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Zusammenfassung

Der Beitrag zeigt auf, welche Ziele und Rahmenbedingungen zur Entstehung des Konzeptes der menschengerechten
Arbeitsgestaltung fiihrten, warum diese Forderung trotz Verankerung im Arbeitsschutzgesetz oft nicht umgesetzt wird und
welche Losungsmoglichkeiten zur Umsetzung und Weiterentwicklung des Konzepts bestehen. Der Beitrag geht zuriick auf
Aktivititen der Arbeitsgemeinschaft menschengerechte Arbeitsgestaltung insbesondere auf dem A+A Kongress 2023, bei
dem die Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft gemeinsam mit dem BMAS das Thema der Basisarbeit beleuchtet und einen
Workshop zur menschengerechten Arbeitsgestaltung ausrichtete.

Praktische Relevanz: Der Beitrag zeigt Losungsmoglichkeiten auf, das Arbeitsschutzgesetz und die Privention hinsichtlich
der Anforderungen einer menschengerechten Gestaltung der Arbeit besser umzusetzen.

Schliisselworter Menschengerechte Arbeitsgestaltung - Beurteilung der Arbeitsbedingungen - Gefidhrdungsbeurteilung -
Arbeitsschutzgesetz - Proaktive Arbeitsgestaltung - Safety-Scanning - Gesundheit - Produktivitit - Systemische Resilienz

Contexts and conditions for human-just work design

Abstract

This article highlights which aspects were necessary for the development of the concept of humane work design in the
context of the humanization of work. It describes why these aspects are often not implemented despite being anchored
in the Occupational Safety and Health Act and suggests design solutions for a better implementation. This article draws
on various activities of the Working Group on Humane Work Design (AMAG), particularly the A+A Congress 2023,
where the Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft (society for work-science), together with the Federal Ministry of Labour
and Social Affairs, addressed the topic of basic work and organized a workshop on humane work design.

Practical Relevance: The article discusses reasons and shows possible solutions for better implementing the Occupational
Safety and Health Act with regard to the requirements of human-friendly work design.

Keywords Human-just work design - Occupational health and safety law - Proactive work design - Safety scanning -
Health - Productivity - Resilience - Humanization of work (HdA)

1 Zur Bedeutung menschengerechter
Arbeitsgestaltung

Der Forderung nach menschengerechter Gestaltung der Ar-
beit wird in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft heute nie-

< Prof. Dr. habil. Oliver Striter

straeter@uni-kassel.de mand grundsétzlich widersprechen. Thre unmittelbare Be-
deutung fiir die arbeitenden Menschen ist im Sinne ei-

! Arbeits- und Organisationspsychologie, Universitit Kassel, nes Menschenrechts evident. Uber das konkrete Verstind-
Heinrich-Plett-StraBe 40, 34132 Kassel, Deutschland nis wird es dagegen unterschiedliche Auffassungen geben,

2 Bonn, Deutschland erst recht iiber die erforderlichen MaBnahmen einer Hu-
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manisierung der Arbeit und deren Dringlichkeit. Vorausset-
zungen, um praktische Wirksamkeit entfalten zu konnen,
sind eine allgemein anerkannte Definition, eine ausreichen-
de Verbindlichkeit und Erméglichung zur Ergreifung von
MaBnahmen.

Die politische Forderung nach Humanisierung der Arbeit
entstand in den spéten 1960er-Jahren in der Bundesrepublik
Deutschland. Nach einem langanhaltenden Wirtschaftsauf-
schwung, dem sog. ,,Wirtschaftswunder*, waren Arbeits-
kréfte extrem knapp (und damit auch entsprechend teurer)
geworden. Um weiteres Wachstum zu ermoglichen, wur-
den Millionen billiger ausldndischer Beschiftigter impor-
tiert. In der nach dem Krieg wieder reich gewordenen Ge-
sellschaft war es von wirtschaftlicher, aber auch von grofer
politischer Bedeutung, dass, sozusagen als ,,Preis fiir das
,,Wirtschaftswunder, ein immenser Verlust von Arbeits-
kriften und Arbeitsfihigkeit durch ein hohes Aufkommen
von gerade auch schweren und todlichen Arbeitsunfillen
wie auch von gefihrlichen, schweren und verschleilenden
Arbeitsbedingungen zu verzeichnen war wie sonst nur in
sog. ,,Entwicklungslidndern®.

In Gesellschaft und Politik kam der Ruf nach Reformen
und nunmehr auch qualitativem Wachstum auf und vor al-
lem von den Gewerkschaften die Forderung nach mehr Pré-
vention vor allem von Arbeitsunfillen, schweren Belastun-
gen und Berufskrankheiten. Die Zusammenfassung, Uber-
arbeitung sowie Modernisierung und grundlegende Verbes-
serung des iberkommenen Arbeitsschutzrechtes, das Lang-
fristprojekt der sog. ,,Arbeitsschutzreform®, wurde Anfang
der 1960er-Jahre vom BMAS gestartet.

Gleichzeitig wurden aber auch monotone, einseitig be-
lastende Arbeit und das ,,Ausgeliefertsein® des arbeitenden
Menschen an die Maschinen, vor allem das FlieBband zum
Thema, was eindriicklich und breitenwirksam wieder ge-
geben wurde durch Charlie Chaplins Stummfilm-Klassiker
,,Moderne Zeiten“. Gegen Ende der 1960er-Jahre entstand
so auch die vor allem im gewerkschaftlichen Kontext entwi-
ckelte Forderung nach einer ,,Humanisierung der Arbeit",
die iiber die im Arbeitsschutz im Vordergrund stehenden
Einzelfaktoren hinaus umfassend und ,,ganzheitlich® die
Arbeit und den arbeitenden Menschen im Blick hat, ein-
schlieBlich der Forderung des positiven Werts von Arbeit
fiir den Menschen.

1.1 Die Mitbestimmung dient der Humanisierung
der Arbeit

Die rechtlich verbindliche Forderung nach Humanisierung
der Arbeit findet sich deshalb zuerst im Betriebsverfas-
sungsgesetz, namentlich durch die Bindung von entspre-
chenden MaBnahmen an ,,gesicherte arbeitswissenschaftli-
che Erkenntnisse iiber die menschengerechte Gestaltung der
Arbeit” in § 90 Unterrichtungs- und Beratungsrechte und
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§ 91 Mitbestimmungsrecht BetrVG. Wihrend die Mitbe-
stimmung und Gestaltung an viele nicht leicht zu erfiillende
Voraussetzungen und Bedingungen gebunden wurde, wa-
ren die neuen Unterrichtungs- und Beratungsrechte denkbar
umfassend. Sie fithrten zu einem Boom von Diskussionen,
Aktivititen und Maflnahmen in den Betrieben.

Es ist aber wichtig festzuhalten, dass iiber diese beiden
Paragraphen hinaus das gesamte Betriebsverfassungsgesetz
Grundregeln und -Anforderungen fiir eine humane Arbeit
und einen humanen Umgang mit den Beschiftigten im Be-
trieb enthalt (auf das vergleichbar strukturierte Personalver-
tretungsrecht des Bundes und der Léinder wird hier nicht
eingegangen). Hierfiir werden Arbeitgeber und Betriebsrat
wie auch die Beschiftigten selbst an vielen Stellen in die
Pflicht genommen, so z.B. in § 75 BetrVG, in aktueller
Formulierung:

1. Arbeitgeber und Betriebsrat haben dariiber zu wachen,
dass alle im Betrieb tdtigen Personen nach den Grund-
sdtzen von Recht und Billigkeit behandelt werden, ins-
besondere, dass jede Benachteiligung von Personen aus
Griinden ihrer Rasse oder wegen ihrer ethnischen Her-
kunft, ihrer Abstammung oder sonstigen Herkunft, ihrer
Nationalitit, ihrer Religion oder Weltanschauung, ihrer
Behinderung, ihres Alters, ihrer politischen oder gewerk-
schaftlichen Betitigung oder Einstellung oder wegen ih-
res Geschlechts oder ihrer sexuellen Identitit unterbleibt.

2. Arbeitgeber und Betriebsrat haben die freie Entfaltung
der Personlichkeit der im Betrieb beschiftigten Arbeit-
nehmer zu schiitzen und zu fordern. Sie haben die Selb-
standigkeit und Eigeninitiative der Arbeitnehmer und Ar-
beitsgruppen zu fordern.

In den Freiburger Thesen der FDP von 1971 wird diese
Sichtweise ein Jahr vor Verabschiedung des BetrVG auf
den Punkt gebracht:

,Die Aufgabe der Mitbestimmung ist die Humanisie-
rung der Arbeitswelt fiir den arbeitenden Menschen®.
(Dritter Teil: Mitbestimmung, erster Abschnitt: be-
triebliche Mitbestimmung, These 1)

Durch die ausgelosten Aktivititen wurde auch ein grofler
Bedarf an den neuen ,,gesicherten arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnissen* deutlich. 1974 wurde deshalb ein breit und
langerfristig angelegtes neues Programm der Bundesregie-
rung aufgelegt, das Programm ,,Forschung und Entwick-
lung zur Humanisierung der Arbeit™.

In der damaligen politischen Diskussion war HdA vor
allem zu Anfang stark mit der ,,Befreiung™ des arbeitenden
Menschen von einseitiger und monotoner Arbeit und dem
Takt der Maschinen verbunden mit dem Dreiklang von Job
Rotation, Job Enlargement und Job Enrichment wie auch
Gruppenkonzepten. Die erstmalige Umgestaltung des FlieB3-
bandes bei Volvo wirkte besonders inspirierend. In Deutsch-
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land wurde diesbeziiglich vor allem der Metall-Tarifvertrag
Stidwest von 1974 iiber Zusatzpausen fiir FlieBbandarbeiter,
den sog. ,,Steinkiihlerpausen‘ am bekanntesten.

Die Schwerpunkte des HdA-Programms gingen aber
weit dartiber hinaus. Viele Faktoren der Arbeitsbedingun-
gen wurden erstmals iiberhaupt arbeitswissenschaftlich
erforscht, darunter gerade auch viele ,klassische* Arbeits-
schutzthemen, wie z.B. Liarm und Gefahrstoffe, die wie
z.B. beim Thema Asbest im Focus der offentlichen Dis-
kussion und Auseinandersetzung standen.

Als gewissermal3en positives politisches Konzept hatte
HdA nicht so kontroverse Ausschldge in der offentlichen
Diskussion. Es bestand nicht nur Konsens iiber die Not-
wendigkeit von FuE-Maflnahmen zur Erkenntnisgewinnung
iiber unfall- und gesundheitsgefdhrdende Arbeitsbedingun-
gen wie auch deren Vermeidung oder Minderung. Auch fiir
alle Projekte zur Gestaltung und Umsetzung insbesondere
in den grof3en ,,Branchenprojekten® waren der Konsens und
die direkte Beteiligung der Sozialpartner Grundlage. Letz-
tere konzentrierten sich weitgehend auf Arbeitsbereiche der
Industrie und vor allem Facharbeiter. Andere Arbeitsberei-
che, Titigkeiten und Personengruppen wurden wenig be-
achtet, so z.B. Dienstleistungsarbeiten, Arbeit in kleinen
Betrieben, Frauenarbeit und Arbeit von gering qualifizier-
ten Beschiftigten und Basisarbeitenden. Die Branchen- und
Umsetzungsprojekte konnen nichtsdestotrotz Vorbild sein
fiir eine iibergreifende, wirklich gemeinsame Strategie der
Pravention und Arbeitsgestaltung, die heute mit ganz an-
deren Ressourcen und Partnern durchgefiihrt werden und
ganz andere Wirkungen entfalten konnte.

In den Diskussionen der HdA-Zeit stand dariiber hinaus
nicht nur die unmittelbare Bedeutung einer menschenge-
rechten Gestaltung der Arbeit fiir die arbeitenden Menschen
im Zentrum. Auch deren mittelbare Bedeutung fiir die Pro-
duktivitét in Betrieben und Unternehmen und weitergehend
fiir die nachhaltige Verfiigbarkeit von Arbeitskriften, als
Teil der Priavention fiir die Sozialsysteme und die Gesell-
schaft insgesamt wurden grundsitzlich in ihrer Bedeutung
diskutiert und erforscht.

Diese doppelte, politisch-ethische und (mikro- und ma-
kro-) okonomische Bedeutung von HdA ist immer wieder
betont worden (Matthofer 1980). Wenn die mikro-6kono-
mischen Aspekte dariiberhinausgehend aktiv verfolgt wor-
den wiren, wire es durchaus moglich gewesen, ein neu-
es Produktionskonzept im Sinne von Kern und Schumann
zu entwickeln (Kern und Schumann 1990). Dieses wurde
allerdings erst nach dem Ende von HdA und gewisserma-
Ben von der anderen Seite der Welt aus Japan in Form der
lean-Konzepte weltweit in die Arbeitswelt eingebracht. Thr
iiberlegenes Konzept der Rationalisierung und Steigerung
der Produktivitit enthielt in einer z.T. rigideren Form vie-
les, was schon unter dem Banner von HdA entwickelt und
erprobt worden war.

1.2 Menschengerechte Arbeitsgestaltung als Teil
des Arbeitsschutzes

Die Anforderung der menschengerechten Arbeitsgestaltung
wurde nach dem Ende des eigentlichen HdA-Programms
1996 schlieBlich im Arbeitsschutzgesetz verankert und als
Bestandteil des Arbeitsschutzes definiert:

MafBnahmen des Arbeitsschutzes beinhalten ,,die Ver-
hiitung von Unfillen bei der Arbeit und arbeitsbeding-
ten Gesundheitsgefahren einschlieBlich Mallnahmen der
menschengerechten Gestaltung der Arbeit” (§ 2 Abs. 1
ArbSchG).

Damit werden die genannten Handlungsstringe der
ZArbeitsschutzreform™ und der ,Humanisierung der Ar-
beit“ verbunden und ein umfassender Handlungsansatz
von Schutz und Gestaltung fiir den offentlich-rechtlichen
Arbeitsschutz verpflichtend gemacht. Die Anforderung
der menschengerechten Gestaltung der Arbeit gilt jetzt
flaichendeckend und muss hinsichtlich ihrer Realisierung
durch die Normadressaten des ArbSchG auch ,,iiberwacht*
oder besser umgesetzt werden. Dies konnte und miisste
,.mit allen geeigneten Mitteln* geschehen, wie es im So-
zialgesetzbuch VII fiir die gesetzliche Unfallversicherung,
dem Koppelgesetz zum Arbeitsschutzgesetz, heifit. Auch
fiir die betriebliche Mitbestimmung nach § 87, Abs. 1,
Ziffer 7 BetrVG liber die Verhiitung von Arbeitsunféllen
und Berufskrankheiten sowie iiber den Gesundheitsschutz
im Rahmen der gesetzlichen Vorschriften, bedeutet sie de
facto eine Ausweitung.

Der Bezug der menschengerechten Gestaltung zum Ar-
beitsschutz muss aber erldutert werden. Denn durch die Be-
stimmung des § 2, Abs. 1 ArbSchG werden unterschiedli-
che und relativ unabhingige Handlungskonzepte und -Stra-
tegien wie auch Infrastrukturen und Fachgemeinden ver-
bunden. Und bis heute kann die Umsetzung der Bestim-
mung des § 2, Abs. 1 ArbSchG weder konzeptionell noch
praktisch als gelungen angesehen werden.

Der neue, ganzheitliche Ansatz wurde lange in beiden
Szenen kaum wahrgenommen und angeeignet. In Lehrbii-
chern der Arbeitswissenschaft und Arbeitsgestaltung wurde
der Arbeitsschutz noch lange zum Schluss, — wenn sozu-
sagen alles Wichtige abgehandelt war —, mit einem Ka-
pitel ,,Arbeitssicherheit bedacht. Und umgekehrt waren
viele Akteure des Arbeitsschutzes 1996 der Meinung, es
habe sich durch die Aufnahme der menschengerechten Ge-
staltung der Arbeit in die MaBBnahmen des Arbeitsschutzes
nichts gedndert.

Der offentlich-rechtliche Arbeitsschutz orientierte sich
(und tut dies auch noch heute) in der Tat methodisch am
Begriff der Arbeitssicherheit, der das klassische Risikokon-
zept fiir Unfille und Gefahren bei der Arbeit représentiert.
Gesundheit wurde indirekt einbezogen, insofern Arbeit erst
dann als sicher gelten kann, wenn sie auch gesund ist. Dabei
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wurde der Arbeitsschutz aus Sicht des fiir den Prozess der
SJArbeitsschutzreform® federfithrenden BMAS immer auch
umfassend gedacht bis schlieBlich das Begriffspaar von ,,Si-
cherheit und Gesundheit bei der Arbeit” wie in der EG-Rah-
menrichtlinie Arbeitsschutz von 1989, iibernommen wurde.

Im BMAS bestand auch die Absicht, die menschenge-
rechte Arbeitsgestaltung irgendwann in das Arbeitsschutz-
recht zu integrieren. Schon 1974 tauchte sie erstmals im
Arbeitsschutzrecht auf, wenn auch nur in der Aufgaben-
beschreibung der hierdurch vollig iiberforderten Fachkraf-
te fiir Arbeitssicherheit im Arbeitssicherheitsgesetz, dessen
Name die damalige Bedeutung des Begriffes der Arbeits-
sicherheit belegt. Heute miissten die Fachkrifte wie auch
das Gesetz eigentlich unter der Uberschrift Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit stehen. Erst 1996 wurde das Vor-
haben dann mit dem Arbeitsschutzgesetz realisiert.

Mit der Einbeziehung der menschengerechte Arbeitsge-
staltung wurde auch der 6ffentlich-rechtliche mit dem sog.
wautonomen‘ Arbeitsschutz, in dessen Kontext die men-
schengerechte Arbeitsgestaltung entstanden ist, in eine neue
Beziehung gebracht. Die Unterschiede und Beriihrungs-
punkte werden deutlich, wenn man die Sichtweise zugrunde
legt, dass Arbeitsschutzgesetze, aber z.B. auch Tarifvertri-
ge sich auf Bestandteile des individuellen Arbeitsvertrages
beziehen und diesbeziiglich vor allem die schwichere Seite
stirken.

Der Focus des 6ffentlich-rechtlichen Arbeitsschutzes lag
und liegt danach bei den ,,duBeren” Bedingungen von Ar-
beitsverhiltnissen und zwar bei Arbeitsstétten, -Produkten,
-Chemikalien, usw., also den Faktoren, die der Arbeit-
geber in das Arbeitsverhiltnis einbringt und andererseits
beim Leistungsvermogen, Gesundheit und Vorsorge, also
den Faktoren, die die Arbeitnehmerseite betreffen. Das
,Innere* der Arbeitsverhiltnisse rund um Lohn, Leistung
und auch Arbeitsorganisation und Arbeitszeit waren aus-
gegrenzt, ja fast Tabu. Ausnahmen gab es nur, wenn diese
im direkten Zusammenhang mit Unfall- oder anderen Ge-
fahren wie z.B. durch Gefahrstoffe und die Steigerung
des Aufnahmevolumen durch hohe Arbeitsintensitét stan-
den. Die Arbeitstitigkeiten und die Arbeitsintensitit fehlen
deshalb auch in der ansonsten heute so systematischen
Ordnung des staatlichen Arbeitsschutzrechtes.

MafBnahmen und Standards auch fiir Lohn, Leistung, Ar-
beitsintensitidt und Arbeitszeit zu entwickeln, war bis auf
duferst weit gezogene Grenzen durch das Arbeitszeitrecht
nur in der direkten Aushandlung der Sozialparteien auf
betrieblicher sowie Branchen- bzw. tarifvertraglicher Ebe-
ne moglich. Dieser Politikbereich wurde vor allem vom
BMAS als ,,autonomer Arbeitsschutz® bezeichnet (Fitting
et al. 2024). Die Forderung nach ,,menschengerechter Ge-
staltung der Arbeit* war zunéchst nur in diesem Handlungs-
kontext angesiedelt. Im Bereich des sog. ,,autonomen‘ AS
waren auch die bekannten Verfahren von REFA und MTM
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entstanden, deren Focus insbesondere auch bei der Regulie-
rung der Leistungsverausgabung liegt. In den Kontext des so
genannten ,,autonomen‘* Arbeitsschutzes gehorte aber z.B.
auch der genannte Metall-Tarifvertrag in Baden-Wiirttem-
berg von 1974 iiber Zusatzpausen bei der FlieBbandarbeit.
AuBerhalb der industriellen Kernbereiche mit starken Ge-
werkschaften und Arbeitgeberverbidnden gab es fiir die Fra-
gen von Leistungsverausgabung und Arbeitsintensitét kei-
nen Arbeitsschutz, keinen autonomen und einen 6ffentlich-
rechtlichen erst recht nicht.

Die Einbeziehung der menschengerechten Arbeitsgestal-
tung in den offentlich-rechtlichen Arbeitsschutz miisste ei-
gentlich zur Folge haben, dass auch die Fragen von Leis-
tungsverausgabung Gegenstand des praventiven Handelns
werden und das eben auch fiir die groBe Mehrheit von Ar-
beitsbereichen, wo die Tarifvertragsparteien zu solchen Re-
gelungen nicht in der Lage sind. Dies miisste zunéchst und
vor allem fiir die Beurteilung der Arbeitsbedingungen bzw.
die Gefiahrdungsbeurteilung gelten, die in Konzeption und
Praxis derzeit stattfindet ohne diesen Gestaltungsbereiche
auch nur wahrzunehmen und obwohl das Arbeitsschutzge-
setz definitiv keine Ausnahmen dieser Art vorsieht und alle
relevanten Faktoren der Arbeit und dies auch noch in ihrem
Zusammenwirken betrachtet sehen will.

Bisher ist dort noch wenig abzusehen. Es gab 2024 erst-
mals einen Umsetzungsversuch des BMAS im Rahmen der
Novelle des Postgesetzes. Fiir die Lieferdienste sollten die
etablierten Verfahren von Refa und MTM im Rahmen der
Gefihrdungsbeurteilung zur Anwendung gebracht werden.
Eine zentrale Rolle in der Durchfiihrung sollten neben den
Betriebsriten die Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit, zu de-
ren Aufgaben die menschengerechte Arbeitsgestaltung ja
prinzipiell eigentlich schon gehort und die Betriebsirzte
iibernehmen, die beide fiir das neue Aufgabenfeld geschult
werden sollten.

Was bedeutet nun menschengerechte Gestaltung der Ar-
beit nach der Aufnahme in das Arbeitsschutzgesetz 1996
auch als Handlungskonzept der Priavention eigentlich?

2 Das Konzept einer menschengerechten
Arbeitsgestaltung

Gerade als Teil der MaBBnahmen des Arbeitsschutzes muss
menschengerechte Arbeitsgestaltung als systematisches
Priaventionskonzept beschrieben werden mit einer allge-
mein anerkannten und operationalisierten Definition der
Ziele und Inhalte, der Instrumente und Verfahren fiir die
Feststellung und Ermittlung von Defiziten und Handlungs-
bedarfen wie auch der Gestaltung und schlieBlich fiir die
Umsetzung und Verbreitung. Gibt es eine solche Konzept-
beschreibung nicht, wird die Verpflichtung des Arbeits-
schutzgesetzes zur menschengerechten Arbeitsgestaltung
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nur zufillig oder wie bisher da, wo sich die Arbeitsparteien
im Bereich des autonomen Arbeitsschutzes mit diesem
Thema zu beschiftigen bereit sind, umgesetzt.

2.1 Ziele und Inhalte: das Grundgeriist
menschengerechter Arbeitsgestaltung

Der etablierte Definitionsvorschlag der Ziele und Inhalte fiir
gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse iiber die
menschengerechte Gestaltung der Arbeit ist gemif3 Luczak
et al. (1987) die Stufenfolge:

Schadigungslosigkeit
Ausfiihrbarkeit

Zumutbarkeit
Personlichkeitsférderlichkeit und
Sozialvertriglichkeit

Es fehlte von Beginn an eine durchgéngige Operationa-
lisierung dieser Ziele, vor allem der oberen Stufen: Bei den
ersten beiden Stufen bewegt man sich noch mehr oder we-
niger auf sicherem und bekanntem Terrain. Das hat auch
dazu gefiihrt, dass mit dem Ziele-Vorschlag von Luczak
et al. de facto eine Hierarchie verbunden wurde, die nicht
ausdriicklich so geplant war und genaugenommen sachlich
nicht ganz richtig ist. Denn es gibt z.B. ja auch schwerste
Fille von Verstoen gegen die Personlichkeitsforderlich-
keit und Sozialvertrdglichkeit von der Zumutbarkeit ganz
zu schweigen. Nichtsdestotrotz hat diese de facto-Eintei-
lung nach Dringlichkeit dem Konzept beziiglich der unteren
beiden Stufen iiberhaupt sozial- und arbeitsschutzpolitische
Relevanz verliehen.

Personlichkeitsforderlichkeit wird, ohne ins Detail der
vielen Konzepte der Arbeits- und Organisationspsychologie
zu gehen, mit lern- und personlichkeitsforderlichen Wirkun-
gen der Arbeitsgestaltung fiir die Tatigkeiten assoziiert und
soll ausreichenden Spielraum fiir Lernen, Weiterentwick-
lung und Kompetenzentwicklung sowie zur Bediirfnisbe-
friedigung enthalten. Zumutbarkeit wird in vielen Kommen-
taren zum ArbSchG auch mit Zufriedenheit gleichgesetzt.

Was ist nun Sozialvertriglichkeit? ,Irgendwie Alles®,
was im BetrVG und den Arbeitsgesetzen steht? Fallen hier-
unter nicht auch wichtige zu benennende inhaltliche Aspek-
te wie z.B. die Themenbereiche der Inklusion und Diver-
sitdt, die zwar schon im BetrVG angesprochen sind, die
sich aber insbesondere nach der Jahrtausendwende in einer
auch arbeitsbezogenen Gesetzgebung niedergeschlagen ha-
ben, wo nichts schwammig und Soziallyrik ist. Falls dies
der Fall ist, miisste das in irgendeiner Form verbindlich
durch die Arbeitsschutzregeln beschrieben werden.

Das gleiche gilt analog auch fiir viele andere Zielsetzun-
gen und Leitkonzepte, die im Laufe der letzten Jahrzehnte
in der Sozial- und Arbeitspolitik entstanden sind wie z.B.
die Gesundheitsforderung bzw. -forderlichkeit, die (Re-)In-

tegration, aber auch Lernforderlichkeit u. a. m. Diese haben
sich in den letzten Jahrzehnten neben dem Préiventions-
ziel des Arbeitsschutzgesetzes und des SGB VII fiir die
Gesetzliche Unfallversicherung auch in eigenen Priventi-
onsauftrigen und -ansétzen fast aller Sozialversicherungs-
und Sozialleistungstriger, so vor allem der Gesetzlichen
Krankenversicherung, der Deutschen Rentenversicherung,
der Bundesagentur fiir Arbeit, der verschiedenen Reha-Tra-
ger und der Integrationsdmter niedergeschlagen. Anregun-
gen fiir eine Erweiterung in diesem Sinne kann man der im
Jahre 2011 vorgelegten ISO 26 800 entnehmen. Die interna-
tionale Grundnorm fiir die Ergonomie bezieht alle Dimen-
sionen von ergonomischer Gestaltung ein, auch Inklusion
und Diversitét. Dariiber hinaus wird Ergonomie ausgehend
von der Arbeitswelt fiir alle Settings konzipiert und ebenso
ihre Realisierung im Rahmen von Lieferketten.

Die Formel von Luczak et al. ist de facto als ein fiir alle
Mal feststehend gesehen worden. Das mag fiir die obers-
te Ebene weitgehend gelten. Fiir die Untergliederung und
Operationalisierung gibt es immer wieder neue und verén-
derte Ziele. Dabei muss beriicksichtigt werden, dass die an-
gesprochenen Wahrnehmungen und Interpretationen nicht
als feste GroBen gegeben sind, sondern einer Dynamik und
dem Arbeitskontext unterliegen (Hollnagel 2009).

2.2 Bedarfsermittlung, Gestaltung und Umsetzung
einer menschengerechten Arbeitsgestaltung

Probleme im Arbeitskontext betreffen die Bedarfsermitt-
lung, Gestaltung und Umsetzung einer menschengerechten
Arbeitsgestaltung.

Als Hauptinstrument des Arbeitsschutzes zur Ermittlung
des Handlungsbedarfs im Betrieb hat sich die Geféhr-
dungsbeurteilung etabliert. Im Arbeitsschutzgesetz findet
sich diese aber unter der Uberschrift ,Beurteilung der
Arbeitsbedingungen®.

Die Ermittlung des Handlungsbedarfs allein tiber ,,Ge-
fahrdungen™ anzugehen, ist schwierig. Sein spontanes
Verstindnis signalisiert den Adressaten des Arbeitsschutz-
rechtes etwas Negatives, Begrenztes, das in der Ausfor-
mulierung als kompliziert wahrgenommen wird. Ist ein
offensichtliches Arbeitsproblem schon eine Gefdhrdung?
Als Beispiel sei die kognitive Dissonanz und ,,immer
lacheln miissen” genannt. Dies wird kaum je als ,,Ge-
fahrdung angesehen, stellt aber trotzdem ein Problem
der Emotionsarbeit dar (Wehrmann 2024). Die Seminare
der Unfallversicherungstriger fiir Betriebe und Beschif-
tigte hierzu sind gut besucht. Der Begriff der Gefidhrdung
hat dariiber hinaus auch unmittelbare Konnotationen mit
juristischer Verantwortung.

Das ArbSchG bettet die Forderung nach Gefidhrdungs-
beurteilung ein in die Beurteilung der Arbeit (Kohn und
Zwingmann 2017). Methodisch war diese schon deshalb
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notwendig, um bei der Ermittlung den Handlungsbedarf
fiir die menschengerechte Arbeitsgestaltung zu beriicksich-
tigen. Der Fokus auf Gefihrdungen allein war dafiir einfach
zu eng. Ziel war damit auch, dass alle Arbeitsprobleme erst
einmal auf den Tisch kommen. Eine Beurteilung der Ar-
beit ist so auch Voraussetzung einer wirklich umfassenden
und gehaltvollen Gefidhrdungsbeurteilung, welche nach der
Ermittlung in einem Prozess der kontinuierlichen Verbes-
serung einbezogen werden kann.

Auch wenn die Forderung nach menschengerechter Ar-
beitsgestaltung im ArbSchG verbindlich ist, so ist sie doch
im Einzelfall meist nicht erzwingbar, da es ganz schlicht
nicht nur eine Losung gibt und vor allem miissen die Betrie-
be und Beschiftigten das Ganze selbst mehr oder weniger
gut machen. Eine gute Gefidhrdungsbeurteilung z.B. kann
man nicht erzwingen. Erzwingen kann man im Zweifel nur
das Beschreiben eines entsprechend mit Gefidhrdungsbeur-
teilung liberschriebenen Stiick Papiers oder seines digitalen
Pendants. Im Endeffekt kann nur die Anwendung gefordert,
unterstiitzt und im umfassenden Sinne ermdglicht werden.

Es ist eine ganz andere Frage, was nach einer Beur-
teilung der Arbeitsbedingungen und einer Gefidhrdungsbe-
urteilung in der Arbeitsgestaltung gemacht werden muss,
z.B. welche Mindeststandards- und -MafBnahmen fiir Lirm
oder Gefahrstoffe zwingend erforderlich sind. Dies ist ei-
gens geregelt und wird immer wieder mit der Gefihrdungs-
beurteilung vermischt. Der umfassende, dynamische Ansatz
des Konzepts der menschengerechten Arbeitsgestaltung und
des § 2 ArbSchG bleibt dabei vollig auf der Strecke. Im-
mer geht es nur um Mindeststandards, die man (gerade
noch) machen muss. So werden eine umfassende Priven-
tion und menschengerechte Arbeitsgestaltung unterminiert
einschlieBlich des eigentlich anvisierten Prozesses der kon-
tinuierlichen Verbesserung.

Die Arbeitswissenschaft hat eine grofe Zahl von Me-
thoden der Beurteilung der Arbeitsbedingungen entwickelt,
die man hier nutzen kann, einschlieBlich solcher, die um-
fassend die Betroffenen selbst einbeziehen und beteiligen,
was eines der grundlegenden Defizite der meisten Gefihr-
dungsbeurteilungen darstellt. Die Methoden sind z. T. auch
in Normen und Richtlinien manifestiert und validiert.

Auch hinsichtlich der organisatorischen Umsetzung sind
alle Voraussetzungen geschaffen, menschengerechte Ar-
beitsgestaltung umzusetzen. So ist in Betrieben und Unter-
nehmen die menschengerechte Arbeitsgestaltung Aufgabe
der Betriebsleitung und vor allem der Personalfiihrung mit
einer starken Rolle des Betriebsrates in der Mitbestim-
mung. Fachlich verteilt sich diese Aufgabe auf mehrere
Funktionen und ggf. Professionen, die es in dhnlicher Form
in allen groBen Betrieben und Unternehmen gibt, so ohne
abschlieBenden Charakter vor allem:

o Sicherheit (Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit)
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e Arbeitsmedizin, Arbeitshygiene (Betriebsérzte, Arbeits-
hygieniker)

e Arbeitspsychologie (Arbeitspsychologe)

e Gesundheit (Gesundheitsforderer fiir Sport und Bewe-
gung, Entspannung und Erndhrung)

o Arbeitsgestaltung (Arbeitswissenschaftler)

o Betrieblicher Umweltschutz, Nachhaltigkeit (Sicher-
heitsingenieur)

e Integration, Inklusion, Diversitit (BEM-Experten, Reha-
Experten, Schwerbehindertenvertretung)

e Betriebliche Sozialpolitik (Sozialrechtsexperten ver-
schiedener Art)

In kleinen Betrieben wird das ganze leichter und schwie-
riger zugleich, weil es die genannten Differenzierungen gar
nicht gibt. Hier konnen iiberbetriebliche Beratungsdienste
fiir eine Ermoglichung menschengerechter Arbeitsgestal-
tung eine wichtige Rolle spielen, so z.B. arbeitsmedizi-
nische und sicherheitstechnische Dienste, die Beratungs-
leistungen und -Dienste der verschiedenen Sozialversiche-
rungs- und Sozialleistungstriger, Freie Berater, aber auch
arbeitswissenschaftliche Zentren — ein Handlungsfeld, das
nach wie vor kaum anwenderbezogen sichtbar und erschlos-
sen ist.

Uberbetrieblich existiert bisher kein Konzept zur Um-
setzung von menschengerechter Gestaltung der Arbeit in
der Fliche, dass dem klassischen Vollzug im Arbeitsschutz
gleichkdme. Dieses Modell des Vollzuges passt offensicht-
lich nicht fiir Anforderungen wie die Zumutbarkeit, Person-
lichkeitsforderlichkeit oder Sozialvertriglichkeit. Lediglich
die beiden unteren Ebenen bei Luczak et al. sind dies-
beziiglich prinzipiell anschlussfihig. Es bedarf aber auch
diesbeziiglich und fiir die gesamte menschengerechte Ar-
beitsgestaltung einer Anregungs- und Erméglichungsstra-
tegie wie es seinerzeit in den Branchen- und Umsetzungs-
projekten des HdA-Programmes erprobt wurden, nur jetzt
eben flichendeckend fiir alle Arbeitsbereiche, Tétigkeiten
und Personengruppen. Heute bestehen hierfiir viel bessere
infrastrukturelle Voraussetzungen als damals. Alle Sozial-
versicherungs- und Sozialleistungstrager konnten heute in
neuartigen Branchenprojekten mitwirken. Ein organisatori-
scher Rahmen unter Einbezug und Vorsitz der Sozialpartner
wire durch die Unfallversicherungstriager und deren Selbst-
verwaltung gegeben. Die schon vorhandenen Branchenre-
geln der UV-Triéger stellen jedenfalls schon in groBen Tei-
len eine gute Bestandsaufnahme der Probleme und Anfor-
derungen als Ausgangsbasis dar.

Vollzug und Umsetzung sollten sich grundsétzlich an der
Formel orientieren, die Privention ,mit allen geeigneten
Mitteln* voranzutreiben, die nach dem SGB VII namentlich
fiir die Unfallversicherungstriger wie auch andere SV-Tra-
ger gilt. Eine Systematik aller geeigneten Mittel ist bisher
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leider nicht erarbeitet worden. Sie muss sich aber beziehen
auf folgende Ansatzmaoglichkeiten und Mittel:

e Arbeitsplitze, Personen wie auch Organisationen, also
Betriebe und Unternehmen

e Situationen, z.B. die Arbeitsschutz-Aufsicht im Betrieb
oder Intentionen der betrieblich Handelnden

e MafBnahmen der Information, Beratung, Qualifizierung
und Modellerprobung, ebenso dem Werteappell im Ein-
zelfall und Kulturkonzepte fiir die Ebene der Organisa-
tion, aber natiirlich auch die Durchsetzung und Erzwin-
gung im Einzelfall.

Die Forderung des Gesetzes, die ,,geeigneten‘ Mittel ein-
zusetzen, ist dabei von zentraler Wichtigkeit. Bei Proble-
men von psychischer Gesundheit z. B. nur auf Zwangsmaf-
nahmen zur Durchsetzung zu setzen, zerstort regelrecht die
Erfolgsvoraussetzungen der eigentlich geeigneten MafBnah-
men, die auf die Herstellung von Vertrauensbeziehungen
angewiesen sind. Das umgekehrte gilt genauso fiir ,,harte”
Gefahrstoffprobleme, die sich mit Werteappellen und In-
formationen allein nicht bewiltigen lassen. Letztlich kann
jeder Problemstellung des Arbeitsschutzes und der men-
schengerechten Arbeitsgestaltung eine Matrix mit unter-
schiedlichen Auspridgungen in allen genannten Dimensio-
nen zugeordnet werden. Die menschengerechte Arbeitsge-
staltung lésst sich letztlich nur mit allen Malnahmen der Er-
moglichung erreichen bzw. voranbringen, was in bestimm-
ten Kontexten der Arbeitspolitik die Angst vor neuen bii-
rokratischen Zwingen nehmen sollte. Das HdA-Programm
und die Maflnahmen z. B. des Job Enrichment hitte man gar
nicht erzwingen konnen und die Branchenkonzepte waren
schon vom Start an ,,entbiirokratisiert®.

Auf bundesstaatlicher Ebene bedarf es auch eines Neu-
anlaufes fiir eine neue ,,Strategie zur Humanisierung der
Arbeit®, die sich heute wohl auf mehrere FuE- und For-
derprogramme verteilen wiirde. Das heilit z. B., dass dieses
oder diese Programme neben der Bearbeitung neuer techno-
logischer Fragestellungen wie sie sich aktuell z.B. aus der
KI ergeben, wesentlich stirker sozialpolitisch und flichen-
deckend ausgerichtet sein muss/miissen, so z.B. im Hin-
blick auf die unteren 20 % der Erwerbsbevolkerung, die wir
Basisarbeit nennen und die im HdA-Programm der 1970
und 1980er-Jahre fast keine Rolle spielten wie auch auf
die Verhinderung von Erkrankungen bzw. komplementéren
Stiarkung von Ressourcen, um Arbeitsunfihigkeit und Friih-
verrentung zu vermeiden.

Letzteres kommt mit dem in Arbeit Schwerpunkt Psyche
wie auch in dem Schwerpunkt Basisarbeit im neuen BMAS-
Programm ARBEIT: SICHER + GESUND zum Ausdruck,
den auch die GfA-Herbstkonferenz 2023 als Thema aufge-
griffen hat.

Insgesamt ist die Umsetzung der menschengerechten Ar-
beitsgestaltung also weder ein methodisches, noch ein per-

sonelles Problem, sondern ein systemisches Problem, wie
folgende Analysen der Arbeitsgemeinschaft Menschenge-
rechte Arbeitsgestaltung (AMAG) aufzeigen.

3 Menschengerechte Arbeitsgestaltung
und Grenzen der Beurteilung der
Arbeitsbedingungen

Wie das vorhergehende Kapitel diskutiert hat, geht es nicht
nur darum, Gefahren im Rahmen einer Gefidhrdungsbeur-
teilung zu identifizieren und Abhilfemanahmen zu etablie-
ren, sondern es geht um dem Arbeitsschutzgesetz bereits
um das Ermoglichen einer menschengerechten Arbeitsge-
staltung. Ausgangspunkt ist also die Bewertung ausgehend
vom Referenzpunkt ,Mensch* und nicht die von einer Tech-
nik oder Organisation ausgehende Gefdahrdung.

Einer Bewertung geht immer eine Modellierung voraus,
die naturgemifB an einer gewihlten Modellvorstellung ori-
entiert ist. Jede Beurteilung der Arbeitsbedingungen und
auch eine Gefihrdungsbeurteilung durch die Arbeitswis-
senschaft, den Arbeitsschutz und auch in der betrieblichen
Praxis vor Ort muss hierzu zunichst die zu bewertenden Ar-
beitspldtze modellieren bzw. geht implizit von einem sol-
chen Modell aus. Ein Modell ist dabei per definitionem
immer eine Vereinfachung der Realitét, also im Falle der
Arbeitsgestaltung eine Vereinfachung der tatsichlichen Ar-
beitssituation. Relevant fiir die Qualitit einer Gefahrdungs-
beurteilung ist demzufolge wie reprisentativ die der Be-
wertung zugrundeliegenden Modelle fiir die tatsdchliche
Arbeitssituation sind. Dabei kann eine Gefidhrdungsbeur-
teilungen nie 100 % im Sinne einer 100-prozentigen Abde-
ckung samtlicher Aspekte der Arbeitssituation gewéhrleis-
ten, da sie ja modellbasiert geschieht.

3.1 Bedarf an gesicherten
arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnissen

Zur Umsetzung einer menschengerechten Arbeitsgestal-
tung ist sicher nicht ein allumfassendes einheitliches Erkli-
rungsmodell erforderlich, aber eine Menge an gesicherten
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen. Die menschen-
gerechte Arbeitsgestaltung ist ferner auch kein Konzept,
das einmal in die Welt gesetzt dann fiir immer konstan-
te Kriterien hat. Es muss sich nicht nur entsprechend
den Verdnderungen und der Entwicklung der sozial- und
arbeitspolitischen Diskussion (s. oben) weiterentwickeln,
sondern auch mit den Entwicklungen und Transformationen
der Arbeitswelt hinsichtlich Technik, Arbeitsbedingungen
oder des Arbeitskriftekorpers. Aktuelle Hauptprobleme
der Arbeitspolitik im realen Arbeitskontext sind dabei
insbesondere:
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e Digitale Transformation, KI

Nachhaltigkeit, Umweltschutz, Energie- und Ressour-
ceneffizienz

Verlust von industriellen Arbeitsplitzen

Fach- und Arbeitskréiftemangel

Krankenstand

Integration

Diversitit, Migration

Beschiftigtengruppen, Basisarbeit, ...

Bei allen Themen spielen die menschengerechte Ar-
beitsgestaltung und individuelle Priventionsmalnahmen
eine zentrale Rolle. Bemerkenswert ist, dass insgesamt die
derzeitige Herausforderung der Arbeitsgestaltung mit ei-
nem dhnlichen Problem wie zur Zeit der HAdA konfrontiert
ist, denn die Forderung nach HdA kam historisch selbst ja
vor dem Hintergrund eines massiven Arbeitskriftemangels
auf.

Fiir die aktuellen Herausforderungen kommt den ,,gesi-
cherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen® eine zen-
trale Bedeutung zu. Erste Uberlegungen hierzu gehen in
die 1970er-Jahren zuriick; erst mit dem nun vorliegenden
Konzept der GfA (auf Vorschlag von Peter Heinrich Meyer)
gibt es jetzt ein Verfahren, gesicherte arbeitswissenschaft-
liche Erkenntnisse zu etablieren. Dieses Konzept gilt es in
der Breite umzusetzen und dabei natiirlich sukzessive zu
verbessern. Dies ist nur als Gemeinschaftsaktion der wis-
senschaftlichen Fachgemeinde, der GfA, AMAG, und wei-
terer wie auch der Triager und Akteure des Arbeitsschutzes,
der wissenschaftlichen Einrichtungen des Bundes und der
Sozialversicherungstriger moglich. Ziel muss sein, dass die
Arbeitsgestaltung in den Betrieben auf ,,gesicherte arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse* irgendwann genauso Be-
zug nehmen kann wie auf VDI-Richtlinien zum Stand der
Technik.

3.2 Eigendynamiken in der Anwendung von BdA

Aus dieser inhdrenten Unvollstiandigkeit von Beurteilungen
der Arbeitsbedingungen erwachsen drei zentrale Eigendy-
namiken:

e Ausrichtung der Bewertung an modellierten bzw. model-
lierbaren Sachverhalten iiber die an der Bewertung betei-
ligten Arbeitsebenen

o Inhirente Trigheit der Adaptionsfahigkeit an neue Gege-
benheiten in den Arbeitssystemen (z.B. mobiles Arbei-
ten, dynamische Arbeitszeiten, Digitalisierung oder KI)

e Mangelnde Beriicksichtigung von wechselseitigen Ab-
hingigkeiten, insbesondere wenn sie iiber die Anwen-
dungsgrenzen eingesetzter Methoden zur Beurteilung der
Arbeitsbedingungen hinausgehen
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Im Folgenden werden diese drei Phdnomene noch mal
genauer mit dem Fokus auf Digitale Transformation, KI
und Nachhaltigkeit (Umweltschutz, Energie- und Ressour-
ceneffizienz) beleuchtet.

3.2.1 Ausrichtung der Bewertung an modellierten bzw.
modellierbaren Sachverhalten

Der Gestaltungsprozess von Arbeit ist ein vielschichtiger
Prozess iiber unterschiedliche Arbeitsebenen. Unterschie-
den werden hier die regelgebende Ebene, die inter-organi-
sationale Ebene, die Organisationssteuerung, das Manage-
ment einer Organisation, die Instandhaltung sowie die Aus-
fiihrungsebene (u.a. VDI 4006-2 2026, im Druck). Das
Arbeitsschutzgesetz ist dabei ein steuerndes Element auf
der obersten, regelgebenden Ebene. Inwieweit bzw. wie gut
gesetzliche Vorgaben dann betrieblich umgesetzt werden,
hingt aber von dem Zusammenspiel aller Arbeitsebenen
ab:

Zunichst einmal miissen gesetzliche Vorgaben sinnvoll
sein und entsprechende Methoden auf der wissenschaftli-
chen Seite zu deren Bewertung entwickelt werden (inter-
organisationale Ebene). Dieser Entwicklungsprozess ist je-
doch kein homogener Prozess, sondern wird durch ein kom-
petitiv getriebenes Forschungssystem aufgebaut. Die Natur
eines kompetitiven Systems ist, Unterschiede von methodi-
schen Beitrigen herauszustellen statt Gemeinsamkeiten zu
suchen, denn die Unterschiede liefern Argumente, den ei-
genen Forschungsbeitrag weiterzuentwickeln, nicht die Ge-
meinsamkeiten.

Organisationen, die eine Gefiahrdungsbeurteilungen vor-
nehmen wollen, sind dabei nicht nur Empfinger der recht-
lichen Vorgaben, sondern auch Abnehmer der sich durch
dieses Forschungssystem etablierten Methoden. Diese Me-
thoden werden dann angewandt; es entstehen Festlegungen
von Anschaffungen und Geschiftsprozessen innerhalb der
Organisationen, die damit ihre Bewertungsprozesse auf die
gewihlten Methoden hin optimieren. Dies wiederum be-
stitigt der regelgegebenen Ebene, dass Gesetzeskonformi-
tiat herrscht und es entwickeln sich entsprechende, heute
in sozialen Netzwerken als ,,Blasen‘ bezeichnete, wissen-
schaftliche Stromungen. Wenn sich Anwendungskontexte
oder Technologien dndern und methodische Weiterentwick-
lungen erforderlich sind oder sogar in der Forschungsland-
schaft erste Hinweise auf Defizite existierender Methoden
beobachtet werden oder sogar sinnvolle Ergidnzungen von
Methoden stattfinden, stoft diese neue Erkenntnis auf ein
eingeschwungenes System aus etablierten Rechtsauslegun-
gen und Organisationsprozessen, die nicht ohne weiteres
oder schnell veridndert werden konnen (oder wollen).
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3.2.2 Inhédrente Tragheit der Adaptionsfahigkeit

Die Folge dieses Prozesses der Ausrichtung ist, dass neue
wissenschaftliche Erkenntnisse nur langsam, wenn {iber-
haupt, in diesem Bewertungsprozess iiber alle Ebenen hin-
weg ihren Weg in die Anwendung finden. Neue Erkennt-
nisse miissen nicht nur wissenschaftlichen Diskurs durch-
laufen, sondern miissen auch die betrieblichen und rechts-
auslegenden Festlegungen iiberwinden.

Insgesamt entsteht ein triges, sehr reaktives System der
Gestaltung, welches die Dynamiken des modernen Arbeits-
lebens und den rapiden Fortschritt der Technologie-Spriin-
ge prinzipiell nicht mehr bewiltigen kann und nur eklatante
Defizite schaffen es tiberhaupt, einen entsprechenden Para-
digmenwechsel in die Wege zu leiten (Kuhn 1962).

Fiir moderne Arbeitssysteme mit ihrer immensen Dy-
namik bedeutet dies zweierlei in der Umsetzung der Be-
urteilung der Arbeitsbedingungen und auch von Geféhr-
dungsbeurteilungen: (1) Fokussierung auf die modellierba-
ren bzw. modellierten Sachverhalte sowie (2) Unterrepri-
sentation der nicht modellierbaren bzw. modellierten Sach-
verhalte.

Die Auswirkungen solcher wechselseitigen Abhingig-
keiten zwischen Modellierung, Modellierbarkeit und Um-
setzung sind aus dem Bereich der Fehlerforschung bekannt.
So hat es dort eine Entwicklungszeit von insgesamt 30 Jah-
ren bendtigt, bis nach Erkennen der Defizite den Metho-
den der Bewertung menschlicher neue Bewertungsmetho-
den Einzug hielten. Und auch heute werden diese noch nicht
durchgéngig zur Bewertung beispielsweiser autonomer Sys-
teme genutzt, was eine Reihe von schwerwiegenden indus-
triellen Unfillen verursachte (VDI EE 2024). Letztendlich
war die Entwicklung hin zur organisationalen Resilienz ein
Resultat aus der mangelnden Reaktionsfihigkeit des Sys-
tems, Methoden im Bereich der Zuverlédssigkeitsbewertung
wirksamer zu nutzen (Hollnagel 2000).

3.2.3 Mangelnde Beriicksichtigung von wechselseitigen
Abhéangigkeiten

Die Probleme von Ausrichtung und Trégheit sind prinzipi-
elle Probleme bei jeglicher Modellierung. Unabhéngig da-
von besteht das Problem der wechselseitigen Abhidngigkei-
ten von Bewertungsparametern, die innerhalb eines Modells
mehr oder weniger vollstindig abgebildet sind und meist ein
Problem der sogenannten tkologischen Validitit sind, d.h.
also, wie gut ein Modell mit den Variationen im Kontext
seiner Anwendungen umgehen kann.

Im wissenschaftlichen Kontext werden Modelle in der
guten wissenschaftlichen Praxis durch Versuche validiert.
Versuche haben einen an der wissenschaftlichen Frage-
stellung orientierten Untersuchungskontext (unabhingige
Variablen), der durch im Untersuchungskontext messbare

Operationalisierungen iiberpriift wird (abhingige Varia-
blen).

Storende Einfliisse auf den Untersuchungskontext wer-
den in solchen Experimenten iiblicherweise konstant gehal-
ten, um die Qualitdt der Untersuchungsergebnisse fiir die
Fragestellung besser herauszuarbeiten. Im realen Umfeld
sind aber genau diese im Laborversuch konstant gehalten
Bedingungen die Variationsbreiten bzw. Kontextbedingun-
gen, unter denen die Modellvorhersagen genutzt werden.
Damit sind Bewertungsverfahren, welche auf stark experi-
mentelle Studien basieren, fiir die Praxis oft problematisch,
obwohl sie nach wissenschaftlichen Kriterien hochst syste-
matisch und prizise gestaltet sind.

Eine Verfahrensentwicklung, welche die Komplexitit
des realen Arbeitslebens reflektiert, ist auf der anderen
Seite mit experimentell orientierten Herangehensweisen
schwer zu greifen bzw. sind ganzheitliche Systematiken
schwer zu entwickeln oder deren Validitdt nachzuweisen.

Der Ausweg aus diesem Spagat zwischen Entwicklung
einer priazisen Bewertungslogik und Anwendungstauglich-
keit in der Komplexitit des realen Umfeldes kann nur da-
durch gelingen, dass Forschungsansitze aus der Feldfor-
schung und Laborforschung sinnvoll und methodisch kom-
plementér ergdnzend miteinander in Verbindung gebracht
werden.

Dies ist eine Anforderung an die Steuerung von For-
schungsprogrammen (Striter 2023a). Die entsprechenden
Forschungskosten fiir solche komplementiren Forschungs-
programme erscheinen am Anfang sehr aufwendig und auch
die Koordination der unterschiedlichen Forschungsperspek-
tiven ist oft nicht einfach, aber durch eine Integration ge-
lingen nachhaltigere und fiir die Praxis relevantere Bewer-
tungsansitze (Striter et al. 2018). Ein positives Beispiel,
dass dieses Vorgehen gute und nachhaltige Losungen er-
bringt ist die oben bereits beschriebene HdA-Initiative.

3.3 Digitale Transformation und Kiinstliche
Intelligenz

Digitalisierung durchzieht alle Arbeitsbereiche und -tatig-
keiten. Stindige Erreichbarkeit, vielfiltige digitale End-
gerite, immer komplexere Schutzsysteme (IT-Barrieren
oder Anmeldeverfahren) sowie Diskrepanzen zwischen
realen Anforderungen und digitalen Moglichkeiten sind
ein weiterer Treiber fiir psychische Belastung oder Auf-
merksamkeitsproblematiken. Vielfiltige Zielkonflikte und
Inkompatibilititen innerhalb dieser digitalen Unterstiit-
zung erhohen das Belastungspotential die eigentlich als
entlastende Technologie gestartete Digitalisierung. Ziel-
konflikte herrschen beispielsweise zwischen IT-Sicherheit
versus Gebrauchstauglichkeit (Einfachheit der Bedienung),
Personlichkeitsrechten versus Nutzen der Daten zur Op-
timierung von Prozessen, Effizienzsteigerung versus Ver-
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komplizierung der Geschiftsprozesse oder Flexibilitdt und
Assistenzqualitit versus Standardisierung der IT-Infrastruk-
tur. Durch die zunehmenden einzelnen digitalen Systeme
(IoT — Internet of Things) steigt auch das Potential fiir Sys-
temausfille (oder Teilausfille), die ein Lernen im Umgang
mit Systemausfillen erfordert.

Insbesondere die rapide Entwicklung der Kiinstlichen In-
telligenz (KI) zeigt diese Zielkonflikte. Positiv zu verzeich-
nen ist, dass durch KI die zunehmend komplexen Arbeits-
tatigkeiten besser analysiert und strukturiert werden kon-
nen und Wissensarbeit unterstiitzt wird (beispielsweise fiir
das Finden von Zusammenhéngen in groBen Dateimengen).
Negativ ist sicher das ethische Risiko einzuschétzen, bei-
spielsweise Datenauswertung von Verhaltensparametern an
Arbeitsplitzen oder die Gefahr sich unkritisch auf KI-Sys-
teme zu verlassen, beispielsweise in der Human-Resources
(HR) Auswahl von Personal mit KI-Assistenz.

3.4 Nachhaltigkeit

Das Thema der Nachhaltigkeit bringt zusitzliche Dynamik
in die Arbeitsgestaltung. Organisationen richten ihre Pro-
zesse auf Nachhaltigkeitsziele. Dabei sind viele Nachhal-
tigkeitsziele arbeitswissenschaftliche Ziele (Striter 2022).
Dort wird differenziert zwischen:

o Unmittelbare Deckung der Nachhaltigkeitsziele mit de-
nen der Arbeitswissenschaft (Ziele 3 — Gesundheit und
Wohlergehen, 4 — Hochwertige Bildung, 8 — Menschen-
wiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum, 9 — Industrie,
Innovation und Infrastruktur, 12 — Nachhaltiger Konsum
und Produktion, 17 — Partnerschaften zur Erreichung der
Ziele)

o Unmittelbarer Beitrag der Arbeitswissenschaft zum Er-
reichen der Nachhaltigkeitsziele (Ziele 1 — Armut been-
den, 5 — Gleichstellung und Selbstbestimmung, 10 — Un-
gleichheit zwischen Lédndern verringern, 16 — Frieden,
Gerechtigkeit und starke Institutionen)

e Arbeitswissenschaft als Voraussetzung fiir das Erreichen
von Nachhaltigkeitszielen (Ziele 2 — Ernidhrungssicher-
heit und nachhaltige Landwirtschaft, 6 — Wasser und
Verbesserung der Hygiene, 7 — Nachhaltige und moder-
ne Energie, 11 — Nachhaltige Stidte und Siedlungen, 13 —
SofortmafBnahmen gegen Klimawandel, 14 — Bewahrung
und nachhaltige Nutzung der Meeresressourcen, 15 —
Landokosysteme schiitzen)

Die groBe thematische Uberschneidung von Nachhal-
tigkeit und arbeitswissenschaftlicher Gestaltung zeigt auch
den Bedarf an menschengerechter Gestaltung als methodi-
schen Gestaltungsansatz.

Es bietet sich an, die Nachhaltigkeitsziele innerbetrieb-
lich durch die bereits etablierten Prozesse und Strukturen
wie Gesundheitsmanagement, Arbeitssicherheit und ergo-
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nomischer Gestaltung abzubilden, statt neue Strukturen zu
bilden, um das ,,Rad nicht noch mal neu zu erfinden* und
durch Schaffung neuer betrieblicher Strukturen weiteres in-
nerbetriebliches Konfliktpotenzial zu kreieren.

3.5 Wirkzusammenhinge der Kriterien von
Menschengerechtheit

Moderne Arbeitssysteme zeichnen sich im systemischen
Sinn durch hohe Kopplungsgrade und vielfiltige Wech-
selwirkungen der Teilsysteme aus, die vielfiltige Span-
nungsverhiltnisse aufweisen (Perrow 1984; Hollnagel
et al. 2005). Diese erstecken sich von Merkmalen der
Arbeit (Tatigkeitsspielraum, Gestaltungs-, Handlungs- und
Entscheidungsspielraum) iiber Kontroll- und Regulations-
behinderungen durch mangelnde Riickmeldung, intrans-
parente unklare Arbeitsauftrige und -aufgaben bis hin
zum Erleben von Selbstwirksamkeit, Unsicherheit, Nicht-
Vorhersagbarkeit und Stress. Das Verstindnis iiber diese
Spannungsverhiltnisse von Merkmalen der Arbeit {iber Re-
gulationsanforderungen und psychische Eigenschaften des
Menschen bis hin zur psychologisch-fundierten Informati-
onsflussgestaltung ist fiir die menschengerechte Gestaltung
moderner Arbeitswelten essentiell (Hacker 2015; Wieland
2014).

Das Zusammenwirken der Spannungsfelder fiihrt insge-
samt zu einer starken Zunahme der Dynamik der Arbeits-
platzgestaltung, zu Inkonsistenzen bzw. Zielkonflikten und
zu Parallelstrukturen mit Mehrfachbelastungen der Mitar-
beitenden.

Auf der anderen Seite entstehen durch neue Arbeitsfor-
men auch positive Gestaltungselemente, die sinnvoll ge-
nutzt werden konnen: KI eignet sich hervorragend um ge-
sundheitliche Risiken zu identifizieren und damit neue ge-
sundheitliche Priventionsansitze zu finden und umzusetzen
(beispielsweise in der Krebsforschung). Wenn Mensch-Ro-
boter-Kollaboration vom Menschen her gedacht wird kann
sie sowohl Schidigungsfreiheit als auch Produktivititszu-
wachs erreichen. Die ergonomische Gestaltung eines Haus-
arbeitsplatzes stirkt auch die ergonomische Kompetenz der
Mitarbeitenden.

Die Kriterien menschengerechter Arbeitsgestaltung diir-
fen also nicht als isoliert wirkende Kriterien aufgefasst
werden (Hacker und Richter 1984). Spannungsverhiltnisse
konnen sich durch negative oder positive Wirkzusammen-
hiange der Kriterien ergeben. So kann beispielsweise die
Bereitstellung von Arbeitszeit fiir personliche Entwicklung
je nach Auslegung des Arbeitssystems negativ oder positiv
auf die Produktivitit einer Organisation wirken.

Momentan stehen dazu verschiedene Modelle iiber in-
nere Vorgidnge des Menschen in technischen Systemen
zur Verfiigung. Diese beginnen bei einfachen Modellen zu
Kapazititsgrenzen im Gedéchtnis nach Miller (1956) und
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differenzieren sich aus, z.B. in die Anstrengungsregulation
nach Sanders (1983), Informationsverarbeitung nach Wi-
ckens und Hollands (2000), mentale Modellbildung nach
Wilson und Rutherford (1989), die Regulationsebenen
nach Rasmussen (1983) oder das Situationsbewusstsein
nach Endsley (2000). Aufbauend sind ebenfalls Modelle
bzw. Hilfen fiir eine angemessene und menschengerech-
te Funktionsteilung Mensch-Maschine entwickelt worden,
wie z.B. MABA-MABA nach Fitts (1954) und deren Wei-
terentwicklungen nach Kraiss und Schmidtke (2002), die
Aufgabenteilung nach Mayer (2012), das Vorgehen zur
soziotechnischen Systemgestaltung (Grote et al. 1999) oder
der Human-Machine-Cooperation nach Christoffersen und
Woods (2002). Siehe hierzu auch die weiteren Beitrige in
diesem Themenheft.

Es existiert insgesamt eine Vielzahl von unterschiedli-
chen Modellen und Ansitzen, die eine breite wissenschaftli-
che Akzeptanz aufweisen. Insofern kann menschengerechte
Arbeitsgestaltung kein Problem des Mangels an Methoden
und Modellen sein. Diese Modelle kommen jedoch aus un-
terschiedlichen technischen Doménen und sind oft in ih-
rer Gesamtheit nicht bekannt und fiir unterschiedliche Fra-
gestellungen optimiert, wobei der Anwendungskontext oft
nicht explizit bekannt ist und damit die Wirksamkeit fiir ei-
ne Anwendung in einem Gestaltungskontext oft nicht klar
bewertet werden kann. Edwards et al. (1999) kommen des-
halb zu dem Schluss, dass es eher an einer integrativeren
Arbeitsdesignforschung und Konzeptualisierung mangelt.

4 Reifegrade: Anwendung der Prinzipien
der systemischen Resilienz fiir eine
proaktive menschengerechte Gestaltung

Insgesamt steht die Grundstruktur der Kriterien menschen-
gerechter Arbeitsgestaltung auller Frage. Auch existieren
geniigend methodische Ansitze zur Gestaltung. Welche
Rahmenbedingungen miissen denn dann gesetzt werden,
um eine menschengerechte Arbeitsgestaltung zu ermdogli-
chen?

Dieser Abschnitt schldgt einen Gestaltungsansatz ba-
sierend auf den Prinzipien der organisationalen Resilienz
vor (Hollnagel et al. 2005). Die organisationale Resilienz
beschreibt im Vergleich zur individuellen Resilienz nicht
die erforderlichen Eigenschaften von Individuen um wider-
standsfihig zu sein, sondern die von Organisationen. Dabei
werden auch externe Einfliisse auf die Organisationen durch
andere Akteure im Umfeld der Arbeitsgestaltung beriick-
sichtigt. Zentraler Ansatz einer resilienten Gestaltung ist,
eine Systemgestaltung von den menschlichen Fihigkeiten
und Eigenschaften ausgehend zu entwickeln, Prozesse in-
nerhalb einer Organisation zu schaffen um Abweichungen
rechtzeitig zu erkennen und mit verfiigbaren Ressourcen zu

bewiltigen und externe Einfliisse und Wechselwirkungen
positiv fiir die Systementwicklung zu nutzen und nicht
negativ beeinflusst zu werden. Diese Grundideen konnen
fir den Gestaltungsansatz, die Umsetzungsprozesse und
die Interaktion von Akteuren der Gestaltungsansatz genutzt
werden, wie im Folgenden dargestellt.

4.1 Resilienter Gestaltungsansatz moderner
Arbeitssysteme

Bei der klassischen Arbeitsgestaltung sind die Arbeitssys-
teme relativ stabil und die arbeitswissenschaftliche Gestal-
tung resultiert aus einer Analyse der Belastungen eines
gegebenen Arbeitssystems (Schlick et al. 2018). Klassi-
sche Arbeitssystemgestaltung bedient sich also iliberwie-
gend feststehender Funktionen, Verkniipfungen und Algo-
rithmen, die fiir den Menschen fiir ein innerhalb der ange-
sprochenen Einsatzmoglichkeiten und -grenzen vergleichs-
weise gut vorhersagbares Systemverhalten sorgen. Moder-
ne Arbeitssysteme bieten dagegen deutlich erweiterte Mog-
lichkeiten (Adolph und Tausch 2022; Ganz et al. 2021).

Moderne Arbeitssysteme und damit die gesamte aktu-
elle Arbeitssystemgestaltung sind durch eine zunehmende
Durchdringung der Arbeitswelt durch digitale Systeme ge-
kennzeichnet, welche vor allem zunehmend hohe Anteile
von lernenden Systemen beinhalten. Der fiir die arbeitsge-
stalterische Forschung bedeutsamste Unterschied besteht
zur klassischen Vorgehensweise darin, dass sich die Sys-
teme dynamisch anpassen (adaptiv sind), sich selbstindig
weiterentwickeln (emergent sind) und somit ihre eigenen
Verkniipfungs- und Entscheidungsfindungsregeln verén-
dern konnen und hiermit die Informationsverarbeitung des
Menschen permanent beanspruchen (kognitiv sind). Dies
konfrontiert den Menschen mit der verstirkten Heraus-
forderung, die Sinnhaftigkeit des maschinell gefundenen
Losungsvorschlags bzw. der Entscheidungshilfe zu bewer-
ten und die Relevanz fiir die eigene Handlung permanent
einschitzen zu konnen. Weiterhin erfordert der Umgang
mit Unsicherheit bestindige Selbst- und Emotionsregulati-
on (vgl. Hacker 2018).

Beispiele fiir Systeme, die selbst bei identischen Ein-
gaben bzw. Eingangsdaten variables Antwortverhalten ge-
nerieren oder parallel zum Menschen Informationen aus
der Umwelt ziehen und dann ggf. inkongruentes Ant-
wortverhalten generieren, sind kiinstliche Intelligenz (KI)-
basierte Verkehrssysteme im Kontext der fahrerlosen Fahr-
zeugfithrung. Die Relevanz erstreckt sich jedoch sehr viel
weiter auf die Mensch-Roboter Kollaboration oder die
Prozessfiihrung allgemein. Zu nennen sind hier Chatbots
in Beratungs- oder Organisationsentscheidungsprozessen,
Systeme zur interessensgeleiteten Verteilung von Infor-
mationen in sozialen Netzwerken oder Auskunftssysteme
(wie ChatGPT). Unmittelbaren Einfluss gewinnen solche
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Systeme auf Mensch und Gesellschaft mit gerade entstehen-
den Konzepten einer intelligenten Zuteilung von Energie,
Karrieremoglichkeiten, Gesundheitsmainahmen oder Kre-
ditwiirdigkeiten. Auch, wenn diese Beispiele technisch sehr
unterschiedlich erscheinen, haben sie aus psychologischer
und arbeitswissenschaftlicher Sicht alle gemein, dass sie
eine stindige Anforderungsidnderung an die Nutzer/-innen
stellen.

Solche adaptiv emergente kognitive Systeme konnen nur
dann menschengerecht gestaltet werden, wenn der Gestal-
tungsansatz von den menschlichen Eigenschaften in Bezug
auf Informationsverarbeitung, Selbst- und Emotionsregu-
lation ausgeht (proaktiv) und nicht von der technischen
Machbarkeit (reaktiv). Folgerichtig werden in modernen
Arbeitssystemen menschenorientierte Gestaltungsanforde-
rungen bedeutend. Beispielhaft genannt werden konnen: der
Umgang mit Unsicherheit, die Fihigkeit zur Ambiguitéts-
toleranz, Ressourcen fiir flexibles Arbeitshandeln, kontinu-
ierliche Weiterentwicklung und Anpassung von Kompeten-
zen und Qualifikation, die Fiahigkeit zur Selbstorganisation
des Arbeitshandelns, Komplexitits- und Problemlosekom-
petenzen (vgl. u.a. Kurz 2014; Buhr 2015; Dréssler et al.
2016).

Die moderne Arbeitswelt ist geprigt durch den stetig zu-
nehmenden Einsatz solcher, adaptiv emergenter kognitiver
Systeme nicht allein als technische Arbeitsmittel, sondern
auch als Element der Organisationsgestaltung (Pereira et al.
2023). Sie resultieren auch in einer Neuverteilung und Indi-
vidualisierung der Arbeit (z.B. durch digitale oder hybride
Arbeitssettings; Rahnfeld 2022) und in die Entwicklung ei-
ner Schere zwischen Wissensarbeit und Basisarbeit (GfA
2023).

Diese Entwicklungen und insbesondere deren dynami-
sches Zusammenwirken konnen nicht mehr durch die klas-
sische Vorgehensweise der Arbeitsgestaltung beherrscht
werden. Adaptiv emergente kognitive Systeme zu gestalten,
erfordert zunéchst einen systematischen Ansatz ausgehend
von den o.g. Theorien und Modellen die arbeitswissen-
schaftlich und psychologisch menschliche Eigenschaften
beschreiben und Anforderungen an moderne Arbeitssyste-
me auf Basis dieser Eigenschaften stellen. Hieraus ergibt
sich das Bediirfnis einer, iiber die psychologische und
arbeitswissenschaftliche Perspektive konsolidierte Model-
lierung hinsichtlich menschengerechter Arbeitsgestaltung
mit dem Fokus der Modellierung menschlicher Eigenschaf-
ten und Fahigkeiten (Stréter und Bengler 2019) hinsichtlich
folgender Aspekte:

e statt eines Versuches moderne Arbeitssysteme hinsicht-
lich Schadigungslosigkeit, Ausfiihrbarkeit, Zumutbar-
keit, Zufriedenheit und Personlichkeitsforderlichkeit,
Sozialvertriglichkeit zu bewerten, sollten die menschli-
chen Eigenschaften identifiziert werden, welche die oben
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genannten Kriterien ausmachen und einer Arbeitsgestal-
tung ausgehend von diesen menschlichen Eigenschaften
geschehen

e diese Eigenschaften mit ihren Wechselwirkungen soll-
ten zu einer geschlossenen Wirktheorie, die einen proak-
tiven menschengerechten Gestaltungsansatz erlaubt, zu-
sammengefasst und validiert werden

4.2 Resiliente Umsetzungsprozesse der
Arbeitsgestaltung

Ein fiir menschengerechte Arbeitsgestaltung funktionieren-
der organisatorischer Ansatz muss zunichst einmal im Ge-
staltungsprozess die Ziele und Absichten der Akteure des
Gesamtsystems der Produkt- oder Produktionsentstehung
sowie deren Wechselwirkungen verstehen, flexibel auf ei-
ne Ausweitung des Anwendungskontextes eines Produktes
oder Prozesses sowie auf emergentes Verhalten der in dem
Prozess beteiligten Personen reagieren konnen. Bekannt
sind diese Eigenschaft aus der Gestaltung von Hochrisiko-
Organisationen (Mayer 2015; Seidel 2024; Stréiter 2019b).
Damit menschengerechte Gestaltung von Arbeitssystemen
gelingt, sind also folgende Eigenschaften erforderlich:

e Breites Systemverstdndnis
o Flexibilitit bzw. Adaptivitit
o Einbindung der beteiligten und betroffenen Akteure

Im Sinne der Resilienzforschung konnen die von Hollna-
gel et al. (2005) unterschiedenen Steuermodi als Ausgangs-
punkt dafiir genommen werden, welchen Reifegrad Organi-
sationen hinsichtlich einer menschengerechten Gestaltung
von Arbeitssystemen haben. Hollnagel unterscheidet vier
Steuermodi (Tab. 1 in Anlehnung an Hollnagel et al. 2005;
vgl. Striter 2023): Der ungiinstigste ist der konfuse Modus,
der dadurch geprigt ist, dass die Akteure ohne besondere
Riicksicht aufeinander mehr oder weniger auf eigene Faust
ein Produkt oder einen Prozess entwickeln. Im opportunis-
tischen Modus findet in minimaler Ausprigung eine Ko-
ordination von Zieldefinitionen der Akteure mit begrenzter
Bertiicksichtigung von Unsicherheiten statt. Diese beiden
Modi sind reaktiv. Erst ab dem taktischen Modus findet eine
proaktive Systemgestaltung statt. Im taktischen Modus fin-
den dabei lediglich begrenzt koordinierte Planungsprozesse
statt. Im strategischen Modus sind alle Akteure aufeinander
abgestimmt in einem nachhaltigen Zeithorizont koordiniert
am Prozess der Produkt- oder Prozess-Entstehung beteiligt.

Diese Einteilung kann als Reifegradmodell fiir die
Aspekte der Sicherheit, Gesundheit, Wirtschaftlichkeit,
Nachhaltigkeit und Resilienz gesehen werden. Je hoher-
wertiger die Organisationsgestaltung, desto sicherer der
Betrieb, desto gesiinder die Belegschaft und desto wirt-
schaftlicher, nachhaltiger und resilienter die Organisation
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(Tab. 1). Der Reifegrad geht auch einher mit der organi-
satorischen Bedeutung biirokratischer Strukturen: Konfuse
Steuermodi neigen zu pathogenen Organisationsformen im
Sinne von Reason (2008), in denen sich Organisationsmit-
glieder und -strukturen auf ihre isolierte Betrachtung ihres
Verantwortungsrahmen reduzieren, wohingegen Organisa-
tionsformen mit strategischen Steuermodi systemisch die
Gesamtleistung und ihre proaktive Entwicklung voranstel-
len.

4.3 Resiliente Interaktion der unterschiedlichen
Arbeitsebenen

Fiir die in diesem Paper umrissene Komplexitit der Arbeits-
gestaltung gibt es vielfiltige Umsetzungshemmnisse, wie
beispielsweise das Thema der psychischen Gefdhrdungsbe-
urteilung zeigt (Hollstein et al. 2025; Wehrmann 2024).
Nach dem Prinzip der requisiten Variabilitiat (Hollnagel
et al. 2005) miissen Gestaltungsprinzipien diese Komple-
xitat akzeptieren und in ihren Gestaltungsprinzipien auf-
nehmen, um wirksam zu sein. Hierzu gibt es eine Reihe
von interessanten Beispielen, wie dies gelingen kann.

Die regelgebende Ebene ist durch die Ausformung von
gesetzlichen Vorgaben geprigt. Im Rahmen der deutschen
Aktivitit zur Suche eines Standorts fiir hochradioaktive Ab-
fille oder im entsprechenden Gesetz, dem Standortauswahl-
gesetz, festgelegt, dass der Auswahlprozess wissenschafts-
basiert, partizipativ, hinterfragend und lernend auszugestal-
ten ist. Hiermit verankert das Standortauswahlgesetz den
soziotechnischen Systemansatz auf gesetzlicher Ebene. Das
Gesetz konnte Vorbild somit als fiir viele gesetzliche An-
forderungen in der Arbeitsgestaltung dienen und die Um-
setzung und damit die Wirksamkeit von Gesetzen im Ar-
beitsschutz erhohen.

Aus dem Gesetz ergibt sich eine konsequentes Co-De-
sign aller Akteure im Sinne der Soziotechnischen System-
gestaltung. Das Zusammenspiel von Akteuren kann bzw.
muss durch eine integrative statt kompetitive Interaktion
begleitet werden. Im Rahmen der Vereinheitlichung des eu-
ropdischen Luftraums wurde mit dem Safety-Scanning ein
Verfahren entwickelt, auch widerspriichliche Ziele inner-
halb einer Organisation optimal zu integrieren und sicher-
heitstechnische Widerspriiche aufzuldsen (Korteweg et al.
2012). Der Ansatz wurde fiir die integrative Planung von
Arbeitssystemen auf Verkehrssysteme, Montage und Ferti-
gung sowie Digitalisierung tibertragen (Striter 2019).

Die Organisation entwickelt sich resilient und nachhaltig bei hohem wirtschaftlichem

Erfolg und hoher Gesundheitsquote
Biirokratische Strukturen unterstiitzen die Ermoglichung und 16sen Konflikte zwischen

gesetzlichen Anforderungen auf
Die Organisation weist eine moderate Gesundheitsquote auf, die sich unabhingig von

Biirokratische Strukturen werden iiberdacht und Konflikte zwischen gesetzlichen An-
ihrem wirtschaftlichen Erfolg entwickelt

forderungen berticksichtigt
Die Organisation reagiert auf Gesundheitsprobleme und unabhingig davon auf wirt-

Biirokratische Strukturen sind prozessleitend und rein auf Gesetzestreue ausgelegt
schaftliche Entwickelungen

Die Organisation weist eine hohe Gesundheitsquote auf und weist in seinen Kernpro-

Effekte auf Sicherheit, Gesundheit, Wirtschaftlichkeit, Nachhaltigkeit und Resilienz
zessen hohen wirtschaftlichen Erfolg auf

Biirokratische Strukturen sind prozessleitend aber kontraproduktiv

Organisationsplanung verankert und Arbeitssysteme und Arbeitsprozesse

werden konsequent nach den Prinzipien menschengerechter

Arbeitsgestaltung gestaltet
Menschengerechte Arbeitsgestaltung findet nur bei deutlichen Problemen

Menschengerechte Arbeitsgestaltung findet bei deutlichen Problemen und
und bedarfsweise statt

menschengerechter Arbeitsgestaltung gestaltet, sind jedoch nicht in der
zur Zufriedenstellung spezifischer Interessensgruppen statt

Arbeitssysteme und Arbeitsprozesse werden nach den Prinzipien
strategischen Organisationsplanung verankert

Reifegrad der Einbindung menschengerechter Arbeitsgestaltung

Menschengerechte Arbeitsgestaltung ist strategisch in der

Tab.1 Resiliente Steuermodi und zu erwartende Effekte menschengerechter Arbeitsgestaltung auf Gesundheit, Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit.

Table 1 Resilient control modes and expected effects of human-just work design on health, economic efficiency and sustainability.

Organisationaler Steuer-

modus
Opportunistisch

Strategisch
Taktisch
Konfus
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5 Diskussion

5.1 Erméglichung von menschengerechter
Arbeitsgestaltung durch Resilienz

Dieser Beitrag zeigt einen systemischen Blick darauf,
warum die im Arbeitsschutzgesetz verankerte Anforde-
rung einer menschengerechten Arbeitsgestaltung oft nicht
gelingen will. Aus der Analyse ist ersichtlich, dass Um-
setzungsschwierigkeiten vor allem in der systemischen
Tréagheit im komplexen Zusammenspiel der Akteure, Me-
thodenentwickler und organisatorischen Dynamiken liegen.

Die Prinzipien der organisationalen Resilienz versuchen
die Triagheit des Gestaltungsystems {iber alle Arbeitsebenen
hinweg aufzubrechen. Hollnagel et al. (2005) unterschei-
den hierzu vier operative Zustinde eines Systems, welche
als Reifegrade einer Ermoglichung menschengerechter Ar-
beitsgestaltung dienen konnen.

Der Gedanke der Resilienz und des soziotechnischen Co-
Designs greift dabei die Philosophie der Projekte und des
Programms Humanisierung der Arbeit auf. Die Triger und
Akteure des Arbeitsschutzgesetzes, wie das BMAS und die
BAUA, die UV-Triger und die DGUV sowie alle Sozi-
alversicherungs- und Sozialleistungstriger, dariiber hinaus
u. A. Forderaktivititen wie INQA und die vom BMBF ge-
forderten arbeitswissenschaftliche Kompetenzzentren und
schlieBlich die GfA und ECN zeigen die Dimensionen einer
guten infrastrukturellen Grundlage und hoher Kompetenzen
fiir menschengerechte Arbeitsgestaltung auf. Die Probleme
liegen eher im mangelnden systemischen Zusammenwir-
ken bei der Umsetzung. Alle Handlungstriger, ihre Ziele
und Handlungsmittel, miissen systematisch in Verbindung
gebracht werden mit dem gemeinsamen, jeweils operatio-
nalisierten Ziel, menschengerechte Arbeitsgestaltung zu er-
moglichen.

Der Artikel zeigt auf, dass das Fehlen eines systemi-
schen Zusammenwirkens einer Umsetzung entgegensteht
und auch biirokratische Strukturen dieses Zusammenwir-
ken behindern konnen. Systemische Resilienz kann hier
menschengerechte Gestaltung, wirtschaftlichen Erfolg und
Produktivitit sowie Nachhaltigkeit sinnvoller integrieren.

5.2 Fiir eine neue HdA-Strategie

Der Artikel plddiert fiir den Neuanlauf einer HdA-Stra-
tegie des Bundes mit ein oder auch mehreren Forderpro-
grammen des Bundes und tendenziell weiterer Triger. Die-
ser soll dem neuen arbeits- und sozialpolitischen Kontext
Rechnung tragen, der durch die Integration der menschen-
gerechten Gestaltung der Arbeit in das ArbSchG entstan-
den ist. Diese Programme sollten alle genannten zentralen
arbeitspolitischen Probleme aufgreifen und sollten neben
der Bearbeitung neuer technologischer Fragestellungen wie

@ Springer

sie sich z.B. aktuell aus der KI ergeben, wesentlich stir-
ker sozialpolitisch und flichendeckend ausgerichtet sein.
Dies gilt auch und vor allem im Hinblick auf die alternde
Erwerbsbevolkerung wie auch deren untere 20 %, die wir
Basisarbeit nennen und die im HdA-Programm der 1970
und 1980er-Jahre fast keine Rolle spielten wie auch auf die
Verhinderung von Erkrankungen bzw. der komplementéren
Stiarkung von Ressourcen, um Arbeitsunfihigkeit und Friih-
verrentung zu vermeiden und (Wieder-) Eingliederung zu
befordern.

Funding Open Access funding enabled and organized by Projekt
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