der persdnlichen Handlungsfahig-
keit zusammen, mit Anerkennung in Form von Beteiligung sowie mit entspre-
chenden Ressourcen, d. h. auch Rechten, um zu einer gewtunschten Verant-
wortungstbernahme zu kommen. Da aus dem Spannungsverhaltnis zwi-
schen Fremdbestimmung und gewahrter Autonomie psychosoziale Belas-
tungen entstehen, bedarf es einer balancierten Ausgestaltung des Verhalt-
nisses zwischen Handlungsautonomie und dem Einfluss auf die Kontextbe-
dingungen des Arbeitshandelns.

Die Frage nach der Gestaltbarkeit der Arbeitsprozesse bekommt im Kontext
der digitalen Transformation ein neuartiges Gewicht, da die selbstlernende
Technik mit ihren eigenen Rationalitaten als ,dritter Akteur* zwischen die
Parteien tritt und der Gestaltbarkeit Grenzen setzen kann: durch Intervention
in Entscheidungs- und Handlungskompetenzen von Fihrungskraften und
Beschaftigten mit dem Resultat der Veranderung von Art, Tempo, Entschei-
dungsmaoglichkeiten und Verantwortungsiibernahme. Digitalisierung kann so
die Taylorisierung von Arbeitsprozessen fordern. Das gilt fur die Fertigung
wie auch fur die ,Industrialisierung” von Biroarbeit. Die Gefahr besteht, dass
bislang bestehende informelle Spielrdume nicht mehr genutzt werden kon-
nen, um auf ungeplante Situationen und Probleme einzugehen.

Gelingt es nicht, die 4.0-Systeme so zu gestalten, dass sie mit menschlicher
Autonomie in Einklang gebracht werden kénnen, kann dies zu Phanomenen
der Selbst-Rationalisierung, Selbst-Uberforderung bis zum Burn-out fiihren
(Georg u. a. 2018). Die produktive Bewaltigung der mit der Veranderung der
Handlungstragerschaft auftauchenden Paradoxien und Probleme gelingt nur
Uber eine frihzeitige Einbindung der Beschaftigten, am besten mit Hilfe vo-
rausschauender Geféahrdungsbeurteilungen. Zudem missen die Interessen-
vertretungen friihzeitig (via 88 90/91 BetrVG) Uiber anstehende Veranderun-
gen informiert werden.
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4.5 Neue Anforderungen an Interessenvertretungen

Durch neue Arbeitsmethoden und 4.0-Technologien (s.0.) entstehen neue
oder veranderte mitbestimmungsrelevante Tatbestdnde, zu denen keine/we-
nig Erfahrungen vorliegen und die neu zwischen den (Betriebs-/Tarif-)Par-
teien ausgehandelt werden missen. Organisatorische Veranderungen sind
schon seit Jahren eine Herausforderung fiir Betriebs- und Personalréte (Ver-
marktlichung, Entgrenzung von Zeit, Ort und Leistung, Zunahme psychoso-
zialer Belastungen). Durch die digitalen Technologien entstehen aber zu-
satzlich neue Bereiche flr Interessenvertretungen, die mitbestimmt gestaltet
werden muissen:

Click- und Crowdworker, die sich auf3erhalb der aktuellen Mitbestim-
mungsmoglichkeiten befinden, ersetzen zunehmend klassische Beleg-
schaftsstrukturen. Eine Herausforderung besteht darin, den Fokus Uber
die einzelnen Arbeitsplatze hinaus auf den gesamten Prozess zu rich-
ten.

Unscharfen der mitbestimmungsrelevanten Tatbestéande: Wenn z. B.
die Arbeitsorganisation an die flexible Planung individualisierter Ferti-
gung durch autonome Systeme gekoppelt ist, werden Arbeitssituatio-
nen schlechter vorhersehbar und damit auch schlechter mit herkommli-
chen Mitteln gestaltbar. Auch wo Uber Cloud-Computing oder ,Soft-
ware as a Service" die Einfilhrung oder Veranderung von Software
keine definierten Zeitraume mehr hat, weil sie der Anbieter automa-
tisch in Form von Updates vornimmt, entfallen Standard-Ansatzpunkte
fur die Mitbestimmung.

Eine Herausforderung ist die Gestaltung von mobiler Arbeit unter den
Aspekten Dauer, Lage und Verteilung von Arbeitszeiten und Pausen,
standiger Erreichbarkeit und Ruhezeiten. Hier sind praxistaugliche Ver-
einbarungen wichtig, da die Flexibilisierung zwar einerseits fir eine
bessere Vereinbarkeit von Anforderungen aus der Arbeitswelt und dem
privaten Bereich genutzt werden kann, andererseits aber Erwartungen
an kernarbeitszeitlibergreifende Erreichbarkeit und Verfugbarkeit ent-
stehen (,interessierte Selbstgefahrdung®).

Durch universell vernetzte Datenproduktion (Big Data) und steigende
Rechnerkapazitaten werden die Auswertung von personenbezogenen
Daten oder Vitaldaten sowie digitale Verhaltens- und Leistungskontrol-
len moglich. Der Schutz der personenbezogenen Daten vor unbefug-
ten Zugriffen muss daher verbindlich vereinbart werden.

Betriebe organisieren nicht mehr zwingend komplette Produktionspro-
zesse, sondern immer kleiner werdende Teile der Wertschdpfungs-
kette, was auch die Méglichkeiten der Mitbestimmung einschrankt. Der
Betriebsbegriff muss neu geregelt werden.

Fur die Arbeitsorganisation durch sich selbst organisierende (agile) Ar-
beitsgruppen missen neue Gestaltungsinstrumente entwickelt werden.

SchutzmalRnahmen kdnnen bei mobiler Arbeit nicht mehr nur an den
Orten der Arbeit ansetzen, sondern auch auf den benétigten Assistenz-
systemen. Beispielsweise konnen uber Tablets, Laptops oder Smart-
phones Arbeits- und Ruhezeiten erfasst, Pausenregelungen durchge-
setzt oder gefahrdendes Verhalten durch Fuhrungskréafte erkannt wer-
den. Dazu bendtigen auch die betrieblichen Tréager der Mitbestimmung
zielgenaue Weiterbildung. Durch die Digitalisierung entstehen dartiber
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hinaus neue Mdglichkeiten zur Einbeziehung der Beschaftigten Uber
raumliche Distanzen hinweg.

Interessenvertretungen geraten in Handlungsunsicherheiten, wenn sie einer-
seits einen Schutz vor Uberhodhter Flexibilitdt, Leistungsanforderung und
Leistungsverdichtung auf Seiten der Beschatftigten sichern wollen, gleichzei-
tig aber auch die Interessen derjenigen vertreten massen, die sich durch in-
dividuelle Arbeitszeiten und flexibilisierte Arbeitsorganisation eine bessere
Vereinbarung ihrer (unterschiedlichen) Interessen erwarten, aber maglichen
Gesundheitsgefahren keine Prioritat beimessen (Oerder 2016). Darauf sind
Interessenvertretungen vielfach noch nicht ausreichend vorbereitet, strate-
gisch wie qualifikatorisch. Sie haben sich immer noch mit zum Teil ,unpas-
senden” arbeits- und sozialrechtlichen Grundlagen auseinanderzusetzen. So
orientiert sich das Recht zu wenig an den Erfordernissen neuer Beschéfti-
gungsformen (D&ubler, 2016): Sowohl Arbeitszeitgesetz als auch Arbeits-
schutzgesetz thematisieren nicht die ,standige Erreichbarkeit* und der Be-
triebsbegriff beriicksichtigt nicht die Virtualisierung von Arbeitszusammen-
hangen bzw. die zunehmende ,Entbetrieblichung*.

Daraus folgt arbeitspolitisch eine erforderliche, aber ungewohnte ,Neukom-
bination individueller Partizipations- und kollektiver Mitbestimmungsrechte”
(Urban 2016, S. 54). Das Verhaltnis von Schutz und Gestaltung, von direkter
Beteiligung und Vertretung sowie von alten und neuen Kommunikationsfor-
men muss vor dem Hintergrund der spezifischen betrieblichen Verhaltnisse
insgesamt proaktiv bestimmt und austariert werden.
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5 Ausblick: Wie man einer Humanisierungslogik
neu zum Durchbruch verhelfen kann

Bei dieser Neukombination individueller und kollektiver Beteiligungsrechte
bekommt Subjektivierung als Zusammenhang von Fihlen, Leiden, Erfahren
und eigen- bzw. selbstméachtigem Handeln einen zentralen Stellenwert, be-
sonders Uber die Zuspitzung auf die psychosozialen Belastungen von Digi-
talisierungsprozessen. Um den damit skizzierten Gestaltungsraum heraus-
zubilden und weiterzuentwickeln, braucht man humane, menschengerechte
Methoden, deren Anwendung nur in interdisziplindrer Kooperation unter Be-
teiligung der einzelnen Arbeitenden gelingen kann, so unsere Schlussfolge-
rung. Dazu bedarf es einer neuen Form arbeitswissenschaftlicher Interdis-
ziplinaritat, die auf nachhaltige Gestaltung orientiert ist. Die dazu nétigen Er-
kenntnisse miissen am Selbstgefiihl der arbeitenden Menschen, an ihrem
affektiven Betroffensein ansetzen, eine die Gberkommende Arbeitswissen-
schaft herausfordernde Einsicht.

Um die Perspektiven der Arbeitenden zur Geltung zu bringen, sind an der
Basis thematische ,Eingriffsraume” zu identifizieren. Dazu gehdren kompe-
tenzbasierte Strategien und kooperative Arbeitsgestaltung - in Anknipfung
an das Arbeitsvermdgen der Beschaftigten, das es weiterzuentwickeln gilt.
Reziprozitatsbalance im Veranderungsprozess, organisationale Achtsamkeit
bei der Prozessgestaltung unter Starkung der Resilienz durch Wertschat-
zung und Vertrauen schaffendes Human Ressource Management sind dabei
zu bearbeitende Themen. Der Prozess zur Gestaltung dieser Eingriffsraume
konnte beginnen mit einer beteiligungsorientierten praventiven Geféahr-
dungsbeurteilung. Die starkere Bertcksichtigung des autonomen Arbeits-
schutzes in einem prozessorientierten Sinne macht es maglich, diesen wie-
der, wie zu HdA-Zeiten, mit den Feldern der Arbeits- und Technikgestaltung
zu verbinden (Pfeiffer/ Suphan 2015; Hirsch-Kreinsen u. a. 2015). Uberge-
ordnet geht es in neuer arbeitswissenschaftlicher und arbeitspolitischer Per-
spektive darum, im Sinne der Aktionsforschung (Fricke 2012) die Einheit von
Erklaren und Verandern herbeizuftihren.
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