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ECKART HILDEBRANDT

SOZIALWISSENSCHAFTLICHE ANSATZE ZUR BETRIEBLICHEN
GESTALTUNG VON ARBEIT UND TECHNIK

. Defiziterfahrungen in der Gestaltung von Technik

. Akteure in der Technikgestaltung

. Gestaltungsansatze

. Arbeitspolitische Gestaltungsfelder

. Gestaltung bei computergestitzten Produktionssystemen
. Reaktionen arbeitnehmerorientierter Forschung

. Bedingungen fir Gestaltungsprojekte

. Patentiale und Grenzen der Setbstgestaltung

O NS WM

Der folgende Beitrag stellt keinen Uberblick Uber die vielféltige Gestaltungsdiskussion dar,
sondern versucht, einige Systematisierungen und Aspekte dieses Themas aufzugreifen,
die sich aus meiner Arbeit in den letzten Jahren ergeben haben. Diese Erfahrungen sind in
acht Thesen zusammengefaBt.

1. Defiziterfahrungen in der Gestaltung von Technik

Die aktuelle gesellschaftliche Forderung nach der sozialen Gestaltung von Technik geht
von Defiziterfahrungen bezliglich der bisherigen Gestaltungsweisen und den Flexibilitats-
potentialen von Informations- und Kommunikations(luK)-Technologien aus und nicht von
einem breiten Gestaltungsbedurfnis der Beschaftigten. Gemessen an den langerfristigen
gewerkschaftlichen Erwartungen und wohl auch den gegebenen Gestaltungsmoglichkei-
ten bezieht sich diese kritische Beurteilung auf

- Enttauschung {ber die Nachrangigkeit in der &ffentlichen Forschungs- und Entwick-
lungspolitik (z. B. auch Projekitrager Fertigungstechnik (PFT)- und Humanisierung des
Arbeitslebens (HdA)-Programm);

- falsche Prognosen der wissenschaftlichen Experten tber die sozialen Folgen des tech-
nischen Fortschritts;

- die fortdauernde Nachrangigkeit von Humankriterien bei der ingenieursmaBigen Tech-
nikentwicklung und

- die Permanenz von Negativfolgen der Produktionsmodernisierung: Arbeitslosigkeit, In-
tensivierung der Arbeit und neue Belastungen, Entwertung von Qualifikationen, Kontrol-
le.

Der Gestaltungsanspruch ist also wesentlich entwickelt aus Defiziten, er stlitzt sich kaum

_auf einen neuen, expliziten Gestaltungsanspruch betrieblicher Gruppen - wie er sich z. B.
aus einer erfolgreichen Praktizierung des Konzepts Mitbestimmung am Arbeitsplatz oder
einem Wirksamwerden des Wertewandels fiir die konkrete Arbeitsgestaltung ergeben
kénnte. Der Sachverhalt, daB der Gestaltungsanspruch quasi von auBen kommt, flihrt not-
wendigerweise zu einer gewissen Langlaufigkeit und Sperrigkeit in der betrieblichen Reali-
sierung von Gestaltungsanspriichen.




2. Akteure in der Technikgestaltung

Aufgrund dieser Ausgangsbedingung — quasi einer Vertrauenskrise gegentiber den bishe-
rigen Gestaltern - ist eigentlich nicht festgelegt, wer die neuen Gestaiter sein sollen.

Eine Position geht davon aus, daB die alten Technikgestalter (insbesondere Ingenieur-
wissenschaften) weiterhin gestalten sollen, aber humanorientierter mittels entsprechender
Korrekturen und Zusatzinstrumente (z. B. durch arbeitsorientierte Normung oder Techno-
logiefolgenabschatzung).

Eine andere Position geht davon aus, daB die Betroffenen als die eigentlichen Experten
mehr an der Gestaltung beteiligt werden sollen.

Eine dritte Position konzentriert sich auf die Regulative der gewachsenen industrielien
Beziehungen und ihre Akteure, d. h. insbesondere die Betriebsréte, die ihre Tatigkeit im
Rahmen erweiterter Mitbestimmung auf die Technikgestaltung ausweiten sollen.

Die Struktur der industriellen Beziehungen in der Bundesrepublik ist insbesondere auch
aufgrund ihres im internationalen Vergleich hohen Verrechtlichungsgrades so ausgepragt,
dal3 formell bei den bisherigen Ansatzen der Arbeitsgestaltung Versuche von zentraler Re-
gelung und die Zustandigkeit der Betriebsrate noch immer dominieren. Deren reale Be-
deutung in betrieblichen Gestaltungsprojekten hat sich inzwischen stark relativiert. Der ge-
werkschaftliche Top-down-Ansatz (Gestaltungswege von oben nach unten), auch Tech-
nikgestattung durch Tarifvertrage oder Musterbetriebsvereinbarungen vorzuarbeiten und
durch die Betriebsrate umsetzen zu lassen, hat sich als nicht tragfahig erwiesen; funktio-
nierende Arbeitsgestaltung ist genuin dezentral.
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Abbildung 1. Akteure in der Technikgestaltung




Die vielfaltigen Prozesse der Beteiligung bei Technikgestaltung im Betrieb haben dazu
gefuhrt, die bisher vorherrschend bipolare Sichtweise betrieblicher Interessenauseinan-
dersetzung - zwischen Management und Betriebsrat — aufzuldsen hin zu einem vielfalti-
gen betrieblichen Akteurssystem (vgl. Abbildung 1).

3. Gestallungsansiitze

Entsprechend diesem ausdifferenzierten Gestaltungssystem lassen sich drei bzw. vier un-
terschiedliche Gestaltungsansatze unterscheiden (vgl. Abbildung 2):

a) Normative Gestaltung: Hier gehen bereits in den Planungsprozef3 von Innovationen Kri-
terien humaner Arbeits- und Technikgestaltung ein. Es handelt sich um allgemeingul-
tige, inhaltliche Gestaltungsnormen.

Diese sind zu unterscheiden von Mindest- und Schutznormen, wie sie bisher zentra-
ler Inhalt gewerkschatftlicher Tarifpolitik waren. Es wird davon ausgegangen, daB diese
Schutz- und Mindestnormen nach wie vor notwendig sind und eine Grundlage aller Ge-

- staltungsmoglichkeiten darstellen.

b) Prozessuale Gestaltung. Die auf dem Markt vorfindlichen Bausteine von Informations-,
Organisations- und Produktionstechnologien verfligen iiber eine Marge von Offenheit
und Flexibilitat fir die betriebliche Anwendung. Sie werden nach einem festgelegten
Verfahren von speziell Beauftragten an betriebliche Bedingungen und Erfordernisse
angepabt (Projektmanagement). Es handelt sich um prozedurale Normen, die fallspezi-
fisch ausgeflllt werden (Stichwort Pilichtenhefte).

¢) Korrektive Gestaltung: Die eingesetzte Technologie wird von den Nutzern pragma-
tisch, improvisiert und weitgehend informell im Sinne persdnlicher interessenwahrneh-
mung verdndert (z. B. Leistungs- und Lohnregulierung, Kooperation).

Die Gestaltungsdiskussion geht in den letzten Jahren verstéarkt in die Richtung, die korrek-
tive Gestaltung aufzuwerten und zu einem systematischen Ansatz zu machen. Dabei wird
zum Teil sogar eine aufonome Gestaltung der Anwender gefordert bzw. Eigen- statt
Fremdregulierung. Bei der autonomen Nutzung handelt es sich nur um einen analytischen
Typ, da die Elemente von Eigengestaltung sowohl von der Unternehmensseite wie von der
Gewerkschaftsseite eng begrenzt werden. Die Unternehmensleitungen versuchen, diese
Eigendynamik eng zu planen und zu kontrollieren (Beispiel Qualitatszirkel), und auch in
den Gewerkschaften wird die Position vertreten, dafB solcher Eigengestaltung Leitlinien
vorgegeben werden mussen, damit sich nicht in den Képfen der Beschéftigten allein die
wirtschaftliche und technische Logik durchsetzen.

Die analytische Zerlegung in unterschiedliche Gestaltungsanséaize beinhaltet die
These, daB in den verschiedenen Gestaltungsprojekten einer dieser drei Ansatze domi-
niert, daB in einzelnen Projekten durch die starke Betonung eines Gestaltungsansatzes an-
dere weitgehend ausgeschlossen werden sollen. So wird aus dem Ingenieurbereich ver-
sucht, durch verbesserte Normen und durch Simulation den Gestaltungsraum der prozes-
sualen Gestaltung vorzukalkulieren und gering zu halten, sowie korrektive Gestaltung
maoglichst auszuschalten.

Die Unterscheidung dieser Gestaltungsansatze weist auch darauf hin, daB3 zwischen
ihnen eine so groBe konzeptionelle Spannbreite existiert, daB sie einzelne Projekte und
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Abbildung 2: Gestaltungsansétze
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auch einzelne Forscher liberfordert. Das Forschungsfeld Technikgestaltung erstreckt sich
von der Normsetzung in den Ingenieurbiros bis hin zur alitdglichen Arbeitsgestaltung in

der Werkstatt.

4. Arbeitspolitische Gestaltungsfelder

Wenn man sich die verschiedenen betrieblichen Akteure der Gestaltung ansieht, ergibt
sich relativ schnell, daB es drei unterschiedliche Auspragungen des Verhéltnisses von Ar-
beit und Gestaltung gibt, die ganz unterschiedliche Bedingungen fiir die Gestaltung kon-

stituieren:




a) die alltagliche Gestaltung im ArbeitsprozeB als Teil der Arbeitsaufgabe;

b) die Uber die Arbeitsaufgabe hinausgehende, fallweise Beteiligung an Ubergreifenden
Gestaltungsprojekten;

c) die Mitbestimmung im Rahmen der betrieblichen Interessenvertretung.

An dieser Unterscheidung wird deutlich, daB natlrlich die verschiedenen Berufsgruppen
im Betrieb, z. B. Entwurfsingenieure, Meister oder Maschinenbediener, sehr unterschied-
lich ausgedehnte Zugénge zur Gestaltung haben und natirlich auch sehr unterschiedliche
Inhalte der Gestaltung. Als Eckpunkie dieses Spektrums lassen sich unterscheiden: auf
der einen Seite das individuelle Gestaltungsinteresse des Konstrukteurs als Kernelement
seiner Beruflichkeit, auf der anderen Seite die Gestaltungsansétze zur kollektiven Besitz-
standssicherung stellvertretend fur die Arbeiter durch die Gewerkschaften, z. B. Lohnsi-
cherung durch Aufgabenanreicherung, wie sie in den letzten Jahren praktiziert worden ist.
Die Versuche der Anreicherung von Produktionstatigkeiten, wie sie betriebsspezifisch
in den letzten Jahren mehrfach gelungen sind, zielen tendenziell auf eine ,Ingenieurisie-
rung" der Produktionsarbeit, d. h. eine Erweiterung des Tatigkeitszuschnitts, in dem Pla-
nung, Disposition und Arbeitsgestaltung dann partiell zur eigentlichen Arbeitsaufgabe ge-
héren (so z. B. ,Qualifizierungsinitiative Produktionstechnik”, vgl. KlaBen u. a. 1990).
Auch in bezug auf diese drei Gestaltungsdimensionen existieren praktisch gewisse
AusschlieBlichkeiten: es ist nicht von der Hand zu weisen, daB die fallweise Beteiligung
von Beschaftigten an Gbergreifenden Gestaltungsprojekten im Resuitat oder auch inten-
tional zu einer Schwéchung des Vertretungsanspruches der Betriebsréte im Betrieb fuhrt;
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im Rahmen Mitbe-

orojekten der Arbeitsaufgabe stimmung

Abbildung 3: Drei arbeitspolitische Gestaltungsfelder




esist eindeutig, daB die Unternehmensleitungen diese Beteiligung unterhalb einer verbind-
lichen Regelung im Sinne erweiterter Mitbestimmung halten wollen (vgi. Abbildung 3).

5. Gestaltung bei computergestiitzten Produktionssystemen

Die gegenwdrtige Gestaltungseuphorie ist den funktionalen Korrekturnotwendigkeiten
computergestitzter Produktionssysteme und dem Bedeutungszuwachs sozialer Produk-
tivitat geschuidet. Exemplarisch:

,Ublicherweise werden CIM-Komponenten im Markt technologiezentriert geplant und
realisiert. Aus unseren Studien geht hervor, daB der PlanungsprozeB in kleinen und mittle-
ren Betrieben des Maschinenbaus zunachst nach technischen Kriterien erfolgt und da-
nach unter Umsténden organisatorische und qualifikatorische MaBnahmen nach sich
zieht. Zumeist wird eine technische Komponente, z. B. eine CNC-Werkzeugmaschine
oder ein Bearbeitungszentrum in eine bestehende Organisationsstruktur eingepaft. Erst
durch anschlieBend auftretende Probleme werden dann AnpassungsmaBnahmen in der
Organisation und in der Qualifikation durchgefiihrt . . . Die aufiretenden Friktionen erzeu-
gen Zeitverzdgerungen, Lieferengpasse, Mehrkosten und vor allem auch einen Vertrau-
ensverlust bei den Mitarbeitern, der sich in geringerer Motivation, Einsatzbereitschaft und
Initiative bis hin zu offenem oder verdecktem Arbeitsboykott ausweiten kann“ (Zimolong
1991).

CIM-Technologien versuchen auf der einen Seite, den menschlichen Eingriff in der Pro-
duktion zu planen, zu steuern und zu kontrollieren, sowie dort, wo moglich, zu ersetzen.
Andererseits sind diese Technologien in der Anpassung an gewachsene Fabrikstrukturen,
an menschliche Arbeits-, Koordinations- und Entscheidungsweisen auf eigenstandiges,
die Vorgaben notfalls korrigierendes und kreatives Arbeitsvermdgen angewiesen. Die
CIM-Technologien drohen damit die Grundlagen ihrer Korrektur und Weiterentwicklung zu
zerstoren.

Auf dieses Dilemma haben die Unternehmensleitungen in mehrfacher Weise reagiert:

a) Mit einer grundlegenden Umorientierung der Managementstrategie von einer Stabilisie-
rungsstrategie zu einer Verdnderungsstrategie, die sich deutlich in den Personal- und
Fiihrungsgrundsétzen ausdriickt (Bleicher 1991).

Beispiel flr eine Stabilisierungsstrategie:

»Praambel

3
Das stabile Umfeld, in dem unsere Unternehmung agiert, gestattet es uns, in allen Be-
reichen mit hoher Kompetenz und mit deutlichem Nachdruck unseren Aufgaben nach-
zugehen, die wir mit der langen Tradition und Erfahrung einer erfolgreich bewaltigten
Vergangenheit auch als Herausforderung der Zukunft begreifen.

Grundsétze

@ Fihrung und Ausfihrung verlangen unterschiedliches Verhalten
Die Fiihrung und die Ausfihrung verlangen unterschiedliche Qualifikationen und ein
unterschiedliches Verhalten. Erstere setzt ihren Sachverstand und ihre Fahigkeiten




zur Flihrung von Mitarbeitern ein, indem sie um inhaltlich und formal klare Zielset-
zungen und Entscheidungen bemiht ist und einen Kontroll- und Beurteilungspro-
zeB in Gang halt. Das Verhaltensziel der ausflihrenden Mitarbeiter ist es, mit ihrem
Leistungseinsatz diesen Vorgaben gerecht zu werden.

@ Verhalten ist auf den individuellen Leistungsbeitrag ausgerichtet
Jeder Mitarbeiter — ganz gleich, ob er fihrende oder ausfiihrende Aufgaben vorzu-
nehmen hat - soll an seinem Arbeitsplatz sein Bestes geben. Dafiir wird er im Rah-
men seiner Aufgaben- und Stellenbeschreibung zur Rechenschaft gezogen.

® Der Arbeitsplatz bestimmt die notwendige Qualifikation
Die erstrebte fachliche Perfektionierung unserer Mitarbeiter versuchen wir durch
,on-the-job"-TrainingsmaBnahmen zu erreichen. Nur durch sie kann bewirkt wer-
den, daB der Mitarbeiter den Anforderungen des Arbeitsalltags gerecht wird.

® Eindeutige Verantwortung gegentiber Vorgesetzten
Jeder Mitarbeiter berichtet an nur einen Vorgesetzten, gegeniiber dem er fir seine
Aufgabenerfullung verantwortlich ist.”

Beispiel fir eine Verdnderungsstrategie:

»Praambel

Unser stark im Wandel! befindliches Unternehmen verlangt von uns ein vorausschauen-
des, flexibles Problemidsungsverhalten. Was gestern richtig war, kann heute und erst
recht morgen vollig falsch sein. Ein sténdiges Infragestellen von Bewéhrtem und die
Suche nach Neuem sind Voraussetzungen fir ein zukunftsorientiertes Verhalten unse-
rer Mitarbeiter.

Grundsétze

@ Partizipation als Verhaltensziel
Der Fahigkeit und dem Streben des Menschen, sich zu entwickeln und sich zu ent-
falten, geben wir Raum fir ein partizipatives Verhalten. Dies 4Bt sich nur verwirk-
lichen, wenn Vertrauen, Initiative und Engagement selbstverstandlich sind. Partizi-
pation beginnt mit der Vereinbarung von gegenseitig verpflichtenden Zielsetzungen
und setzt sich fort bei Entscheidungen, dem Austausch von Informationen und der
kritischen Beurteilung von Ergebnissen.

® Kooperation als Verhaltensziel
Entscheidungen beruhen auf einer umfassenden Unterrichtung und Urteilsbildung.
Hierbei wirken alle diejenigen mit, die kraft ihrer Betroffenheit, ihrer Informationen
und ihres Sachverstandes dazu beitragen kénnen, die Qualitit des Ergebnisses ge-
meinsamer Uberlegungen zu erhdhen. Ein kooperatives Verhalten setzt Identifika-
tion mit der Sache und eine gegenseitige Loyalitét aller Beteiligten voraus. Koopera-
tives Verhalten veriangt von jedem einzelnen-Aufgeschiossenheit, Beweglichkeit
und Toleranz.

® Ligenverantwortung als Grundlage autonomen Verhaltens
Wir erstreben eine weitgehende Eigenverantwortung der Mitarbeiter. Die Delegation
bildet die Grundiage flr autonomes Verhalten,-das durch die Einbeziehung in ge-
genseitige kooperative Verpflichtungen begrenzt wird. Damit wird ein Spielraum,




der einer hohen Anpassungsfahigkeit entgegenkommt, fir ein ganzheitliches unter-
nehmerisches Verhalten geschaffen.
® Verhaltensentwicklung durch herausfordernde Problemstellungen

im Mittelpunkt der Verhaltensentwicklung steht die durch den Wandel ausgeldste
Auseinandersetzung mit herausfordernden Problemldsungen. Diese Offenheit 1aB3t
sich nur durch Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen erreichen, die weit Uber Anfor-
derungen hinausgehen, die momentan durch einen spezifischen Arbeitsplatz ge-
stelit werden."

Solche Grundsétze werden in unterschiedlichster Weise umgesetzt - teilweise bleiben
sie Programmatik zur allgemeinen Akzeptanzsteigerung, teilweise werden sie zu kon-
kreten OrganisationsmaBnahmen verdichtet wie die Qualitatszirkel im Konzept des ler-
nenden Unternehmens” von Meyer-Dohm (1991). Ziel ist hier die Steigerung der Identifi-
kation mit der Arbeit und mit dem Unternehmen, Ziel ist die Einbindung von interessen
unabhéngig von der Qualifikation der jeweiligen Beschéftigtengruppe.

b) Verdnderungen von konkreten Tatigkeitszuschnitten im Zuge der Flexibilisierung und
Reintegration der Produktion durch systemische Rationalisierung, z. B. ,kontrollierte
Facharbeit' (Manske 1991, S. 210 f.):

Hinsichtlich der Qualifikationist der auffélligste Aspekt die Verénderung der kognitiven
Qualifikationsanforderungen im Hinblick auf die Reichweite und den Zuschnitt des Pla-
nungshorizonts. In wenig gesteuerten Systemen, wie prototypisch in der reinen Mei-
sterwirtschaft, wurde dem Meister im Prinzip ein strategisches und kalkulatorisches
Planungsvermdgen mit weitreichendem Zeithorizont abgefordert, da er die Termin-
und Kapazitatssituation seines Bereiches (iberblicken muBte, was auch die Voraus-
schau von Storungsmaoglichkeiten einschlof.

Bei der EDV-geleiteten Dezentralisierung wird deutlich, wie sich die Qualifikationsan-
forderungen durch den EDV-Einsatz und die Arbeitsteitung zwischen Meistern und Ter-
minsachbearbeitern, die technisch vermittelt miteinander kooperieren, verandern. Die
EDV-Planung ist die Handlungsrichtlinie, die die Meister in die Fertigungsrealitat umzu-
setzen haben. Besonders bei Planungsabweichungen werden Meistern kognitive Lei-
stungen in der Gestalt abgefordert, daB sie sehr prazise, ins Detail gehende, mit relativ
engen Planungshorizonten versehene Planungen leisten. Diese Anforderungen wer-
den durch die Bereitstelflung umfassender Informationen Uiber den Auftragsfortschritt,
die im Terminal abrufbar sind, gesteigert. Technisch-fachliche Kenntnisse und rech-
nende Denkanforderungen unter Berlcksichtigung aktueller ProzeBparameter fir die
Anpassungsleistungen verschmelzen so zu einem neuen Anforderungsprofil fur die
Umsetzungsaufgabe des Meisters, die sich jedoch nur noch auf einen begrenzten Pla-
nungshorizont bezieht. In ahnlicher Weise gilt diese Aussage fUr die teildispositiven Ar-
beitsverteiler der EDV-Zentralsteuerung.

Insbesondere die Meister werden durch den Einsatz von PPS- und BDE-Systemen')
kontrollierbar, wenn Planung und Ausflhrung systematisch miteinander vergleichbar
werden.”

1} PPS = Produktionsplanungssystem, BDE = Betriebsdatenerfassung




Die systemische Rationalisierung konstituiert ein neues Spannungsverhaltnis zwischen
Qualifikation und Kontrolle. Die systemische Rationalisierung hat eine entscheidende
Schranke tayloristisch-fordistischer Arbeitsorganisation insofern (berwunden, als mit
Hilfe der luK-Technologien Qualifikation und Arbeitsgestaltung auf der einen Seite und
Belastung und Kontrolle auf der anderen Seite entkoppelt werden kdnnen. Intensivierte
und eng kontrollierte Arbeitsplatze missen nicht langer gleichzeitig hoch arbeitsteilige
und gering qualifizierte Arbeitsplatze sein. Daraus ergibt sich eine gewisse Entbindung
der Qualifikation im Sinne der Nutzung vorhandener und Schaffung von Zusatzqualifi-
kation. Gleichzeitig bleibt aber, in der Form des verstérkten Kontrollzugriffs, die Macht-

- asymmetrie erhalten. Neue Kontrollstrategien konterkarieren neue Qualifikationsstrate-
gien.

Die These von einer fallweise zugestandenen Korrekturfunktion der Anwender beinhaltet,
daB es keinen generellen Konsensgehalt zwischen Unternehmensleitungen, Beschéftig-
tengruppen und Betriebsrat in Sachen Arbeits- und Technikgestaltung gibt, einen Kon-
sens, der auf andere Elemente von Technikgestaltung oder auf andere Gestaltungsthe-
men ausgedehnt werden kénnte.

Ein Prifstein in diesem Sinne ist das individuelle Reklamationsrecht fiir jeden Beschaf-
tigten, das den generellen Zugang zu Gestaltungsinteresse und Gestaltungsinitiativen bil-
den konnte und das bisher nur in ganz wenigen Einzeltarifvertragen (IG Metall Baden-Wirt-
temberg, IG Druck und Papier) durchgesetzt worden ist. Einen anderen Priifstein bildet
das neue Konzept der Unternehmenskultur, das in seinen bisherigen Auspragungen map-
geblich auf die Beeinflussung des Sozialverhaltens der hdheren Angestellten zielt und sich
uberhaupt nicht bis auf die konkrete Ebene der Arbeitsgestaltung auswirkt.

Einen weiteren, hier wichtigen Prifstein bilden die betrieblichen Qualifizierungspro-
gramme,

=

6. Reaktionen arbeitnehmerorientierter Forschung

Die Offnung des Gestaltungsfeldes maBgeblich durch die Unternehmen hat in Kreisen ar-
beitnehmerorientierter Forschung zu sehr unterschiedlichen Reaktionen geflhrt:

- auf der einen Seite zu einer Infragestellung aller Beteiligungsangebote als raffinierte So-
zialtechniken, die nur zu einer erweiterten Nutzung der Arbeitskraft flhren;

- auf der anderen Seite zu einer gewissen Gestaltungseuphorie (Abschied vom Technik-
determinismus; Lutz 1986), die das Hauptproblem jetzt im Entwurf von Gestaltungsmo-
dellen und eventuell ihrer betrieblichen Durchsetzung sieht.

Die typische Vertlaufsform etlicher Arbeitsgestaltungsprojekte mit sozialwissenschattlicher
Beteiligung zeichnet sich dadurch aus, daB eigensténdige soziale Gestaltungsnormen auf
jeder Konkretisierungsstufe angesichts technischer, organisatorischer und ékonomischer
Restriktionen schrumpfen und langerfristig nur noch die anspruchsvolle Begrifflichkeit zu-
rlickbleibt: Human centered CIM* (menschenbezogene computergestiitzte industrielie
Fertigung).

Gerade die Hausaufgaben von Sozialwissenschaftlern, ndmlich die Bedingungen von
Arbeitsgestaltung und deren mogliche Ziele zu bestimmen, sind von uns schlecht ge-
macht worden. These: Es werden mehr Erfahrungen von Wissenschaftlern Gber Konzep-




tualisierungsgrenzen auf Kosten von Arbeitnehmern gemacht als tragféhige Verbesserun-
gen durch Arbeitsgestaltung erzielt.

7. Bedingungen fiir Gestaltungsprojektie

Aus den Erfahrungen von Gestaltungsinitiativen bei der Einflinrung von CIM-Technolo-
gien, aber auch bei Ansatzen betrieblicher Okologisierung oder Produkigestaltung durch
Konversionsinitiativen lassen sich folgende Bedingungen fiir Gestaltungsprojekte hervor-
heben, die in der Regel dazu fihren, daB bei Gestaltungsprojekten nicht das heraus-
kommt, was angestrebt war.

(1) Inkonsistenz der Gestaltungssituation

Das Gestaltungsangebot bzw. Projekt bezieht sich immer nur auf einen kleinen Ausschnitt
der Arbeitstatigkeit bzw. Produktionsstruktur. Das darin enthaltene Element von Zusatz-
qualifikation, von Eigentatigkeit, Innovation und gleichberechtigter Kooperation ist aber im
Betrieb nicht durchgangig zu finden. Die Gestaltungsanforderung widerspricht der sonsti-
gen Arbeitsverfassung im Betrieb, die auf ,Anpassung oder Abgang" ausgelegt ist. Auch
die neuen Unternehmenskuituren beriihren in der Regel nur die Programmatik und den Lei-
tungsbereich. Von daher gibt es einen begriindeten arbeitspolitischen Konservatismus
der Beschaftigten, diesem ,Sonderangebot® nicht zu trauen.

Hintergrund dieses Befundes dirfte sein, daB Arbeit als drittes betriebliches Teilsystem
(neben Technik und Wirtschaft) keine zusténdige Kompetenz im Unternehmen hat. Der
Personalbereich ist nicht fir Arbeitsgestaltung zustandig, Arbeitsgestaitung erfolgt als Fol-
gegroBe technischer und wirtschaftlicher Entscheidungen.

(2) Biographische Lernprozesse versus Angebotssog

Wenn man sich die Trager von Gestaltungsinitiativen von unten ansieht, zeigt sich, daB es
sich um Personen handelt, die auch schon in ihrem bisherigen Leben und oft auch auBer-
halb des Betriebes aktiv gewesen sind. Sie haben eine langere Sozialisation hinter sich, in
der sie ihre gesellschafiliche Motivation, das SelbstbewuBtsein zur Auseinandersetzung
und haufig auch eine fachliche Kompetenz aufgebaut haben, die sie dann auch fur ein Ge-
staltungsprojekt einsetzen. Viele Projekte gehen dagegen von der Vorstellung aus, daB al-
lein das Angebot von mehr Gestaltung so attraktiv sei, dal3 es von jedem normalen Mitar-
beiter im Interesse seiner Hoherentwicklung angenommen werden musse.

Die Bedeutung von Promotoren in allen Gestaltungsprojekten zeigt die Bedeutung die-
ses Sachverhalts.

(3) Entlastende Delegation versus Uberbeteiligung

Beteiligung der Betroffenen ist in einer zunehmenden Zahl von Problembereichen zum
scheinbaren Konigsweg geworden. Dabei wird leicht die Entlastungswirkung von Arbeits-
teilung und Delegation (ibersehen, in der sich die Mehrheit der Beschéftigten gut einge-
richtet hat. Andererseits haben die Angesprochenen nicht zu Unrecht das Gefuhl, daf3 der




Anspruch ihrer Beteiligung im Interesse anderer gestelit wird (Legitimation, Korrektur) und
nicht mit dem Ziel eigener Interessenwahrnehmung. SchlieBlich verlangen die zeitlichen,
informatorischen und qualifikatorischen Bedingungen von Beteiligung eine Beschrankung
jedes einzelnen auf ein oder wenige Felder.

Der Allgemeinheitsanspruch von Beteiligung und Gestaltung 188t sich auf dieser
Grundlage nicht durchhalten — unter anderem daher sind auch jetzt schon etliche Gestal-
tungsméglichkeiten nicht genutzt. Vielmehr kédme es darauf an, denen Gestaltungsmog-
lichkeiten zu eréfinen, die explizit danach drangen.

(4) Trennung von Arbeit und Leben

Interessenvertretungspolitik im Betrieb beruht letztlich immer auf der Trennung von Arbeit
und Leben. Sie ist Defensivpolitik gegen die Rationalisierungsoffensive der Unternehmer,
gegen Arbeitsplatzabbau, Leistungsverdichtung, Gesundheitsgefahrdung und Kontrolle.
Arbeitszeit im Betrieb wird verkirzt zugunsten von mehr Freizeit, die Erholung und Selbst-
verwirklichung sein soll. In dieser Dichotomie gibt es grundsétzlich kein positives Bild von
Arbeit, zumindest nicht fr die unteren Beschéftigtengruppen. Wo es keine positive Vision
von Arbeit gibt, haben eigene Schritte der Arbeitsgestaltung immer einen unsicheren und
letztlich doch defensiven Charakter. Arbeitsgestaltung durch die Arbeitnehmer und ihre In-
teressenvertreter stellt die historische Identitat ber das Ausbeutungsverhéltnis und die
Gegenmacht in Frage, gerat in Zonen des ,Co-Managements® und damit der prinzipiellen
Verunsicherung traditioneller Gesellschaftsbilder - die in anderen Politikbereichen immer
noch gltig sind (Arbeitszeit- und Lohnpolitik).

(5) LernprozeB versus allgemeingiiltige Norm

Gewerkschaftlicher EinfluB auf die Gestaltung von Arbeitsprozessen und Arbeitsverhélt-
nissen konzentrierte sich bisher auf die Setzung von Mindestbedingungen, die fir alle Be-
schaftigten guttig werden soliten und die ,Negativ‘-Gestaltung durch das Management
nach unten begrenzten (Verregelung). Solche Mindestnormen sind etwas prinzipiell ande-
res als Gestaltungsnormen, die den Gestaltungsraum der Arbeit nach oben ¢ffnen sollen.
Hier ist die Vorstellung véllig verfehit, daB es sich um endgliltige und beliebig veraligemei-
nerbare Normen handeln konnte. Gestaltung ist ein Lernprozef, der auf dem Machen von
Fehlern und dem Lernen aus Fehlern, der auf neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen,
verénderten Werthaltungen und dem Recht zu unterschiedlichen Lebens- und Arbeitsent-
wirfen beruht. Die traditionelle Vorstellung, mit verbindlichen Normen die Arbeit befriedi-
gend und endgliltig gestalten zu kdnnen, geht daher von falschen Voraussetzungen aus.

Die Arbeitswissenschaften stehen allerdings vor einem &hnlichen Problem, da auch bei
ihnen der Anspruch der Entwicklung absoluter Normen weit verbreitet ist. Dieser behaup-
tet faktisch ein hoheres Wissen dariiber, was flir die Beschaftigten gut ist bzw. wie die Be-
schaftigten eigentlich beschaffen sein sollten. Die Erkenntnis, daB Normsetzung selber ein
historischer LernprozeB unter ganz konkreten Bedingungen und unter Einbeziehung der
Betroffenen darstellt, wird in der wissenschaftlichen Diskussion immer wieder zurlickge-
dréngt.




8. Potentiale und Grenzen der Selbsigestaltung

Die in sieben Thesen vorgesteliten Merkmale der Gestaltungsdiskussion sollen nicht vor-
schnell zu einem neuen Programm zusammengeflgt werden. Daher werden hier nur noch
einmal kurz die Hinweise auf einige Bedingungen und Ansétze wiedergegeben, die sich
aus den Thesen ergeben haben.

1. Aus der These zur Konsistenz der Arbeitsbedingungen folgt, daB groBere Schritte der
Arbeitsgestaltung und der Beteiligung an der Gestaltung eigentlich nur méglich sind in
einem Umfeld demokratisierten Arbeitslebens und nicht als isolierte Einzelaktionen, in
denen Beschaftigte plotzlich Potentiale entwickeln oder Qualifikationen anwenden sol-
len, die in ihrem sonstigen Arbeitsleben nicht gefragt oder sogar verhindert werden.

2. Die Erfahrungen mit Selbstgestaltungsprojekten von Beschaftigten sind bisher sehr be-
grenzt; es kdme darauf an, solche Projekte zu fordern und nicht so enge Ergebniser-
wartungen voranzustellen (d. h. vorzugeben; was personlichkeitsfordernd sei), so daB
die Entwicklungsspielrdume von vornherein weit eingegrenzt sind.

3. Anhand der Vielzahl von bisherigen Gestaltungsbeispielen waren viel genauer und
auch grundsatzlicher die Handlungsgrenzen der verschiedenen betrieblichen Akteure
und Institutionen aufzufinden, um nicht permanent und systematisch bestimmte Ak-
teure und Institutionen zu Uberfordern, aber auch, um neue Gestaltungsrdume aufzu-
zeigen.

4. In bezug auf die verschiedenen Gestaltungsansétze wére es sinnvoll, ein produktives
Verhdaltnis zwischen normativen, prozeduralen und korrektiven Gestaltungsmoglichkei-
ten auszuloten, und nicht auf dem Primat eines bestimmten Gestaltungsansatzes zu
bestehen.
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