Humanisierung der Arbeit

Arten und Probleme der Arbeitsstrukturierung

Von Eduard Gaugler

Die Diskussion, die seit einiger Zeit um die »Humanisierung der Arbeitswelt«
gefiihrt wird, erweckt den Eindruck, als handle es sich bei diesem Thema um
eine Entdeckung der letzten Jahre. Bei einer genaueren Analyse zeigt sich
jedoch, dal} der Problemkreis, der sich mit der Humanisierung der Arbeits-
welt verbindet, zwar in den letzten zehn Jahren in der 6ffentlichen Diskussion
eine besonders breite Beachtung gefunden hat; Wissenschaftler und Prakti-
ker beschiftigen sich jedoch schon viel linger mit Fragen dieser Art. Nicht
einmal der Begriff »Humanisierung der Arbeit(swelt)«ist neu; schon im Jahre
1964 erschien von Arthur Utz (Universitét Freiburg/Schweiz) ein Buch unter
dem Titel »Humanisation de ’entreprise et ordre économiquex.

Friihphasen der Arbeitshumanisierung

Schon seit Beginn der Industrialisierung im 19. Jahrhundert gibt es Bestre-
bungen, die menschliche Arbeit in Wirtschaft und Betrieb zu veréindern und
zu verbessern. In historischer Reihenfolge gehdren zu den Triigern dieser
Aktivititen der Staat seit dem ersten Drittel des 19. Jahrhunderts, die
Unternehmer in Zusammenarbeit mit den damals aufkommenden Fabrikaus-
schiissen, Werkskomitees und spéteren Betriebsriten etwa seit der Mitte des
19. Jahrhunderts sowie die Gewerkschaften seit ihrer Grindung im letzten
Drittel des 19. Jahrhunderts. Mit den Begrenzungen der tiglichen Arbeitszeit
fiir Kinder, fir Jugendliche, fir Frauen und spiiter fiir alle Arbeitnehmer
haben die Bemihungen zur Humanisierung der Arbeit vor etwa 150 Jahren
begonnen. Dann folgten rasch intensive Bestrebungen zur Verbesserung der
Arbeitssicherheit, fiir den Unfallschutz sowie gegen Gefihrdungen der
Gesundheit bei der Arbeit im Betrieb. Die Aktivitdten der betrieblichen
Sozialpolitik, die spitestens um die Mitte des vergangenen Jahrhunderts
beginnen, lassen sich als MaBnahmen verstehen, die der Befriedigung
menschlicher Grundbediirfnisse bei der Arbeit im Betrieb selbst und dem
Ausgleich der Belastungen, die der arbeitende Mensch bei und aus der Arbeit
erfihrt, dienen sollen.

Vor ungefihr 100 Jahren kommen Aktivititen des Amerikaners Frederik
Winslow Taylor hinzu. Er hat mit seinem Konzept des Scientific Management
die Arbeitsorganisation selbst als Ansatz der Verbesserungen gewéhlt und
dabei die Arbeitsanalyse und das Arbeitsstudium als methodische Hilfsmittel
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entwickelt. Zur Ehre des vielfach geschmihten und oft mif3verstandenen
Ingenieurs Taylor ist darauf hinzuweisen, daf3 er mit seiner Vorstellung vom
Scientific Management bestrebt war, Arbeitsbedingungen zu verwirklichen,
die dem Unternehmen, dem Arbeitnehmer und nicht zuletzt auch dem
Verbraucher niitzen sollten. Dabei stiitzte sich Taylor freilich auf ein Men-
schenbild, das sich mit dem Konzept »L’homme machine« des Franzosen
Julien Offray Lamettrie (1709-1751) in Verbindung bringen 1aft.

Auf der Basis dieses Menschenbildes, das heute als eine sehr einseitige
Perspektive erscheint, war es Ende der zwanziger Jahre in den USA eine sehr
liberraschende Erkenntnis, was die Forscher in den sogenannten Hawthorne-
Experimenten bei der Western Electric Company Chicago entdeckten. Bei
diesen Untersuchungen, die noch ganz auf der Vorstellungswelt Taylors
fuBBten, stieBen die Forscher auf die Sozialnatur des Betriebes und entdeckten
die zwischenmenschlichen Beziehungen (human relations). Vor allem in
Westdeutschland haben diese Erkenntnisse nach dem Zweiten Weltkrieg eine
weite Verbreitung gefunden und dazu beigetragen, ein rein mechanistisches
Bild vom Mitarbeiter, von seinem Einsatz im betrieblichen Leistungsprozef3
und von seiner Fiihrung zu iiberwinden.

Dieser historische Uberblick lieBe sich fortsetzen; man kénnte ihn mit einer
Fiille von Details im einzelnen belegen. Auflerdem faBt das Fachschrifttum
mit dem Humanisierungsbegriff eine Reihe recht unterschiedlicher Spezialge-
biete zusammen: betriebliche Sozialpolitik, Erfolgsbeteiligung und Vermo-
gensbildung der Arbeitnehmer, Mitbestimmung im Betrieb, betriebliche
Personalplanung, Gestaltung der Arbeits- und Betriebsmittel (momentan
besonders héufig der Bildschirm), Fihrungsorganisation und Fithrungsstil,
Flexibilisierung der Arbeitszeit und der Arbeitsorganisation sowie die
Arbeitsstrukturierung. Letztere bildet seit etwa zwei Jahrzehnten einen
spezifischen Schwerpunkt bei den Aktivititen zur Humanisierung der Arbeit
im Betrieb.

Grenzen der Arbeitsteilung

Natiirlich steht die Arbeitsstrukturierung auch mit den dulleren
Arbeitsbedingungen im Betrieb in Verbindung. Dennoch bildet den Mittel-
punkt der folgenden Uberlegungen nicht etwa das, was man im Jahre 1950 im
Genfer Schema fiir die Arbeitsplatzbewertung unter der Merkmalskategorie
IV »Umgebungseinfliisse, Umwelteinfllisse« zusammengefaf3t hat. Bei der
Verbesserung der duleren Arbeitsbedingungen sind seit dem Wiederaufbau
der Wirtschaft nach dem Zweiten Weltkrieg in vielen Betrieben ganz
auflerordentliche Fortschritte gemacht worden. Damals hitte man sich diese
positive Entwicklung im Sinne der Humanisierung der Arbeit wohl kaum
vorstellen kénnen. Zwar gibt es auch heute noch Arbeitsplitze, deren duflere
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Arbeitsbedingungen eine sehr hohe Belastung fiir den arbeitenden Menschen
darstellen. Man denke beispielsweise an die Putzarbeiten in Gieflereien. Die
Uberlegungen zur Verbesserung der Arbeitsgestaltung gelten aber heute
dennoch nicht mehr vorrangig den dulleren Arbeitsbedingungen.

In zahllosen Diskussionen und in vielen praktischen Experimenten, die die
Wirtschaft in der Bundesrepublik ebenso wie in vielen anderen Lindern
aufweisen kann, geht es vielmehr um die Arbeitsinhalte und um die Arbeits-
organisation. Die Aufgabenstellung, die an einem Arbeitsplatz den menschli-
chen Leistungsbeitrag erfordert, sowie die Organisation der Arbeitsverrich-
tungen im Betrieb bilden das Zentrum der sogenannten Arbeitsstrukturie-
rung.

Kennzeichnend fiir diese Problematik der Arbeitsstrukturierung ist ein
Buch des franzosischen Arbeitswissenschaftlers Georges Friedmann, das
bereits im Jahre 1959 in deutscher Ubersetzung und unter dem Titel »Grenzen
der Arbeitsteilung« erschienen ist. Friedmann hat schon damals dargelegt,
daB es fiir die Arbeitsteilung, die sich unter technischen und organisatori-
schen Gesichtspunkten nahezu unbegrenzt fortsetzen laft, Grenzen gibt, die
in der Natur des Menschen begriindet sind. Seither ist zunéchst z6gernd, dann
in rascher Verbreitung die Vorstellung gewachsen, daB3 dem ProzeB einer
immer intensiveren Arbeitsteilung anthropologisch bedingte Grenzen entge-
genstehen.

Diese Aussage enthilt eine geradezu revolutioniire Uberlegung, wenn man
sich vergegenwirtigt, da3 man seit dem 18. Jahrhundert in der Arbeitsteilung
schlechterdings einen der entscheidenden Faktoren zum Produktivititsfort-
schritt in der Wirtschaft — neben ihrer Technisierung — gesehen hat. Schon
Adam Smith, ein Klassiker der Nationalékonomie, hat in seinem 1776
erschienenen Buch »An inquiry into the nature and causes of the wealth of
nations« (Der Wohlstand der Nationen — eine Untersuchung seiner Natur
und seiner Ursachen) ein O0konomisches Loblied auf die Arbeitsteilung
angestimmt. Smith war von der Produktivitétssteigerung, die sich durch eine
immer weiter fortschreitende Arbeitsteilung erzielen liel, geradezu faszi-
niert. Spater wurde Frederik Winslow Taylor (1856-1915) zum technischen
Architekten einer forcierten Arbeitsteilung. Er setzte seine ganzen Fihigkei-
ten ein, um von der organisatorischen und von der technischen Seite her die
Arbeitsteilung zu intensivieren und zu prézisieren, da er der Uberzeugung
war, da3 dem Fortschritt so auf die beste Weise gedient werde.

Gegen diese Entwicklung eines grundlegenden Prinzips unserer Industriali-
sierungsphase der letzten zwei Jahrhunderte stot nun im letzten Jahrzehnt
eine Korrekturbewegung vor. Sie will zwar die Arbeitsteilung nicht schlech-
terdings aufheben; sie lehnt aber eine forcierte Arbeitsteilung jenseits
gewisser Grenzen als inhuman ab. Diese Bewegung anerkennt, daf} arbeits-
teilige Leistungsprozesse auch in Zukunft fiir eine 6konomisch und technisch
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verniinftige Gestaltung der menschlichen Arbeit unerlaBlich sind; sie kriti-
siert aber heftig jene Entfaltungen der Arbeitsteilung, bei denen eine
zwangsartige Bindung der menschlichen Arbeit an technische Einrichtungen
(Maschinen, FlieBbinder) auftritt, die mit sehr kurzen Arbeitstakten ausge-
stattet ist, bei der demzufolge die menschliche Arbeit einen stark repetitiven,
monotonen Charakter annimmt.

Arten neuer Arbeitsstrukturen

Die Versuche mit neuen Formen der Arbeitsstrukturierung im In- und
Ausland zeigen, da3 Mittel- und Grof3betriebe giinstige Ansatzpunkte fiir
eine Anderung der Arbeitsorganisation besitzen. Als Anwendungsgebiete fiir
neue Arbeitsstrukturen kommen vor allem Betriebe mit Massen- bzw.
GroBserienerzeugung in Frage. Auflerdem hat sich in den letzten Jahren
gezeigt, daB sich nicht nur die Arbeitsorganisation der industriellen Ferti-
gungsbetriebe fiir eine Anderung stark arbeitsteiliger Strukturen eignet;
neuere Beispiele aus der Praxis finden sich zunehmend auch bei Versicherun-
gen, Banken, Verwaltungen usw. Den vielgestaltigen Inhalt von Mafilnahmen
zur Arbeitsstrukturierung kann man mit dem Schaubild »Grundformen der
Arbeitsfeldstrukturierung«' systematisieren.

Arbeitsfeldstrukturierung

| |

Arbeitsfeldverkleinerung

Arbeitsfeldvergrolerung

| |
|

quantitativ qualitativ quantitativ qualitativ
— horizontale — vertikale - Job — Job
Arbeitsteilung Arbeitsteilung Enlargement Enrichment
(Arbeits- (Arbeits-
erweiterung) bereicherung)
- Job — Schaffung
Rotation oder Erhohung
(Arbeits- Gruppen-
wechsel) autonomie

Hinsichtlich eines vorhandenen Arbeitsfeldes (Aufgabeninhalt eines
Arbeitsplatzes) konnen MaBnahmen der Strukturierung zu einer Verkleine-
rung oder zu einer VergroBerung des Arbeitsfeldes fithren. Die Verkleine-
rung des Arbeitsfeldes schliefit regelméBig eine Reduzierung der Arbeitsin-

1 Entnommen aus: Rohmert/Weg, Organisation teilautonomer Gruppen. Miinchen/Wien 1976.
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halte ein und beinhaltet insoweit eine fortschreitende Arbeitsteilung. Fiir das
Bemiihen um humane Arbeitsplétze scheidet diese Verdnderungsmdoglichkeit
des Arbeitsfeldes grundsitzlich aus.

Wenn man Arbeitsprozesse mit extrem fortgeschrittener Arbeitsteilung in
groBere Arbeitsfelder pro Arbeitsplatz umwandeln will, so kann man MaB-
nahmen zur Arbeitsstrukturierung (work structuring, job design) ergreifen,
wie sie das folgende Schaubild darstellt. Demnach kann die Arbeitsstruk-
turierung die gegebenen Arbeitsinhalte einzelner Arbeitspldtze quantitativ
oder qualitativ ausweiten. Diese arbeitsorganisatorische Verdnderung kann
sich auf das Arbeitsfeld eines einzelnen Arbeitsplatzes (unipersonales
Arbeitsfeld) und auch auf die quantitative und qualitative Vergrofierung der
Arbeitsinhalte mehrerer Arbeitsplétze erstrecken; im letztgenannten Falle
spricht man von einer Verinderung eines multipersonalen Arbeitsfeldes.

Arbeitsstrukturierung
(work structuring, job design)

unipersonales
Arbeitsfeld

multipersonales
Arbeitsfeld

quantitative
Vergroflerung

job enlargement
(Arbeitsfeld-

iiberlappende
Arbeitspliitze

erweiterung)
job rotation
(Arbeitsplatz-
wechsel)

job enrichiment
(Arbeitsfeld-
bereicherung)

qualitative
Vergroflerung Teilautonome

Arbeitsgruppen

Die einfachste MaBnahme der Arbeitsstrukturierung ist die Arbeitsfeld-
erweiterung (job enlargement), die das Schaubild als eine quantitative Verén-
derung des Arbeitsfeldes eines einzigen Arbeitsplatzes ausweist. Diese
MaBnahme der Arbeitsstrukturierung verdndert einen Arbeitsplatz mit
einem bisher kleinen, schmalen, sich hiufig wiederholenden Arbeitsinhalt
dadurch, daB man diesem Arbeitsplatz eine zusitzliche Aufgabenstellung
zuordnet. Der Arbeitsplatz wird dadurch organisatorisch, nicht technisch
vergrofert; zusitzliche Teilaufgaben, die im wesentlichen mit der urspriingli-
chen Teilaufgabe des Arbeitsplatzes vergleichbar sind, treten hinzu; das
Kompetenzausmal und die Entscheidungsbefugnisse des Inhabers des
Arbeitsplatzes verdndern sich dadurch kaum; das ausgeweitete Arbeitsfeld
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fur einfachere Verrichtungstitigkeiten wird dadurch verédndert, daf die
Taktzeiten fiir den Mitarbeiter groBer werden. Hinsichtlich des Humanisie-
rungseffektes spricht man dieser Form der Erweiterung des Arbeitsfeldes
wiederholt nur eine geringe Bedeutung zu, obwohl zahlreiche Beispiele in der
Praxis solche Maflnahmen der Arbeitsstrukturierung (job enlargement) be-
inhalten.

Eine qualitative Vergr6Berung eines unipersonalen Arbeitsfeldes bezeich-
net man als Arbeitsfeldbereicherung (job enrichiment). Dabei geht es nicht
nur um eine gleichartige Ausweitung der Aufgaben eines einzelnen Arbeits-
platzes. Der Mitarbeiter erhélt zusitzlich zu seinem bisherigen Arbeitsplatz
dispositive Aufgaben und die Kompetenz, die Erledigung seiner Arbeiten
selbst kontrollieren zu kénnen. Die Arbeitsfeldbereicherung vermehrt dem-
nach die Verantwortung und erweitert den Dispositionsspielraum. Dieser
Zuwachs an Anforderungen verindert den Inhalt des Arbeitsplatzes in
qualitativer Hinsicht.

Quantitative und qualitative Ausweitungen des Arbeitsfeldes kdnnen sich
auf mehrere Arbeitsplitze beziehen. Dann betreffen die Mallnahmen der
Arbeitsstrukturierung ein multipersonales Arbeitsfeld. Das obige Schaubild
verzeichnet fiir diesen Fall drei Anwendungsarten.

Die Schaffung tiberlappender Arbeitsplitze stellt eine MaBnahme der
quantitativen Arbeitsstrukturierung dar. Kompetenzen und Verantwortung
der Inhaber der betroffenen Arbeitspldtze verdndern sich dabei artmaBig
nicht. Die Breite der Arbeitsfelder der einzelnen Arbeitsplitze nimmt jedoch
in einer ganz bestimmten Weise zu. Die Organisationsform iiberlappender
Arbeitsplitze kann man sich am besten vorstellen, wenn man von drei
Mitarbeitern ausgeht, deren Arbeitsplétze in einer Grof3serien- oder Massen-
fertigung nacheinander einer Reihe mit aufeinanderfolgenden Teilverrich-
tungen fiir die Herstellung eines Produktes zugeordnet sind. In der herkémm-
lichen Arbeitsorganisation ist der Aufgabeninhalt dieser drei Arbeitsplitze
mehr oder weniger eindeutig abgegrenzt. Die drei Mitarbeiter besitzen meist
arbeitsorganisatorisch prazise Abgrenzungen fiir ihren jeweiligen Aufgaben-
bereich. Auch ihre Kompetenz- und Verantwortungsbereiche sind deutlich
markiert. Bei der Einrichtung iiberlappender Arbeitsplatze gibt man diese
Abgrenzungen zwischen den Arbeitsplatzen funktional und organisatorisch
auf. So kann ein Mitarbeiter noch einen Teil derjenigen Arbeiten erledigen,
die vorrangig sein vor ihm tatiger Arbeitskollege zu erbringen hat. Ebenso
kann dieser Mitarbeiter auch noch im urspriinglich abgegrenzten Aufgaben-
bereich des ihm nachfolgenden Arbeitskollegen titig werden. Dieser Ver-
zicht auf die iiberkommene scharfe Abgrenzung der Aufgabenstellungen
einzelner Arbeitspldtze vergroBert die Flexibilitat und macht es moglich, daf
der einzelne Mitarbeiter iiber seinen Kernarbeitsbereich (= alter Arbeits-
platz) hinaus auf den Aufgabenfeldern vorhergehender oder nachfolgender
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Arbeitsplitze titig werden kann. Diese Verinderung der Arbeitsorganisation
im multipersonalen Arbeitsfeld beinhaltet im wesentlichen nur eine quanti-
tative Umgestaltung der herkdmmlichen Arbeitsstrukturen, wenn man davon
absieht, dafl man bei Uberlappenden Tétigkeitsbereichen den betroffenen
Mitarbeitern die Kompetenz zugestehen muf, untereinander selbstéindig ihre
Zusammenarbeit zu regeln und sich nicht mehr hinter starren Organisations-
grenzen verschanzen zu kénnen.

Als weitere MalBnahme der Arbeitsstrukturierung im multipersonalen
Arbeitsfeld zeigt das obige Schaubild die Schaffung teilautonomer Arbeits-
gruppen. Die einschléigige Fachliteratur der letzten Jahre schenkt dieser Form
der Arbeitsstrukturierung eine ganz besonders intensive Aufmerksamkeit.
Damit ist jedoch keineswegs gesagt, daf3 die teilautonomen Arbeitsgruppen
in der Praxis besonders hiufig zur Anwendung kommen und deshalb experi-
mentell besonders erprobt sind. Selbstverstindlich sind die Beispiele aus
Skandinavien und einige wenige Fille in der Bundesrepublik auf3erordentlich
interessant. Die Strukturierungsprozesse, die mit der Einfithrung teilautono-
mer Arbeitsgruppen verbunden sind, gehen meist besonders tief. Das Aus-
ma# solcher Verdnderungen kann man ermessen, wenn man beriicksichtigt,
daB die partielle Autonomie der Arbeitsgruppen einen sehr unterschiedlichen
Umfang annehmen kann. Die verschiedenen Autonomiegrade kennzeichnen
diesen Sachverhalt. Die Mehrzahl der relativ wenigen Beispiele fiir teilauto-
nome Arbeitsgruppen in der Praxis begrenzt die Gruppenautonomie relativ
stark. Gegeniiber den herkdmmlichen Strukturen der Arbeitsorganisation
wird man jedoch nicht ignorieren kdnnen, daf3 auch schon die Gewdhrung
eines geringen Autonomiegrades zu betridchtlichen Verdnderungen in der
qualitativen Struktur multipersonaler Arbeitsfelder fiihren kann. Befindet
die Arbeitsgruppe ohne Vorgaben und Anweisungen der Betriebsleitung
iiber ihr Arbeitstempo und ihren Arbeitstakt, regelt sie ihre Pausen selbstin-
dig, verteilt sie die anfallenden Aufgaben innerhalb der Arbeitsgruppe
selbstiindig, hat sie Dispositionsmdglichkeiten iiber die Arbeitszeit, fiihrt sie
selbstindig die Kontrolle ihrer Erzeugnisse durch, iiberwacht sie selbst den
Arbeitsablauf und sorgt fiir die Beseitigung von Storungen selbstindig, dann
verdndert dies die herkdmmliche Arbeitsorganisation im Fertigungsbereich
erheblich.

Die Darstellung des Arbeitsplatzwechsels (job rotation) im Schaubild
»Arbeitsstrukturierung« zeigt, dafl diese MaBnahme im multipersonalen
Arbeitsfeld sowohl quantitative als auch qualitative Effekte besitzen kann.
Von den bisher dargestellten vier Grundformen der Arbeitsstrukturierung
weicht der Arbeitsplatzwechsel insofern ab, als es sich dabei nicht um eine
organisatorische Anderung handelt. Bei der Einfiihrung eines Arbeitsplatz-
tausches konnen die herkdmmlichen Arbeitsplatzstrukturen und die bisher
vorhandene Betriebsorganisation bestehen bleiben. In seiner reinen Form



142 Eduard Gaugler

soll der Arbeitsplatzwechsel ohne organisatorische Anderungen das bewir-
ken, was man bei den ibrigen Formen der Arbeitsstrukturierung durch
organisatorische MaBnahmen erreichen will.

Zum klassischen Einsatzbereich der Arbeitsstrukturierung ist ungefihr seit
ein bis zwei Jahrzehnten auch in der Bundesrepublik Deutschland die
industrielle Fertigung mit stark arbeitsteiligen Formen der Verrichtungsorga-
nisation geworden. Vor allem versuchte man, jenen Organisationsstrukturen
in der Fertigung entgegenzuwirken, die einen hohen Monotoniegrad aufwei-
sen. Die meisten Bemiithungen um eine Humanisierung der Arbeitsorganisa-
tion konzentrieren sich auch heute noch in der Praxis auf die industrielle
Fertigung und auf unmittelbar angrenzende Funktionsbereiche. Inzwischen
ergibt sich ein neues Anwendungsfeld fiir die Verdnderung von Arbeitsstruk-
turen. Analysiert man den Computereinsatz bei der Massenbelegverarbei-
tung, die Einrichtung zentraler Textverarbeitung mit Textautomaten, die
Schaffung von Bildschirmarbeitsplédtzen, so stellt man fest, daf} bei diesen
Innovationen offensichtlich die Versuchung auBerordentlich grof} ist, bei der
Anwendung neuer Informationsverarbeitungstechniken im Biro und im
Verwaltungsbereich die Unvollkommenheiten einer tayloristischen Arbeits-
organisation zu wiederholen. Ohne besondere Uberlegungen werden hiufig
bei der Einfiihrung neuer Biirotechniken Organisationsstrukturen geschaf-
fen, die im industriellen Fertigungsbereich als inhuman gelten und die man
dort mit Maf3nahmen der Arbeitsstrukturierung zu liberwinden sucht. Des-
halb gewinnt der Biiro- und Verwaitungsbereich immer mehr an Bedeutung
fiir eine humane Arbeitsorganisation.

Humane und wirtschaftliche Ziele

Mit den Maflnahmen der Arbeitsstrukturierung kann man Humanisierungs-
ziele und 6konomische Ziele verfolgen. Dabei kann man davon ausgehen,
dal auch bei der Arbeitsstrukturierung diese beiden Zielkategorien nicht
immer und generell untereinander im Konflikt stehen. Bei einer sinnvollen
Umgestaltung der Arbeitsorganisation kann man zumindest teilweise Huma-
nisierungsziele und 6konomische Ziele gemeinsam und gleichzeitig verwirkli-
chen.

Zu den Humanisierungszielen, die die Arbeitsstrukturierung leiten kdn-
nen, zihlt die Requalifizierung menschlicher Arbeit im Industriebetrieb.
Dieses Ziel folgt der Vorstellung, daB3 nur eine fiir den Menschen sinnvolle
Arbeit auch eine humane Arbeit darstellt. Die Arbeitsstrukturierung soll also
dazu beitragen, daf} die berufliche Arbeit dem Menschen unmittelbar einen
Sinn fiir den Einsatz seiner menschlichen Aktivititen vermittelt.

Eng damit verbunden ist eine zweite Zielvorstellung. Die Arbeitsstruk-
turierung soll das Arbeitserlebnis fiir den Mitarbeiter positiv gestalten, indem
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man extrem einseitige Belastungen reduziert, indem man die Anforderungs-
arten streut, indem man die Mitarbeiterpotentiale in einer gewissen Vielsei-
tigkeit in Anspruch nimmt. Das Ziel dieser Arbeitsstrukturierung besteht
dann nicht in der Beseitigung oder absoluten Minimierung der Arbeitsanfor-
derungen. Die Anforderungen des Arbeitsplatzes sollten dem einzelnen
Mitarbeiter jedoch in einer Ausgewogenheit und in einer Breite begegnen,
die es ihm erlauben, seine Qualifikationspotentiale besser als in stark
arbeitsteiligen Prozessen zur Geltung bringen zu konnen. Damit sollen die
MafBnahmen der Arbeitsstrukturierung zur Verbesserung der Arbeitszufrie-
denheit beitragen. Ferner konnen von ihr Impulse zu einem positiven
Arbeitsverhalten ausgehen, das den Mitarbeiter dazu stimuliert, frustrations-
bedingte Fehlzeiten abzubauen.

SchlieBlich kann die Arbeitsstrukturierung die Fdhigkeit der Mitarbeiter
zur Mobilitdt und bis zu einem gewissen Grade auch fiir den beruflichen
Aufstieg fordern, weil die neuen Arbeitsstrukturen eine breitere Betédtigung
der menschlichen Fahigkeiten am innerbetrieblichen Einsatzort ausldsen
konnen.

Auch unter 6konomischen Aspekten kann man die MaBnahmen der
Arbeitsstrukturierung mit bestimmten Zielvorstellungen verbinden. Das
ansteigende Niveau der Arbeitskosten in der Bundesrepublik und in vielen
anderen Léndern wird dazu beitragen, daB auch in Zukunft der Druck der
Personalkosten in erheblichem Umfange Rationalisierung bedingt. Mehr als
in der Vergangenheit muf die unvermeidbare Rationalisierung humanen und
sozialen Anforderungen gentiigen. Dazu kann eine Steigerung der Ergiebig-
keit der menschlichen Arbeit im Rahmen einer humanen Arbeitsorganisation
beitragen. Auch die Reduzierung bzw. der Wegfall frustrationsbedingter
Personalkosten, die sich in Fehlzeiten, im Fehlverhalten und in einer Ver-
schlechterung des Betriebsklimas ausdriicken kénnen, sind hier zu erwihnen.

Ferner kann man es als ein dkonomisches Ziel der Arbeitsstrukturierung
ansehen, in der Arbeitsorganisation wieder eine gewisse Flexibilitdt zu
gewinnen. Bestimmte Formen der Arbeitsstrukturierung kénnen die Anpas-
sungsfihigkeit der Mitarbeiter und der Arbeitsorganisation so erhéhen, daf3
sich Aufgabenschwankungen und Auftragsverschiebungen leichter bewilti-
gen lassen. Wenn sich die Mitarbeiter im Zuge der Arbeitsstrukturierung eine
breitere Qualifikation aneignen, dann trigt dies auch zu einer gréBeren
Beweglichkeit fiir den Einsatz des Faktors Arbeit bei.

SchlieBlich wird man es auch als ein 6konomisches Ziel verstehen kénnen,
dafl man mit den Humanisierungsmaf3nahmen Arbeitsstrukturen im Betrieb
beseitigt, die in einem gewissen Widerspruch zu den grundlegenden Prinzi-
pien unserer Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung stehen. Wenn unsere
soziale Ordnung darauf basiert, daf} eine moglichst groBe Zahl von Menschen
als miindige, eigenverantwortliche und entscheidungsfihige Biirger das



144 Eduard Gaugler - Humanisierung der Arbeit

Gemeinwesen mittragen und mitgestalten, dann liefert eine Arbeits- und
Betriebsorganisation einen Beitrag zur Erhaltung und zur Férderung unserer
Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung, wenn sie hilft, da} die Mitarbeiter
solche Eigenschaften bei ihrer Berufsarbeit entfalten konnen.
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