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Die Promotoren der Arbeitsgestaltung

1 Einleitung

Im Projekt ,Identifizierung und Bilanzierung erfolgreicher Verinde-
rungen in der Arbeitsgestaltung und Unternehmensorganisation® wurde
eine Bestandsaufnahme existierender Losungen zur innovativen Ar-
beitsgestaltung vorgenommen. Es handelt sich also um eine Positiv-
auswahl, um die Auswahl von Vorreiterfillen. In 63 Fallstudien wurden
unterschiedliche Formen innovativer Organisations- und Arbeitsgestal-
tung erfasst, ,,worunter sowohl neuartige als auch wirtschaftlich und
arbeitswissenschaftlich beispielhafte ‘gute’ Losungen verstanden” wur-
den (Dreher, Kirner, Schneider, 2002: 19)1. Untersucht wurden Verin-
derungen in Unternchmen der Industrie, des Handwerks und des
Dienstleistungssektors sowie im offentlichen Sektor. Die Fallstudien
wurden im Zeitraum Januar bis Oktober 2001 arbeitsteilig von fiinf
Forschungseinrichtungen durchgefiihrt. Das IAT untersuchte beispiel-
hafte Losungen in den Bereichen Banken, Bauwirtschaft, Automobil-
zulieferer, offentliche Verwaltung und Gesundheit/Freizeit. Die Gesell-
schaft fiir Arbeitsschutz und Humanisierungsforschung (GfAH) iiber-
nahm die Analyse von GieBereien und Schmieden sowie Dienstleis-
tungsbetrieben. Innovative Konzepte in Handwerksbetrieben und Lo-
gistikunternehmen wurden vom Institut fiir Arbeitswissenschaft der
Gesamthochschule Kassel (IfA), in Multimediaunternehmen und pro-
duzierenden Unternehmen unterschiedlicher Branchen vom Fraunhofer-
Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung (ISI) in Karlsruhe
untersucht. Zusitzlich zu den Fallstudien in Deutschland wurden auch
internationale Fille durch das Institut fiir Arbeitsforschung und Organi-
sationsberatung (iafob) in Ziirich erhoben. Die vorliegenden Fallstudien

! Am a.0. wird der Begriff der innovativen Losung weiter erldutert (2002: 19-21).
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wurden vom IAT, der GFAH und dem ISI mit einer einheitlichen Varia-
belenliste bewertet.

Bei der Untersuchung der Fille beispielhafter Arbeitsgestaltung wurde
nicht nur danach gefragt, was veridndert/gestaltet worden ist, sondern
auch danach, wer Triger dieser Verdnderungen war. Aufgrund der Fall-
untersuchungen konnten wir eine Liste von Akteuren zusammenstellen,
die eine Rolle bei der Arbeitsgestaltung gespielt haben. Es handelte sich
um:

Betriebliche Experten (von MaBnahmen nicht direkt betroffen)
Externe Fachexperten (als Berater, nicht als Moderatoren)

® Durch die MaBnahme Betroffene (Beschiftigte im Leistungserstel-
lungsprozess, deren Arbeit, Arbeitsumgebung sich aufgrund der
Mafnahme énderte)

® Michtige Externe (z.B. Auftraggeber, die bestimmte Arbeitsgestal-
tungsmafinahmen erzwingen)

Mittleres Management
Top-Management, Geschéftsfiihrung

® Betriebsrat bzw. Personalrat

Diese Akteure sind die Promotoren der Arbeitsgestaltung. Der vorlie-
gende Beitrag fragt danach, welche Rolle diese Promotoren jeweils fiir
die untersuchten Projekte innovativer Arbeitsgestaltung gespielt haben.

2 Wer ist am wichtigsten?

Die Untersuchung ergab eine klare Rangordnung der Bedeutung der un-
terschiedlichen Personengruppen bei erfolgreicher Arbeitsgestaltung.
Grenzt man die Untersuchung auf die Fille ein, in denen eine oder
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mehrere der folgenden Personengruppen ,,wichtig” oder ,,sehr wichtig”
war,” dann erhlt man die folgende Rangordnung:

1. Topmanagement n=57
2. Betriebliche Experten n=41
3. Betroffene (der ArbeitsgestaltungsmaBnahme) n=34
4. Mittleres Management n=24
5. Externe Fachexperten n=22
6. Betriebsrat/Personalrat n=17
7. Machtige Externe n=11

Zu den Erfolgskriterien gelungener Arbeitsgestaltung gehort, dass das
Topmanagement sich fiir die Beteiligten deutlich sichtbar hinter die Ar-
beitsgestaltungsmaBnahme stellt. Das Topmanagement ist nach aufien
und nach innen das personifizierte Symbol der Unternehmenskultur
insgesamt (vgl. Hildebrandt/Seltz, 1989: 135f.). Selbst wenn vom Top-
management nicht die Konzeption der Arbeitsgestaltungsmafinahme
herriihren mag oder das Topmanagement urspriinglich ganz andere
Vorstellungen gehabt haben mag, aber bspw. aufgrund von befiirchteten
Konflikten oder von sachlichen und zeitlichen Engpzssen nun in Rich-
tung der dann beschlossenen Gestaltungsmafinahme denken musste:
typischerweise wird das Topmanagement als Symbol der Unterneh-
menskultur die Gestaltungsmafinahme reprisentieren. Deshalb ist die
iiberragende Rolle des Topmanagements bei den von uns untersuchten
Fillen keine Uberraschung. Die Bewertung der Rolle des Topmanage-
ments als ,,wichtig” oder ,sehr wichtig” und die Auszdhlung dieser

2 Auf der Grundlage der schriftlich vorliegenden Fallauswertung (sog. L-Dokument) und
der Kurzdarstellung des Falles fiir das Internet (sog. K-Dokument;
http://www.bilanzierung-arbeitsgestaltung.de) wurde jeder Fall von den Untersuchern
aufgrund einer gemeinsamen Variablenliste bewertet. Die meisten Variablen wurden auf
einer sechsstufigen Likertskala eingestuft, die von 0 (= im Fall nicht relevant) bis 5 (= im
Fall hoch relevant) reichte. Bei den bewerteten Akteuren lautete die Frage: Welche Per-
sonengruppen waren am Prozess beteiligt? Und dann wurden die erwihnten Akteure nach
der Relevanz ihrer Beteiligung am Gestaltungsprozess eingestuft. Eine ,,wichtige” Perso-
nengruppe erhielt die Einstufung ,,4”, eine ,,sehr wichtige” die Einstufung ,,5”.
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Fille macht allerdings die dahinter liegenden sozialen Prozesse nicht
sichtbar.

Mit den begrenzten Mitteln einer quantifizierenden empirischen Unter-
suchung kann immerhin deutlich gemacht werden, dass Arbeitsgestal-
tung nicht nur eine Sache des Topmanagements ist. Stellt man sich
Arbeitsgestaltung als Top-Down-Prozess vor, dann fillt das Topmana-
gement eine Entscheidung, das mittlere Management und die Stabstel-
len (ggf. unterstiitzt durch Externe) fithren dann das operative Projekt-
management durch und die Betroffenen kommen in der Implementati-
onsphase ins Spiel. Obwohl unsere quantifizierende Gesamtdarstellung
der Untersuchungsfille den Prozesscharakter von Arbeitsgestaltung nur
schlecht abbildet, ist die starke Rolle der betrieblichen Experten und der
von den MafBnahmen Betroffenen im Vergleich zur nachrangigen Be-
deutung des mittleren Managements ein Hinweis darauf, dass ein der-
artiger Top-Down-Prozess fiir Fille guter Arbeitsgestaltung nicht ty-
pisch ist. Bei guter Arbeitsgestaltung scheint also das Gute nicht nur
von oben zu kommen, sondern auch von unten (Bottom-Up-Prozess).
Die Bedeutung der Beteiligung der Mitarbeiter zeigt sich nicht nur bei
der Auszihlung der Bewertungen ihrer Rolle in den Untersuchungsfil-
len, sondern auch in der Rangfolge der Aspekte der Arbeitsgestal-
tungsmaB3nahmen. Die Plitze 3 und 4 dieser ‘Hitliste’ nehmen die As-
pekte ‘Mitarbeiterbeteiligung’ bzw. ‘Partizipation’ ein.

3 Was ist am wichtigsten?

Bei den 63 untersuchten Fillen beispielhafter Arbeitsgestaltung waren
die folgenden Gestaltungsaspekte ,,wichtig* oder ,,sehr wichtig*:
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1 | Motivation n=37
2 | a) Mitarbeiterzufriedenheit verbessert n=35
b) Verbesserung bei der Kommunikation n=35
3 | Mitarbeiterbeteiligung n=34
Partizipation n=32
5 | a) Eigenstandiges Planen und Handeln der Mitarbeiter n=30

b) Verbesserungen bei Arbeitsqualitdt und/oder Motivation | n=30
(,,Person II”: zusammenfassende Bewertung von Erfolgen
fUr das Personal)

6 | Mitarbeiterqualifizierung n=29
7 | Veranderte Unternehmenskultur n=27
a) Steigerung der Effizienz n=26

b) Verbesserung von Wissen und/oder Qualitat in operativen| n=26
Prozessen (,,Organisation II”: zusammenfassende
Bewertung von Erfolgen fur
das Unternehmen)

9 | Transparenz erhoht n=25
10 | a) Betriebsklima verbessert n=24
b) Marktstellung verbessert n=24

c) Verbesserungen bei den Organisationsmethoden n=24

(, Technik llI”: zusammenfassende Bewertung von
Erfolgen fur das Unternehmen)

Bei den wichtigsten Themen der Arbeitsgestaltung dominieren also
,2Human Resource Management“-Themen und die ,,weichen® Faktoren
der Organisationsgestaltung wie Betriebsklima, Unternehmenskultur
usw. Dies #dndert sich auch dann nicht, wenn man auszihlt, wie stark die
Themen von den jeweiligen Personengruppen ‘besetzt’ werden.

Bei den 63 untersuchten Fillen beispielhafter Arbeitsgestaltung waren
die folgenden Gestaltungsaspekte ,,wichtig* oder ,,sehr wichtig* und die
Rolle der jeweiligen Akteure ,,wichtig* oder ,,sehr wichtig® (nur die je-
weils ersten 9 oder 10 Variablen):
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Top- Betriebl. | Betroffene Mittl. Externe | Betriebs-
manage- | Experten Manage- Fach- oder
ment ment experten | Personalrat
1 1) 2a) 1); 2a) 1) 1) 2a); 3); 8a)
2 2b) 1) 3) 2a) 2a);3) 1); 4)
3 3) 3); 2b) 2b); 4) | 5b); 5a); 3) 5b) 6)
4 2a) 4), 6); 7) 5b) 2b) 2b); 4);5a);| 2b); 5b);
8a); 10¢) 10a)
5 4) 5a); 5b) 5a) 4); 8a); 10a) o) 5a)
6| 5a); 5b) 10a) 0)
7 7) 8a); 10a)
8| 8b)
9 9)

Im Vergleich mit den anderen Personengruppen fillt die geradezu vor-
bildliche Effizienzorientierung [8a)] der Betriebsrite oder Personalrite
auf. Alle anderen Rangfolgen von Arbeitsgestaltungsaspekten bleiben
im vorherrschenden Bild. Bei den untersuchten Arbeitsgestaltungsmali-
nahmen werden vom Topmanagement, den betrieblichen Experten und
den Betroffenen

Motivation,

sehr stark besetzt.

Mitarbeiterzufriedenheit,
Mitarbeiterbeteiligung,

Partizipation,
Eigenstindiges Planen und Handeln der Mitarbeiter
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4 Die Rolle der betrieblichen Arbeitsbeziehungen

Wenn die erwihnten Aspekte der Arbeitsgestaltung (Motivation usw.)
zu den wichtigsten Themen fiir Topmanagement, betriebliche Experten
und Betroffene zihlen, welche Rolle spielen dann noch die Interessen-
vertretungen der Beschiftigten (Personalrite, Betriebsrite) fiir die Ar-
beitsgestaltung? Sollte es nicht gerade die Aufgabe der Interessenver-
tretungen sein, Motivation, Zufriedenheit der Mitarbeiter, Partizipation
usw. zum Gegenstand der betrieblichen Arbeitsbeziehungen3 Zu ma-
chen? Die bisherigen Befunde lassen allerdings vermuten, dass die
Interessenvertretungen in der Summe unserer Félle nicht die dominie-
rende Antriebskraft der Arbeitsgestaltung sind — eher ein Hilfsmotor.

Dies unterstreicht auch die Auszdhlung unserer Bewertungen der Rolle
der Mitarbeiter in den betrieblichen Arbeitsbeziehungen wihrend der
untersuchten Arbeitsgestaltungsmafinahmen. Unsere Bewertung orien-
tierte sich an grundlegenden Handlungsoptionen, die Organisationsmit-
glieder im Hinblick auf die betrieblichen Arbeitsziehungen haben
(Hirschmann, 1979): Loyalitét, Mitsprache, Kiindigung (Loyality, Voi-
ce, Exit). Wir unterscheiden vier Arbeitsbeziehungstypen: Blofle Ar-
beitskraft, Reprisentierte, Mitarbeiter und Arbeitskraftunternehmer.”*

BloBe Représentiert | Mitarbeiter AK-
Arbeitskraft Unternehmer
Industrie 1 4 20 2
Handwerk 3 3 6 0
Dienstleistung 1 4 15 1
Alle 5 11 41 3

3 Betriebliche Arbeitsbeziehungen sind die industriellen Beziehungen, also die Beziehun-
gen zwischen Beschiftigten und Unternehmens- bzw. Behordenvertretern, in einer kon-
kreten Organisation (vgl. Miiller-Jentsch, 1986: 10, 203fft.).

4 Die vier Typen wurden als Ausprigungen der Variable ,,Status der Beschiftigten” ver-
codet. Die Untersucher mussten also bewerten, ob die Beschiftigten in den untersuchten
Organisationen typischerweise als blole Arbeitskraft, als Reprisentierte, als Mitarbeiter
oder als Arbeitskraftunternehmer in den Arbeitsbeziehungen auftreten.
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Auf die 60 von uns beziiglich der Arbeitsbeziehungen bewerteten Fille
verteilten sich die Arbeitsbeziehungstypen wie folgt:

8,3% der Fille gehorten zum Typus der ,.bloBen Arbeitskraft”

Als bloBe Arbeitskraft haben Beschiftigte nur die Exit/Loyality-
Option. Entweder sie befolgen loyal die Anweisungen der Herr-
schaftsbefugten oder sie miissen die Organisation verlassen. Die
Interessenvertretungen spielen keine Rolle oder gehoren faktisch
zum Herrschaftsapparat der Organisation. Wihrend in der Industrie
3,7% und bei den Fillen der privaten und offentlichen Dienstleis-
tungen 4,8% der Fille von uns zu diesem Arbeitsbeziehungstypus
gerechnet wurden, unterscheidet sich das Handwerk deutlich vom
allgemeinen Muster. Hier haben die Beschiftigten genau in einem
Viertel der Fille nur die Alternative zwischen ,,parieren oder ,,ge-
hen®. Bei der Arbeitsgestaltung scheint hier die Geschiftsleitung die
Interessen der Beschiftigten an einer arbeitswissenschaftlichen gu-
ten Gestaltung gleich mit zu vertreten.

18,3% der Fille gehorten zum Typus der ,,Reprisentierten”

Als Reprisentierte haben Beschiftigte die Voice-Option. Jedoch de-
legieren sie in dieser Organisation typischerweise ihre Stimme an
Reprisentanten, an die Interessenvertretung. Oft verstiarken oder fin-
gieren die Reprisentanten die Stimme der Beschiftigten. Der Rep-
rasentiertenstatus ist ein Hinweis auf eine wichtige Rolle der Perso-
nalridte oder Betriebsrite in den betrieblichen Arbeitsbeziehungen.
Arbeitsgestaltung wird hier zwischen Management und Betriebsrat
oder Personalrat verhandelt. Das Management braucht typischer-
weise die Zustimmung der Interessenvertretung um Arbeitssysteme
zu gestalten. Trotzdem konnten wir nicht feststellen, dass sich die
,»wichtige Rolle” des Betriebs- oder Personalrates auf den Arbeits-
beziehungstypus des reprisentierten Beschiftigten konzentriert.
Vergleicht man die Verteilung der Arbeitsbeziehungstypen auf alle
beobachteten Fille mit der Verteilung der Arbeitsbeziehungstypen
auf die Fille, in der die Interessenvertretung eine ,,wichtige Rolle*
spielt, dann stellt man keine deutliche (geschweige denn signifi-
kante) Abweichung fest.
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Arbeits- Arbeits-  |Reprasentiert| Mitarbeiter Arbeits-
beziehungs- kraft unternehmer
typus
Alle Falle 5 11 41 3
Betriebs-
und 0 3 14 0
Personalrat

Es ist also davon auszugehen, dass der Betriebs- und Personalrat in
unseren Arbeitsgestaltungsfillen, auch bei gut institutionalisierten
Arbeitsbeziehungen zwischen Management und Interessenvertre-
tung, eher im Hintergrund bleibt. Vielleicht sehen diese Interessen-
vertretungen Arbeitsgestaltung eher als ein Thema am Rande an.
Die Geschiftsfithrung bzw. das Topmanagement jedenfalls spielt in
allen 11 Fillen dieses Arbeitsbeziehungstyps eine ,,wichtige* oder
,sehr wichtige® Rolle bei der Arbeitsgestaltung.

® 68,3 % der Fille gehorten zum Typus der ,,Mitarbeiter”

Als Mitarbeiter haben Beschiftigte die Voice-Option. Und sie
nehmen im Rahmen der Arbeitsgestaltungsma3nahme die Option
selbst wahr, ohne ihre Mitsprachemoglichkeit an die Interessenver-
tretung zu delegieren. Das heif3t nicht, dass die Interessenvertretung
in der jeweiligen Organisation keine Rolle spielt. Das heifit noch
nicht einmal, dass die Interessenvertretung in der Arbeitsgestal-
tungsmafBnahme keine Rolle spielt. Das bedeutet nur, dass die Mit-
arbeiter nicht regelmiBig vermittelt tiber den institutionalisierten
Anwalt ihrer Interessen, den Personal- oder Betriebsrat, handeln.
Tatsichlich konzentriert sich die ,,wichtige Rolle der Interessen-
vertretung — wie die aller anderen Personengruppen — auf den Ar-
beitsbeziehungstypus ,,Mitarbeiter. In 14 (34,1%) von 41 Fillen ist
der Betriebs- oder Personalrat auch ,,wichtig* oder ,,sehr wichtig*
fiir das Gelingen der Gestaltungsmafnahme. Wihrend in 74,1% der
Fille in der Industrie und in 71,4% der Fille im Bereich der priva-
ten und offentlichen Dienstleistungen die Beschiftigten diese Rolle
als partizipierende Mitarbeiter einnehmen, war dies nur bei 50%
der Fille im Handwerk so.
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® 5 % der Fille gehoren zum Typus der ,,Arbeitskraftunternehmer”

Die von VoB3 und Pongratz postulierte ,,neue Grundform der ,Ware
Arbeitskraft’* (VoB/Pongratz, 1998), den Arbeitskraftunternehmer,
haben wir in drei Gestaltungsfillen ausfindig gemacht. Als Arbeits-
kraftunternehmer sind die Beschiftigten keine Miz- sondern Selbst-
arbeiter, d.h. sie miissen sich um die Transformation von Arbeits-
kraft in Arbeitsleistung selbst kiimmern. ,,Selbstindigkeit in der
Form personlicher Verantwortung fiir ein Arbeitsergebnis bei weit-
gehender Freiheit der Arbeitsausfithrung® (Vol/Pongratz, 1998).
Die Voice-Option der Beschiftigten beschrinkt sich hier auf ihren
selbstorganisierten Bereich (ihre Gruppe oder ihre Tiatigkeit).

Der wichtigste allgemeine Befund ist, dass in den untersuchten Fillen
der Arbeitsbeziehungstyp ,Mitarbeiter” eindeutig dominiert und dass
dies sowohl fiir die Industrie als auch fiir den privaten und den 6ffentli-
chen Bereich der Dienstleistungen gilt. Das spricht fiir eine nachrangige
Rolle der Interessenvertretungen fiir die Arbeitsgestaltung.

Das Mittlere Management und die Betriebs- oder Personalrite sind
dann nicht wichtig, wenn die Beschiftigten die Rolle der ,,Arbeitskraft-
unternehmer” oder der ,,blolen Arbeitskraft” spielen.

5 Schluss

An einer gelungenen Arbeitsgestaltung sind alle in Frage kommenden
Mitglieder einer Arbeitsorganisation beteiligt. Aber sie sind von unter-
schiedlicher Wichtigkeit. Ins Auge fiel bei der Auswertung der unter-
suchten Fille, dass nur in einem Fiinftel der Fille die Beteiligung an der
Arbeitsgestaltung tiber den institutionalisierten Aushandlungsmecha-
nismus der betrieblichen Arbeitsbeziehungen vermittelt wird. Das war
in dieser Deutlichkeit von uns nicht erwartet worden. Es spricht einiges
dafiir, dass die direkte Partizipation der Betroffenen nicht an die Ver-
mittlungsfunktion der Betriebs- oder Personalrite gebunden ist. Aber
man muss natiirlich auch fragen, ob fiir gewerkschaftlich organisierte
Betriebs- und Personalrite und fiir die Gewerkschaften selbst die Ar-
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beitsgestaltung ein Thema hoher Prioritit ist. Die Wiedervereinigung
und die nachfolgenden Fusionen und Ubernahmen haben andere The-
men auf die Tagesordnung gesetzt und Ressourcen gebunden. In unse-
rem Sample gibt es mindestens zwei Fille, bei denen gestaltungswillige
Personal- bzw. Betriebsrite die Initiative ergriffen haben und iiber ein
arbeitsgestaltungspolitisches Biindnis mit der lokalen Geschiftsleitung
ein Projekt innovativer Arbeitsgestaltung auf den Weg gebracht haben.
Doch sind diese Initiativen durch die Struktur der gesellschaftlichen
industriellen Beziehungen auf spezifische Weise begrenzt: durch die
Zugehorigkeit des Personalrates zu einem Verband, der nicht im DGB
organisiert ist, in dem einen, durch die Attributierung zur ,,Gleichstel-
lungspolitik™ in dem anderen Fall.

Will die Politik innovative Formen der Arbeitsgestaltung unterstiitzen,
sollte sie sich fragen, ob sie die zentrale Rolle des Topmanagements bei
der Arbeitsgestaltung angemessen beriicksichtigt: in der Art und Weise
der Kommunikation ihrer Wiinsche und Vorschlidge und in dem Instru-
mentarium, das sie bereit hilt, um innovative Arbeitsgestaltung zu
fordern.

Zielgruppengerecht zu kommunizieren bedeutet im Falle des Manage-
ments auch, die ,,Landschaft“ von Beratungs- und Diskussions- und
Weiterbildungsangeboten zur Kenntnis zu nehmen, die auf die Bediirf-
nisse des Managements zugeschnitten ist. Das professionelle Niveau
dieser spezifischen Kultur stellt Anspriiche an die Formen der Kommu-
nikation, die man zur Kenntnis nehmen muss.

Wichtiger wiren noch Uberlegungen zu einer politischen Rahmensteue-
rung, die dazu beitrigt das Thema der innovativen Arbeitsgestaltung
zum Gegenstand von Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen der Unterneh-
men selbst zu machen. Diskussionen um handelbare Zertifikate als
Instrumente einer nachhaltigen Gestaltung von Arbeitssystemen, um
eine Analogie zu einem anderen Politikbereich zu wihlen, wiirden
vielleicht noch ein Stiick weiter fiihren, als die Pridsentation von ,,best
practices™ der Arbeitsgestaltung — so wichtig diese auch ohne Zweifel
sind.
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