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1 Einfihrung

So alt wie die Klagen tuber Muhsal und Belastungen der Arbeit sind die Verheis-
sungen der Rationalisierer, sie durch Organisation und Technischen Fortschritt
zu Uberwinden. Und gewaltige Produktivitatssteigerungen um den Faktor 20 in
den letzten 150 Jahren scheinen ihnen recht zu geben: Im Vergleich zu unseren
Vorvéatern arbeiten wir nur noch halbtags bei zehnfachem Lohnausgleich.

Doch etwas scheint den Glanz dieses Bildes auch zu triben. In den letzten Jah-
ren haufen sich die Anzeichen und Medienberichte tber Stress, hohe Arbeitsin-
tensitat und ihre negativen Folgen fur die Gesundheit. Standen friher eher kor-
perliche Verschleilierscheinungen im Vordergrund, so bestimmen heute vor allem
arbeitsbedingte psycho-somatische Reaktionen, Depressionen, Medikamenten-
und DrogenmifRbrauch und Burnout-Syndrome bis hin zu vorzeitiger Erwerbsun-
fahigkeit das Bild. Davon sind immer haufiger auch hoch qualifizierte Arbeits-
krafte betroffen, deren Arbeit lange Zeit als selbstbestimmt, vielseitig, identitats-
stiftend und eher privilegiert galt. Die Zeitungen sind voll von Berichten uber
Uberlange Arbeitszeiten (euphemisch ,Vertrauensarbeitszeit® genannt), Stress,
Uberforderung und ihren negativen Folgen wie die folgende kleine Auswahl zeigt:
= ,Arbeiten ohne Ende. Vertrauensarbeitszeit bei IBM*“ (Deutsches Allgemeines

Sonntagsblatt, 16. 7. 1999; vgl. auch GliBmann 1999, Peters 1999),
=  Hilfe, ich schaffe meinen Job nicht mehr! — Uberforderung im Beruf macht

Menschen seelisch und korperlich krank® (Stern 49/2000),
= ,Gut bezahlter Stress” (Bericht Uber die Telekombranche, NZZ 12.12. 2000),
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Trendreports zur Entwicklung und Nutzung von Humanressourcen®, herausgegeben von P.
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= _,New Economy — die neue Dynamik: Erst Powern, dann Party* (Der Spiegel 31/

2000),
= ,Die Arbeitswelt von morgen: Die Lebensunternehmer” (Spiegel-Online 22. 8.

2000),
= ,Management-Studie: Angst kostet 100 Mrd. Mark" (Spiegel-Online 4. 7. 2000,

vgl. auch die Studie von Panse/Stegmann 1998),

« Todlicher Pfusch. Die Zahl von Kunstfehlern in Praxen und Krankenhausern

steigt. Schuld sind tberforderte Arzte* (Der Spiegel 5/2000),
= ,Dot.com und Drogen: Wer drin ist, ist oft drauf” (Spiegel-Online 8. 11. 2000).

Auch wenn diese Schlagzeilen nur Schlaglichter werfen, sie erhellen doch Ent-
wicklungen in der modernen kapitalistischen Arbeitswelt, wie sie etwa Richard
Sennett (1998) in Langsschnittstudien als Kennzeichen eines ,Regimes” heraus-
gearbeitet hat, das den ,flexiblen Menschen* erfordert. Er mul sich standig neuen
Aufgaben stellen und bereit sein, Arbeitsformen, Arbeitstelle und Wohnort zu
wechseln. Wie kann aber dieser ,Arbeitskraftunternehmer” (Mol3/Pongratz 1997),
der statt seiner Arbeitskraft fur bestimmte Zeit die umfassende Nutzung seiner
Kompetenz verkauft, sich davor schitzen, dal3 deren langfristige Entwicklung so-
wie stabile soziale Beziehungen und Sicherheit, unter denen sie gedeiht, durch
die Art und Weise, wie er arbeitet, untergraben wird?

Diese Erscheinungen hoher Arbeitsbelastungen und Uberforderungen stecken
das Feld ab, das dieser Trendreport ndher zu erkunden sucht. Er folgt dabei der
Grundidee, von der Ebene der Belastungsph&dnomene zur Ebene des Verstehens
ihrer Genese vorzudringen.

2 Wandel der Arbeit:
Flexibilitat und neue Formen von Arbeitsintensitat

2.1 Flexibilitat als Anforderung und Fahigkeit

Die derzeitigen Veranderungen auf den Weltméarkten hangen unmittelbar zusam-
men mit gesellschaftlichen Wandlungsprozessen im Ubergang von der Industrie-
zur Wissensgesellschaft. Sie sind gekennzeichnet durch Prozesse der Wissenstei-
lung, deren Organisation die Innovationsfahigkeit weitgehend bestimmt und die
nun neben die arbeitsteilig organisierte und durch technische Systeme unter-
stutzte Warenproduktion tritt, deren Produktivitatssteigerung den Wohlstand der
Industriegesellschaft ermoglichte. Durch diesen Ubergang werden die Regeln der
Wertschopfung neu bestimmt, und er durchwirkt sdmtliche Bereiche der Wirt-
schaft. Dabei werden Wissen und die Kompetenz, es fur Problemlésungen sinnvoll
anzuwenden, fur den Wettbewerb immer wichtiger. Die komplexen Interaktions-
prozesse der Wissensteilung, in denen Wissen effektiv erzeugt, organisiert und ge-
nutzt wird, und der Wissenstransformation, in denen Aspekte des Kénnens als
Wissen expliziert und neues Wissen als erweitertes Konnen angeeignet werden,
erhohen die Innovationsfahigkeit, damit aber auch Ungewil3heit und Wandel.

Im Ergebnis wachsen Komplexitadt und Dynamik der Markte. Dies ist sowohl
auf der Nachfrageseite, bei den sachlichen und zeitlichen Anforderungen von



Kunden an gesuchte Problemlésungen, als auch auf der Angebotsseite, bei der
standigen Erneuerung von Wertschopfungsprozessen und von kundenorientierten
Leistungen, zu beobachten. Diese Komplexitat und Dynamik, deren Nachlassen
kaum zu erwarten steht, stellt hohe Anforderungen an die Anpassungsfahigkeit
an sich andernde Umstéande. Quantitativ sind dabei hohe, eher wachsende Auf-
tragsschwankungen (in der Investititionsguterindustrie etwa bis zu 50 % eines
durchschnittlichen Umsatzes) zu bewaltigen. Und qualitativ ist der Umgang mit
standig wechselnden Anforderungen an die fur Kunden zu generierende Problem-
16sung gefordert.

Unternehmen reagieren auf diese Herausforderungen rascher Veranderungen
und hoher Unsicherheit auf den Markten u.a. mit dezentralisierten Organisati-
onsformen von Arbeit, mit Formwandel von Fihrung und mit neuen Qualifikati-
onsanforderungen an Arbeitspersonen. Diese flr den Trendreport besonders rele-
vanten Veranderungen werden nachstehend noch etwas genauer gekennzeichnet.

Wurden fruher die Ablaufe im Produktions- und Dienstleistungsbereich im we-
sentlichen durch relativ starre, standardisierte Aufgaben und Verfahrensvor-
schriften gestaltet sowie durch hierarchische Weisung und Kontrolle gesteuert
und koordiniert, so kann dies den Flexibilitdtsanforderungen einer innovativen,
starker an Kundenwiinschen orientierten Leistungserbringung nicht mehr genu-
gen. Ein Entscheidungsprozeld Uber erlaubte Abweichungen von Standardangebo-
ten ware in einer Hierarchie viel zu langsam, und ist nicht mehr angemessen fur
eine betriebliche Situation, in der die kundenspezifische Anpassung der Leistung
— und damit letztlich die Abweichung — selbst zum Standard wird.

Dies fuhrt zu veranderten Organisationsformen und Steuerungsmustern im
Unternehmen, die sich in zwei Prinzipien niederschlagen. Das erste ist das Dezen-
tralisierungsprinzip, nachdem die Planungs- und Entscheidungsbefugnisse in die
Verantwortung der wertschopfenden Bereiche verlagert werden. Deren Aktivita-
ten konzentrieren sich jeweils auf einen spezifischen, auf den Kundennutzen aus-
gerichteten Geschaftsprozel3. Die dort Beschaftigten klaren im Kontakt mit dem
Kunden und den vor- und nachgelagerten Bereichen, welche Kundenwinsche wie
und zu welchen Konditionen erfullt werden kdnnen. Haufig geht diese Entschei-
dungsdezentralisierung mit der Auflésung ganzer Hierarchieebenen und zentra-
ler Bereiche einher. Dartber hinaus gewinnen mit wachsender Wissensintensitat
wirtschaftlicher Leistungen Kooperationen verschiedener Unternehmen grof3ere
Bedeutung, weil geforderte komplexe Leistungen und Problemlésungen haufig die
Kapazitaten und Kompetenzen einzelner Organisationen Ubersteigen.

Die Steuerung und Koordinierung dezentraler Organisationen erfolgt nicht
mehr Uber Anweisungen, sondern zunehmend Uber ,integrierte Managementsy-
steme”, die die Entwicklung strategischer Ziele mit der Definition von Geschafts-
prozessen und deren (Selbst-)Steuerung durch Zielvereinbarungen und Lei-
stungsindikatoren verbindet. Damit eng verknUpft ist als zweites Prinzip ein
Formwandel von Fuhrung im Unternehmen, die fortan anonymer arbeitet: Der
Vorgesetzte ist nicht mehr der autoritare Befehlsgeber, sondern kann sich auf die
strategischen Ziele und Leistungsindikatoren berufen. Weit grolieres Gewicht er-
halten nun die fortlaufende Revision der Prozesse, die Bereitstellung angemesse-
ner Ressourcen und die systematische Entwicklung des Humankapitals. In den



Mittelpunkt ricken ferner Vereinbarungen mit Kooperationspartnern uber die
Abwicklung gemeinsamer Geschafte.

Um in diesen neuen Organisationsstrukturen wertschépfender Prozesse pro-
duktiv und kreativ tatig sein zu kdnnen, mussen Arbeitspersonen Uber betréacht-
lich erweiterte Qualifikationen und Kompetenzen verfugen. Sie sehen sich mit
komplexen Arbeitsaufgaben konfrontiert, in denen unterschiedliche fachliche Ta-
tigkeiten sowie Planung und Ausfiihrung integriert sind und die meist die enge
Zusammenarbeit mit anderen erfordern. Diese Arbeitsaufgaben stellen gegentiber
fruheren, stark arbeitsteiligen Strukturen nicht nur erweiterte Anforderungen an
die fachlichen und methodischen Kompetenzen der Arbeitspersonen, sondern vor
allem auch an deren soziale und kommunikativen Kompetenzen und individuel-
len Anpassungsfahigkeiten. Sie mussen nun willens und fahig sein, ihre eigene
Arbeit zu organisieren und zu reflektieren, unterschiedliche Bereiche von Fach-
wissen sinnvoll zu verbinden, mit wechselnden Personen zu kooperieren, sich auf
wechselnde Umstande und Unsicherheit einzustellen und dabei gleichwohl Ver-
antwortung und Zeitdruck zu tragen.

Mit diesen neuen Arbeitsformen ist nun grundsatzlich die Gefahr eines Un-
gleichgewichts zwischen Anforderungen und Leistungsvoraussetzungen verbun-
den, die Gefahr, dal Arbeitspersonen durch Arbeitsaufgaben und -belastungen
auf Dauer Uberfordert werden. Die aus der Arbeitsaufgabe und der Belastungssi-
tuation erwachsende Intensitéat der Arbeit Ubersteigt dann die verfugbaren Res-
sourcen und Fahigkeiten zu ihrer Bewaltigung mit der Folge psycho-somatischer
Schéadigung. So tritt mit den neuen Formen der Arbeit die Arbeitsintensitat als
ein lange gebéndigt geglaubtes Phdnomen erneut in Erscheinung. Haufig sind ge-
rade jene Arbeitsprozesse mit hohen Intensitatsrisiken verbunden, die mit ganz-
heitlichen Aufgaben, groRem Handlungsspielraum und vielen Lernchancen sozio-
technischen Kriterien menschengerechter Arbeitsgestaltung in besonderem Malde
entsprechen. Es scheint, als sei Intensitat der ,Preis der Autonomie” (Kadritzke
1993).

2.2 Neue Formen von Arbeitsintensitat

Die Internationale Arbeitsorganisation (International Labour Organization, ILO)
versteht im Einklang mit der Weltgesundheitsorganisation (WHO) unter menta-
ler Gesundheit das subjektive Wohlbefinden von Individuen, die sich imstande
fahlen, ihr Leben zu meistern, Herausforderungen anzunehmen und Verantwor-
tung zu Ubernehmen (und nicht etwa nur die Abwesenheit von Beeintrachtigun-
gen; vgl. auch Levi 1987). Wie die korperliche hangt auch die geistige und psychi-
sche Gesundheit in starkem Mafe von den realen Belastungen und den dadurch
ausgeldsten Beanspruchungen der Arbeitssituation ab. Als wesentliche Ursachen
von die Gesundheit beeintrachtigenden Faktoren gelten dem jungsten ILO-Be-
richt zur geistigen Gesundheit am Arbeitsplatz zufolge (Gabriel/Liimatainen
2000, 12):

= Arbeitsbelastung: zu wenig Pausen, lange Arbeitszeiten, Schichtarbeit, routini-

sierte oder monotone Tatigkeit, Unterforderung, Fremdbestimmung;
< Managementstil: Mangel an Beteiligung, wenig Kommunikation;



= soziale Beziehungen: schlechtes Sozialklima, wenig Unterstttzung durch Kolle-
gen und Meister;

= Rollen: widerspruchliche oder unklare Erwartungen, zu viel Verantwortung,
Rollenvielfalt;

= Karriere: unsichere Beschaftigung, eingeschrankte Entwicklungsmdglichkei-
ten, unvorbereitete Veranderungen;

< Umweltbedingungen: unzumutbare oder gefahrliche sachliche Bedingungen
wie Larm, Gefahrstoffe, ergonomische Probleme.
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Abb. 1. Krankheiten, aufgrund derer in den alten Bundeslandern
Renten wegen verminderter Erwerbsfahigkeit bewilligt wurden (Quelle: VDR)

Allerdings sind die Zusammenhange zwischen objektiven Belastungen, subjek-
tiv erlebten Beanspruchungen und feststellbaren gesundheitlichen Beeintrachti-
gungen im individuellen Einzelfall nur schwierig nachzuweisen oder gar voraus-
zusehen, weil — wie wir in Abschnitt 4 genauer ausfuhren — Menschen Uber unter-
schiedliche Fahigkeiten verfigen, mit belastenden Situationen auch ohne dauer-
hafte Beeintrachtigungen umzugehen, und diese Fahigkeit auch von der Qualitat
sozialer Beziehungen in und auf3erhalb der Arbeit stark beeinflut wird. So kén-
nen die gleichen belastenden Arbeitsbedingungen im Einzelfall individuell ganz
verschiedene Reaktionen hervorrufen. Gleichwohl kdnnen — bei aller Begrenztheit
und Luckenhaftigkeit des Datenmaterials — Gber den Einzelfall hinaus auf kollek-
tiver Ebene deutliche statistische Zusammenhange zwischen Arbeitsbelastungen
und gesundheitlichen Beeintrachtigungen konstatiert werden. So hat etwa der
Verband Deutscher Rentenversicherungstrager (VDR) fur die Jahre 1984 und
1999 nachstehende Grunde fur vorzeitige Erwerbsunfahigkeit in den alten Bun-



deslandern ermittelt (vgl. Abb. 1). Auffallend ist, daR psychische Krankheiten
enorm zugenommen haben und 1999 die vorzeitige Verrentung von nahezu jedem
funften Mann und von fast jeder dritten Frau darauf zurtckzufihren ist.

Die bereits herangezogene ILO-Studie (Gabriel/Liimatainen 2000) stellt fur
Deutschland fest, dal3 5,9% aller durch Arbeitsunfahigkeit verlorenen Arbeitstage
auf das Konto psychischer und mentaler Belastungen gehen mit deutlich wach-
sender Tendenz (wahrend andere Krankheitsursachen eher zuriickgehen). So sind
im Zeitverlauf zwei klare Veranderungstendenzen zu verzeichnen: Zum einen
nehmen arbeitsbedingte gesundheitliche Risiken und Beeintrachtigungen insge-
samt zu und zum anderen verschieben sich die relativen Gewichte der Ursachen
hin zu gréReren Anteilen psychischer und mentaler Belastungen und Beanspru-
chungen.

In besonderem Malf3e treten psychische und mentale Belastungen auch bei neu-
en, stark wachsenden Personengruppen, etwa hoch qualifizierten Fachleuten und
Kopfarbeitern wie Entwicklungsingenieuren, Finanzbrokern, Arzten oder Anwal-
ten, auf, die normalerweise nicht unter Monotonie und geringem Handlungs- und
Entscheidungsspielraum zu leiden haben (und deren Arbeitsbedingungen als eher
~privilegiert” gelten). Hier sind es vor allem immer langere Arbeitszeiten, starker
Zeitdruck und unsichere Umfeldbedingungen mit h&aufigen Unterbrechungen, die
als hoch belastende Faktoren Beeintrachtigungen der geistigen und psychischen
Gesundheit verursachen konnen. Diese Beeintrachtigungen treten haufig in Ge-
stalt von Depressionen, dauernden Ermudungs- und Erschopfungszustadnden und
Burnout-Syndromen in Erscheinung.

Kaum ein Befund ist so h&dufig beschrieben und bestatigt worden wie die trotz
hoher Autonomie bestehenden hohen psychischen Belastungen und Erfahrungen
der Uberforderung bei hoch qualifizierten Angestellten (Weltz/Ortmann 1992,
Wolf et al. 1992, Kalikowski et al. 1995, Trautwein-Kalms 1995, Moldaschl 2001).
Allerdings ist die quantitative Datenlage Uber diesen besonderen Komplex psychi-
scher und mentaler Belastungen und ihrer negativen gesundheitlichen Folgen
bislang noch sehr durftig, obgleich er mit der starken Zunahme qualifizierter
Kopfarbeit in allen Bereichen der Wirtschaft rasch wachsende Bedeutung erlan-
gen darfte.

Auf Basis der Daten des sozio-6konomischen Panels (SOEP), einer seit 1984
jahrlich wiederholten reprasentativen Befragung, kann zunéchst festgestellt wer-
den, dal die Zahl hoch qualifizierter Angestellter, nach Kriterien der ILO definiert
als Fach- und FuUhrungskrafte (Wissenschaftler, Ingenieure, Abteilungsleiter,
Gruppenleiter, Angestellte mit besonders verantwortungsvoller Tatigkeit u. dgl.),
seit 1984 deutlich zugenommen hat. In Westdeutschland gab es 1984 2,2 Mio.
Fach- und Fuhrungskrafte, deren Zahl bis 1998 auf 3,4 Mio. zunahm; ihr Anteil
an allen Angestellten stieg damit von 22,6% in 1984 auf 28,3% in 1998. In Ost-
deutschland gab es 1998 zusatzlich 0,8 Mio. hoch qualifizierte Angestellte, in
Deutschland insgesamt also 4,2 Mio. Personen.

Fur diese stark gewachsene Personengruppe zeigt sich, dal3 deren tatsachlich
geleistete wochentliche Arbeitszeit die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit erheb-
lich Ubersteigt, im Jahre 1998 um durchschnittlich 7,4 Stunden im Westen und um
7,8 Stunden im Osten (vgl. Tabelle 1). Hinzu kommt, dal’ Arbeitszeit immer haufi-



ger gar nicht mehr vertraglich vereinbart wird. Der Anteil von Fach- und Fuh-
rungskraften ohne vertragliche Vereinbarung von Arbeitszeiten stieg im Westen
von 12,1% in 1984 auf 16,9% in 1998, im Osten war er in diesem Jahr sogar auf
21,8% angestiegen. Dies alles kann immerhin als indirekter Indikator fur extensi-
vere Nutzung der Arbeitskraft, wachsende Anforderungen und maogliche Gesund-
heitsrisiken in dieser wichtigen Personengruppe gewertet werden (Wagner 2000).

Vereinbarte und tatséchliche W ochenarbeitszeiten
von vollzeitbeschéftigten  Angestellten mit
hoch qualifi zierter Tatigkeit und Fuhrungsaufgaben,
die vertraglich vereinbarte  Arbeitszeiten haben
Angaben in Stunden

Jahr Vertraglich vereinbarte Tatsachliche Differenz
Wochenarbeitszeit Wochenarbeitszeit

Deutschland gesamt

1984 41,2 45,3 4,1
1990 40,4 45,3 49
1996 38,7 46,3 7,6
1997 38,7 46,6 7,9
1998 38,9 46,1 7,1

Westdeutschland

1984 41,2 45,3 4,1
1990 39,1 44,8 5,7
1996 38,5 46,1 7,6
1997 38,5 46,5 8,0
1998 38,8 46,2 7.4
Ostdeutschland
1990 42,6 46,1 3,5
1996 40,0 471 7.1
1997 39,8 47,7 7.9
1998 39,0 46,8 7,8

Tabelle 1. Arbeitszeiten hoch qualifizierter Angestellter
(Quelle: Wagner 2000; SOEP)

Nach diesen globalen quantitativen Fakten zur wachsenden Bedeutung psychi-
scher Belastungen mogen einige typische Beispiele neuer Arbeitsformen deren be-
sondere Qualitat beleuchten und so das Bild abrunden.



Beispiel 1: Projektarbeit in Konstruktion und Entwicklung: Entwicklungsarbeit
von Ingenieuren wird immer haufiger in Gestalt von Projekten mit multifunktio-
nalen Teams organisiert (Integrierte Produktentwicklung, Software-Entwick-
lung). Der Sinn dieser projektformigen Arbeitsform liegt in der integrierten Ent-
wicklung eines Produkts (Maschine oder Software) und zugehdriger Prozesse un-
ter Berucksichtigung aller Aspekte seines Lebenszyklus. Ziel ist, die Schwéachen
funktionaler Hierarchien und sequentieller Auftragsabwicklung durch Kooperati-
on von Fachleuten aus verschiedenen Funktionen und Disziplinen zu tberwin-
den, um so Entwicklungszeiten zu reduzieren, Anderungsaufwand zu verringern,
Reibungsverluste zwischen Abteilungen und Wissensbereichen abzubauen und
unterschiedliche Perspektiven und Wissensbereiche zusammenzufthren.

Mit Blick auf Anforderungen und Belastungen ist dabei eine Reihe von Schwie-
rigkeiten und Gefahrdungen zu beobachten. Die produktive Auseinandersetzung
mit fremden Wissensbereichen und Perspektiven ist stets mit Unsicherheit und
Versagensangsten verbunden und stellt hohe Anforderungen an geistige Beweg-
lichkeit und soziale Kompetenz. Hinzu kommt, dall Zeit- und Geldbudgets der
Projekte in aller Regel viel zu knapp kalkuliert werden und hohen Arbeitsdruck
bei gleichzeitigen Storeinflissen seitens der Kunden und aus dem Prozel3 selbst
erzeugen mit der Folge zuséatzlichen Aufwands und langer Arbeitszeiten. Wie die-
se Anforderungen und Unsicherheiten bewaéltigt werden kénnen, hangt dann in
hohem MalRe davon ab. welche personalen und sozialen Handlungsmoglichkeiten
und Ressourcen (etwa Handlungskompetenzen, kooperatives Arbeitsklima, Ein-
fluR) im Projekt selbst und in Bezug auf dessen Rahmenbedingungen verfugbar
gemacht werden kénnen.

Beispiel 2: Gruppenarbeit in der Fertigung: Objektorientierte Organisationsfor-
men und operationale Dezentralisierung fihren in der Regel zu komplexen, ganz-
heitlichen Arbeitsaufgaben, die einer Arbeitsgruppe zur weitgehend selbststandi-
gen Erledigung uUbertragen werden. Die Verantwortung fur angemessene sachli-
che und zeitliche Planung und Ausfuihrung der Auftrage, fur die Qualitat der Ar-
beitsergebnisse und fur die standige Verbesserung der Arbeitsprozesse, die
anhand bestimmter Leistungskennzahlen gemessen werden legt dann bei der Ar-
beitsgruppe.

Sind ausreichende Handlungsspielrdume und Handlungskompetenzen in der
Arbeitsgruppe vorhanden, bestehen gute Mdglichkeiten, die hohen Anforderungen
zu bewaltigen. Ob dies aber auch tatsachlich gelingt, ohne dal Anforderungen in
psychische Beanspruchungen oder gar gesundheitliche Beeintrachtigungen um-
schlagen, hangt zusatzlich davon ab, wieweit Gruppenmitglieder auch Einflul3 auf
die zeitlichen Auftragsvorgaben bzw. deren Vereinbarung, auf die Personalbemes-
sung oder auch auf die Leistungskennziffern haben.

So haben Belastungsanalysen bei kooperativen Arbeitsstrukturen (auf Basis
der ,Salutogenetischen Subjektiven Arbeitsanalyse (SALSA)" wie in Abschnitt 4
erlautert, Rimann/Udris 1997) u.a. ergeben, dal3 Beschaftigte die enge Kooperati-
on mit Kollegen und die Beteiligung an der Organisation ihrer Arbeit als gesund-
heitsfordernde Ressourcen erleben (wobei der Grad der Autonomie kaum merkli-
chen Einflu® hat), wahrend hochgradig fremdbestimmte Arbeit mangels Einflul3



auf die Arbeitsanforderungen und -bedingungen und insbesondere mangels positi-
ven Sozialklimas als belastend empfunden wird (Pekruhl 2000).

Beispiel 3: Arbeit in Call Centern: Im Zuge starkerer Kundenorientierung und
Hinwendung zur Pflege von Kundenbeziehungen haben Call Center erhebliche Be-
deutung erlangt. Die Zahl der Beschaftigten, die fur 2000 auf rund 240.000 ge-
schatzt wurde und rasch weiter wachst, unterstreicht deren Gewicht. Die Arbeit
ist in der Regel als stark reglementierte und isolierte Einzelarbeit sogenannter
LAgenten” an Bildschirmarbeitsplatzen organisiert. Eingehende Kundenanrufe
werden durch die automatische, rechnergesteuerte Telefonanlage jeweils einem
gerade nicht tatigen Agenten zugewiesen, wobei ihm am Bildschirm zugleich die
entsprechende elektronische Kundenakte zugéanglich gemacht wird. Zudem hat
der Agent wahrend des Gesprachs Zugriff auf rechnergestitzte Auskunftssysteme.

Die Arbeit der Agenten erweist sich als extrem belastend. Einerseits unterliegt
sie strikten Richtlinien der Gesprachsfuhrung und vorbestimmten rechnerunter-
stutzten Verfahren, andererseits mussen sich die Agenten stets freundlich auf die
unberechenbaren Eigenheiten der Kunden einlassen. Dabei wird die Leistung
nach der Zahl der getatigten Kundengesprache je Zeiteinheit gemessen und Uber-
wacht; gelegentlich wird sogar die Gesprachsfuhrung selbst Gberwacht. Entspre-
chend hoch ist die Fluktuation dieser vorwiegend in Teilzeit beschaftigten Agen-
ten. Diese stark an tayloristische FlieRbandarbeit (aber auch an Foucaults ,,Uber-
wachen und Strafen®) erinnernde Arbeitsform weist gleichwohl ein bedeutendes
Element der Entgrenzung auf: Arbeitsaufgabe und ausfuhrende Téatigkeiten sind
nicht mehr vollstandig vorherbestimmbar wegen des unberechenbaren, aber auch
nicht eliminierbaren Eigensinns der Kunden (Bittner et al. 2000).

Beispiel 4: Die Arbeit von Busfahrern: Die Arbeit von Busfahrern erscheint auf
den ersten Blick klar und transparent. Ihre Aufgabe ist es, den Bus mdglichst ge-
nau nach Fahrplan auf vorgeschriebenen Routen, unter Beachtung von Sicher-
heits- und Verkehrsvorschriften (mit hohem Bedrohungspotential bei deren Ver-
letzung), durch das Verkehrsgewuhl zu bewegen. Ergonomisch gestaltete Arbeits-
platze haben korperliche Gesundheitsrisiken reduziert, psychische Belastungen
scheinen vor allem aus der Diskrepanz zwischen der Forderung nach Einhaltung
des Fahrplans und der oftmals hinderlichen Verkehrssituation zu erwachsen.

Tatsachlich sind Arbeitsaufgabe und -tatigkeiten aber in weit stdrkerem Mal3e
entgrenzt und stellen weit hohere Anforderungen an die Busfahrer. In Ballungs-
rdumen, namentlich in solchen mit sozial verwahrlosenden Stadtvierteln, sind sie
in Wirklichkeit, wie eine Untersuchung im GroBraum Paris ergeben hat, auch als
~S0zialarbeiter” tatig. Auf Linie sind sie haufig den Aggressionen, vandalistischen
Akten oder auch Hilflosigkeiten einzelner Passagiere ausgesetzt, die sie im Inter-
esse des sozialen Friedens an Bord beruhigen oder aus dem Bus entfernen mus-
sen. Diese realen Anforderungen wurden lange nicht als zur Arbeit gehérend an-
erkannt, weswegen es in Paris zu Arbeitskdmpfen kam. Erst mit deren Anerken-
nung und der Entwicklung entsprechender Handlungskompetenzen konnte die
Uberforderung abgebaut werden (Hatchuel 2001).



3 Neue Managementkonzepte: ,,Entgrenzung von Arbeit” und
»lnternalisierung des Marktes*

Das letzte Jahrzehnt des vergangenen Jahrhunderts ist, seit dem abrupten Schei-
tern der zuvor vorherrschenden Doktrin von der menschenleeren, durch integrier-
te und wissensbasierte Computersysteme gesteuerten Fabrik, gepréagt durch eine
Vielzahl neuer, freilich unverbunden nebeneinander stehender Managementkon-
zepte. Hintergrund dieser Uberraschenden Betriebsamkeit im Experimentieren
mit Restrukturierungsansatzen sind zunachst eher unbemerkte, dann aber umso
heftiger aufgenommene und in der Tat tiefgreifende Veranderungen auf den Welt-
markten (wie in Abschnitt 2.1 skizziert).

Entsprechend vielfaltig gestalten sich auch die in Organisationen vorgefunde-
nen Arbeitsformen. Deren Ausbreitung ist keineswegs einheitlich, eher wider-
spruchlich. Gestutzt auf Daten aus der Strukturberichterstattung (reprasentative
Beschéaftigtenbefragung) des IAT im Jahre 1998 |43t sich konstatieren, dal? in den
vorangegangenen funf Jahren sowohl fremdbestimmte, eher dem Taylor-Modell
entsprechende als auch selbstbestimmte, eher durch Handlungsspielraume ge-
kennzeichnete Arbeitsformen zugleich zugenommen haben, wahrend beteili-
gungsorientierte Arbeitsformen im Ruckzug begriffen sind (vgl. Abb. 2).

37.4% 39.3% 39.9% 36.3%

22.7% 24.4%

Tayloristische, Partizipatorische Post-Tayloristische,
fremdbestimmte Arbeitsorganisation selbstbestimmte
Arbeitsorganisation Arbeitsorganisation

Abb. 2: Beschaftigtenanteile in verschiedenen Arbeitsformen
(Quelle: In Anlehnung an Nordhause-Janz/Pekruhl 2000)

Trotz aller Unterschiede, wie es sie im einzelnen durchaus geben mag, kommen
in den neuen Managementkonzepten und -strategien und den zugehoérigen Ar-
beitsformen und -bedingungen doch auch wichtige gemeinsame Zige zum Aus-
druck, die als Reaktion auf die veranderten Marktverhaltnisse zu verstehen sind.
Die ,,Schlankheitskuren“ der neunziger Jahre haben in den meisten Organisatio-
nen zu betrachtlichen Einsparungen an Ressourcen gefuhrt, etwa durch Ausdiun-
nung von Personal (,downsizing®), durch Auslagerung von Funktionen (,,outsour-
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cing®), durch Verringerung von Spielraumen (,reducing slack®) oder auch durch
Erhéhung des Zeitdrucks infolge von Just-in-time-Lieferverpflichtungen. Letzt-
endlich lauft das alles auf mehr Arbeit im gleichen Zeitraum wie zuvor und auf
parallele Erledigung verschiedener Aufgaben hinaus. Im Ubrigen tragen auch
haufig unzureichend geplante, eilig implementierte und dann kaum durchschau-
bare technische Systeme mit ihren unangepal3ten Funktionen und vielfaltigen
Storungen erheblich zum Zeitdruck und zu verléangerten Arbeitszeiten bei, indem
sie zusatzlichen Aufwand erfordern, Arbeitsergebnisse verzogern oder Qualitats-
probleme aufwerfen.

Friher sequentiell ablaufende Prozesse werden in groBem Umfang paralleli-
siert. Arbeitsrollen weisen durch hohe Flexibilitatserfordernisse und starken Zeit-
druck zunehmend widerspruchliche Arbeitsanforderungen auf, die im Mil3ver-
haltnis zu eher begrenzten Ressourcen stehen. Teilautonome Gruppenarbeit bie-
tet dazu zwar Mdglichkeiten der besseren Bewaltigung, kann aber unter erhéh-
tem Arbeitsdruck oder unzureichend entwickelter sozialer Kompetenz auch
zusatzlich Konflikte ausldsen, die Bewaltigungsmoglichkeiten wieder einschran-
ken. Projektformig organisierte Arbeit mull zudem oft den Anforderungen ganz
unterschiedlicher interner und externer Auftraggeber gerecht werden, deren
Wunsche in unzahligen zeitraubenden Besprechungen unter einen Hut zu brin-
gen versucht wird. Hinzu kommen oft noch Forderungen nach kontinuierlicher
Verbesserung der Arbeitsablaufe und entsprechenden Lernprozessen. Standige
Weiterbildung erscheint notwendig, um die Beschaftigungsfahigkeit zu erhalten.
Dies alles bewirkt betréachtliche Zusatzaufwendungen tUber die eigentliche Arbeit-
saufgabe hinaus.

In summa bewirken diese ganz unterschiedlichen Anforderungen und Bela-
stungen ,,moderner* Arbeitsformen, die im konkreten Fall mehr oder weniger ge-
bundelt auftreten kénnen, erhebliche Instabilitat und Unsicherheit. Verlal3lich-
keit und Erwartungssicherheit sind andererseits aber unabdingbare Vorausset-
zungen fur effektives und flussiges kollektives Handeln in Organisationen. Alles
in allem kann dies leicht zu unerfullbaren Anforderungen akkumulieren, die
mangels ausreichender Ressourcen letztlich nicht mehr zu bewéltigen sind. So
birgt diese naive Art des Bemuhens um mehr Effizienz stets die Gefahr in sich, in
einen Teufelskreis fortgesetzter Zersetzung bendtigter Leistungsvoraussetzungen
abzugleiten.

Diese immer haufiger zu beobachtenden Phanomene wiederkehrender Arbeits-
intensitat in neuen Formen der Arbeitsorganisation lassen sich im Kern auf zweli
durchgangige gemeinsame Entwicklungstendenzen zuruckfihren: Entgrenzung
von Arbeit und Internalisierung des Marktes.

Im Unterschied zu tayloristischen Arbeitsprozessen, in denen Arbeit in nahezu
jeder Hinsicht durchgeplant, gestaltet und genauestens vorherbestimmt war, so
insbesondere die Arbeitsaufgabe, die Tatigkeitsabfolge und die bendétigte Zeit, ver-
liert die Arbeit in den neuen Organisationsformen Begrenzungen in sachlicher,
zeitlicher und raumlicher Hinsicht. Zwar ist die Arbeitsaufgabe nach wie vor in-
haltlich umschrieben, nicht aber im einzelnen festgelegt und abgegrenzt; viel-
mehr ergibt sich ihr genauer Umfang jeweils erst aus dem situativen Kontext,
etwa aus dem ProzelRRverlauf oder aus Kundenwiinschen. Notwendige Tatigkeiten
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und der zeitliche Aufwand sind daher nicht mehr im vorhinein bestimmbar und
zudem ist die Arbeit an wechselnden Orten, in wechselnder personaler Zusam-
mensetzung zu erledigen (Hatchuel 2001). Technische und organisatorische Sto-
rungen sorgen fur zusatzliche Unsicherheiten. Damit wird der herkdmmlichen
Art und Weise, Intensitat zu begrenzen und Arbeitsanforderungen mit verfugba-
ren Leistungsvoraussetzungen in Einklang zu bringen, der Boden entzogen. Wie
die Beispiele der Call Center und der Busfahrer zeigen, kdnnen solche kontextbe-
dingten Tendenzen der Entgrenzung von Arbeit sogar in eher fremdbestimmten
Arbeitsprozessen zur Geltung kommen.

Die zweite den beschriebenen Erscheinungen ,moderner” Arbeitsformen ge-
meinsam zugrundeliegende Entwicklungstendenz ist die ,Internalisierung des
Marktes“ (Moldaschl 1998, Moldaschl/Sauer 2000). Durch die — mehr oder weni-
ger weitgehende — Integration wertschépfender, planender und koordinierender
Tatigkeiten in sich in begrenztem Umfang selbststeuernden Einheiten der Orga-
nisation, durch die Ubertragung von Verantwortung fir Qualitat, MaterialfluR
und Einhaltung von Lieferterminen an diese Einheiten verschwinden viele wich-
tige Managementfunktionen als separate Tatigkeiten. In der herkémmlichen
hierarchisch und funktional gegliederten Organisation wirkten diese Manage-
mentfunktionen als Puffer oder Filter, der die ausfiihrenden Arbeitseinheiten vor
den direkten Anforderungen des Marktes und des Wettbewerbs abschirmte. Diese
abschirmenden und filternden Funktionen werden nun zunehmend aus der orga-
nisation herausgenommen mit der Konsequenz, dal3 die sich weitgehend selbst
steuernden Einheiten nun direkt den Anforderungen des Marktes und des Wett-
bewerbs ausgesetzt werden. Die interne Planwirtschaft des Unternehmens wird
partiell marktformigen Beziehungen getffnet. Damit verlagert sich ein Teil der
Kontrollfunktionen, vor allem die Uber Zeitigkeit und Qualitat der Arbeitsergeb-
nisse, vom Management auf den — internen oder externen — Kunden. Dementspre-
chend haben die Arbeitspersonen nun selbst den Wettbewerbsdruck und die dar-
aus unmittelbar sich ergebenden Anforderungen an Qualitéat und Lieferzeit trotz
technisch-organisatorischer Stérungen oder sozialer Konflikte zu bewaéltigen. Pa-
radoxerweise treten diese Entwicklungstendenzen umso wirksamer zutage, je
~privilegierter® die Arbeitsaufgaben erscheinen. Am deutlichsten sind sie bei
hochqualifizierten Kopfarbeitern in Projektteams wissensbasierter Wertschop-
fung zu beobachten.

Beide Entwicklungstendenzen grinden sich darauf, die subjektiven Kompeten-
zen der Arbeitspersonen zu nutzen, um nicht vorhersehbare, prozef3- und kontext-
abhéngige Unsicherheiten der Arbeitsprozesse bewaltigen zu kénnen. Unter dem
Zwang von Zielvereinbarungen bleibt es deren subjektiven Handlungsgeschick
Uberlassen, mit den unvermeidlichen Unbestimmtheiten der Arbeit sinnvoll um-
zugehen und gleichwohl ein vereinbartes Resultat zu erzielen. Das bedeutet
nichts weniger als eine grundséatzliche Wende in der Entfaltung der Produktiv-
krafte: War der Aufschwung der Industrialisierung, gestutzt auf Arbeitsteilung,
auf tayloristische Trennung von Planung und Ausfihrung und auf massiven Ma-
schineneinsatz, gekennzeichnet durch Objektivierung von Arbeit, so sind die neu-
en kundenorientierten Wertschopfungsprozesse gerade gegenlaufig durch Subjek-
tivierung von Arbeit charakterisiert.
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4 Salutogenese:
Eine ressourcenorientierte Sichtweise menschlicher Arbeit

Uber lange Zeit beherrschten mechanistisch gepréagte Vorstellungen die Modell-
bildung der Zusammenhéange von Arbeitsbedingungen, psychischen Belastungen
(h&ufig auch als Stress bezeichnet) und resultierenden Beanspruchungen in der
Arbeit. In sogenannten reizorientierten Modellen wurde in der Arbeitssituation
und der Aufgabe eine Vielzahl unterschiedlicher Belastungsmomente oder
Stressfaktoren (,,Stressoren®) identifiziert, die auf den arbeitenden Menschen ein-
wirken und von ihm als Beanspruchung erlebt werden. Mangels ausreichender
Erklarbarkeit individueller Unterschiede in der Bewertung und Bewaltigung die-
ser Stressfaktoren und ihren psycho-physischen Folgewirkungen wurden diese
simplen Modellvorstellungen spater erweitert um Vorstellungen subjektiver Be-
wertungs- und Bewaltigungsprozesse: potentiell belastende Faktoren werden erst
dann zu wirklich beeintrachtigenden Stressoren, wenn sie als Kontrollverlust und
Infragestellung personlicher Ziele erlebt werden.

Dementsprechend wurde in verschiedenen Ansatzen versucht, auch Stressre-
aktionen analytisch zu fassen, die dann letztlich, in verschiedenen Varianten, in
eine Art Standardmodell von Belastung und Beanspruchung mundeten (vgl. Abb.
3). Diesem Konzept zufolge beanspruchen isolierte oder gebindelte Belastungen
aus Arbeitsaufgabe und Arbeitsbedingungen den arbeitenden Menschen, der dar-
auf mit bestimmten psycho-physischen Uber- oder Unterforderungs-Erscheinun-
gen reagiert. Auch wann in diesem Rahmen individuell unterschiedliche Bewalti-
gungsmoglichkeiten der Belastungen im Prinzip mitgedacht werden kénnen, gilt
er heute in der Arbeitswissenschaft als Uberwunden (Luczak/\Volpert 1997).

Dieses Grundmodell wurde weitgehend verdrangt durch eine grundlegend an-
dere Konzeption, die anstelle passiv erlittener Belastungen und ihren Folgewir-
kungen die aktive Auseinandersetzung des arbeitenden Menschen mit seiner Ar-
beitsaufgabe und den vorgefundenen Arbeitsbedingungen in den Mittelpunkt der
Betrachtung stellt. Sie geht im wesentlichen zuritck auf den von Antonowsky
(1979, 1987) vollzogenen Perspektivenwechsel in der Gesundheitsforschung, der
anstelle der Frage: Was macht Menschen krank? die Frage: Was erhalt Menschen
trotz Belastungen gesund? in den Vordergrund rickte.

In dieser veranderten theoretischen Perspektive entstehen Beanspruchungsfol-
gen in der psychischen Regulation der Tatigkeiten, die der arbeitende Mensch zur
Erledigung der Arbeitsaufgabe im Rahmen seiner Mdéglichkeiten gewahlt hat. Sie
ist mithin Ergebnis einer aktiven, zielgerichteten Auseinandersetzung mit den
Anforderungen der Aufgabe, ihren moglichen Ausfihrungsbedingungen, den ver-
fugbaren Leistungsvoraussetzungen und den kognitiven wie emotionalen Bewer-
tungen des Arbeitenden. In dieser tatigen Auseinandersetzung verandert der ar-
beitende Mensch sich selbst und sein Umfeld. Folglich kénnen Beanspruchungs-
folgen auch vom Arbeitenden selbst durch Variation der Arbeitsweise, beispiels-
weise durch verdnderte Regulation und Bewertungen, in weiten Grenzen
beeinflul3t werden. Derartige aktive Regulationsveranderungen aufiern sich etwa
in der Steigerung des Aufwands, der Verdnderung des Anspruchsniveaus oder
veranderten Tatigkeitsverlaufen (Richter/Hacker 1998; vgl. Abb. 4).
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« Konkurrenzverhalten Symptome
« Konflikte  psychische Krankheit
« mangelnde Unterstiitzung (insbes. Depressionen)
* mangelnde Anerkennung « Entfremdung

» Betriebsklima

Materielle Umgebung

Abb. 3: Belastungen und Beanspruchungen in der Arbeitswelt
(in Anlehnung an Richter/Hacker 1997, Kira 2000)

In dieser Perspektive der ,,Aufgabe-Auseindersetzungs-Konzeption* ist es leicht
maoglich, AnschluR an elaborierte Theorien menschlicher Handlungen oder Tatig-
keiten und deren Regulation zu gewinnen. Belastungen und Beanspruchungen
kénnen dann in deren begrifflichen Rahmen interpretiert, entsprechende Analy-
semethoden kdnnen genutzt, und Konzepte zur Arbeitsgestaltung kénnen adap-
tiert werden. Insbesondere erlaubt diese Perspektive, sowohl interindividuelle
Unterschiede in der Bewaltigung von Belastungen in der Arbeit als auch die indi-
viduelle Entwicklung erhéhter Fahigkeiten der Belastungsbewaltigung zu erkla-
ren. So kénnen objektiv gleiche Arbeitsaufgaben und -bedingungen infolge unter-
schiedlicher Herangehensweisen und Bewertungen oder auch unterschiedlicher,
mit der Zeit auch veranderlicher Leistungsvoraussetzungen individuell durchaus
sehr verschiedene Belastungs- und Beanspruchungsfolgen zeitigen.

Auf Basis dieser handlungs- bzw. tatigkeitstheoretischen Modellvorstellungen
der Bewaltigung von Anforderungen und Belastungen laRt sich nun auch ein an-
gemesseneres Verstandnis von Gesundheit, auch von Gesundheit in der Arbeit,
gewinnen. Gesundheit wird in dieser Perspektive nicht einfach als die Abwesen-
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Veranderung der Anstrengung

EinfluRnahme auf Rahmenbedingungen

Abb. 4: Tatigkeitsregulation und Bewaltigung von Belastungen
(In Anlehnung an Richter/Hacker 1997)

heit von Krankheit definiert, sondern als ein Prozel3 verstanden, in dem eine dy-
namische Balance — ein ,FlieRgleichgewicht® — zwischen gegebenen Anforderun-
gen der Arbeit und verflugbaren Leistungsvoraussetzungen des arbeitenden Men-
schen standig wieder neu hergestellt und aufrecht erhalten wird. Dieser Prozel}
des Balancierens verandert nicht nur die Arbeitssituation, sondern auch die ar-
beitende Person selbst. Im Unterschied zur friher vorherrschenden Frage nach
der Pathogenese, d.h. nach den krank machenden Bedingungen der Arbeitssitua-
tion, den Belastungen und Stressfaktoren, werden in dieser Perspektive die Salu-
togenese, d.h. die Bedingungen und Faktoren der Aufrechterhaltung und Wieder-
herstellung von Gesundheit in den Blick genommen (Antonovsky 1987).

Die permanente Erhaltung bzw. Wiederherstellung dieses dynamischen Gleich-
gewichts von Gesundheit hangt nun ab von der Verflgbarkeit und der Nutzung
innerer (personaler) und aul3erer (situativer, organisationaler und sozialer) Res-
sourcen. Je nachdem, wie gut der Balanceakt gelingt, konnen sich diese Ressour-
cen in der Arbeit verbrauchen oder aber auch regenerieren. Auf diesen Modellvor-
stellungen beruht auch das Instrument der ,Salutogenetischen Subjektiven Ar-
beitsanalyse (SALSA)* zur Bestimmung psychischer Belastungen (Rimann/Udris
1997).

Eine dartber hinaus fuhrende, in mancher Hinsicht jedoch ahnlich ressourcen-
orientierte Perspektive auf lebendige Arbeit wurde im SFB 333 ,,Analyse psychi-
scher Belastungen und ihrer Entwicklungstrends” entwickelt. Hier bildet das
Konzept der ,widerspruchlichen Arbeitsanforderungen (WAA)“ das theoretische
Fundament der Analyse. Es griindet sich auf Arbeiten aus der Handlungsregulati-
onstheorie (Semmer 1984, Leitner et al. 1993) und auf handlungsorientierten
Theorien sozialer Systeme (Giddens 1988), deren Einsichten zum Verstandnis des
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Spannungsverhaltnisses von Handlungsanforderungen und Handlungsmdglich-
keiten miteinander verbunden werden (und so die unselige Dichotomie von sub-
jektivem Handeln und objektiver Struktur Gberwinden).

Das Konzept der widerspruchlichen Arbeitsanforderungen geht vor allem im
Hinblick auf das Verstandnis von Ressourcen Uber den salutogenetischen Ansatz
hinaus. Es versteht Ressourcen — zusammen mit den Regeln oder RegelméaRigkei-
ten ihres Gebrauchs — als Voraussetzung und Ergebnis des Handelns zugleich.
Handeln ist mithin wesentlich reflexiv: Es erzeugt selbst die Voraussetzungen
und Mittel weiteren Handelns, freilich immer verbunden mit nicht-intendierten
Nebenfolgen. Daher ist Reflexion gefordert, wenn die Resultate nicht den erwarte-
ten Wirkungen entsprechen. Dieser Perspektive entsprechend kann es keine Res-
sourcen ,als solche” geben. Ressourcen des Handelns sind stets nur relational, im
Verhaltnis zu den gestellten Handlungsanforderungen, zu bestimmen. Ob z.B. ein
technisches Artefakt, eine organisatorische Regelung, eine Qualifikation oder be-
stehende soziale Beziehungen tatsachlich als Ressource genutzt werden kénnen,
hangt davon ab, welche besonderen Handlungsanforderungen in der Arbeit ge-
stellt sind und inwieweit sie als mogliche Ressourcen angemessen angeeignet, fur
die Bewaltigung der Aufgabe verfugbar gemacht wurden (nur zu haufig sind sie es
nicht; vgl. Moldaschl 2001).

Psychische Belastungen resultieren diesem Konzept zufolge aus Unvereinbar-
keiten zwischen Anforderungen, verfugbaren oder zugestandenen Ressourcen und
den Regeln, damit umzugehen. Wird etwa die wichtige Ressource Autonomie be-
trachtet, so ist diese niemals fur sich, sondern immer nur zusammen mit den Be-
dingungen zu denken, unter denen sie existiert und praktiziert wird. Stets reicht
ein Handlungsspielraum in der Arbeit nur so weit wie der Verhandlungsspiel-
raum, den die Arbeitspersonen individuell oder kollektiv tber die Kontextbedin-
gungen der Arbeit tatsachlich besitzen; mithin sind sie ,,Subjekt und Objekt der
Rationalisierung” ihrer Arbeit zugleich. In den flexiblen, dezentralisierten Orga-
nisationsformen der Arbeit ist nun haufig zu beobachten, da Handlungsspielrau-
me erweitert werden, wahrend Verhandlungsspielrdume eher schrumpfen: ,Herr-
schaft durch Autonomie® (Moldaschl 2001; vgl. auch GliBmann/Peters 2001).

5 Was tun? — Nachhaltigkeit durch reflexive Arbeitsgestaltung

Aus diesen neuen, ressourcenorientierten Konzepten kénnen nun verschiedene,
far den Kontext dieses Trendreports wichtige Schlu3folgerungen gezogen werden.
Zunachst einmal zeigt sich, dal3 es zur Realisierung gesundheitsforderlicher Ar-
beit nicht genugt, groRere Aufgabenvielfalt, erweiterten Handlungsspielraum und
Partizipationsmoglichkeiten vorzusehen, solange die arbeitenden Personen nicht
zugleich auch hinreichende personelle und soziale Ressourcen entwickelt oder
auch ausgehandelt haben und diese zu nutzen wissen. Gesundheit bzw. deren Be-
eintrachtigung sind folglich nicht als eindimensionale Folge bestimmter Anforde-
rungen und Bedingungen zu verstehen, sondern als Beziehung zwischen Anforde-
rungen und Verflgung Uber passende Ressourcen als Leistungsvoraussetzungen
zu betrachten.
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Andererseits konnen hoher Zeitdruck und hohe Leistungsanforderungen (etwa
als Folge zu geringer Personalbemessung) Handlungsspielraume und Einfluf3-
moglichkeiten, in der Folge dann auch die Pflege kooperativer Arbeitsbeziehun-
gen, als wesentliche Ressourcen gesunder Arbeit erheblich beeintréachtigen. Trotz
formal bestehender Vielfalt und Spielrdume wird die Arbeit dann als wenig beein-
fluBbar und zwanghaft, mit spannungsreichen sozialen Beziehungen, erlebt. Auf
langere Sicht leiden Wohlbefinden und Gesundheit, weil wichtige Ressourcen nur
eingeschrankt oder gar nicht mehr verfugbar sind, um die hohen Handlungsan-
forderungen zu bewaltigen.

Insgesamt sind vor diesem theoretischen Hintergrund die mannigfaltigen Ten-
denzen zur Entgrenzung von Arbeit, wie sie oben begrindet wurden, als kritisch
zu betrachten. Indem die Arbeitsaufgabe mehr oder weniger situativ bestimmt ist,
sich die genauen Handlungsanforderungen also erst aus dem Kontext ergeben,
werden zunachst wichtige personale Leistungsvoraussetzungen, insbesondere das
Bedurfnis nach Sinnhaftigkeit, Durchschaubarkeit und BeeinfluRBbarkeit, mithin
das Erleben von Kohéarenz im Arbeitsprozel, deutlich geschmalert. Indem wech-
selnde Arbeitsorte oder auch wechselnde Teamzugehorigkeit die Ausbildung ver-
trauensvoller und kooperativer sozialer Beziehungen erschweren oder behindern,
werden auch wichtige soziale Ressourcen geschwéacht. Dieses unausgeglichene
MiRverhaltnis von Anforderungen und Ressourcen in den neuen Arbeitsformen
kann dann leicht zu Gesundheits- und Befindlichkeitsstérungen fuhren, mehr
noch: es fuhrt geradenwegs in das Dilemma, dal} die Anforderungen entgrenzter
Arbeit die Verfugbarkeit besonders hoch entwickelter Ressourcen erheischen, die
auszubilden diese Art Arbeit immer weniger imstande ist.

In Anbetracht hoher Risiken, Beeintrachtigungen und Kosten muf es alles in
allem, aber gerade auch in den einzelnen Unternehmen, ein gesteigertes Interesse
daran geben, die Arbeitsintensitat durch angemessene Arbeitsgestaltung auf ein
tragbares, die Gesundheit erhaltendes Mal3 zu reduzieren. Auch wenn diese Zu-
sammenhange insgesamt noch nicht hinreichend in das 6ffentliche BewulRtsein
gedrungen sind, dieses Interesse mithin noch nicht manifest, sondern eher poten-
tiell gegeben ist, lohnt es sich, verschiedene Handlungsoptionen zur Realisierung
nachhaltiger Arbeitssysteme in den Blick zu nehmen.

Eine auf den ersten Blick nahe liegende Option der neuerlichen strikten Be-
grenzung von bekannten Belastungsfaktoren — sie lieRe sich vielleicht ganz tref-
fend mit dem Slogan ,zurtck zu Taylor“ kennzeichnen — erweist sich bei ndherem
Hinsehen als illusorisch. Aussichtsreichere Optionen zur angemessenen Beherr-
schung von Arbeitsintensitat missen demgegentber an zwei Stellen zugleich an-
setzen: an den objektiven Gegebenheiten und an den subjektiven Bewaltigungs-
strategien. Das lauft zum einen auf eine Regulierung von Leistungsverausgabung
auf neuer Ebene und zum anderen auf reflexive Arbeitsgestaltung hinaus.

Eine Regulierung von Leistungsanforderungen muf3 sich kinftig von der ein-
zelnen Verrichtung und der einzelnen Arbeitsaufgabe 16sen. Denn sie sind es, die
sich infolge der Entgrenzung von Arbeit einer Reglementierung und Begrenzung
entziehen, weil sie zunehmend durch die Situation und den Kontext mitbestimmt
werden. Auch die enge Begrenzung von taglichen oder wochentlichen Arbeitszei-
ten erscheint aus denselben Grinden problematisch. Stattdessen erscheint es
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sinnvoll und maoglich, in langeren ZeitrAumen (etwa in 1 oder 2 Jahren) oder zwi-
schen Projekten bestimmte Mindestzeiten zur Regeneration von Ressourcen oder
zur Weiterbildung vorzusehen.

Derartige Regulierungen, auch auf einer neuen Ebene machen aber nur dann
Sinn, wenn im Management, auf Seiten der Interessenvertreter der Belegschaften
und bei den Arbeitspersonen selbst das Bewul3tsein von der Bedeutung insbeson-
dere der personalen und sozialen Ressourcen fur die Leistungsfahigkeit, fur sozial
nachhaltiges Arbeiten und fur deren Verletzlichkeit wachst. Dieses Leitbild sozial
nachhaltiger Arbeitssysteme beruht auf der Einsicht, dal} wesentliche Ressourcen
der lebendigen Arbeit, darunter das Kénnen und Wissen, auch die Kreativitat und
Reflexionsfahigkeit oder die Qualitat sozialer Beziehungen, die Eigenschaft ha-
ben, sich in der Arbeit, im Prozel3 ihrer Verausgabung nicht zu verbrauchen, son-
dern zu regenerieren oder gar zu wachsen, solange die Arbeitsintensitat einen —
freilich schwierig zu bestimmenden — Schwellwert nicht tbersteigt. Bei Gberhoh-
ter Arbeitsintensitat jenseits dieses Schwellwerts werden diese Ressourcen dage-
gen vernutzt. Durch dieses Kriterium unterscheiden sich intensive von nachhalti-
gen Arbeitssystemen.

In Anbetracht der Schwierigkeit, die Balance zwischen Anforderungen und dem
Erhalt der Ressourcen als Leistungsvoraussetzungen im konkreten Arbeitsprozel
zu finden, ist das Prinzip reflexiver Arbeitsgestaltung gefordert. Zwar liefert die
Festlegung von Arbeitsaufgaben und -bedingungen einschlie8lich Beaufschla-
gung, Personalbemessung und Zeitrahmen wichtige, aber noch keineswegs hinrei-
chende Anhaltspunkte fur die tatsachlichen Gesundheitswirkungen, die ja auch
von den Fahigkeiten zur Bewaltigung von Anforderungen abhéangen. Die Gestal-
tung sozial nachhaltiger Arbeitssysteme ist daher eine komplexe, prozessabhangi-
ge Aufgabe, die die Reichweite expliziten Wissens bei weitem Ubersteigt und da-
her auf Konnen und Reflexion prinzipiell angewiesen ist. Sie ist schon in sich ein
rickbeztglicher Vorgang, indem sie Arbeitsmittel und -bedingungen fur Prozesse
entwirft, die durch deren Gebrauch selbst verdndert werden. Ferner ist stets mit
unsicheren Handlungsvoraussetzungen und unintendierten Nebenwirkungen zu
rechnen, die dann in einem néchsten Entwicklungsschritt zu beheben sind. Dies
gilt insbesondere auch fur das Ausmald der erlebten Arbeitsintensitat und deren
Folgen, die kaum vorherzusagen sind. Daher ist der Gestaltungsprozel} als evolu-
tionarer und zyklischer Vorgang anzulegen, in dem — individuell und kollektiv —
immer wieder explorativ angelegte Veranderungen vorgenommen, in ihren Wir-
kungen beobachtet und im Lichte handlungsleitender Ziele reflektiert werden, um
daraus wiederum nachste Schritte der Veranderung zu gewinnen. Das Prinzip re-
flexiver Arbeitsgestaltung bedeutet dartber hinaus auch, daf3 es auf sich selbst
angewandt wird, indem gelegentlich die handlungsleitenden Annahmen und Ziele
selbst und die Art und Weise, wie die Arbeitsprozesse und ihre gesundheitlichen
Wirkungen Uberdacht werden, ihrerseits der Reflexion unterzogen werden
(Moldaschl/Brédner 2001).

Unternehmen, die die zugrunde liegende Problematik erkannt haben und ihr in
besonderem MalRe ausgesetzt sind, haben bereits begonnen, verschiedene Ansatze
zum Erhalt und zur Regeneration von Ressourcen der lebendigen Arbeit zu identi-
fizieren und zu erproben. Sie gilt es kiinftig genauer zu untersuchen und weiter
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zu entwickeln. Im folgenden werden die wichtigsten dieser sich meist noch im Ex-
perimentierstadium befindlichen Ansatze kurz vorgestellit.

Ein erster Ansatz knupft an die nun schon etablierte Praxis kontinuierlicher
Verbesserung an. Dieser liegt ja bereits das Schema reflexiver Arbeitsgestaltung
zugrunde. Wenn nun das Augenmerk nicht nur auf die organisatorischen und ma-
teriellen Bedingungen und Ablaufe des Arbeitsprozesses, sondern vor allem auch
auf die Art und Weise gerichtet wird, wie mit den dabei eingesetzten personalen
und sozialen Ressourcen der lebendigen Arbeit umgegangen wird, dann kénnen
aus dieser Art Reflexion sehr konkrete Schritte zum Abbau von Intensitat und zur
besseren Bewaltigung von Anforderungen gewonnen werden. Voraussetzung ist
freilich, daR dafur genugend Zeit und Verhandlungsspielraum zur Verfuigung
steht. Dann kénnen sich in solchen Reflexionsprozessen insbesondere die sozialen
Beziehungen und die organisationalen Bedingungen als erweiterte Ressourcen
positiv entwickeln.

Ein zweiter Ansatz sieht die mehr oder weniger regelmafRige Gewdhrung von
langeren arbeitsfreien Zeiten (sogenannte ,Sabbaticals”) fir hoch beanspruchte
Leistungstrager vor. Dieser Ansatz kommt vor allem dann in Frage, wenn wie
etwa bei kundengebundener Projektarbeit vereinbarte Arbeitszeiten nicht einzu-
halten und daher oft Uberbeanspruchungen zu verzeichnen sind, die, weil sie eine
Regeneration von Ressourcen nicht mehr erlauben, zeitlich begrenzt und durch
anschlieende Regenerationsphasen ausgeglichen werden mussen. Dies ist bei ei-
ner Reihe von Grolunternehmen eine beginnende und sich offenbar ausweitende
Praxis, so etwa bei Roland Berger, McKinsey, BMW, Siemens, SAP oder Veba (Der
Spiegel 41/1999, Spiegel-Online 8. 11. 2000).

Ein dritter Ansatz setzt auf die moglichst nahtlose Verkntupfung von Arbeit und
Lernen. Im Kern geht es auch bei diesem Ansatz um den immer wieder neu zu
vollziehenden Perspektiv- und Situationswechsel zwischen Leistungserbringung
und Reflektieren der Arbeitssituation. Voraussetzung dabei ist freilich, daf3 in den
Lernphasen der Reflexion von Belastung und Beanspruchung neben dem Erwerb
neuer fachlicher und methodischer Kompetenzen ausreichend Raum gewéhrt
wird. Dafur bestehen freilich, wie wir aus eigenen Projekten zur Qualifizierung
des operativen Managements wissen, vergleichsweise gute Chancen, da sich ar-
beitsprozelR3ferne Weiterbildungsanstrengungen als ziemlich wirkungslos heraus-
gestellt haben. Wenn solche Lernprozesse aber arbeitsprozel3nah organisiert wer-
den, besteht die Mdglichkeit, die Arbeitssituation kollektiv zu reflektieren und da-
durch nicht nur die eigene Einsicht in die ressourcenorientierte Bewaltigung ho-
her Anforderungen, sondern auch soziale Beziehungen und deren Nutzung als
Ressource selbst zu entwickeln.

Ein vierter Ansatz nutzt die Arbeit der zumindest in gréBeren Unternehmen
bestehenden Gesundheitszirkel zur Reflexion von Arbeitsanforderungen und de-
ren Bewaltigung. Ein kreativer Umgang mit dieser besonderen Institution birgt
grol3e Potentiale fur die praxisnahe konkrete Gestaltung nachhaltiger Arbeitssy-
steme. Darauf weist auch ausdrtcklich der ILO-Report tGiber mentale Gesundheit
in der Arbeit hin (Gabriel/Liimatainen 2000).
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Ein funfter Ansatz trachtet durch gezieltes Coaching von hoch beanspruchten
Leistungstragern deren Reflexionsfahigkeit und persénliche Bewaltigungsstrate-
gien positiv zu beeinflussen.

Es versteht sich, dal} diese Ansétze, obgleich sehr unterschiedlich angelegt, je-
weils fur sich genommen doch nur sehr begrenzte Perspektiven aufweisen. Infol-
gedessen konnen sie im Hinblick auf die breite Realisierung sozial nachhaltiger
Arbeitssysteme jeweils auch nur begrenzte Wirkungen entfalten. Gleichwohl ist
es beachtlich festzustellen, daR sie Uberwiegend nicht nur auf die Entwicklung in-
dividueller Bewaltigungsstrategien hoher Leistungsanforderungen angelegt sind,
sondern auf der Basis kollektiver Reflexion auch die Entwicklung vertrauensvol-
ler unterstitzender und kooperativer sozialer Beziehungen als Ressource im Auge
haben. Notwendig bleibt aber, in den jeweiligen Organisationen eine fur die res-
sourcenorientierte Perspektive auf Arbeit aufgeschlossene und begtnstigende
Kultur zu entwickeln und in der Gesellschaft insgesamt unterstutzende Rahmen-
bedingungen zu schaffen.
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