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.Abstract:' __ . e PRI 1

: Verénderte Umweltanforderungen die .mit verénderten Konkurrenzanforderungen; g
vetbunden sind, haben neue Orgamsatsonskonzepte und den Einsatz neuer
Produktionstechnologien zur Folge. Ein Paradlgmenwechsel von hlerarchlschen
Strukturen zu dynamischen, selbststeuernden Systemen kiindigt sich vielerorts anl
Im Produktionsbereich hielt dies fur die Arbeitenden in allen Hierarchlestufen dal}
sie neue Kompetenzen, die auch - bisher vielfach vernachiassigte - [ebensweltliche

_ Fertigkeiten und Fahigkeiten betrefren embrmgen missen. Kompetenzen, die froher -
auBergewdhnlich und karnerefdrdernd waren, werden unter den neuen Bedmgungen R
zur Selbstverstandlichkeit. Um diesen Anforderungen nachkommen Zu konnen :
missén entsprechende entwicklungsfdrderliche Bedingungen fir die Arbe:tenden'.
und damit auch letztendlich fur die ‘Organisation selbst geschaffen werden.
Personalarbeit - als Personalentwicklung - mu auf personaler, interpersonaler und’
- apersonaler Ebene einsetzen. Dabei wird auf die Gestaltung des Zusammenépiéls
von Personentwicklung und Organlsatlonsentwmklung ein wesentlicher Schwerpunkt
gesetzt werden mussen ‘ i
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I. - Veriinderte Umwe!tanforderungan verbunden mit #eriﬁnd;efftéﬁ'f" .

Konkurranzanforderungen an die Unternehmen Im Produktmnsberelch

Die Kundenanforderungen an inlandische Unternehrmen haben s|ch - auch unterf

dem EinfluB neuer Produktionstechnologien und einer lnternatlonallsrerung des

Handels - geéndert und zwar in Richtung verbesserter Qualitat, groRerer Varlan- -
tenvielfalt, kirzerer Lleferzelten ausgepragtem Service. Als Arbeitsziel in der

Produktion wird durch das Management vielfach .ein aktives Einleiten von
Verbesserungsmafinahmen, statt bloRes Reagieren auf Probleme postuliert. Dadurchi

" #ndern sich aber auch die Anspriche der Arbeitenden (ausfuhrend und leltend) an

ihre Arbeit, an Fertlgungsorgamsat{on und Produkixonstechnqloglen und an l,hrg.,

-Kolleginnen. :
Technische Entwickiung und die darauf baSIerende Ratlonallsuerung haben dazu ge-f

fahrt, daf vielfach nur noch wehige qualifizierte Mitarbeiter an hochwertlgen und-- _—

komplizierten Maschlnen ‘und Anlagen arbeiten. Dem Nutzungsgrad der Anlagen
mul daher eine besondere Beachtung zukommen, Nur geringfigige Fehler sind oft

mit Iangen Stillstandszeiten und hohen Kosten verbunden; deshaib ist dle. o
Qualifi kason der Arbettenden wichtig bzw. ‘wird zunehmend wichtiger. Es ze:chnen‘ .
sich Tendenzen einer Remtegratlon und ReprofesszonahSlerung von mdustnelier An— o

beit - bei gleichzeitiger Segmentierung - immer deutllcher abl.

. Neue Anforderungen an ‘die Arbeltszusammenhﬁnge und ']Ar-f_
beitsaufgaben in der Produktlon | N R e

: Orgamsaﬂonen Betrlebe ‘verlieren ohne Innovatlonen ihre Wettbewerbsféhlgkelt7':-_' ;-.:.:'-
Das Neus kann aber nur von den Mitarbeitern im Betrieb in Verbindung - mit

Kundenwﬂnschen entwnokeit werden. D:ese Entwmkiungen bezuehen sich zum elnen I

auf die Produkte zum anderen auf die Produktionsprozesse Sie knnen s:ch

”welterhln auf soziale Innovationen, neue Entlohnungssysteme, neue Betemgungsfor- B

men oder. auf Arbentsplatzgestaltungen beziehen. Von herausragender Bedeutung

sind hier die Anforderungen an die Qualifi kationen der Mttarbelterlnnen UI:chIFrelz' B

differenzieren zwischen dem Arbeitsauftrag - wie er von Betriebsseite formuliert erd

- und der Arbeitsaufgabe, die die subjektive Redefinition des Arbeatsauftragesi

darstellt. Im Arbeitshandeln finden wir zum einen auftragsgerechtes Erledigen eines

i

1 Kern/Schumann 1890 (4 Auﬂ 19847 % S. 300-319

2 Ullch / Frei 1680, hier bes 8. 75: ebenso Schuchard’lsas S. 9-21 Schuchardt 1985 S 22'

41 Frei 1985 S. 42—55 Fricke 1985, S. 73-84,




~ objektiv gegebénen Arbeitsauftrages und zum anderen subjektives Redefiniéren des”

~ Arbeitsauftrages, d.h. der Mensch beschéﬁigt._éich mit der aus seiner Sicht -z'u -
definierenden Arbeitsaufgabe. Dazu sind Qualifikationen noMendig, die @#n -
Arbeitshandeln gefestigt und erweitert werden kénnen. Durch laufendes Einbringen, -
Korrigieren und Erweitern von Erfahrungen lernt das Individuum; durch Lernen"
veréndern sich Persdnlichkeitsmerkmale und -strukturen.3 L
Ulich/Frei4 unterschelden zwischen generalisierbaren Quallﬂkatlonen wie beruﬂl- o
chen Fertigkeiten oder Problemlsungsstrategien, sozialen Kompetenzen, Zielerrei- _
chungsstrategien oder Verhandlungsstrategien, die ‘sich auch im mchtberuﬂlchen. ~
Bereich elnsetzen lassen und mnovatonschen Qualiflkationen die’ dazu
beféhigen, im Sinn der eigenen interessen auf die Arbeltssﬁuatlon Einfluf® nehmen" .

* zu kdnnen. im Rahmen der innovatorischen Qualifikationen wird unterschleden,‘ )

" zwischen reflektorischen Qualifikationen - im Sinne einer bewuften Reflexion desl X
eigenen Handelns - und quahf katonschen Qualn" katlonen die der Genese elgener
Problemlosungsplane dienen. ' : ' L

Reintegration und Reprofessmalisnerung der- Industnearbelt5 smd welfach mit'-‘_f_r'-ff'_'
Einflihrung von C;‘-ruppenarbelts in ihreni unterschiedlichsten Facetten - verbunden B

Organisatorische Restrukturiertingen mit der Folge elner Au‘fwelchung hlerarchlscher
Strukturen, VergréRerung des Handlungsspielraumes, verbesserter Kommunlkatlon

und héherer Innovationsbreitschaft bzw. -verpflichtung haben zu einem Verlust der:
traditlonellen Kontrolimdglichkeiten des Managements gefﬁhrt Blsherlgef_'w--

. Fremdkontrolle wird zur Selbstkontrolle der Beschéftlgten mit der Folge der'r
' VerantwortUngsubernahme fur die erbrachte Lelstung bzw. das erstellte Produkt B |

'_ il l‘ Neue Aufgabenanforderungen verlangen das Einbrmgen von}'.'-f‘f{
Subjektlwtét der Arbeitenden Im Produktionsbereich | 3

Durch orgamsatonsche Restrukturlerung in. Verbmdung mlt Gruppen— odér;._

“Teamarbeit sind die Anforderungen an die Subjekt!wtat der in der Produktion._i_”f. :

arbeitenden Menschen gestiegen. Man kann sogar soweit gehen und sagen daf dle“_ 'jf

3 Ulich/Frel 1680,8.76 -
4 ) Ullcthrel 1980 S 77 _
5 SchumannlBaethge-KmskleuerNeumann 1990 bes S. 419 ff auf denen die Positlon des

Systemreguilerers beschneben wird.

8 . Vgl zur Definition van Gruppenarbelt Brddner 1985 S 145 ff



- ‘9‘ Dahrendorf 1870, S 37ff )y

neuen. ProduktuonskonzepteT erst dann funktlomeren wenn Jede emzelne Persen :
Subjektlwtat einbringt. Dazu sollen die folgenden Ausfﬂhrungen Uber Konzepte der
Subjektlwtat im Arbeutshandetn elmge Hinweise brmgen -

' "Bei Fahigkeiten, die sich auf offene Sltuatronen auf Kommumkatlons- und Ko-‘-f‘z-
operationsprozesse ohne eng fixierte Verhaltenssplelréume und auf komplexe--"
Probleme richten", handelt es sich, so Brater, "in threm Kern ausnahmslos um lch:. -
Leistungen"8; Bei Betrachtung der Ich-Leistungen kann auf die soz1olog|sche.

Rollentheorie verwiesen werden. So differenziert bmsplelswelse I'.)ahrerzdorfg dlev--'
einer Berufsrolle inhdrenten Rollenerwartungen in MuB-, Soll- -und Kann-Erwar—
tungen. MuB-Erwartungen -schreiben  die Handlungsvo!lzuge genauestens ' vor,.
Leistungen werden nur-in Form des Abarbeitens der vorher in Einzelheiten fest--
gelegten Erwartungen maglich. Soli-Erwartungen ermgglichen Handlungsraumé mit
etwas weiteren Spielréumen, wahrend Kann-Erwartungen den weltesten Handiungs- .
und Gestaltungsspielraum mit der groBten lch-Leistung haben. Damtt sind Ver-“-"
bindungen zu posmven und negativen Sanktionen hergestellt Bei Nlchterfﬂliung von‘

Soll- und MuB- Erwartungen erfolgen in der Regel abgestufte negatwe Sankttonen -

je nach Rigiditat der jeweiligen Norm. Werden dagegen Kann- Erwartungen nicht er -
fiillt, so erfolgen meist keine direkten negativen Sanktionen, z.B. in Form von Rugen_ |
"~ oder gar Umsetzung oder Entlassung Die Erfallung von Kann-ErwartunQen tragt "
dazu bei,. das Ansehen oder gas Image der F’erson zu stelgern und damit Kar- |
fierechancen zu erhdhen. - - : .
Im Gegensatz zZu Dahrendorfs Rahmenbedmgungen und dem Ansatz ben dem Ich—-"" _
Leistungen belohnt werden stellen sich unter den neuen Anforderungen die I¢ch- |

- Leistungen als Selbstverstandllchkelt lm Arbeitshandeln dar. Ehemallge Kann-Er— -
wartungen werden somit zu Soll- und MuB—Erwartungen “wobei. jedoch die
Handlungsspielrdume entsprechend weit gehalten werden. Sie sind zwungend not- E
wendlg, will der auf der operat:onalen Ebene arbeitende Mensch im Arbeitsalltag den -
-immer komplexer werdenden Anforderungen. nachkommen (konnen) Dies. hat Zur.
. Folge, dal auch die Sanktionen geandert werden Fihrte in streng taylonstrsch~ ‘f..
fordistischer Organisation die Erfullung von Kann Erwartungen Zu posmven Sank- -
tionen wie erhShiem Prestige oder mehr Anerkennung, so folgen nunmehr béi.

Nichterfallung -der zur MuB- und Soll- Enuartung gewordenen Kann-vaartung;

zwangslauf g negatwe Sanktaonen Selbst die Gestaltung der (Soll-)Erwartungen wird

7 Vgl insbesondere Lutz 1987, S. 1 95-207. '

8 Brater198? S. 133.




2ur allgememen Erwartung, wie es be:splelsweise Qualntétszurkelarbeu bewe:st er
sehen also, daB sich die Anforderungen an die Arbeltstétigkeit mit Emfﬂhrung neuer B
- Produktionskonzepte grundlegend gewandelt haben. URUE

~ Schimank10- hebt- in diesem Zusammenhang den “Subjektlwtatsbedarf" technlscher'_- |
o Systeme und die zunehmende Relevanz eines "Subjektnwtétsparadlgmas" | B

" gegenilber dem “Kontro!lparadigma"’” des Taylorismus. hervor. Dieses Kontroll- -
paradlgma beinhaltet innerhalb formaler Organlsatlonen die weltgehende soz:ale
" 'Kontrolle der Mitglieder; das Aufgehen von Sub;ektmtﬁt in formale Mltgllede'rrollen,: '_
damit die organisatorische Ordnung optimiert wird und Technlsnerung als Strategne' .
- zur Effektlwerung der orgamsatonschen Kontrolle von Subjektlwtat 12 Subjekfmtét :
bedeutet nach Schlmank zum einen, daf eine 'Person sich. ‘aus. ihrem.
Handlungsrepertoire auf eine bestimmte Handlung festlegt. Dle Person verhlt sich.
also zu sich selbst. Zum anderen verhalt sich die Person ‘aktiv zu ihier sozlalenf:
Umwelt dadurch, daB sie duich ihre ausgewahite Handlung’ an der Definition der ..
soznalen Umwelt teilnimmt. Subjektivitat ist danach immer Bewul&tsein - it Verhaitnis' .
der Person zu sich selbst - und auch immer Kommunlkatlon - im Verhéltnls der_'f,!,-'
Person zu ihrer Umwelt.13 = L S SN
Beisheim/v. EckardstemlMdller“ sehen elnen Wandel der Emstellungen der-'-':';:'
Mitarbeiter von einer- "Pflicht-Moral" zur “Verant\nlortungs-Ethuk" verbunden mit neuen'
Anfordérungen an die Arbeitsorganisation und die Mitarbeiterfihrung. o 7
Behr u.a.15.machen den erhdhten Subjektivitdtsbedarf in einer Studie zur Emfﬂhrung
heuer Technologlen in der !ndustrxevenrvaltung deutlich. Mit dem Einsatz von’ IuK—_-"JE
'Technologten wachse der Bedarf an Entscheidungen in Unternehmungen Durch,
den erhohten . Entscheldungsbedarf entstehen aber groBere Unsicherheit und';"--l;}*
Exponiértheit, so daR die erhdhte Belastung . des Entscheldungshandelns neuei_"_‘j.-:}f'
Konzepte der Entlastung notwend|g macht. Mehr Entscheldung bedeutet auch mehr
Verantwortung, wodurch. neue Anforderungen ‘an die Individuen, mit ihrer Urnwelt -
verantwortungsbewuf&t‘ zu kommunizieren, entstehen Das heilit auch; dal ein’ ‘of-
hohter Bedarf an 'Selbst-BewuBtsein' entsteht, - also verstarkte Indlvrduatton rmt”
glelchzemg erhbhter Fah:gkelt, auch mégliche. Folgen Risiken und Relchwelten des: o

10 7 Schimank 1986,,8. 75 ff.
11 Braverman 1985, S.100f. und 119.
12 Schimank 1986,S.73

. 43 . -Schimank 1986; S. 75f.

14 - Beisheim. EckardstemlMﬂlter1991 s 130, e

1% .. Behrua 1891, S 143ff



~ eigenen Handelns uberbhcken zu kﬁnnen Eme Erwetterung des fachlrchen}f'-f":f:-
Honzontes ist damit verbunden, Gleichzeitig missen auch stitzende Sinnbezﬁge',f;
vorhanden sein, um die gestiegene Exponiertheit und Unsrcherhent die- rmt der Po-:‘“i"
sition déls Entscheidungstrigers verbunden ist, wieder abzufangen. ! 16 : .
- Aichholzer/Schienstock1? unterscheiden zwischen 'Arbeltskraftperspektwe die snch; '
aus der ‘soziodkonomischen Position des Beschéftigten erglbt und der:
'Subjektperspektive’. Sie umschrelben die Subjektperspektwe als Anspruch dle
ganze Person mit der ihr eigenen Identét in die Arbeit einzubringen und mit der
Arbeitsrolle soziale . Anerkennung zu erfahren. Schumann u.a.18, auf die d1939r'
Ansatz zurllckgeht beschreiben die Subjektperspektlve als die Dlmensmnen unter- '
denen sich ‘der Arbeiter auf seine Arbeit als subjektive. und smnhafte Tétigkelt-_'

‘bezieht und darin Selbstbestatigung und Selbstbewertung sucht. Das Konzept der--

Subjektperspektive bei Schumann u.a. bezieht sich auf die Person mit- ihrem "

biographischen Hlntergrund und ihrer Emgebundenhen in einen Komplex von Rolien

die ‘ihr unabweisbar lnterpretat:ons- Identifikations- und Dlstan2|erungsle|stungenf.--
(Rollendlstanz und Rollenbaiance) abverlangen. Dies geschleht unger Ruckgriff auf.
‘ihre eigene Identitédt, die aber gleichzeitig gewahrt bleiben muB, um " die -
Handlungsfahlgke:t aufrechtzuerhalten. Diese Subjektperspektwe und die - eugene."'_":'
!dent:tatswahrung schlieRBen die Notwendigkeit: der - elgenen Smngebung in- dqr‘
Arbeitssituation ein, d.h.. die Interpretatlon von Eilementen :der Arbeit ais-__.r'-
 bedeutungsvoll bzw. smnhaft |m Rahmen der e:ganen Intentlonen und der elgenenj" o
Biographie.19 S - L
In einem von Leﬂhéuser Senghaas-Knobloch und Valmerg entworfenen Modell von-ﬂ'i -
~ -Subjektivitdt im Arbeitsprozeft wird dem Sinn der. Arbsit als tdentutétsstiﬁendem. "
Moment im ArbeitsbewuBltsein mafRgebliche Bedeutung zugeschneben Arbeit wird: ",
im modernen Letstungserstellungsprozel& -vielfach  als unbefnedigend und -'.1.""

menschenunwﬂrd:g erlebt, und die "Frage nach einem sinnvollen Leben wird auf die .-

-arbéitsfreie Zeit verschoben"20. In ihren subjektiven Eriebnis- und * Etfah-

* rungsperspektiven haben sich die Arbeitenden jedoch nicht mit der Trennung von,"f".,j

Arbeit und Leben abgefunden 21 Arbelt ist im subjektwen Erlaben der Arbeltenden'_‘ e

16 Behrua 1991 S. 144, N

17 AichholzerlSchienstock 1965, s 55. |

18 SchumannlElnemannlSmbeI-RebelIthemann 1932 5. a1,

19 Schumannua 1982, §. 328, S. 552 ff. | -

20'. Lelthauser in Volmerg, Senghaas Knobloch Lelthauser1986 8 245 i

21 Ders. 8. 245,




. eine zentrale Praxus die dle Welt mhalt!ich verm:ttelt und gestaltet In der Arbelt lst”’f
‘der Mensch Mitglied der Geselischaft. Er kann somit an der Welt telihaben und" Sle :

gestalten. Die Welt wirkt aber auch in Form von Rahmenbedmgungen auf |hn zurtick
- entsprechend der Gestaltung der Arbeitsbedingungen und _verhaltnisse.?2 Je nach

. Qualitét und Umgebungsbedlngungen der Arbeit bedarf-es eines gewissen Maﬁ.es_ ‘

psychnscher Abwehr, um sie Oberhaupt ausfihren zu k6nnen.2® John Evans hat im
zweiten Bericht des Club of Rome ("Gedelh und Verderb") Krltenen for eme |
sinnstiftende, zufriedenstellende Arbeit zusammengestellt Arbeltsmhalte, )
Arbeitssinn, das damit verbundene Lernen Arbeitsplatzsmherhent Arbeitsmllleu die.-'
sozidlen Kontakte, die mit der Arbeit gewahrleistet sind. Aspekte die mit dem
Arbeitsinhalt gekoppelt werden, sind: Fachkenntmsse Verantwortung, diex Frelheit

_von Uberwachung, das eigene Bestimmen—KOnnen des Arbeitstempos. Bel der

_Beurtellung des Sinns einer Arbeit ist es wichtig, ob man die Bedeutung der elgenen ]
- Arbeit fur das Endprodukt und den ProduktionsprozeB erkennen kann 24 Aber selbst -
.wenn die Arbeltsbedmgungen beispielsweise hinsichtlich des Maschmentaktes der

Arbeitsorganisation oder der Zentvorgaben sehr restriktiv sind, verstchen- d:e_.ﬁ-'

Arbeitenden, sich ein Mmimum an psychlschem und phy&schem Frelraum zu'--.

. erhalten.- Die  Anpassung an die Arbeltsgesellschaft gelmgt nie vollsténdig .

| durchsetzt smd 28

Gegeniiber -dem. psychlsohen Zwang glbt es immer W|eder das Streben des
Individuuims nach Autonomie. 25 : : : S
Lelthauser/Senghaas—KnoblochNotmerg“ haben in siner qualttatwen phanome- .
nologischen. Untersuchung die subjektive Bedeutung der Arbeit-in. sozialen Pro- ;
blemsituationen erfaldt. Dabei haben sie auf den Begriff der Lebensweit verwiesen.__

._ den sie als "unvermeidlichen, quasu natﬂrllchen selbstverstandllchen Zuv-i

sammenhang alltaglichen Lebens"27 verstehen. Die betriebliche Lebenswe!t ist in dle-- :
soziale Lebenswelt eingebettet. Die soziale Lebenswelt stellt sich - in Anlehnung ah-__._
Haberrnas als in der Alitagswelt bewahrte Erfahrungsregeln dar, die mit Emotlonen:;

22 Ders. S. 247.

23 - Ders.S.248. B T P

24 Zt in; Lelthauser 1986, S. 248,

25 Lelthauser 1988, S. 254,

28 ~ Ders. 1986, S. 256. .

26 '. LelthauserISenghaas-KnoblochNoImerg 1935 d:es 1986 da bes Letthausers 256

27 Leithduser 1986, S. 256,




SR STSY

Leithauser u.a. dufferenzneren den Begnff “betriebliche Lebensweit" mlt H1lfe des

Habermas'schen Konstruktes von System und Lebenwelt Gerade im . lndustrle--
betrieb sind die vuelfaitigen Kommunikationen durch die’ entsprachllchten Kom-
munlkatlonsmed;en .Geld und Macht zu immer komplexeren Netzen organlslert
worden.2® Eine Materialisierung dieser Medien stellen die Maschinerie und’ die

'Arbeltsorgamsatlon dar. Ein Industriebetrieb -scheint’ von einem kommunlkatw

hergesteliten Konsens der in ihm Arbeitenden nur unerheblich abhanglg Nach
Leithduser/Senhaas-Knobloch/oimergs Studle wird die - scheinbar - entkoppelte

‘ _Lebenswelt aber dann wneder sichtbar, wenn such der Betneb in einer Krlse befi ndet,
die mit tlefgrerfenden technischen, organlsatorrschen oder 6konomlschen

Veranderungen einhergeht. Die betrieblichen - systemischen - Steuerungsme-
chanismen funktionieren dann nicht mehr reibungslos. Diese Funkttonsuntuchtlgkelt
des Systems muf durch eine Reaktivierung der. lebensweltlichen Kommunlkatlons- .
und lnteraktionsstrategren kompensiert werden. Zum Beispiel leitet eine Statlon die
ausrelchend mit Material versorgt ist, das Matenal an eine andere Statlon um, die-
zur Zeit Materiaimangel hat und dadurch welterproduzleren kann, Diese Aktivlerung
lebensweltlicher Kommumkatlons- und Interaktionsbeziige hat vo_r_ allem in _.der
ehémaligen DDR wemgstens ein- 'Mini'mu'm an . Pro’duktibnsmﬁg'lichke'fite'n :
aufrechterha[ten ' ' SR :

- Konrad Thomas spncht in dlesem Zusammenhang von einer "verborgenen Sltuatlon

in jedem Betrieb, die unterhalb und neben der formellen Betrlebsorgamsatlon srtu:ert

ﬂnd Vorgesetzten, Beiriebsrat und Betnebsleltung melst hicht bekannt ist. Sie tragt

zZum guten Funktionieren der Lelstungserstellung bei. Hier organisieren sich aber '
auch Unzufriedenheit und Widerstand. Die "verborgene Situation” ist ein Splelraum

der zum reibungsiosen Funktionieren der Organisation beitrégt.30 Werden durch’
Straffung der Arbeitsorgamsatlon diese Spielriiume ausgelﬁscht s0 steigen’ dle
Belastungen in der Arbeitssituation. Die- "verborgene Situation” ist ein "Zentrum der
betrieblichen - Lebenswelt, in ‘dem sich Aktionen und Reaktlonen auf die |
systemischen Zugnffe die offi znellen Planungen und Kommandos bllden und kult|-l
vieren"31. Diese lebensweltiichen Nischen im Betrieb sind der Ort, an.dem sich
sowoh - Humanisierungsbedirfnisse  als auch Humamsnerungsbarneren am’

deutlichsten artikufieren. _ ,
Mit Hilfe der "verborgenen Sltuatlonen" innerhalb der betrlebllchen Lebensweit witd.

'zum einen das subjektlve Erleben fremdbestlmmter Arbeit reduziert, Zum anderen

29 Ders 1988, S. 256 nach Habarmas 1981, Bd 2 S 275

30 . Nach Thomas 1964 8.87.

31 . Leith#user 1986, 8. 257,



zeigt sich, daR ohne diese "verborgenen S:tuatlonen" der Arbeitsablauf erheblnch{_‘ f
gestért wire. ' - - . Lo
"Die betriebliche Lebenswelt milt ihren "verborgenen Sntuatlonen“ und der subjektweﬂ o
"Anelgnungspraxls in der die "Persﬁnllchkettsberaubung und --verarmung des. .
modernen Menschen in Industrie, Verwaitung und Handel"32 ein Stlick - weit
ruckganglg gemacht Wil'd hat so eine objektive Funktuon fur den Produktlonsprozeﬁ
lhre systematlsche Vernachldssigung hat schadliche Folgen fur die Menschen und |
die Arbeit."33 Betriebliche Lebenswelt laft sich nach Leithéuser jedoch nicht mlt‘_

Betrrebskhma gleichsetzen. Betrlebkhrna lant snch als “Oberﬂﬁchend:mensuon" der;".
betnebhchen Lebenswelt beschreiben. - Sie reicht jedoch nicht zu. jenen,.. -
‘Motivationsschichtén heran, die innerhalb der betrieblichen Lebénswelt auf

- Selbstverwirklichung und - Autonomle der Arbeltenden dréngen und ‘selbst bBI:‘_:'
restriktivsten Arbeltsbedlngungen zur Bildung verborgener Nischen fihren.34 .
Dieses Ergebnis laBt das vielfach durch .das Management beschworeneiv '-
"Nichtwollen" der Arbeitnehmer -hinsichtlich Denk-Autonomie, - Weiterbildung oder -
Verantwortungstbernahme: obsolet werden. Die Ausfuhrungen zeigen auch, daB.' -
Planungsfehler des Managements ohne die - von .ihm oft nicht wahrgenommgne -
~ Initiative und das Engagement der ausfuhrenden Arbeitnehmer Iangst zu einem
Stocken im Fertigungsablauf gefiihrt hatte. Hier liegt der Ausgangspunkt fiir erste.
Schritte ~einer . Erweiterung der _Handlungsspielraume, will man - die Or-
gnaisationsstruktur im Sinne einer Entwmk!ungsfdrderllchkelt far den Menschan35;_
und das Unternehmen selbst umgestalten. ' o ' _
Due Bedeutung dieser sozialisatorischen Funktion von Arbe;t haben Autoren wie"{ ‘
. Ullch Frei, Duell, Baitsch erkannt und einen Kompetenzbegrlff entwickelt mit dem
die Fahigkeiten zur Verbmdung von Arbeitserfahrungen mit Wissen, Fertigkelten,
Werten, Emstel!ungen Bedurfnissen, Motiven und Zielen erfat werden kénhen36.

Arbeit’ ist dann persbnluchkettsentwrckeInd wenn sie weite Handlungssplelréume_
~ 14Rt, in-denen durch Arbeltserfahrungen diese Kompetenzen erweitert.und erworben B
werden kﬁnnen Durch entsprechende Gestaltung der Arbeltsbedingungen - d. h

32 . . Friedmann 1953, S. 300.
3B Leithausa_-r 19.86.,.13. 258,
"3 Ders. 1986, shzss |
3B - .Vo!pert1989 S. 117ff

36 FrellDuelllBaltsch 1984 S. 36 ff.



37 Vgl auch Volpert 1989, S. 129.

‘ Orgamsatlons- Arbeits- und Techmkgestaltung wsrd dle PersﬁnIlchkeltsentwicklung"'f:'

der Arbeltenden gefbrdert oder restrmglert a7

Fassen wir an dieser Stelle zisammen: : -
Veranderte Umweltbedingungen mit. neuen Konkurrenzverhaltmssen lnfolge emerf‘_'.
Internationalisierung der Wirtschaft, neue Qualltétsemartungen ‘und geandertes |
Kohsumverhalten der Industrienationen - stellen neue Anforderun’en an die’
betriebliche Arbeﬁsorgamsation im Produktionsbereich. Dies zeigt sich in eiem -
Waridel von taylonstisch-ford|st|schen Strukturen hin zu ganzhelthchen Strukturenfz

- mit wesentllch geanderten Anforderungen -an die Arbeltenden Dies betrifft alle' <

Hnerarchlestufen innerhalb eines Betriebes. Organtsatonsche Verﬁnderungen gehen;

meist mit Emfuhrung computergesteuerter Technologie " in Verwaltung und'._r'
Produktion -aligemein der Leistungserstellung - einher. Damit verbunden smd_
Andetungen der Qualifi katlonsanforderungen Erweiterte Handlungssplelraume |
insbesondere mit mehr dispositiven und kontrollierenden Aufgaben - singd. mit einem
Wandel des Charakiers der Arbeit verbunden. Der Gegenstand des Arbeitshandelns" :
im Produktlonsberelch wird vielfach nur noch tber Informationen “erfahren”, die
Arbeltsmltte! ‘sind Informatronstechnlken verschledener Art. Die Arbeltshandlungan
reichen vom’ Informationstibertragen und . Kodieren . bis zum Ldsen komplexer
Planungsprobleme mit interagierenden Vanablen Neue Orgamsatlonsformen der Ar-
beit - wie belsplelswelse Gruppenarbeit in ihren unterschledltch anspruclisvollen f
Facetten - fordern immer mehr subjektive Anteile im Arbeltshandeln Das Elnbrlngen' |

differenzierter Kompetenzen wie sie Frei, Ullch und Kollegen beSc:hneben haben -
wird zum MuB for die Arbeltenden In der Lebenswelt erworbene Quallf Kationen
werden welfach im Rahmen des betrieblichen Geschehens zZu allgememen -auch. -
sanktionierten - Ro!lenerwartungen Das was frither eine - posmv sanktlomerte -_"
Zusatzlelstung war, wird heute zur al!gememen Rollenemlartung im Arbeltshandeln:

'Sre wird negativ sanktromert ‘wenn sie nicht -erflilit wird. Durch EDV (z.B. BDE)'*'"-
‘werden lebensweltiche Nischen, verborgene Situationen, .die unter weniger'i
’komphmerten Technologien einerseits fir die Verarbeitung der Belastungen und

andererseits fur das gute Funktionieren der Leistungserstellung eine bedeutende[
Funktion hatten, immer mehr ausgeleuchtet. Traditionelle verborgene S:tuatlonen_l

' verheren an Kompensatlonskraf_t neue verborgene Situatlonen konnen -

moglschemfeis,e durch die Arbeitenden nur schwer geschaffen werdgn




IV.  Anforderungen an die Péféo;ialakbalt: ErschileBen urid Respektioren

der Subjektivitﬁt der Arbeitenden

Eme Personaiarbelt die die oben beschrlebenen Zusammenhange zuwschen ob-'
jektwen Rollen-IArbeltsanforderungen und subjektwem Erlebnishorizont und be- .

trieblich-lebensweitlichen Zusammenhangen unter gednderten Umweltbedmgungen N

: berUckszchttgt mul einen Teil ihrer tradltlonellen Vorgehenswelsen aufgeben und :
sich diesem Wandel anpassen. Personalarbeit - als Entwicklung des Arbettsvemﬁ- '

gens des Personals (Neuberger 1 891) - hat zur Aufgabe, sich die Potenzen des

Menschen nutzbar -zu machen, damit sowohl Unternehmen ‘als auch: )
Mitarbeiterinnen Leistungen erbringen und . Gewinn daraus zishen- -ksnnen.38
Personalarbeit ist mit Persona!entwmklung glelchzusetzen und sie muB, deshalb'j',

-~ vielfach ein neues Selbstversténdms gewinnen. Sie wird - in entsprechend groEen

Betrieben - von der Personalabtezlung initiiert. Personalarbelt findet aber in neuen . A
: Orgamsatlonsformen insbesondere auf Vorgesetztlnnen- bzw. Coach Ebene und h
—Mltarbelterlnnenebene unterelnancler statt. Personafarbelt selbst ist ein Iaufender

Selbst-EntwicklungsprozeB. Wir missen also  hier dlfferenmeren zwischen

_ Personalarbeit, die durch eine: entsprechende Funktlonsabtellung emgeleltet und -
gesteuert wird und einer Personalarbent die "vor Ort" von den Arbeitenden im s
taglichen Arbeitsalltag selbst geleistet wird. Dies ist sowohl in bezug zu den
Vorgesetzten zu sehen als auch - und das |mmer mehr - in bézug Zur Dynamlk der
’Selbstentw:cklung und -steuerung innerhalb von Gruppenprozessen39 Wir mussen '
~ weiterhin differenzieren zwischen den Zielen /- Ergebnlssen der Personalarbelt und E

den Prozessen / Methoden, die zur Errelchung der Znele oder Ergebmsse fUhren _' L

Personalentwmklung wurd nach Neuberger (1991) differenz|ert m Person—entwickiung
mit Weiterbildung und Qualifizierung einzelner Personen, in Teamentwucklung als .
mterpersonale Komponente und in elne apersonale Komponenie - dle Orga-"'

| msatlonsent\mcklung 40

Wie Ansatze zur Subjektmtét zelgen smd die Autonomiebestrebungen von Ar- .
beltnehmerlnnen ~ auch auf untersten Hierarchieebenen unter restriktiven Ar- -
beltsbedmgungen - gegeben. Sinn der Arbeit wird in selbstbestmmter Arbelt ge-l

. sehen, Dem smd die Arbelts—Anforderungen unter veranderten Umweltbedmgungen i

38 Martin 1993, S. 168f schrelbt der Personalarbe;t folgende Funktlonan Zu: Sezektion. -
- Sozialisation, AnreiZgestaltung, Kontrolls, Arbeitsgestaitung und Regefung der

Arbe:tsbeziehungan
38 - vl dazu auch Schmidt 1993 S. 72ff

40 Neuberger1ee1,S.f2. R




entgegenzusetzen Sle fordern Autonomle vom emzelnen Arbeltenden Entsche L
'dungss;cherhelt und Eigenkontrolle An dieser Schnittstelle mﬁssen Ziele ur:r_l.
Prozesse von Personalarbeit - Personalentwickiung” ansetzen. Dabel st klarz

- stellen, daB Personalarbeit in Jedem Segment der Beschaftigten ansetzen muB. Dleﬁ"
betrifit sowohi ungeierntelangelernte -Arbeiterinnen, ausgeblldete Personen (z.B.
Facharbeiterinnen, Kaufleute, Technlkerlnnen) als auch untere bus hbchst E
Flihrungsebenen. : 2 L
Betrachten wir die tradltlonellen Berelche der Personent\mcklung wue Fort- und We o f
.terbildung Hier missen Methoden entworfen werden, die die Personen do ‘
abholen, wo sie hinsichtlich ihres Ausb:ldungs— und Erfahrungsstandes stehen # D! |
eingangs beschriebenen verinderten Umweltanforderungen fordern zum einen dle
,Entwacklung fachllcher - generalisierbarer - Qualifi katlonen - msbesondere bei-, :
_ 'Emehrung computergesteuerter Technik -- zum anderen _die Entwmklung'. .
innovatorischer Qualifikationen, die dazu befahrgen die Interessen. der Arbeitenden .
bei Veranderungen einzubringen- und eine Grundlage for betﬂebllche Innovatlonen""‘-_ )
sind. Versnderungen kdnnen innerhalb der. Arbeltssatuatlonen oder auch bei der"
- Produkigestaltung einflieGen. o R - SR
-~ Sollen die Beschéftlgten generahmerbare und mnovatonsche Qualif kationen an-'f_{ :
‘wenden und einbringen, so missen die Voraussetzungen dazu geschaffen werden o
Dazu bedarf es der B:!dung von Gruppen - wie sie die heuen Produktlonskonzepte '
fordern. Nur da ‘werden beide Arten von Qualifikationen . erwartet und kénnen
'systematisch verfestigt und enlvertert werden. Wir befinden uns nun auf der mterper—.'

- sonalen Ebene. Kénnen die personenzentr:erten Welterblidungsmaﬁnahmen noch.
vom Management - gegebenenfalls von der Personalabtellung - ihitiiert werden, so"i ,
~ werden die teamorientierten MaRnahmen zwar auch vom Management getragen, |hr-
Erfolg ist jedoch ubenmegend von den sozialen Interaktlonen der emzelnen
abhaingig. - Interpersonale ~ Personalentwicklung  besteht . “der engen
Zusammenarbent der verschiedenen Gruppen und Abterlungen Dle verschledenen"
Formen der = Gruppenarbeit z.B. Quahtétsznrke! Lernstatt, - tellautonome |
Arbeltsgruppe Projektgruppe werden zwar durch die Managementebene initiiert,
jedoch spielen hier generalisierbare und mnovative Qualifikationen der Mitarbei-
terlnnen die wesentliche Rolle, wenn die Gruppen "laufen” und snch entWIckeln_ '.
sollen. Hier setzt die Personalarbeit eines ;eden einzeinen vor Ort an sich selbst Und
m bezug zur Gruppe an.. Die Personalabteltung hatte dann die Funktlon emes o
‘Katalysators im Rahmen elner jhr zufallenden kontinuierlichen Superv:snon -

4 Ein Beisplel fur eine solche. Methode, ‘die bel ungelernten Arbeiterlnnen ansetzt und den"_
Umgang mit CNC-Maschinen zum Zlel hat, ist.das von Krogoll!PohlANanner 1986 :
entwu:kelte Verfahren CLAUS - CNC Lemen Arbeit und Sprache L .



- Uberﬂusmg werden. -

" . Dazu mussen |m Rahmen der Orgamsationsent\mcklung - also der apersonalen o
Ebene - die Voraussetzungen geschaffen werden. Orgamsatlonsent\mcklung heIBt -

ein Verdndern bestehender Strukturen, Normen und Werte im Hinblick auf neue -

Produktlonskonzepte ist das Konzept der ganzheltllchen Innovationen zu beachten,
wonach bei einem Gestaltungsvorgang glelchzeltlg und glemhwertlg Orgamsatlon -
Quallf‘ kation der Beschaftlgten Technik und: Gesundheit und Umwelt berticksichtigt i
werden missen. Orgamsataonsentwick!ung heif3t, Regein, Funktionen und Strukturen"

aufzubreshen und umzugestalten. Dieses Aufbrechen und Umgestalten heifit auoh'-'
Verlernen und Hmzuiemen Machtbereiche mUssen aufgegeben werden, neue -
Verantworthchkenten “milssen verterlt 'und_ angenommen : werden '
Personaientwnckiung wird immer mehr Zur Verknﬂpfung mterpersonaler und 3

apersonaler Elemente, wobei der Schwerpunkt auf der Gestaltung entwnck—
lungsfahiger und -forderlicher Strukturen legt42 o IR
- Wir sehen hier, daf3 eine enge Beziehung zwischen Entwncklung der Person, der"

| interpersonalen Beziehungen und der Orgnalsatlon besteht. Veranderungen -

einem der drei Bereiche ziehen unweigerlich - ‘sollen die Verahderungen effizient, .
sein - Veranderungen in den anderen beiden Bereichen nach sich. Die Ziele und
Prozesse der Personalarbeit sind beelnﬂuf&t vom Selbst-Versténdms des Mana-
gements (Fuhrungs-Norgesetztenebenen und Personalabteilung) und vom
Selbstverstandnis der Mltarbelterlnnen Geanderten inner- und auBerbetnebllchen'
Situationen ist Rechnung zu tragen. Die Ziele missen in Teilen konkret vorhanden
sein, teils missen sie abstrakt und damit inhaltlich varlabel austﬂbar gehalten sein..

Es mussen grobe Leitlinien sein, die speziell von . der jewemgen Sltuatlon her-' -

konkretusuert werden mussen. Dabel smd besonders die Prozesse, die zu diesen','_
© Zielen fuhren, zu anaiys:eren Sie sind flexibel zu gestalten, d.h. sie missen sich an
.den Bezugsgruppen orlentleren fiir die sie eingesetzt werden. Dte Mitarbentartnnen
soliten Ziele und Prozesse ‘der Personalarbeit / Personalent\mcklung - als._ 3
.Expertlnnen in elgener Sache - selbst mitgestalten kbnnen wodurch éine . .
Transparenz_beider, verbunden ‘mit Akzeptanz selbstentworfener Regeln und_ K

R Kriterien mﬁgltch wird, : 3 - o
Ein groBer Schritt in Rlchtung Autonomle der M:tarbelterlnnen und smnstlﬁende o

zufriedenstellende Arbeit wére dadurch moglich. Verborgene Situatlonen die zum- '_ _

'emen das sub;ektwe Erleben fremdbestlmmter Arbeit kompensleren ‘helfen Zum
'anderen aber den betrlebllchen Arbeitsablauf aufrechterhalten wurden vne!fach

. 42 Vgl Volpert 1989, S. 117-134,
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