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Zur Einfihrung

Guido Becke, Peter Bleses, Sandra Schmidt

Das Verbundprojekt ,Pravention in Unternehmen der Wissensokonomie’ (PRAWIN)
zielt darauf ab, Potenziale und Barrieren eines Gesundheitsmanagements in flexiblen
Arbeitsstrukturen von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) der IT- und Me-
dienbranche zu untersuchen. Hierzu werden in drei Partnerunternehmen passféhige In-
strumente und Verfahren entwickelt, erprobt und evaluiert. Dabei geht es auch darum,
Ansatze zu sondieren, mit deren Hilfe Alleinselbststandige in das Gesundheitsmana-
gement von KMU einbezogen werden kdnnen. Auf dieser Grundlage soll anschlie3end
der branchenweite Transfer von gesundheitsférderlichen Gestaltungslésungen erfol-
gen. Das Verbundvorhaben wird durch das Bundesministerium fir Bildung und For-
schung (BMBF) sowie durch den Européaischen Sozialfonds im Rahmen des Forder-
schwerpunkts ,Innovationsstrategien jenseits des traditionellen Managements’ finan-
ziert.!

Im Zentrum dieses ersten Teils des PRAWIN-Zwischenberichts steht die Konzeptuali-
sierung nachhaltiger Arbeitsqualitat mit Blick auf flexible Arbeitsstrukturen in der
Wissensokonomie. Nachhaltige Arbeitsqualitat wird hierbei als zentrales Referenz-
konzept fur eine betriebliche und erwerbsbezogene Gesundheitsférderung in der Wis-
sensokonomie betrachtet. Ansatzpunkt ist die organisationsbezogene Verhaltnisinter-
vention in flexiblen Arbeitsstrukturen fokaler KMU. Der erste Teilbericht umfasst im
Kern noch empirisch weiter zu Uberpriifende Arbeitshypothesen, die ausgehend vom
Konzept nachhaltiger Arbeitsqualitit entwickelt wurden.?

Das Verbundvorhaben wird federfihrend durch die Universitit Bremen, Fachbereich 11 Hu-
man- und Gesundheitswissenschaften und das Forschungszentrum Nachhaltigkeit (artec) in Ko-
operation mit den Unternehmen Laupenmihlen Druck GmbH & Co. KG (Bochum), Peperoni
Mobile & Internet Software GmbH (Hagen) und Pixelpark AG (Kd&ln) bearbeitet. Die projekt-
bezogenen betriebswirtschaftlichen Forschungs- und Beratungsaufgaben werden durch den
FuE-Dienstleister innowise GmbH (Duisburg) wahrgenommen. Das Verbundvorhaben wird im
Zeitraum vom 1. November 2007 bis zum 31. Oktober 2010 geférdert (Férderkennzeichen: Fk
01FMO0701). Nahere und aktuelle Informationen (ber das Verbundvorhaben sind auf der Websi-
te www.praewin.de erhaltlich.

Teile der hier vorgelegten Arbeitshypothesen wurden auf dem PRAWIN-Expertenworkshop
,Betriebliche Gesundheitsférderung in flexiblen Arbeitsstrukturen* (19. September 2008 in



Der zweite Teilbericht ist primér anwendungs- und gestaltungsorientiert ausgerichtet.
Hierbei werden existente Instrumente und Verfahren der betrieblichen Gesundheits-
forderung sowie betriebswirtschaftliche Fuhrungs- und Controllinginstrumente im
Hinblick auf ihre Eignung fur die Gesundheitsforderung im Rahmen flexibler Arbeits-
strukturen der Wissensokonomie analysiert und bewertet.

Im Anschluss an die Einleitung dieses ersten Teilberichts stellt Guido Becke das Kon-
zept nachhaltiger Arbeitsqualitat in der Perspektive flexibler Arbeitsstrukturen der
Wissensékonomie vor. Danach nimmt Peter Bleses eine Charakterisierung von Wis-
sensarbeit vor, welche die gesundheitlichen Auswirkungen vor dem Hintergrund eines
dynamischen und relationalen Verstandnisses arbeitsbezogener Belastungen und Res-
sourcen thematisiert. Ausgehend von dieser Charakterisierung von Wissensarbeit in
flexiblen Arbeitsstrukturen der Wissensékonomie analysiert Sandra Schmidt im vier-
ten Kapitel den Ansatz der betrieblichen Gesundheitsférderung. Ihre Analyse verdeut-
licht, dass die Gesundheitsforderung nicht nur starker auf klein- und mittelbetriebliche
Belange zugeschnitten werden sollte, sondern Verfahren und Instrumente der betrieb-
lichen Gesundheitsforderung mit Blick auf die spezifischen Anforderungen der Wis-
sensarbeit in flexiblen Arbeitsstrukturen fortzuentwickeln sind. Fur eine Veralltagli-
chung der Gesundheitsforderung in flexiblen Arbeitsstrukturen der Wissensékonomie
bietet sich (berdies an, existente betriebliche und projektbezogene Verfahren und
Kommunikationsstrukturen fiir eine Erweiterung um Préventionsansatze zu nutzen.

Peter Bleses schliel3t an diese Analyse der betrieblichen Gesundheitsférderung an und
ordnet die betriebliche Gesundheitsforderung in den Rahmen einer tbergreifenden er-
werbsbezogenen Gesundheitsférderung ein. Obwohl derzeit in der Gesundheitsforde-
rung von freien Mitarbeitenden individuelle, verhaltensbezogene Ansétze jenseits der
betrieblichen Organisation im Vordergrund stehen, plédiert er daftr, dass auch in pro-
jektbasierten unternehmenstbergreifenden und flexiblen Arbeitsstrukturen unter Ein-
beziehung von (festen) freien Mitarbeitenden eine verhaltnisbezogene betriebliche Ge-
sundheitsforderung moglich und sinnvoll ist. Im Mittelpunkt der Gesundheitsforde-
rung bleiben deshalb auch in flexiblen Arbeitsstrukturen die Organisationen, d.h. die
fokalen Unternehmen und die Art und Weise, in der sie die projektférmigen Strukturen
in arbeitsorganisatorischer Hinsicht gestalten. Im letzten Kapitel verdeutlicht Guido
Becke, dass arbeitsorganisatorische MalRnahmen der Verhaltnis- und Verhaltenspré-

Bremen) vorgestellt. Wir danken den Teilnehmerinnen und Teilnehmern fiir die anregende Dis-
kussion, der wir viele wertvolle Hinweise fir die weitere Ausarbeitung entnehmen konnten.



vention zwar eine notwendige, aber keine hinreichende Voraussetzung fir die Reali-
sierung einer nachhaltigen und gesundheitsférderlichen Arbeitsqualitat in flexiblen
Arbeitsstrukturen der Wissensokonomie bilden. Die Realisierungschancen und die
Reichweite innovativer Préaventionsansatze werden vielmehr mitgepragt durch betrieb-
liche Leistungskulturen der fokalen Unternehmen. Eine Offnung und Veranderung be-
trieblicher Leistungskulturen in Richtung einer gesundheitssensiblen, organisatori-
schen Achtsamkeit erweist sich daher als unverzichtbar.






Das Konzept nachhaltiger Arbeitsqualitat —
Grundlage fur eine gesundheitsforderliche Gestaltung der
Erwerbsarbeit in der Wissensékonomie

Guido Becke

1  Einleitung

Seit den 1970er Jahren ist in den meisten modernen Industriegesellschaften ein Trend
zur Verwissenschaftlichung von Erwerbsarbeit zu beobachten, der durch eine Bedeu-
tungszunahme von formalen und theoretischen Wissensbestdnden im Bereich von
Dienstleistungstatigkeiten, aber auch in Bezug auf industrielle Arbeitstatigkeiten ge-
pragt ist (siehe Senghaas-Knobloch 2008: 28ff.). Beispiele fur diese Bedeutungszu-
nahme innerhalb der Industriearbeit bilden Aufgaben der Uberwachung und Steuerung
komplexer Produktionsanlagen (siehe bereits Kern/Schumann 1985) oder aber neue
Berufshilder fachlich tbergreifenden Zuschnitts (z.B. Mechatroniker), die im Zuge der
verstarkten Anwendung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien in
Prozessen der Produktionsarbeit entstanden sind. Dariiber hinaus haben wissensbasier-
te Tatigkeitsinhalte im produktionsnahen Dienstleistungssegment von Industrieunter-
nehmen einen erhohten Stellenwert erfahren, wie z.B. im Bereich der produkt- und
produktionsbezogenen Forschung und Entwicklung (siehe Willke 1999). Seit Mitte der
1990er Jahre sind in der Bundesrepublik Deutschland bereits mehr als die Halfte aller
Erwerbspersonen in Berufen tatig, in denen die Informationsverarbeitung von zentraler
Bedeutung ist (Senghaas-Knobloch 2008: 28).

Die Verwissenschaftlichung der Erwerbsarbeit hat die Herausbildung der Wissensoko-
nomie beglnstigt. Sie basiert auf der Generierung, Analyse und Verarbeitung sowie
Verteilung und Nutzung bzw. Anwendung von Wissen' und Informationen fiir unter-
nehmensbezogene und kundenspezifische Zielsetzungen (siehe Heidenreich 2000).

Wissen wird hier im Anschluss an Nico Stehr (2001: 62ff.) als Handlungsvermégen, d.h. als die
Fahigkeit zum sozialen Handeln verstanden. Wissen ist in diesem Sinne vor allem in Hand-
lungsprozessen und sozialen Situationen bedeutsam, in denen Entscheidungsspielrdume oder
-bedarfe bestehen. Das Verhaltnis von Wissen und sozialem Handeln ist kontingent, d.h. Wissen
kann Handeln bewirken, ist aber nicht mit diesem identisch. Wissen bildet nicht nur eine Vor-
aussetzung oder ein Potenzial fiir tatsdchliches Handeln, sondern ist zugleich das Ergebnis von
sozialem Handeln (ebd.: 64).
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Wissen wird hierbei in erster Linie als 6konomischer Produktionsfaktor betrachtet
(siehe Soete 2006). Wissensarbeit wird primdr durch hoch qualifizierte Angestellte
und Alleinselbststandige ausgelibt. Das infrastrukturelle Rickgrat der Wissensékono-
mie bilden neue Informations- und Kommunikationstechnologien und deren techni-
sche Infrastruktursysteme, mit denen im globalen Kontext Wissensarbeit geleistet
werden kann (siehe hierzu Castells 2001). Bei der Wissensokonomie handelt es sich
um einen heterogenen Wirtschaftssektor, der unterschiedliche Wirtschaftsbereiche um-
fasst, wie z.B. die Medienbranche, die IT-Wirtschaft, den Bereich der Unternehmens-
und Wirtschaftsberatung sowie auReruniversitare Forschungseinrichtungen?®. Universi-
tare Forschungseinrichtungen sind dem Sektor der Wissensokonomie insoweit zuzu-
rechnen, als innerhalb des universitaren Wissenschaftssystems der Auf- und Ausbau
projektbasierter Forschungs- und Entwicklungskooperationen mit Unternehmenspart-
nern erheblich an Bedeutung gewonnen hat (siehe Kriicken 2002).

Das vom Bundesministerium flr Bildung und Forschung sowie dem Europdaischen So-
zialfonds geférderte Verbundvorhaben ,Prévention in Unternehmen der Wissensoko-
nomie’ (PRAWIN) nimmt nicht nur explizit Bezug auf die Wissensdkonomie, sondern
es handelt sich dabei selbst um ein universitares Forschungsvorhaben in Kooperation
mit Unternehmenspartnern und Wirtschaftsverbéanden. Im Rahmen des Verbundvorha-
bens erfolgt allerdings eine Eingrenzung der Wissensokonomie auf die IT- und Me-
dienbranche. Das Vorhaben wird in Kooperation mit zwei Unternehmen der IT-
Branche und einem Unternehmen aus der Druck- und Medienbranche bearbeitet. In
den letzten Jahren ist eine zunehmende, branchenibergreifende Konvergenz von Teil-
maérkten der Telekommunikation, der Informationstechnik, des Entertainment- sowie
des Druck- und Medienbereichs erfolgt, wodurch klassische Branchengrenzen zuneh-
mend durchléssig wurden. Dieser Konvergenztrend hat zur Folge, dass das Dienstleis-
tungsangebot von IT- und Medienunternehmen jeweils um Leistungs- und Aufgaben-
profile anderer Branchen erweitert wird, so dass sich allméhlich hybride IT- und Me-
dienunternehmen herausbilden (siehe Hafkesbrink et al. 2005). Vor diesem Hinter-
grund wurden in das PRAWIN-Verbundvorhaben IT- und Medienunternehmen einbe-
zogen. Dieser Zwischenbericht des Verbundvorhabens bezieht sich primér auf IT-

Nach dem Verstindnis der OECD umfasst die wissensbasierte Okonomie Unternehmen aus den
Bereichen soziale Dienstleistungen, Kommunikation, Finanz- und Versicherungswirtschaft so-
wie des Produktionssektors, die durch ein hohes oder Niveau technologischer Ausstattung ge-
kennzeichnet sind (siehe Stehr 2001: 17).
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Unternehmen, die der IT-Teilbranche der IT- und Software-Dienstleistungen angeh6-
ren®. Im Folgenden wird daher zum einen von der Wissensékonomie die Rede sein,
soweit es sich um weitgehend generalisierbare Aussagen zu hoch qualifizierter Wis-
sensarbeit handelt. Zum anderen beziehen sich die kontextspezifischen Aussagen auf
Unternehmen im Bereich der IT- und Software-Dienstleistungen.

Fir die Wissensokonomie ist die Teilbranche der IT- und Software-Dienstleistungen,
in der 2005 bundesweit 372.000 Erwerbstétige arbeiteten (BITKOM 2006), von para-
digmatischer Bedeutung: Es handelt sich hierbei um eine wettbewerbsintensive und
dynamische, Uberwiegend klein- und mittelbetrieblich strukturierte IT-Teilbranche
(Plantenga/Remery 2005), in der wissensintensive kundenindividuelle, d.h. nicht stan-
dardisierbare technische Problemldsungen entwickelt werden. Diese Dienstleistungen
werden oftmals vor Ort bei Kunden erbracht. In dieser IT-Teilbranche dominieren fle-
xible Arbeitsstrukturen, d.h. zeitlich diskontinuierliche, organisationsiibergreifende
Formen der projektférmigen Zusammenarbeit zwischen fokalen Unternehmen als Auf-
traggeber und einem Kranz von rechtlich selbststandigen Klein- oder Kleinstunter-
nehmen oder Alleinselbststandigen als Auftragnehmer (Becke 2007). Die in sich hete-
rogene Erwerbsform der Alleinselbststandigkeit ist in dieser Teilbranche im Vergleich
zur deutschen Gesamtwirtschaft tberproportional stark verbreitet: Wahrend in der Ge-
samtwirtschaft ca. 10 % aller Erwerbstatigen um die Jahrtausendwende als Allein-
selbststéandige tatig waren, waren es immerhin 16,2 % im deutschen IT-Sektor (Plan-
tenga/Remery 2005: 194). Unternehmen greifen bedarfsorientiert auf Alleinselbststén-
dige zuriick, um Auftragsspitzen abzudecken und aus Kostengriinden bestimmte Spe-
zialqualifikationen unternehmensintern nicht selbst vorhalten zu missen.

Der Bereich der IT- und Software-Dienstleistungen ist auch aus einem weiteren Grund
paradigmatisch fir die Wissensékonomie und die darin geleistete wissensintensive
Dienstleistungsarbeit: Ein grundlegendes Problem der Wissensékonomie und der Wis-
sensarbeit besteht darin, dass mit dem Zuwachs an verfligbarem Wissen auch stets das
Nichtwissen zunimmt, wodurch neue gesellschaftliche Unsicherheiten erzeugt werden,
wie z.B. durch die globale informationstechnologische Vernetzung der Finanz- und
Kapitalmarkte (siehe Heidenreich 2000). Wissen und Wissensarbeit setzt einen enttiu-
schungs- und lernbereiten Umgang mit eigenen Erwartungen voraus, so dass es einer

Die klassischen Produktionsunternehmen der IT-Branche, in denen die Herstellung von Hard-
warekomponenten, Speichermedien oder technischen Kommunikationsmitteln (z.B. Mobiltele-
fone) dominiert, werden hierbei ausgeblendet.
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kontinuierlichen Revision bedarf. Dieser Revisionsbedarf ist nicht nur eine Quelle von
Innovation und Wissenszuwachsen, sondern auch von Risiken und Ungewissheiten
(vgl. Willke 1998; Heidenreich 2000).

Wissensarbeit bildet einen Bereich der Wissensokonomie, in dem Nichtwissen eine
spezifische Bedeutung erlangt hat. Es handelt sich dabei um Nichtwissen in Bezug auf
die Qualitat der Wissensarbeit. Gerade die Arbeitstatigkeiten hoch qualifizierter Ange-
stellter in der Wissensokonomie scheinen paradigmatisch die arbeitswissenschaftli-
chen Kriterien einer kompetenz- und gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung einzu-
I6sen (siehe Becke 2007). Hierbei ist jedoch Vorsicht geboten, denn in der Unterneh-
menspraxis und in der Arbeitsforschung mehren sich Indizien und empirische Befun-
de, die auf einen erheblichen Bedarf an gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung und
Pravention hinweisen (vgl. Gerlmaier 2006; Becke/Bleses/Schmidt 2008; Gerlmai-
er/Latniak 2007). Es wird dabei vor allem auf ein hohes Niveau psychischer und psy-
chosozialer Belastungen bei hoch qualifizierter Wissensarbeit verwiesen (siehe auch
BKK 2008). Erst seit einigen wenigen Jahren befasst sich die Arbeitsforschung aus un-
terschiedlichen fachdisziplinaren Perspektiven mit diesem Problem des Nichtwissens
um die Qualitat der Wissensarbeit. Hierbei geht es darum, dieses Nichtwissen aufzu-
hellen und neue forschungsbasierte und zugleich gestaltungsorientierte Erkenntnisse in
Bezug auf eine gesundheitsforderliche Gestaltung der Wissensarbeit zu generieren. In
dieser Perspektive ist das PRAWIN-Verbundvorhaben verortet. Das Konzept der
nachhaltigen Arbeitsqualitat bildet hierbei den zentralen Referenzpunkt fiir eine ge-
sundheitsforderliche Gestaltung von Wissensarbeit.

2  Das Konzept nachhaltiger Arbeitsqualitat

Das Konzept nachhaltiger Arbeitsqualitiat knipft an die politische und arbeitswissen-
schaftliche Debatte um ,gute Arbeit’ an. Es geht allerdings von einem spezifischen
Verstandnis von Arbeitsqualitat aus, d.h. wie Beschaftigte und freie Mitarbeiter aus ih-
rer eigenen Perspektive ihre Arbeitssituation erleben und bewerten, was fur sie eine
,gute Arbeitsqualitat’ ausmacht. Arbeitsqualitdt umfasst flir Beschéftigte aus dieser
Perspektive zwei Dimensionen: die Prozessqualitdt und die Ergebnisqualitat der Er-
werbsarbeit. Die Ergebnisqualitdt meint die Qualitat eines hergestellten Produkts oder
einer erbrachten Dienstleistung. Die Prozessqualitat bezieht sich auf die Qualitat der
Arbeitsprozesse zur Erstellung eines Produkts oder zur Erbringung von Dienstleistun-
gen.
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Die Ergebnisqualitat ist von zentraler Bedeutung fiir IT-Unternehmen und ihre Wett-
bewerbsfahigkeit. Hierbei gilt es, innovative und qualitativ hochwertige IT-
Dienstleistungen termingerecht und zu marktgangigen Preisen zu erbringen. Eine hohe
Ergebnisqualitat ist kein Selbstldufer. Sie setzt eine gute Prozessqualitat der Arbeit
voraus. Diese wird realisiert, wenn die Arbeitsprozesse selbst gesundheitsférderlich
gestaltet werden, d.h. Beschaftigte ihre gesundheitlichen wie qualifikatorischen Res-
sourcen reproduzieren und weiterentwickeln und damit zugleich ihre Leistungsfahig-
keit als Voraussetzung fur Produktivitat und Innovativitat erhalten kénnen. Eine gute
Prozessqualitét tragt wesentlich dazu bei, Arbeitsprozesse unternehmensintern wie un-
ternehmensibergreifend effektiv zu koordinieren und auftretende Probleme bei der
kooperativen Erstellung von IT-Dienstleistungen situationsangemessen zu kléren.

Prozessqualitat bezieht sich vor allem auf zwei Aspekte: Sie wird zum einen durch die
Qualitat der Handlungskoordination geprégt. In wissensintensiven und durch hoch
qualifizierte Facharbeit gepragten Organisationen erweist sich weniger Macht im Sin-
ne der ,,Durchsetzung kollektiv verbindlicher Entscheidungen im Rahmen einer gel-
tenden Herrschaftsordnung® (Zindorf 1986: 35) als bedeutsam. Vielmehr erhalten ge-
rade in Unternehmen der Wissensokonomie andere Medien der Handlungskoordinie-
rung, d.h. Einfluss, Vertrauen und Verstandigung eine zentrale Bedeutung, da diese
Organisationen in besonders hohem Malie auf den subjektiven Eigenbeitrag von Be-
schaftigten und ihre Spezialqualifikationen angewiesen sind. Die Qualitat von Arbeits-
prozessen wird zudem durch die Qualitat der Arbeitsbedingungen von Beschéftigten
beeinflusst. Die Qualitat der Arbeitsbedingungen bezieht sich z.B. auf die Arbeits-
platzausstattung, Arbeitsanforderungen sowie Autonomie- und Kreativitatsspielrdume
in der Arbeit. Zur Qualitat der Arbeitsbedingungen gehodren auch die Mdéglichkeiten,
unterschiedliche Lebensbereiche, also zum Beispiel die Erwerbsarbeit und familiare
Aufgaben und Anspriche, in Einklang zu bringen. Gute Arbeitsbedingungen ermogli-
chen Beschéftigten und freien Mitarbeitern, ihre gesundheitlichen und qualifikatori-
schen Ressourcen zu erhalten. Sie bilden damit zugleich eine zentrale VVoraussetzung
fur eine hohe Ergebnisqualitat der Arbeit. Denn: Eine hohe Ergebnisqualitdt setzt in
der WissensOkonomie leistungsfahige und hoch qualifizierte Mitarbeitende voraus.
Am Beispiel von widersprichlichen Arbeitsanforderungen und sozialem Vertrauen
wird die Relevanz der Prozessqualitat flir eine gute Ergebnisqualitéat verdeutlicht.

Ein besonderes Problem in Bezug auf die Prozessqualitat besteht darin, dass Beschaf-
tigte und freie Mitarbeiter in der Wissensokonomie oftmals mit ,,widerspriichlichen
Arbeitsanforderungen® (Moldaschl 2001) konfrontiert werden. Solche Widerspriiche
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kdnnen z.B. zwischen einem engen Zeitrahmen fur Projekte und Kundenerwartungen
an Termintreue auf der einen Seite und Erwartungen einer hohen Qualitat und mdog-
lichst Innovativitat der zu erstellenden Software-Lésungen auf der anderen Seite be-
stehen. Derartige Widerspriiche konnen das Stressniveau bei der Arbeit erhdhen und
werden von Beschéaftigten oft durch Uberlange Arbeitszeiten bewaltigt. Dabei erhoht
sich mittelfristig das Risiko des psychischen und physischen Ausbrennens sowie von
stressbedingten Verspannungen und Ruickenerkrankungen (vgl. Gerlmaier/Latniak
2007). Eine gute Prozessqualitat, die konstruktive Umgangsweisen mit derartigen Wi-
derspriichen ermdglicht, bildet einen wichtigen Ansatzpunkt fiir gesundheitliche Pra-
vention.

Vertrauen ist flr wissensintensive Arbeits- und Organisationskontexte eine unver-
zichtbare soziale Ressource zur Handlungskoordinierung von Arbeitsprozessen. Ver-
trauen bildet mit Blick auf die Entwicklung kundenindividueller, nicht-
standardisierbarer technischer Problemlésungen eine zentrale VVoraussetzung flr eine
gute Prozessqualitat. Soziales Vertrauen basiert auf einem fortgesetzten, auf Gegensei-
tigkeit gerichteten sozialen Tausch zwischen Beteiligten, der durch unspezifische Ver-
pflichtungen und Erwartungen der Tauschpartner gekennzeichnet ist (vgl. Blau 1964;
Fox 1974). Vertrauen des Managements in die Verlasslichkeit und Kooperationsbereit-
schaft von Beschéftigten ist unverzichtbar, damit diese ihre subjektiven Leistungspo-
tenziale und ihre Kreativitat in die Entwicklung technischer Neuerungen einbringen.
Es &uRert sich z.B. darin, Beschéftigten organisatorische Freirdume zur Innovation und
zur experimentellen wie fehlerfreundlichen Erprobung neuer Entwicklungsverfahren
zu gewahren. Vertrauen bildet zudem eine Grundlage daftr, dass IT-Beschéftigte und
mit ihnen kooperierende Alleinselbststandige Wissen im Innovationsprozess miteinan-
der austauschen und teilen. IT-Unternehmen kdénnen aber durch Restrukturierungs-
maRnahmen, in denen Beschéaftigungsperspektiven verunsichert und Anspriiche von
Beschaftigten an eine gute Arbeitsqualitat verletzt werden, einen Prozess der Vertrau-
enserosion in Gang setzen, der die Abwanderungsbereitschaft von IT-Fachkraften for-
dert. Ihre Wissensbestande bilden oft eine nur schwer ersetzbare Quelle fiir die Inno-
vations- und Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen. Prozesse der Vertrauenserosion
und im Vergleich zu Wettbewerbern ungiinstigere Arbeitsbedingungen erschweren
Unternehmen, sich als attraktive Arbeitgeber oder Auftraggeber zu positionieren. Dies
zieht erhohte Transaktionskosten bei der Personalrekrutierung und der Gewinnung von
alleinselbststandigen Auftragnehmern mit Spezialqualifikationen nach sich. Soziale
ReputationseinbulRen als Auftrag- und Arbeitgeber kdnnen — vermittelt tber eine ver-
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minderte organisatorische Innovationsfahigkeit — auch die Ergebnisqualitat der IT-
Dienstleistungen solcher Unternehmen beeintrachtigen.

2.1 Die Arbeitsorganisation als Gestaltungsfokus nachhaltiger Arbeitsqualitat

Eine nachhaltige Arbeitsqualitat kann durch Verhaltensinterventionen allein nicht rea-
lisiert werden. Selbst wenn Fuhrungskréfte, Beschaftigte und Alleinselbststandige in
der Wissensokonomie ihr Arbeitsverhalten gesundheitsforderlich ausrichten, drohen
die damit verbundenen positiven gesundheitlichen Effekte zu verpuffen, wenn nicht
zugleich auch auf der Verhéltnisebene angesetzt wird. Hierbei reicht es nicht aus, nur
die Arbeitsplatzergonomie und die physikalische Arbeitsumgebung in den Blick zu
nehmen, so bedeutsam diese auch fur die Verhaltnisebene sein mogen. Der Dreh- und
Angelpunkt fir Verhaltnisinterventionen ist vielmehr die Arbeitsorganisation, denn die
Qualitat der Arbeitsprozesse, der inner- und tberbetrieblichen Zusammenarbeit sowie
der Regulierung von (leistungs- und arbeitspolitischen) Rahmenbedingungen der Ar-
beitsorganisation sind von zentraler Bedeutung fur eine nachhaltige und gesundheits-
forderliche Arbeitsgestaltung in der Wissensokonomie. Verhéltnisinterventionen, wel-
che die Arbeitsorganisation in den Mittelpunkt stellen, leisten einen wesentlichen Bei-
trag dazu, gesundheitliche Risiken und ihre Folgeprobleme bei Wissensarbeit (wie
psychische Erschdpfung und Leistungsreduktion) weitgehend zu reduzieren.

Die Relevanz der Arbeitsorganisation fiir eine nachhaltige und gesundheitsférderliche
Arbeitsqualitat lasst sich anhand eines Praxisbeispiels aus einem IT-Unternehmen ver-
deutlichen: In diesem Unternehmen wird der bereichsiibergreifende Personaleinsatz
fur spezifische IT-Projekte in Koordinationsrunden zwischen Projektmanagern und
Bereichsleitungen abgestimmt. Projekte werden in der Regel mit Alleinselbstandigen
bearbeitet, die relativ dauerhaft mit dem Unternehmen kooperieren. Durch Zufall stell-
te sich heraus, dass ein Alleinselbststandiger parallel fur vier unterschiedliche Projekte
des Unternehmens tatig gewesen ist. Solche Uberlastsituationen begiinstigen bei Free-
lancern Uberlange Arbeitszeiten oder ein Arbeiten im Krankheitsfall (Ertel/Préll 2004),
um die unterschiedlichen Projektaufgaben zeitnah erledigen zu konnen. Derartige
selbstgesteuerte Uberlastsituationen gefihrden nicht nur die Reproduktion gesundheit-
licher Ressourcen von Alleinselbststandigen, sondern néhren auch Zweifel an einer
guten Ergebnisqualitat. Um diese Problematik perspektivisch zu I6sen, wird seither der
Einsatz von Alleinselbststandigen in die projektbezogene Personaleinsatzkoordination
des IT-Unternehmens integriert.
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2.2 Nachhaltigkeit von Arbeitsqualitat?

Offen ist bisher geblieben, in welcher Hinsicht der Nachhaltigkeitsgedanke auf Ar-
beitsqualitat bezogen wird. Nachhaltigkeit wird hier als ,Dauerhaftigkeit im Wandel*
verstanden (ausfihrlich hierzu: Senghaas-Knobloch 2008). Gerade in der IT-Branche
verdndern sich Markt- und Kundenanforderungen an Unternehmen oft schnell und dy-
namisch. Dies bedeutet, dass Arbeitstrukturen und -prozesse dementsprechend anzu-
passen und zu veréndern sind. Einmal gefundene L&ésungen fir eine gute Arbeitsquali-
tat sind daher nicht von Dauer. Vielmehr kommt es darauf an, auch bei sich verén-
dernden Rahmenbedingungen eine gute Arbeitsqualitat zu realisieren und zu erhalten.
Dabei geht es also nicht um das Konservieren von Besitzstdnden und etablierter Struk-
turen, sondern um eine moglichst vorausschauende Anpassung, Uberpriifung und Ges-
taltung der Erwerbsarbeit auf Basis des Bewéhrten mit dem Ziel, auch im Wandel eine
gute Arbeitsqualitat zu verwirklichen. Eine gute Arbeitsqualitét ist daher kein Selbst-
laufer, sondern muss immer wieder erneut angestrebt werden. Das Interesse von Un-
ternehmen der Wissensokonomie, sich um eine nachhaltige Arbeitsqualitdt zu bemu-
hen, wird durch die 6konomischen Potenziale nachhaltiger Arbeitsqualitat gefordert.
Im besten Fall bildet nachhaltige Arbeitsqualitat daher einen fiir Unternehmen und Be-
schaftigte vorteilhaften Bezugsranmen — im Sinne einer stets erneut herzustellenden
,Win-Win-Situation’.

2.3 Nachhaltige Arbeitsqualitat und Salutogenese

Das Konzept nachhaltiger Arbeitsqualitét ist einer dualen Perspektive verpflichtet: Es
richtet sich zum einen auf die Reduzierung von die Gesundheit schadigenden Arbeits-
belastungen, zum anderen bezieht es sich auf die Reproduktion und Starkung gesund-
heitsbezogener Ressourcen im Sinne des Leitkonzepts der Salutogenese (siehe hierzu
Antonovsky 1997). Im Folgenden wird der Zusammenhang zwischen nachhaltiger Ar-
beitsqualitat und Salutogenese konzeptionell weiter entfaltet. Ausgangspunkt hierfur
bilden die drei Dimensionen des fur den Salutogenese-Ansatz zentralen Konzepts des
Kohérenzgefihls. Damit ist eine Grundhaltung von Menschen gemeint, ,,die Welt als
zusammenhdngend und sinnvoll zu erleben (Bengel/Strittmatter/Willmann 2001: 29)
und Herausforderungen bewéltigen zu kdnnen. Das Koharenzgefihl als personale Res-
source von Menschen besteht aus drei Komponenten (siehe ebd.):

—  Das Geflhl der Verstehbarkeit, d.h. die Erwartung und Fé&higkeit von Menschen,
auch ihnen nicht bekannte Stimuli oder Ereignisse als strukturierte und konsi-
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stente Informationen zu verarbeiten. Verstehbarkeit beschreibt damit ein kogniti-
ves Verarbeitungsmuster von Individuen.

—  Das Geflihl von Handhabbarkeit oder Bewaéltigbarkeit: Darin drickt sich die
Grundhaltung von Menschen aus, Probleme selbst, z.B. durch den Rickgriff auf
eigene personale Ressourcen und Kompetenzen, oder mit Unterstiitzung anderer
Menschen auch l6sen zu konnen. Im Gefiihl der Handhabbarkeit kommt nach
Antonovsky ein kognitiv-emotionales Verarbeitungsmuster zum Ausdruck.

—  Das Gefiihl von Sinnhaftigkeit oder Bedeutsamkeit, d.h. das Ausmal, in dem
Menschen ihr Leben als sinnvoll erfahren. Diese motivationale Komponente ist
von zentraler Relevanz fiir die Herausbildung des Kohérenzgefiihls von Men-
schen, denn: ,,Ohne die Erfahrung von Sinnhaftigkeit und ohne positive Erwar-
tungen an das Leben ergibt sich trotz einer hohen Auspréagung der anderen beiden
Komponenten kein hoher Wert des gesamten Koharenzgefuhls* (ebd.: 30).

Diese drei Dimensionen beziehen sich in erster Linie auf den Kohérenzsinn handeln-
der Subjekte. Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit bilden allerdings
auch aus der Perspektive der Arbeits- und Organisationsforschung relevante Katego-
rien, mit denen die Potenziale der Gesundheitsforderlichkeit (zum Konzept siehe Be-
cke 2008) von Unternehmen sowie der Arbeitsqualitat in organisatorischen Kontexten
analysiert und bewertet werden kénnen (vgl. hierzu Autorengruppe FB 4 sfs 2009: 40;
Bengel/Strittmater/Willmann 2001: 167f.). Die drei Salutogenese-Dimensionen lassen
sich daher im Sinne einer Heuristik der Gesundheitsforderlichkeit auch auf nachhaltige
Arbeitsqualitat in flexiblen Arbeitsstrukturen als spezifische Organisationsform an-
wenden. VVon zentraler Bedeutung ist hierbei die Frage der salutogenetischen Qualitét
von Unternehmen in flexiblen Arbeitsstrukturen, d.h. inwiefern beinhalten Unterneh-
men (als fokale Organisationen) gesundheitsforderliche Potenziale der Verstehbarkeit,
Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit in Bezug auf die Prozess- und Ergebnisqualitét als
Kerndimensionen nachhaltiger Arbeitsqualitat. Diese Perspektive lasst sich anhand der
folgenden heuristischen Tabelle verdeutlichen:
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Tabelle 1: Zum Zusammenhang zwischen der salutogenetischen Qualitat von Orga-

nisationen und Arbeitsqualitat

Dimensionen der
Salutogenese Verstehbarkeit Handhabbarkeit Sinnhaftigkeit

Arbeitsqualitat

Prozessqualitat (@D)] (2) (3)

Ergebnisqualitat (4) (5) (6)

Im Folgenden soll der Zusammenhang zwischen den flr die Salutogenese forderlichen
Dimensionen von Organisationen bzw. flexiblen Arbeitsstrukturen® auf der einen Seite
und den Dimensionen der Arbeitsqualitat exemplarisch erldutert werden. Prozessquali-
tat bezieht sich primar auf die Gestaltung von Arbeitsprozessen und Aufgaben. Ar-
beitsprozesse sind fur Mitarbeitende in flexiblen Arbeitsstrukturen verstehbar (Feld 1),
wenn sie Uber Arbeitsprozesswissen verfiigen oder aber dieses im Betrieb bzw. in un-
ternehmensubergreifenden Arbeitsstrukturen erwerben kdnnen (siehe hierzu Kruse et
al. 1996). Es ermdglicht ihnen, ihre eigene Arbeitsaufgabe in einen grofieren zusam-
menhangenden Arbeitskontext einzuordnen. Verstehbarkeit wird gefordert, wenn sei-
tens der (fokalen) Unternehmen fir alle daran Beteiligten eine Transparenz tber die
Gesamtheit der Arbeitsprozesse hergestellt wird, die fiir eine kooperative Erstellung
von Produkten oder die Erbringung von Diensten notwendig sind. Arbeitsaufgaben
sind fr Mitarbeitende handhabbar (Feld 2), wenn die darauf bezogenen Zustandigkei-
ten, Handlungs- und Entscheidungsspielrdume sowie die Verantwortlichkeiten organi-

Unter flexiblen Arbeitsstrukturen werden Arbeitsstrukturen verstanden, deren Basis erstens eine
interne bzw. externe Flexibilisierung von Erwerbsarbeit bildet und die zweitens durch zeitlich
diskontinuierliche, unternehmensiibergreifende Formen der projektférmigen Zusammenarbeit
zwischen fokalen Unternehmen als Auftraggeber und rechtlich selbststandigen Klein- oder
Kleinstunternehmen bzw. Alleinselbststandigen als Auftragnehmer geprégt sind (siehe Becke
2007: 31).
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satorisch geklart sind. Organisationen kdnnen die Handhabbarkeit von Arbeitsaufga-
ben und Arbeitsprozessen fiir Beschaftigte und mit diesen kooperierenden Alleinselb-
standigen fordern, wenn die Mitarbeitenden ihre Arbeitsaufgaben bewéltigen konnen,
also beispielsweise uUber hinreichend zeitliche Ressourcen, Qualifizierungsmaoglichkei-
ten und sozialen Ruckhalt (z.B. durch Projektleitungen gegeniber Kunden) sowie ge-
eignete technische Infrastrukturen bzw. Arbeitsmittel verfiigen, die es ihnen ermdgli-
chen, auch widersprtichliche Arbeitsanforderungen zu bewaéltigen. Das Erleben von
Sinnhaftigkeit in Bezug auf Arbeitsprozesse und Aufgaben (Feld 3) wird beispielswei-
se gefordert, wenn Mitarbeitende soziale Anerkennung als Person und fur ihre Arbeits-
leistungen durch Flhrungskrafte erfahren. Die eigene Arbeit kann zudem als sinnvoll
erlebt werden, wenn ihr Beitrag zu (bergeordneten Zielen und Strategien des Unter-
nehmens deutlich ist. Das Erleben von Sinnhaftigkeit kann auch gestérkt werden,
wenn in der Arbeit moralische Dilemmata vermieden werden”.

Diese drei Salutogenese-Dimensionen der Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinn-
haftigkeit sind auch flr die Qualitat von Arbeitsergebnissen bedeutsam: So setzt Ver-
stehbarkeit in Bezug auf die Ergebnisqualitit der eigenen Arbeit (Feld 4) voraus, dass
die ergebnisbezogenen Qualitatsstandards klar definiert sind oder Mitarbeitende an der
Festlegung derartiger normativer Qualitatserwartungen beteiligt sind. Handhabbarkeit
im Hinblick auf die Dimension der Ergebnisqualitat (Feld 5) umfasst zumindest zwei
Facetten: Handhabbarkeit liegt z.B. vor, wenn Mitarbeitende bestimmte Vorprodukte
oder Teilprodukte, die sie fur ihre eigene Arbeit bendtigen, auch sachgerecht anwen-
den kénnen. Handhabbarkeit kann sich zudem darin ausdriicken, dass das Arbeitser-
gebnis einen spezifischen Kundennutzen stiftet. Die Sinnhaftigkeit von Arbeitsergeb-
nissen (Feld 6) kommt beispielsweise darin zum Ausdruck, dass Mitarbeitende ihre
Arbeitsergebnisse als eine Quelle des Leistungsstolzes und der Selbstwirksamkeit ih-
res Arbeitshandelns erleben. Arbeitsresultate werden fur Erwerbspersonen auch dann
als sinnvoll erlebbar, wenn Produkte oder geleistete Dienste als gesellschaftlich nitz-

Ein Beispiel fir arbeitsbezogene moralische Dilemmata bildet die Vertriebstatigkeit von Bank-
angestellten. Bei einer forcierten Shareholder-Value-Ausrichtung von Banken geraten Bankan-
gestellte zunehmend unter Druck, ihren Kunden auch hochgradig unsichere oder fir bestimmte
Kunden vollig ungeeignete oder gar nachteilige Finanzprodukte verkaufen zu mussen, um ihre
O6konomischen Zielvorgaben zu erreichen. Moralische Dilemmata entstehen hierbei durch be-
triebliche Anforderungen, 6konomische Zielvorgaben prioritar zu erfillen auf der einen Seite,
und dem Selbstverstéandnis von Bankangestellten als professionelle Dienstleister auf der anderen
Seite, die auch den Nutzen des Kunden im Auge behalten.
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lich anerkannt werden, wie z.B. umwelttechnische Innovationen (siehe auch Ulich
2001: 194).

Die hier geschilderten Beispiele verdeutlichen, dass Erwerbsarbeitsorganisationen oder
flexible, unternenmensiibergreifende Arbeitsstrukturen Salutogenese-Potenziale ent-
halten, die fir den Gesundheitserhalt von Beschéftigten und Alleinselbststandigen be-
deutsam sind. Es wére jedoch voreilig, von derartigen organisatorischen oder struktu-
rellen Potenzialen der Gesundheitsforderlichkeit schon auf eine ,gesunde Organisati-
on’ zu schlieBen: Gesundheitsforderliche Potenziale sind nicht identisch mit entspre-
chenden Ressourcen, denn letztere setzen eine organisationsinterne Transformation
von Potenzialen in tatsdchlich verfligbare Ressourcen voraus. Diese Transformation
unterliegt Definitions- und Aushandlungsprozessen unterschiedlicher Akteursgruppen
in fokalen Unternehmen oder flexiblen Arbeitsstrukturen, in denen UGber den Umgang
mit gesundheitsforderlichen Potenzialen, ihre Nutzung oder Nicht-Nutzung als ge-
sundheitsrelevante Ressourcen entschieden wird. Zu bericksichtigen ist schliellich,
dass solche organisatorischen Ressourcen keineswegs Universalressourcen bilden, die
fiir vielféaltige Arbeitssituationen und Arbeitstatigkeiten Geltung beanspruchen kénn-
ten (s. auch Bleses 2009 in diesem Band; Moldaschl 2005). Kontextspezifische Analy-
sen von Arbeitssituationen sind unverzichtbar, um zu eruieren, inwiefern und unter
welchen organisatorischen Rahmenbedingungen Ressourcen tatséchlich ihre gesund-
heitsforderliche Wirkung entfalten (siehe auch Becke 2007).

2.4 Nachhaltige Arbeitsqualitat als ,Win-Win-Situation’

Die Préventionsstrategie nachhaltiger Arbeitsqualitit ermdglicht es, sowohl fur Unter-
nehmen als auch fir Beschéftigte und Auftragnehmer Vorteile im Sinne einer ,Win-
Win-Situation® zu erzielen. Fir Beschaftigte und auch fir mit Unternehmen kooperie-
rende Alleinselbststandige enthélt eine nachhaltige Arbeitsqualitdt Potenziale des Er-
halts gesundheitlicher wie qualifikatorischer Ressourcen im Arbeitsprozess. Diese Po-
tenziale konnen vor allem entfaltet werden, wenn Beschaftigte und Alleinselbststandi-
ge an arbeitsorganisatorischen Verbesserungen direkt beteiligt werden. So kann diese
Préventionsstrategie dazu beitragen, die grundlegenden Interessen von Beschéftigten
und Auftragnehmern an einer Verwertung und Erhaltung ihrer Arbeitskraft, der Ges-
taltung ihrer Arbeitsbedingungen sowie ihrem Interesse an einer ,,Stimmigkeit zwi-
schen Arbeit und anderen Lebensbereichen* (Furstenberg 2008: 288) zur Geltung zu
bringen. Ein Beispiel hierfur ist die Beteiligung von IT-Beschaftigten an der projekt-
bezogenen Kapazitatsplanung.
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Fur Unternehmen bietet diese Praventionsstrategie 6konomische Vorteile: Sie bestehen
in einer hoheren Produktivitat und Leistungsfahigkeit gesunder Beschaftigter und Auf-
tragnehmer. Bei der LOsung arbeitsorganisatorischer Probleme in innerbetrieblicher
wie unternehmensubergreifender Hinsicht sind Effektivitatssteigerungen zu erwarten.
IT-Unternehmen kdnnen Strategien der nachhaltigen Arbeitsqualitidt dazu nutzen, ihre
soziale Reputation zu erhéhen, d.h. sich als attraktive Arbeitgeber zu positionieren, um
hoch qualifizierte Fachkrafte zu gewinnen und langerfristig an sich zu binden. Eine er-
hohte Loyalitatsbindung von IT-Fachkréften kann die organisatorische Innovationsfé-
higkeit fordern, da langerfristig angelegte Arbeits- und Kooperationsbeziehungen Un-
ternehmen ermdglichen, ihre spezifischen organisatorischen Kernkompetenzen als
Ausweis ihrer unverwechselbaren Einzigartigkeit zu entwickeln. In Bezug auf die Ko-
operation mit alleinselbststdndigen Auftragnehmern kann diese Praventionsstrategie
Transaktionskosten reduzieren: Eine Offnung der betrieblichen Pravention fiir Allein-
selbststandige unterstiitzt diese dabei, ihre gesundheitlichen Ressourcen zu reproduzie-
ren und starkt ihre verlassliche Kooperation mit Unternehmen (vgl. Bleses 2008; Be-
cke 2008).

Diese ,Win-Win-Situation’ ist jedoch sehr voraussetzungsvoll: Ihre Nachhaltigkeit auf
betrieblicher Ebene kann durch betriebliche Interessenvertretungen, die an den Selbst-
vertretungsansprichen hoch qualifizierter IT-Beschéaftigter anknipfen, arbeits- und be-
triebspolitisch flankiert werden. Zudem ist ihre Realisierung daran gebunden, Dialog-
rdume organisatorischer  Selbstbeobachtung und Selbstreflexion im  Sinne
,organisationaler Achtsamkeit’ (siehe Becke/Bleses/Schmidt 2008) zu schaffen und
auf Dauer zu stellen: Sie ermdglichen eine organisatorische Reflexion gesundheitlich
bedenklicher organisationskultureller Orientierungsmuster und Arbeitsbedingungen
sowie sich abzeichnender neuer Geféhrdungspotenziale flexibler Arbeitsstrukturen.
Zudem unterstitzen sie eine Adjustierung und Weiterentwicklung der Praventionsstra-
tegie nachhaltiger Arbeitsqualitét an sich verdndernde Umweltbedingungen.
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Die besonderen Charakteristika der Wissensarbeit:
Auswirkungen auf Beanspruchungen und Ressourcen

Peter Bleses

1  Einleitung

Wissensarbeit besitzt besondere Charakteristika, die sie von anderen Bereichen der
Erwerbsarbeit unterscheiden, in denen der kontinuierliche Erwerb und die Anwendung
bestdndig erneuerten Wissens keine vergleichbar groRe Rolle spielen (etwa einfache
Dienstleistungen und Industrieproduktion).! Im Folgenden sollen diese Charakteristika
nicht nur aufgelistet, sondern zudem auch in ihren Auswirkungen auf die gesundheitli-
chen Beanspruchungen und Ressourcen geschildert werden. Dabei folgen wir dem re-
lationalen Analyse- und Gestaltungsansatz (Gerlmaier 2006; Latniak et al. 2007: 332):
Danach ist Wissensarbeit unter einer mehrdimensionalen Perspektive zu analysieren
bzw. anschliellend zu gestalten, in der Arbeitsmerkmale nicht jeweils flr sich genom-
men als forderlich (Ressourcen) oder schédlich (Belastungen), sondern allein in ihrer
Wirkung zueinander analysiert werden koénnen. Dabei gilt es, den ,,dynamische(n)
Charakter der Konstitution der Arbeitsbedingungen® starker zu berticksichtigen
(Gerlmaier 2006: 77). Denn, so lasst sich anschlieBen: Eine Ressource (Belastung)
bleibt nicht zwingend und in jeder Situation eine Ressource (Belastung), sondern kann
je nach Arbeitssituation ihren Charakter sehr schnell ins Gegenteil verandern.

Wissensarbeit wird zwar nach wie vor insbesondere in bestimmten Branchen geleistet,
der sog. ,Wissensokonomie“ (vor allem IT, Neue Medien, Kulturindustrie), sie lasst
sich aber nicht auf diese Branchen beschréanken. Denn auch in anderen Branchen fin-
den sich zunehmend wissensintensive Arbeitsbereiche (z. B. Entwicklungsabteilungen
in der Industrie). Das bedeutet, dass die nachfolgend geschilderten Charakteristika der
Wissensarbeit und ihre Auswirkungen auf die damit verbundenen gesundheitlichen
Beanspruchungen und Ressourcen bereits fur weite Erwerbsbereiche Bedeutung besit-
zen oder zukiinftig gewinnen werden.

Zur Definition der Begriffe Wissensarbeit und Wissensékonomie siehe Becke (2009a) in diesem
Band.
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2. Charakteristika der Wissensarbeit

,Projektifizierung* der Arbeit

Typisch filr Wissensarbeit ist ihre projektformige Organisation.? Im Unterschied zu
kontinuierlichen Tétigkeiten, die mit vergleichbaren Aufgaben Uber lange Zeitrdume
dauerhaft ohne definierte Endergebnisse ausgeiibt werden (Extrembeispiel: FlieRBband-
arbeit), ist Projektarbeit anders gestaltet: Die Arbeitsaufgaben sind zeitlich begrenzt,
ziel- und ergebnisorientiert sowie vorab oft nicht genau spezifizierbar. Projektarbeit
stellt vollig neue Anforderungen zum einen an die Arbeits- und Fuhrungsorganisation
sowie zum anderen an die im Unternehmen beschéftigten wie freien Mitarbeitenden
(Kalkowski/Mickler 2002; Kalkowski 2004a, b). Wahrend bei kontinuierlichen Tatig-
keiten der Ressourceneinsatz (Qualifikation, Zeit und Personalaufwand) ziemlich ge-
nau vorher bestimmt und anschlieBend evaluiert werden kann, gilt das fir Projektarbeit
in der Wissensokonomie nur sehr begrenzt. Es lasst sich im Vorhinein zwar sagen,
welches Produkt mit welchem Anforderungsprofil erstellt werden soll (beispielsweise
eine Software fir einen bestimmten Zweck). Aufgrund des unbestimmten LOsungswe-
ges lasst sich jedoch nur schwer absehen, wie viel und welches Personal, welche Ar-
beitsschritte in welchem Umfang, in welcher Reihenfolge und mit welcher konkreten
Arbeitszeitdauer zur Zielerreichung notwendig sind.

Das bedeutet, dass notwendige Qualifikationen, Zeit und Personalaufwand vorab nur
ungeféhr abgeschétzt werden kdnnen. Die Unsicherheiten nehmen dabei umso starker
zu, je unbekannter und komplexer das zu erstellende Produkt oder die zu erbringende
Dienstleistung bzw. die Wege zum Ziel sind. Diese Ungewissheiten der Zeit- und Res-
sourcenplanung entbinden die Geschéaftsfihrung bzw. die Projektleitungen jedoch
nicht von der Notwendigkeit, unternehmensinternes und/oder -externes Personal zu
rekrutieren sowie Fertigstellungstermine und Preise festzulegen, um dem Auftrag ge-
benden Kunden ein kalkulierbares Produkt anbieten zu kénnen.

Fur die Mitarbeitenden resultieren aus diesen Eigenschaften von Projektarbeit sowohl
Ressourcen als auch maogliche Beanspruchungen. Eine Ressource kann neben dem
Abwechslungsreichtum und den regelmaRig anspruchsvollen Tétigkeiten etwa in den
Gestaltungsfreiheiten gesehen werden, die den Projektmitarbeitenden in aller Regel

In traditionelleren Branchen kennt man allerdings schon lange Formen der Projektarbeit, etwa
im Handwerk und vor allem im Bausektor, der beinahe alle Kriterien von Projektarbeit erfullt.
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gewéhrt werden missen. Die Kontrollmdglichkeiten der Arbeit- oder Auftraggeber be-
schréanken sich notwendigerweise auf groflere Zwischenergebnisse oder sogar auf die
Ablieferung des Endergebnisses. Beanspruchungen kénnen zunéchst aus den terminli-
chen, personellen und finanziellen Rahmenvorgaben resultieren. Sind diese Rahmen-
vorgaben zu eng gesetzt, verlangt das von den Mitarbeitenden z.B. stark verlangerte
Arbeitszeiten Gber zum Teil l&ngere Phasen bis zur Fertigstellung des Produkts. Neben
dem fir alle Mitarbeitenden Uber langere Zeitrdume stark erhohten Stress schlagt sich
das insbesondere bei alleinselbststdndigen Mitarbeitenden regelmalig in einer ver-
schlechterten Arbeitszeit-Einkommen-Relation nieder. Denn bei Alleinselbststandigen
wird nicht die tatsdchliche Arbeitszeit bezahlt, sondern das Arbeitsergebnis (weitge-
hend) unabhéngig davon, wie lange daran gearbeitet wird.?

Fur die Mitarbeitenden ist die Projektarbeit zudem oft unstrukturiert und wenig routi-
nisiert. Die Arbeit stellt sich zundchst nicht als Aufgabe sondern als ein Problem dar
(Gerlmaier 2006: 77), dessen Loésung wenig planbar erscheint, zumindest sind die L6-
sungswege ex ante oft nicht bekannt. Die Mitarbeitenden kooperieren dabei in Grup-
pen, die sich nur temporar und problembezogen zusammenfinden (Gerlmaier 2006:
77). Mitarbeitende sind haufig fir mehrere Projekte oder Aufgaben gleichzeitig zu-
standig (Mehrstellenarbeit) und missen diese individuell koordinieren (ebd.). Durch
Mehrstellenarbeit werden diskontinuierliche Beanspruchungsmuster weiter verscharft,
die durch die Projektarbeit sowieso schon angelegt sind (switch2006.at). Aus der pa-
rallelen Bearbeitung unterschiedlicher Projekte resultiert zudem ein oft schneller
Wechsel zwischen Aufgaben oder zu I6senden Problemen, die das konzentrierte Prob-
lemlosen bzw. ,Abarbeiten‘ eines bestimmten Problems erschweren oder verzégern
konnen. Steigende und stdndig wechselnde Qualifikationsanforderungen wegen immer
wieder neuer Arbeitsinhalte und Methoden gehen haufig mit einem Mangel an ausrei-
chender Zeit und Unterstiitzung zur Weiterentwicklung der eigenen Qualifikationen
einher; die kurze Halbwertzeit neuer Technologien erfordert deshalb viel eigene Zeit,
Energie und Selbstorganisation fir die ,Wissenserneuerung’ (ebd.).

Auf der vertraglichen Ebene haben die Ergebnisorientierung wie der zeitlich befristete
Charakter der Projektarbeit zum einen dazu gefiihrt, dass der Arbeits- leicht durch den

Die Arbeitszeit wird als Kriterium allenfalls dann eine Rolle spielen kdnnen, wenn es bei einer
gerichtlichen Klarung einer méglichen Sittenwidrigkeit eines Vertrages nach § 138 BGB um die
Angemessenheit von Leistung und Gegenleistung von Auftraggeber und Auftragnehmer (Werk
gegen Honorar) geht (Bleses 2008: 115).
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Werkvertrag ersetzbar wird bzw. dass es hinldnglich Rechtfertigungsgrinde fiir eine
Sachgrundbefristung nach § 14 Abs. 1 Nr. 1 TzBfG gibt. Zum anderen hat die Ergeb-
nisorientierung auch auf den (unbefristeten) Arbeitsvertrag selbst Riickwirkungen da-
durch, dass der ehemals stark zeitbestimmte Arbeitsvertrag zunehmend durch ergeb-
nisorientierte Elemente tberformt wird (Kalkowski 2004 a, b), die ehemals nur dem
Werkvertrag eigen waren (Trittin 2003). Darauf griinden dann wiederum leistungsbe-
zogene Vergutungen, die an das Erreichen eines bestimmten Arbeitsergebnisses ge-
bunden sind. Fir die Beschéftigten gehen damit oft Unsicherheiten iber die Hohe ihrer
zu erwartenden Entlohnung einher.

Tatséchlich finden sich in der Wissens6konomie viele verschiedene Vertragsverhalt-
nisse, die vom sog. Normalarbeitsverhaltnis tber die auf Projektdauer befristete Be-
schaftigung bis hin zur werkvertraglich basierten externen Mitarbeit von Alleinselbst-
standigen reicht. Gerade die Alleinselbststandigkeit ist hier (und im Dienstleistungs-
sektor Uberhaupt) sehr viel verbreiteter als in anderen Branchen (Bleses 2008: 109).
Die Mitarbeitenden in den verschiedenen Vertragsformen verfugen tber sehr differen-
te arbeits- und sozialrechtliche Status und eine génzlich unterschiedliche Einbindung
in den Betrieb. Das bewirkt zum einen eine ungleiche Ausstattung mit Basisressour-
cen, wie Recht und sozialer Einbindung, die individuell zu sehr unterschiedlichen Be-
anspruchungen bzw. Risikosituationen fiihren kann (z. B. infolge unsteten Einkom-
mens, fehlender sozialer Absicherung). Das bedeutet dariiber hinaus auch, dass Mitar-
beitende miteinander kooperieren, deren rechtliche und soziale Situation sehr ungleich
sein kann. Dadurch werden sowohl Konkurrenzen als auch mangelhafte VVertrauensbe-
ziehungen zwischen Mitarbeitenden begunstigt. Zudem sind auch praktische Probleme
in der konkreten Arbeitskooperation zu erwarten, z.B. der Koordination, der Erreich-
barkeit und der steten wie kurzfristigen Verfligbarkeit.

Die Vielfalt der Vertragsformen ist auch auf die typische UnternehmensgroRe in der
Wissensokonomie zurtickzufuhren. Die meisten Unternehmen sind — abgesehen von
den Traditionsunternehmen der IT-Branche (Siemens usw.) — klein oder mittelstandig.
Sie konnen sich grolere, feste Personalressourcen nicht leisten, sondern schauen von
Auftrag zu Auftrag bzw. von Projekt zu Projekt. In kleinen und mittleren Unternehmen
sind die Kommunikationswege zwischen Mitarbeitenden und der Geschaftsfiihrung
meist kurz. Oft herrscht ein kollegiales Verhaltnis zwischen allen Unternehmensange-
horigen, das sich mitunter sogar auf die freien Mitarbeitenden erstreckt. Demgegen-
uber sind die Ressourcen der Personal- und Organisationsentwicklung in kleinen und
mittleren Unternehmen eher begrenzt.
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,Subjektivierung‘ der Arbeit

Arbeitskraft ist nicht von ihrem Trager als Subjekt ablosbar. Auch eine stark fremdbe-
stimmte Arbeit erfordert den Einsatz eines Mindestmalies subjektiver Ressourcen. Der
Begriff ,Subjektivierung* soll jedoch ausdrticken, dass die Subjektivitat der Erwerbsta-
tigen in der Arbeit gegeniber objektivierter Fremdbestimmung an Bedeutung ge-
winnt.* Neue Managementstrategien stellen auf einen maglichst umfassenden Zugriff
auf betrieblich passféhige Leistungspotenziale ab. Subjektivitat wird nicht mehr (wie
zuvor noch) als Storvariable, sondern als Ressource fiir das Unternehmen eingeschatzt.
Unter Subjektivierung der Arbeit wird dabei gemeinhin alles das gefasst, was sich tiber
die im engeren Sinne fachlichen Qualifikationen der Erwerbstéatigen hinaus auf weitere
Eigenschaften der Person bezieht, insbesondere soziale Kompetenzen sowie die Be-
reitschaft und Fahigkeit zur weisungsunabhangigen, eigeninitiativen Selbstgestaltung
der Arbeit.> Im Unterschied zu Tatigkeiten, in denen Arbeit sehr stark fremdreguliert
ist und der Subjektivitadt der Erwerbstatigen nur wenig Raum gelassen wird, gehort
Wissensarbeit zu den Arbeitstatigkeiten, die zunehmend hohe Anspriiche an die Sub-
jektivitat der Erwerbstatigen stellt.® Das ist vor allem auf die hohe Identifikation der
Mitarbeitenden mit ihrer Arbeit und/oder dem Unternehmen und seinen Zielen zuriick-

Zur Kritik der ,Subjektivierungsdebatte* aus der Perspektive des Konzepts der ,,Betrieblichen
Lebenswelt”, das betont, dass die Subjektivitdt der Erwerbstatigen immer schon vorhanden war
und von den Arbeitswissenschaften hétte stirker beriicksichtigt werden missen, siehe Senghaas-
Knobloch 2009.

Im Unterschied zur ,objektiven® Arbeitsgestaltung ist das Neue an der Subjektivierung von Ar-
beit vor allem darin zu sehen, dass ,,Unbestimmtheit nun vermehrt von den Beschéftigten selbst
bewéltigt werden soll. Der neue Rationalisierungsmodus setzt nicht mehr »nur« auf das elasti-
sche Potential, das dem qualifikatorischen und physischen Arbeitsvermdgen prinzipiell inharent
ist, sondern zunehmend auch auf das elastische Potential, das der Person, dem Subjekt »hinter
der Arbeitskraft« zu eigen ist: Die Féhigkeit — und Bereitschaft — zur Selbststeuerung der Ver-
ausgabung des Arbeitsvermdgens, zur Selbstorganisation der Verfligbarkeit und Leistungs-
erbringung, zur Selbstrationalisierung der Arbeit* (Kratzer et al. 0.J.: 8; zur Diskussion ver-
schiedener Subjektivierungsverstandnisse vgl. Kleemann et al. 2003). Der Begriff der Subjekti-
vierung von Arbeit weist damit gewisse Uberschneidungen mit den Begriffen der ,extrafunktio-
nalen* bzw. ,,aulerfachlichen* Qualifikationen auf (vgl. Struck 1998).

Damit steht die Wissensarbeit jedoch nicht allein da. Insbesondere zdhlen sémtliche personen-
bezogene Dienstleistungen (insbesondere Pflegetatigkeiten) schon traditionell zu den ,subjekti-
vierten Tatigkeiten, bei denen ein starkes (emotionales) Engagement der Person (ber die ei-
gentliche Arbeitstatigkeit hinaus erwartet wird (vgl. Senghaas-Knobloch 2009).
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zufiihren. ,ldentitat der Organisation® und der Individuen werden in ,normalen‘ Unter-
nehmen wie auch in virtuellen Unternehmen (Projektnetzwerken) als eine Ressource
fur die Leistungsfahigkeit der Organisation wie flr jene der einzelnen Akteure gesehen
(Hafkesbrink 2006).” Eine hohe ldentifikation mit der Arbeitsaufgabe bietet den Mit-
arbeitenden  insbesondere auch  Mdglichkeiten  der  Selbstverwirklichung
(switch2006.at).

Eine hohe ldentifikation mit den Arbeitsinhalten und bestimmten Qualitatsstandards
wird vor allem deshalb als unabdingbar angesehen, um das fiir die Erftllung komple-
xer, wenig objektivierbarer Aufgaben immer wieder notwendige Gestaltungspotenzial
abrufen zu konnen. Zudem erzeugt eine hohe Identifikation mit der Arbeit die Bereit-
schaft der Mitarbeitenden, auch schwierige Phasen (andauernder Termindruck, Ruck-
schlage usw.) mit hoher Motivation durchzuhalten.

Fur die Mitarbeitenden wirkt die hohe Identifikation mit den Arbeitsinhalten zunéchst
einmal als eine Ressource, die ihnen bei der Bewéltigung erwerbsbiografischer oder
projektbezogener Probleme helfen kann. Auf der anderen Seite kann sich die hohe
Identifikation mit den Arbeitsinhalten gerade auch als gesundheitliches Risiko erwei-
sen, wenn sie beispielsweise dazu verleitet, dauerhaft korperliche und psychische
Uberbelastungen einzugehen, sich also selbst auszubeuten bzw. leicht ausbeutbar zu
werden. Es kommt zu einer ,Entgrenzung der Leistungsbereitschaft”, welche die
Grenzen der eigenen Belastbarkeit verdeckt (Kumbruck 2008).

Hohe Identifikation mit der Arbeit bzw. der jeweiligen Aufgabe in Kombination mit
Zeitdruck und der Notwendigkeit grenzenloser Verfligbarkeit erhdhen das Risiko des
,Ausbrennens‘ (Elsigan 2006). So paradox es auch erscheinen mag: Gerade der ,Spal3*
bei und an der Arbeit sind flr das sich selbst steuernde Individuum von grofiem ge-
sundheitlichem Risiko (vgl. Kumbruck 2008). Deshalb miissen die moglicherweise
ambivalenten Folgen der Nutzung subjektiver Ressourcen erkannt werden (Gerlmaier
2006: 77).

Die aus der zunehmenden Subjektivierung von Arbeit bzw. den auf die subjektiven
Ressourcen der Mitarbeitenden zielenden Managementstrategien resultierenden groRe-
ren Handlungsspielrdume der Mitarbeitenden in der Wissensokonomie im Vergleich
zu den meisten anderen Téatigkeitsbereichen haben ambivalente Folgen. Noch bis in

Aus v.a. psychologischer Perspektive siehe zu Identitdten und Konflikten in neuen Formen der
Arbeits- und Lebensgestaltung Hoff et al. 2006.
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die jungere Vergangenheit hinein gingen die Arbeitswissenschaften davon aus, dass
Handlungsspielrdume (Autonomie) generell als Ressource zur Bewaéltigung von ho-
hen, komplexen und zum Teil ,,widerspriichlichen Arbeitsanforderungen* (Moldaschl
2007: 297ff.) zu bewerten seien.® Und tatsachlich sind Freiraume oft als Ressourcen
anzusehen, mit denen hohen Arbeits- und vor allem Flexibilitdtsanforderungen begeg-
net werden kann (Hien 2006). Allerdings stellen Gerlmaier und Kastner als Ergebnis
einer Analyse der Arbeitssituation verschiedener Gruppen von Wissensarbeitern auch
Gegenteiliges fest:

»Entgegen der bisherigen Erkenntnisse zur personlichkeitsforderlichen Arbeitsgestal-
tung konnten in keiner der drei Gruppen (Intrapreneure, Alleinselbststandige, Admi-
nistratoren, P.B.) positive Haupteffekte von Handlungsspielrdumen und Lernmdoglich-
keiten auf das Wohlbefinden nachgewiesen werden. (...) Das wirft u.a. die Frage auf,
ob bei selbstregulativen Arbeitsformen vom Ausmal der Autonomie weiterhin als Ga-
rant einer personlichkeitsforderlichen Arbeitsgestaltung ausgegangen werden darf,
oder ob die speziellen Kontextfaktoren der Arbeit (z. B. marktorientierte Steuerungs-
strategien und Sanktionsmechanismen) nicht zu einer neuen Form der »kontrollierten«
Autonomie fuhren. (...). Dagegen finden sich in den neuen dezentralen Arbeitsformen
zwar aufgabenbezogene Handlungsspielrdume fir ein selbstgesteuertes Arbeiten. Die-
se sind jedoch oftmals mit neuen, weitgehenderen arbeitsplatziibergreifenden Restrik-
tionen der Handlungsautonomie verbunden (ergebnisbezogene Vergiitungen, sozialer
Gruppendruck, Androhung von Arbeitsplatzverlust bei zu geringen Profiten, etc.)*
(Gerlmaier/Kastner 2003: 241; vgl. auch Kalkowski/Mickler 2002: 131ff.; Kalkowski
2004a: 257f.; 2004b: 107). Man kann daher auch sagen, dass der Zusammenhang zwi-
schen ,guten® Arbeitsbedingungen als Folge von grofen Handlungsspielraumen und
Kooperationsmoglichkeiten sowie hoher Leistungsbereitschaft einerseits und gleich-
zeitigem Wohlbefinden und der Gesundheit der Mitarbeitenden andererseits entkoppelt
(Kumbruck 2008), jedenfalls nicht mehr zwingend ist.

Das heif3t nicht, dass sich Handlungsspielradume nicht auch als forderlich fur die Be-
waéltigung widersprichlicher Arbeitsanforderungen erweisen konnen. Es ist allerdings

Moldaschl definiert widerspriichliche Arbeitsanforderungen als ,,das Verhaltnis zwischen
fremdgesetzten Anforderungen und den im Arbeitsumfeld verfliigbaren Ressourcen. Das Kon-
zept der Widerspriichlichen Arbeitsanforderungen stellt genau dieses Verhaltnis in den Mittel-
punkt, genauer: das Dreiecksverhéltnis von Anforderungen, Regeln und Ressourcen* (2007:
287).
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nur empirisch zu kl&ren, unter welchen Umstéanden sich welche Handlungsspielrdume
fiir eine bestimmte Person in bestimmten Arbeitssituationen als Ressource oder als Be-
lastung erweisen. Die Frage ist, welche Autonomieformen benétigt, gewéhrt und vor-
ausgesetzt werden (Gerlmaier 2006).

Okonomisierung von Arbeit und Kooperationsbeziehungen

Die Kooperationsbeziehungen in der Wissensokonomie sind durch eine starke Oko-
nomisierung gekennzeichnet. Zum einen resultiert auch das aus der Projektifizierung
der Arbeit in der Wissensokonomie. Hier geht es in mehr oder weniger kurzen Ab-
stdnden laufend darum, Ergebnisse und damit erfolgreiches Arbeiten nachzuweisen.
Werden die Erfolge nicht geliefert, enden die oft befristeten Kooperationsbeziehungen.
Zum anderen finden in der Wissensékonomie auch marktorientierte Managementstra-
tegien verbreitet Einsatz. Dazu gehdren insbesondere die in der Branche verbreiteten
Zielvereinbarungen, die ebenfalls einen immer wiederkehrenden Erfolgsdruck erzeu-
gen.® Zielvereinbarungen, die von vielen Beschéaftigten gerade dann erwiinscht sind,
wenn sie auch entgeltwirksam sind, konnen flr die Mitarbeitenden aber selbst dann
problematisch sein, wenn sie die vereinbarten Ziele erreichen kdnnen. Das ist insbe-
sondere dann der Fall, wenn die erreichten Ziele als neuer Standard gesetzt werden,
auf die hohere Leistungsanforderungen aufsatteln und damit eine Spirale der Leis-
tungsverdichtung in Gang gesetzt wird, welche die Mitarbeitenden auf Dauer tberfor-
dern; zudem ist es problematisch, wenn die Ziele nicht diskursiv vereinbart, sondern
top down verordnet werden (Kalkowski/Mickler 2002: 130).

Selbstorganisation, Eigen- und Ergebnisverantwortung verlagern das unternehmeri-
sche Risiko zumindest teilweise auf die Mitarbeitenden, auch wenn es sich nicht um
selbststandige Kooperationspartner handelt. Strategien der Okonomisierung von Ko-
operationsbeziehungen (,Internalisierung des Marktes*) fordern Konkurrenz zwischen
den Mitarbeitenden und damit Tendenzen der Desintegration. Allerdings haben viele
qualifizierte Angestellte — jedenfalls solange sie leistungsfahig sind — Interesse an
Leistungsdifferenzierung, mehr Selbststandigkeit und kooperativer Fihrungskultur
(Kalkowski/Mickler 2002: 131).

Hohen Zeit- und Leistungsdruck bewirkt auch das Prinzip: ,der Kunde ist Konig’. Das
bedeutet h&ufig, dass wahrend des Arbeitsprozesses immer neue Anforderungen sei-
tens des Kunden berticksichtigt werden missen; das Problem wird dadurch verscharft,

Zum Instrument der Zielvereinbarungen siehe Tondorf et al. 2002.
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dass trotz widriger Bedingungen die Projekttermine und -kosten eingehalten werden
mussen, weil nicht adédquat nachverhandelt werden kann (switch2006.at). Auch daraus
resultieren haufig tiberlange tatsachliche Arbeitszeiten, die nicht als Uberstunden auf-
gezeichnet werden (ebd.); Gber lange Phasen der Anspannung erhoht sich das Risiko
der mangelhaften Entspannungsfahigkeit bzw. des Burnouts (Latniak/Gerlmaier 2006).

Auch durch erweiterte Kooperationsbeziehungen zu Kunden und anderen Schnittstel-
len (,,Grenzganger“-Problematik) liegen nicht selten tiber die formalen Weisungsstruk-
turen hinausgehende Abhéngigkeitsverhéltnisse vor (Gerlmaier 2006: 77). Eine typi-
sche Situation ist die wochen- oder sogar monatelange Tatigkeit im Kundenunterneh-
men, z. B. zur Installation und Einpassung einer Software. Die Mitarbeitenden sind
dann regelmaRig nicht nur mit den Vorgaben aus dem eigenen Projekt bzw. vom eige-
nen Arbeitgeber versehen, sie mussen sich zudem — und oft sehr viel direkter — mit
Anweisungen und (bestandig neuen) Anforderungen der Kunden auseinandersetzen.
Das alles erhoht nicht nur die Anforderungsvielfalt, sondern auch das Druck- und
Konfliktpotenzial, das auf den einzelnen Mitarbeitenden in zeitlicher, 6konomischer,
inhaltlicher und kooperativer Hinsicht einwirken kann. Die Mitarbeitenden befinden
sich damit in einer Art ,Dreiecksverhaltnis®, in denen sie selbst einen Pol, der eigentli-
che Arbeit- oder Auftraggeber den zweiten und der Kunde den dritten Pol bilden.*
Insbesondere hier verstarken sich die sowieso schon hohen Kooperations- und Kom-
munikationspflichten der Mitarbeitenden in der Wissensékonomie zu permanenten
Anforderungen, die allerdings in der Regel weder als solche erkannt noch honoriert
werden (Kumbruck 2008), jedoch als Beanspruchung und Belastung wirken kénnen.

Bei den Alleinselbststandigen in der Branche kumulieren allerdings der 6konomische
Druck und die 6konomische Unsicherheit (Gerlmaier/Kastner 2003). Das ist zum ei-
nen auf die schon geschilderten Vertragsbedingungen zuriick zu fihren. Denn Auftra-
ge an Selbststandige sind im Unterschied zum unbefristeten Arbeitsvertrag immer zeit-
lich begrenzt. Eine weitere Kooperation setzt einen neuen Auftrag voraus, der auf-
grund guter Kooperationserfahrungen moéglicherweise wahrscheinlich, aber keinesfalls
selbstverstandlich ist. Wéhrend in einem unbefristeten Arbeitsverhaltnis die Beendi-
gung voraussetzungsvoll ist, ist es bei selbststandigen Kooperationsbeziehungen (und
bei befristeten Arbeitsvertragen) die Fortfiihrung.

10 Zu verschiedenen Aspekten der Kundenbeziehungen in der Dienstleistung siehe den Band von

Jacobsen und Voswinkel (2005).
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Okonomischer Druck und 6konomische Unsicherheit sind jedoch nicht die einzige
Schwierigkeit, die gerade in schnelllebigen 6konomisierten Kooperationsbeziehungen
droht. Vielmehr werden in solchen Beziehungen oft enttduschte Gegenseitigkeitser-
wartungen zum Problem. Siegrist spricht von ,,Gratifikationskrisen* (1996), die aus
einer fehlenden Entsprechung von individueller Leistung und organisationaler Gegen-
leistung entstehen konnen (vgl. auch Hien 2007). Dabei geht es nicht (vordringlich)
um die direkte Entlohnung aktuell erbrachter Leistungen. Vielmehr werden Gegensei-
tigkeitserwartungen auf mitunter lange Zeitraume der Kooperation bezogen, in denen
es insbesondere um den Aspekt der langfristigen Leistungsverausgabung gegen Si-
cherheit z.B. der fortgefiihrten Kooperation auch in problematischen Situationen (wie
Auftragsmangel, einmaliges Nichterreichen der vorgegeben Ziele usw.) geht. In den
neuen Leistungskulturen der Wissensokonomie, die auf kurzfristige Erfolge angelegt
sind, haben gerade solche auf Langfristigkeit angelegten Gegenseitigkeitserwartungen
nur noch wenig Raum und fuhren — wenn an ihnen festgehalten wird — fast zwangslau-
fig zu Enttduschungen, die sich wiederum negativ auf die eigene Leistungsfahigkeit
auswirken konnen (s. ausfihrlicher Becke 2009b in diesem Band).

Entgrenzung von Erwerbsarbeit und Privatleben

Die Mitarbeitenden in der Wissensokonomie besitzen vielfach die Mdglichkeit, ber
den Arbeitsort und die Arbeitszeit ganz oder teilweise selbst bestimmen zu kénnen.
Das ist insbesondere als Folge der neuen technischen Méglichkeiten einer Zusammen-
arbeit an verschiedenen Orten und zu verschiedenen Zeiten zu sehen. Die verbreiteten
Maglichkeiten der individuellen und flexiblen Orts- und Zeitgestaltung (Gerlmai-
er/Kastner 2003: 238), die unter anderem auch Chancen zur besseren Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben bringen, finden bei den Mitarbeitenden hohe Akzeptanz
(switch2006.at). Man konnte also annehmen, dass die Arbeit in der Wissensékonomie
besonders fur Eltern gut geeignet ist.

Allerdings ist die zeitliche und rdumliche Flexibilitat nicht nur eine Ressource, son-
dern begegnet den Mitarbeitenden auch als eine Zumutung. Hohe Flexibilitatsanforde-
rungen bestehen vor allem in der Erwartung, dass die Arbeitskraft unabhangig von
Zeit und Raum sténdig verfiigbar ist. Diese Beliebigkeit von Zeit und Ort der Leis-
tungserbringung geht mit zum Teil geringen Planungsmdglichkeiten einher und verlegt
die Arbeitszeiten und -orte bis weit ins Privatleben hinein. Gerade das Arbeiten von
Zuhause aus, das einerseits Wegezeiten verringert, flexible Einteilbarkeit der Arbeit
ermdglicht und dadurch u.U. erhebliche Freirdume in der Arbeitsausfiihrung einrdumt,
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geht mit grolRen Problemen in der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben einher. Be-
reitschaftsdienste, Uberlange und unplanbare Arbeitszeiten sowie oft hoher Termin-
druck lassen Konflikte zwischen beruflichen und privaten Verpflichtungen haufig
werden™'; da ist es fast nur noch ein Nebenkriegsschauplatz, dass Arbeitsplatze daheim
zudem selten ergonomischen Standards entsprechen oder die Mdglichkeit des unge-
storten Arbeitens bieten (switch2006.at).

Interessenvertretungsstru kturen

Die Mitarbeitenden in der Wissensékonomie wollen sich und ihre Interessen selbst
vertreten, da es ihr Selbstverstandnis als unternehmerisch handelnde Personen (im Un-
ternehmen oder auBerhalb des Unternehmens) trifft; dazu gehort auch der Leistungs-
bezug beim Entgelt, da auf diese Weise Statushierarchien in Abhangigkeit von indivi-
dueller Leistung hergestellt werden kdnnen (Kalkowski 2004a: 254f.). In vielen Fallen
gelingt ihnen das auch sehr vorteilhaft, jedenfalls solange sie (iber eine konkurrenzfa-
hige Marktposition verfiigen. Zwar sind Betriebsrate durchaus nicht selten (jedenfalls
haufiger als Gewerkschaftsvertretungen), sie haben jedoch einen weniger umfassenden
Vertretungsanspruch im Vergleich zu anderen Branchen: Sie lassen der brancheniibli-
chen Selbstvertretung mehr Raum und sind sehr viel schwacher an die Gewerkschaften
angebunden (vgl. Abel/Pries 2005).

Insgesamt findet man in der Wissens6konomie je nach Sektor sehr viele unterschiedli-
che Vertretungsformen und vor allem auch Mischungsverhaltnisse von verschiedenen
kollektiven und individuellen, traditionellen und neuen Vertretungsformen
(Abel/Bleses 2005), die aber allesamt der Selbstvertretung mehr Spielraum einrdumen.
Deshalb haben es die Gewerkschaften wie auch Betriebsrate schwer, die Arbeitsbedin-
gungen ubergreifend kollektivvertraglich zu regeln. Tarifvertrage sind auRerhalb des
traditionellen Medien- und Kultursektors (fur den Rundfunk: Bleses 2005) kaum ver-
breitet. Das bedeutet im Umkehrschluss jedoch auch, dass es fur das auf seinem
Selbstvertretungsanspruch beharrende Individuum keine oder nur relativ wenige kol-
lektivrechtliche Ruckfallpositionen gibt, wenn seine Aushandlungsmaglichkeiten auf-
grund abnehmender Konkurrenz- und Leistungsfahigkeit gering sind. Die Marktab-
hangigkeiten sind damit ausgepragter als in den meisten Vergleichsbranchen.

1 Zum Problem der ,Work-Life-Balance‘ bei Freelancern verschiedener Berufe der Wissensoko-

nomie sowie unterschiedlichen Strategien des Umgangs mit diesem Problem siehe Gott-
schall/Henninger 2005.
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3. Resumee

Es ist erstens festzuhalten, dass die Arbeit in der Wissensékonomie einen stark relatio-
nalen und dynamischen Charakter von Beanspruchungen und Ressourcen besitzt.
Auch wenn die Arbeitswissenschaften danach streben, moglichst ,objektiv‘ bestimm-
bare Kriterien ,guter’ und damit auch gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung bzw.
im Umkehrschluss gesundheitsgefahrdender Arbeitsgestaltung festzulegen, erscheint
das in der Wissensdkonomie kaum moglich zu sein. Daraus folgt, dass gesundheitliche
Beanspruchungen und Ressourcen der Arbeit in der Wissensokonomie immer wieder
neu empirisch in Abhéngigkeit vom jeweiligen Setting in einer gegebenen Arbeitssitu-
ation zu analysieren sind. Darauf muss sich auch die erwerbsbezogene Gesundheits-
forderung einstellen. Es wird kaum Ubergreifende Gestaltungskriterien geben, die
branchenweit anzustreben sind (z. B. die Forderung von mehr Handlungsspielrdumen,
Forderung von Kooperationen).

Zweitens ist hervorzuheben, dass die flexiblen Arbeitsstrukturen in der Wissensoko-
nomie Charakteristika besitzen, die sie von ,traditioneller® organisierten Branchen un-
terscheiden und auf die es bei der Gestaltung der Verfahren guter Arbeit und insbe-

sondere der Gesundheitsforderung zu achten gilt. Zu nennen sind Ubergreifend:

— Arbeit in unterschiedlichen Vertragsformen (dauerhaft, befristet, freie Mitarbeit)
mit unterschiedlichen Zeitperspektiven in typischerweise kleineren oder mittel-
standigen Unternehmen,

—  projektférmige Arbeit (in wechselnden Teams, zeitlich befristet, mit wechselnden
Aufgaben, in zum Teil parallelen Projekten usw.) mit oft sehr komplexen, dis-
kontinuierlichen Belastungsmustern,

—  subjektivierte Arbeit mit zum Teil hohen Autonomiespielrdumen und -zwéngen,

—  stark okonomisierte Kooperationsbeziehungen in Unternehmen und zwischen
Unternehmen und Auftragnehmern mit hohem Erfolgsdruck,

—  zeitlich und rdumlich stark entgrenzte Arbeit,

—  Erwerbstatige mit vergleichsweise geringer Neigung zur kollektiven Interessen-
vertretung und hoher Affinitat zur Selbstvertretung ihrer Interessen.
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Ob bzw. inwieweit die idealtypischen Konzepte betrieblicher Gesundheitsforderung
auf diese Charakteristika bereits hinlanglich Rtcksicht nehmen koénnen, wird von
Sandra Schmidt im folgenden Kapitel besprochen.
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Ansatze fur die betriebliche Gesundheitsférderung in flexiblen Arbeitsstruktu-

ren: Eine konzeptionelle Bestandsaufnahme

Sandra Schmidt

1  Einleitung

Die betriebliche Gesundheitsférderung ist ein Konzept, dass die vielfaltigen Dynami-
ken zwischen Arbeitsorganisation, Strukturen, Kommunikation und sozialen Gefiigen
von Betrieben in Beziehung zur Gesundheit der Mitarbeitenden setzt. Als Teil des von
der World Health Organization (WHQO) entwickelten allgemeinen Ansatzes zur Ge-
sundheitsforderung erdffnet sie dabei eine sehr viel weitere Perspektive als der schon
sehr viel langer praktizierte Arbeitsschutz. Der Arbeitsschutz verfolgt einen risikobe-
zogenen Ansatz, da er sich traditionell auf die korperlichen Gefahrdungen der Indust-
riearbeit konzentriert.! Bei der (betrieblichen) Gesundheitsforderung steht neben der
Vermeidung von Risiken und Belastungen ebenso die Starkung der Ressourcen im
Vordergrund, um die Menschen in die Lage zu versetzen, die mit der Arbeit verbunden
Belastungen zu bewiltigen (WHO 1946).2 Dabei geht es nicht nur darum, das indivi-
duelle Verhalten zu verandern. Diese Strategie zielt auch auf die Verhaltnisse ab, in
denen sich der Einzelne bewegt und zu denen er sich verhalten muss. GroéRere und be-
deutende Bereiche der Lebenssituation werden in den Blick genommen, die der Ge-
sundheitsforderung als Bezugsgrofie dienen. So genannte Settings geben einen struktu-
rellen Rahmen, der die relevanten Akteure und Institutionen als Anknipfungspunkte
fiir Projekte der Gesundheitsforderung festlegt (WHO 1986).° Auf diese Weise konnen
kontext- und individuumsbezogene Malinahmen ineinandergreifen. Der Betrieb dient
als eine Rahmenperspektive fir die Gesundheitsforderung in der Arbeitswelt.

! Ausfihrlicher hierzu siehe: Muller/Rosenbrock 1998: 11.

Die WHO verfolgte bereits bei ihrer Griindung einen Gesundheitsbegriff, der iber die einfache
Abwesenheit von Krankheit hinaus geht. In ihrer Satzung von 1946 definiert sie Gesundheit als
»Zustand des volligen korperlichen, geistigen und sozialen Wohlbefindens“. Diese Definition
leistet einen wichtigen neuen Ansatz, der epidemiologisch bedeutsame soziale und sozialpsy-
chologische Fragen in den Blick nimmt, statt sich rein auf die medizinische Versorgung zu kon-
zentrieren.

Der Setting-Ansatz fand seinen Namen in Auseinandersetzung mit der Umsetzung der in der Ot-
tawa-Charta der WHO 1986 formulierten Ziele.



42

Die betriebliche Gesundheitsforderung (BGF) verfolgt ein idealtypisches und umfas-
sendes Konzept. ,,Technik, Organisation, Kommunikation und Sozialbeziehungen
mussen so geformt sein, dass sie nicht Quelle von Risiken und Belastungen sind, son-
dern Chancen zur erfolgreichen Bewaltigung der Arbeitsaufgaben bereitstellen.
(Meggeneder 2006: 83). Es wurde entwickelt, um die bereits vorher bestehende Viel-
falt von MalRnahmen und Ansatzen in der Praxis nach Qualitatskriterien zu standardi-
sieren (Ritter 2003: 12, 28). Diese Ansétze hatten sich zunéchst in Auseinandersetzung
mit den Bedingungen der produzierenden GroBindustrie herausgebildet (s.0.). Der
Versuch, das BGF-Konzept spater auch auf kleine und mittelstandige Unternehmen
(KMU) zu Ubertragen, erwies sich wegen der ganz anderen Bedingungen in diesen Un-
ternehmen als problematisch (Sommer 2004: 167). In den letzten Jahren wurden des-
halb bereits eine Reihe neuer Ansétze speziell fir KMU entwickelt (z.B. Sochert 2002;
Meggeneder/Pelster/Sochert 2005). Uberblicksarbeiten zum Stand ihrer praktischen
Umsetzung zeigen jedoch, dass eine umfassende BGF in gréReren Unternehmen schon
wenig, in KMU aber kaum Anwendung findet (z.B. Joder 2007: 31ff.; Sochert 2006:
182f.). Das ist besonders problematisch, weil der GroRteil der Menschen in Deutsch-
land in Unternehmen arbeitet, die klein und mittelstdndig gepréagt sind. Ansétze zur
BGF gelangen aullerdem selten tber das (oftmals mit 6ffentlichen Geldern geforderte)
Projektstadium hinaus (Sommer 2004: 176f.). Zudem werden immer noch grofitenteils
rein verhaltensbasierte MalRnahmen angewendet, die meist keine langfristigen Effekte
zeigen (s. z.B. Sommer 2004: 175; Waller 2002: 187f.). Die Weiterentwicklung eines
praxistauglichen BGF-Konzeptes kann einen Beitrag dazu leisten, die Verbreitung ei-
ner serids betriebenen Gesundheitsforderung in der Arbeitswelt zu unterstitzen.

Auch in der Wissensokonomie sind vornehmlich KMU zu finden. Darlber hinaus
stellt die Wissensokonomie jedoch weitere Anforderungen an die BGF: Die hier vor-
zufindenden flexiblen Arbeitsstrukturen erfordern auch eine Flexibilisierung der BGF
und ihre konzeptionelle Erweiterung auf eine erwerbsbezogene Gesundheitsforderung
(s. hierzu Bleses 2009b in diesem Band). Angesichts der Konsequenzen, die aus diesen
Strukturen resultieren, missen zudem einige Grundannahmen der BGF revidiert und
neue Gestaltungsprinzipien entwickelt werden. Um die konzeptionellen Schwierigkei-
ten der BGF in KMU und besonders in flexiblen Arbeitsstrukturen beschreiben zu
konnen, wird die BGF zuné&chst entlang ihrer idealtypischen Konzeptionslinien darge-
stellt, um sie dann den Bedingungen beider Organisationsformen der Arbeit gegen-
uberstellen zu kénnen. AbschlieRend wird es darum gehen, neue Anforderungen fur
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die BGF zu formulieren und erste Lésungsansatze vor diesem Hintergrund zu diskutie-
ren.

2  Die betriebliche Gesundheitsférderung: Konzeptionelle Merkmale

Die betriebliche Gesundheitsforderung verfolgt verschiedene Ansatzpunkte und Prin-
zipien, die ihre nachhaltige Integration in Unternehmensprozesse gewéhrleisten sollen.
Diese Integration wird einerseits tber ein prozessuales Konzept mit verschiedenen
Phasen angestrebt, das an die spezifischen Charakteristika des jeweiligen Betriebs an-
gepasst wird. Durch den Einbezug aller relevanten Akteure werden im Idealfall MaR-
nahmen entwickelt, die von allen Seiten getragen und unterstutzt werden. Das Ziel ist
eine nachhaltige BGF, die durch eine grundséatzliche Verbesserung der Arbeitsqualitét
erreicht wird. Schlief3lich werden am Ende eines jeweiligen BGF-Prozesses die Zieler-
reichung und die Bedarfsgerechtigkeit geprift. Die Ergebnisse dieser Evaluation stel-
len die Ausgangsbasis fur einen neuen Prozessdurchlauf dar.

2.1 Prinzipien der betrieblichen Gesundheitsférderung

Die BGF verfolgt drei zentrale Prinzipien (vgl. Sommer 2004: 170), um maoglichst si-
cherzustellen, dass die MaBnahmen von allen Akteuren im Betrieb getragen werden
und um nachhaltige Effekte zu bewirken.

a) Planvolles Handeln
b) Partizipation von Mitarbeitenden

c) Verknupfung von Mallnahmen auf der Verhaltens- und auf der Verhéltnisebene

Zu a) Planvolles Handeln

In der BGF bauen verschiedene Phasen aufeinander auf, um eine planvolle Malinah-
menentwicklung zu ermdéglichen. Nach einer mehrstufigen Ist-Analyse der bestehen-
den Verhaltnisse werden die verschiedenen Ergebnisse als Gesamtbild in einem Ge-
sundheitsbericht zusammengefasst. Diese Grundlage dient der Prioritatensetzung so-
wie der Entwicklung konkreter MalRnahmen (die z.B. im Gesundheitszirkel erarbeitet
werden). Im Zuge der BGF wird auBerdem ein Gremium installiert, an das alle Ergeb-
nisse zuruckgekoppelt werden. Der Arbeitskreis Gesundheit (AKG) setzt sich als ge-
meinsames Gremium aus verschiedenen Bereichen und Akteuren im Betrieb zusam-
men, wie der Unternehmens- und/oder Personalfihrung, der Mitarbeitenden-
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Vertretung oder dem betriebsérztlichen Dienst. Er bleibt die zentrale Steuerungs-
Instanz wahrend des gesamten BGF-Prozesses. Die Zusammensetzung des AKG rep-
résentiert verschiedene Interessenlagen im Unternehmen. Die BGF ist auf Macht- und
Wissenspromotoren zu ihrer Unterstiitzung angewiesen (Ulich/Wulser 2005: 135).
Gemeinsam mit Vertretenden aus den Gesundheitszirkeln wird dartiber verhandelt,
welche Malinahmen in welcher Form durchgefiihrt und wie diese priorisiert werden.
Diese Konsensbildung soll die ungehinderte Durchfiihrung der BGF unterstitzen.

Zu b) Partizipation von Mitarbeitenden

Die Gesundheitsforderung verfolgt grundsatzlich das Prinzip der Partizipation von je-
weiligen Zielgruppen, um Menschen nicht zu reinen Adressaten von padagogischen
Programmen zu machen, sondern ihnen Handlungsfahigkeit zur eigenen Gestaltung ih-
rer (betrieblichen) Umwelt zu verleihen (Badura/Hehlmann 2003: 19; Trojan 2002:
219). Im Setting Betrieb werden die Mitarbeitenden als ,,Expert/-innen in eigener Sa-
che* betrachtet, die ihre eigenen Arbeitsbedingungen selbst am besten kennen und ein-
schatzen und daher auch geeignete Problemldsungsanséatze entwickeln kénnen. Die
Mitarbeitenden werden sich ihrer eigenen Handlungsfahigkeit bewusst, indem sie die
wichtige Erfahrung machen, dass sie ihre Arbeitsbedingungen selbst mitgestalten und
verandern konnen. Bei vielen Mitarbeitenden l&sst sich beobachten, dass sie durch sol-
che Erfahrungen dazu motiviert werden, weitere VVorschlédge zu entwickeln und auch
andere Bereiche ihres Lebens aktiver selbst zu gestalten (Rosenbrock/Michel 2007:
51).

Zu c¢) Verknupfung von Verhaltens- und Verhaltnisebene

Die Verknipfung von MaRRnahmen auf der Verhaltnis- und auf der Verhaltensebene
dienen der nachhaltigen Effektivitdt der BGF: Zum einen sind Belastungen, die z.B.
aus einer suboptimalen Arbeitsorganisation resultieren, abzubauen. Sie sollen zum an-
deren dazu beitragen, dass Mitarbeitende ihre Arbeitsaufgaben angemessen bewaltigen
konnen. Die Verhaltnisse, in denen ein Mensch lebt, sind also so zu gestalten, dass ihm
eine Verhaltensanderung in Richtung einer gesunden Lebensfiihrung Gberhaupt mog-
lich wird, anstatt Quelle permanenter Belastungen zu sein. Erst im zweiten Schritt
kénnen komplementar dazu auch Angebote zur Anderung des Verhaltens gemacht
werden: Zum Beispiel kann die Stressreduktion durch eine Optimierung der Ablaufor-
ganisation auf Seiten der Mitarbeitenden durch ein Seminar zum Thema Zeitmanage-
ment erganzt werden. Umgekehrt reichen reine KompensationsmaRnahmen der Mitar-
beitenden nicht aus, wenn das Arbeitsvolumen gemessen am Zeitdruck zu grof3 wird.
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Badura/Hehlmann (2003: 19) z.B. gehen vom Primat der Umwelt gegenuber Person
und Verhalten aus. Das Verhalten folgt dabei den vorgegebenen Strukturen und Pro-
zessen.

2.2 Ansatzpunkte der betrieblichen Gesundheitsférderung

Um die Nachhaltigkeit der BGF zu gewahrleisten, ist sie pragmatisch in die vorhande-
nen Strukturen eines Betriebes zu integrieren. Die bereits vorhandenen Ressourcen
sollten so genutzt werden, dass eine dauerhafte Verankerung moglichst sicher gestellt
wird. Daher setzt die BGF an verschiedenen, dem jeweiligen Betrieb entsprechenden
Strukturen an.

a)  Einflhrung eines betrieblichen Gesundheitsmanagements meist Uber ein Projekt
zur betrieblichen Gesundheitsférderung

b) BGF als Form der Organisationsentwicklung und Verbindung mit anderen
Managementmethoden

c) Mehrstufige Erhebung von Belastungen und den betrieblichen Strukturen

d) Sinnvoll angepasstes Zusammenfassen von Mitarbeitenden-Gruppen fiir die
Malnahmenentwicklung

Zu a) Einfiihrung eines betrieblichen Gesundheitsmanagements

Die BGF wird haufig tber ein Projekt eingefihrt, das verschiedene Phasen durchlauft
(s. ,,Phasen der betrieblichen Gesundheitsférderung®). Hier fiihren die mit der BGF be-
fassten Akteure zunéchst vorhandene Kompetenzen und Ressourcen zusammen und
legen die grundséatzliche Herangehensweise zur BGF fest. Sie bauen Strukturen auf,
z.B. in Form von Gremien wie dem Arbeitskreis Gesundheit, und verteilen Zustandig-
keiten flr verschiedene Aufgaben. Zudem entwickeln sie weiteres Wissen Uber externe
Angebote, Hilfsmdglichkeiten sowie ber Methoden und Verfahren (Ulich/Wilser
2005: 135). Ist der Kreislauf der BGF erstmalig in allen Phasen durchlaufen, sollten
Kompetenzen und Strukturen so weit etabliert sein, dass die weitere BGF routinema-
Riger durchgefiihrt werden kann (Hirtenlehner/Pilwein 2006: 95).

Zu b) BGF als Form der Organisationsentwicklung

BGF und Organisationsentwicklung (OE) hangen auf verschiedene Weisen miteinan-
der zusammen. Zum einen zielt die BGF auf die Veranderung von Organisationsstruk-
turen ab und ist deshalb eine Form der Organisationsentwicklung (Westermeyer 1998:
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123; Scharinger 2006: 145). Instrumente und Prozesse der BGF sind teilweise der OE
entlehnt oder haben gemeinsame Wurzeln. Allerdings verfolgt die BGF, im Gegensatz
zur OE, eine festgelegte Implementierungsstrategie (Westermayer 1998: 132). Zum
anderen konnen fur die Durchfiihrung der BGF vorhandene Kapazitaten und Kompe-
tenzen einschlagiger Abteilungen wie der Organisations- und der Personalentwicklung
genutzt werden (Koordination, zeitliche und personelle Ressourcen). Diese werden mit
weiteren Akteuren zusammengefihrt, die mit dem Thema Gesundheit im Unterneh-
men befasst sind, wie Betriebsérzte, Sicherheitsbeauftragte (z.B. Ritter 2003: 156).
Spater kann die BGF mit den entwickelten Strukturen und Kompetenzen fortgefiihrt
oder mit anderen Management-Instrumenten zusammengefihrt werden (z.B. der Qua-
litdtssicherung, s. Hirtenlehner/Pilwein 2006: 95). Das Verhaltnis zwischen BGF und
OE bleibt konzeptionell etwas vage. Dies bietet zwar einerseits eine gréfiere konzepti-
onelle Offenheit, die BGF individuell an die spezifischen Strukturen und Ressourcen
eines jeweiligen Unternehmens anzupassen. Auf der anderen Seite konnte diese
»Weichstelle* ein Grund dafir sein, dass es bisher kaum gelingt, eine langfristige und
nachhaltige BGF in Unternehmen zu etablieren. Ist die genaue Anbindung nicht ge-
klart, wird sie leichter von anderen Aufgaben verdréngt, zumal sie dann den Charakter
einer Zusatzaufgabe behalt. Selbst bei einer vollstdndigen Integration in den Aufga-
benbereich z.B. des Qualitdtsmanagements kann diese allenfalls die Koordination
ubernehmen: MalRnahmenentwicklung und -durchfiihrung bleiben Sache der verschie-
densten Akteure wie auch der Mitarbeitenden. Der BGF bleibt damit ein projekthafter
Charakter erhalten, da zu jedem neuen Durchlauf wieder die entsprechenden Akteure
und die Mitarbeitenden flr eine langerfristige Zeitspanne und abseits ihrer taglichen
Aufgaben zusammengeholt werden mussen.

Damit bekommt die BGF einen Sonderstatus. Dies kann zum Problem werden, wenn
die Bearbeitung der BGF als parallele Struktur wahrgenommen wird. Die Erhebung
von Problemen in der Arbeit erscheint dann aus den alltdglichen Arbeitsprozessen her-
aus gelost, wahrend Losungsansatze spéater als von Aullen kommend wahrgenommen
werden. Das kann als Provokation fur die Linienorganisation empfunden werden
(Ulich/Wilser 2005: 134). Solche Schwierigkeiten sind vermutlich besonders in gro-
Ren Betrieben anzutreffen, da hier die Kommunikation mehrstufig und oft tiber mehr
Hierarchieebenen hinweg erfolgt als in kleineren Unternehmen.
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Zu c¢) Mehrstufige Erhebung

Die Erhebung von Belastungen soll ein mdglichst differenziertes Bild abgeben. Des-
halb werden daflir unterschiedliche Instrumente eingesetzt. Die verschiedenen Ergeb-
nisse werden in einem Gesundheitsbericht zusammengefasst. Auf dieser Grundlage
findet die betriebliche Auseinandersetzung mit Gesundheitsproblemen statt (Sochert
2006: 182). Das hat zwei groBe Vorteile: Zum einen kdnnen Belastungsschwerpunkte
durch verschiedenartige Hinweise untermauert werden. Zum Beispiel kann die Aus-
wertung von Daten zur Arbeitsunfahigkeit (AU-Daten) ergeben, dass es wegen Mus-
kel-Skeletterkrankungen (MSE) zu haufigen oder lang andauernden Arbeitsausfallen
gekommen ist. Damit ist weder gesagt, dass diese Erkrankungen tatsachlich auf die
Arbeitstatigkeit  zurlickzufiihren sind, noch dass tatséachlich eine Muskel-
Skeletterkrankung Ursache fiir den Arbeitsausfall war (besonders in der VVergangenheit
wurden z.B. oftmals psychische Belastungen als MSE diagnostiziert). Wenn aber eine
Fragebogenerhebung zusétzlich ergibt, dass die Mitarbeitenden ihre Aufgaben z.B. als
belastend fiir den Riicken bewerten, verhartet sich der Hinweis, dass die Arbeitsbedin-
gungen sich nachteilig auf das Muskel-Skelettsystem auswirken konnten. Damit ist ein
starkes Argument fur riickenbezogene Malinahmen gegeben.

Der andere Vorteil einer mehrstufigen Erhebung liegt darin, dass durch verschiedene
Methoden untermauerte Ergebnisse leichter zum Gegenstand der betriebsoffentlichen
Wahrnehmung und Auseinandersetzung gemacht werden kénnen. Gerade durch den
Einsatz anonymer Erhebungsmethoden haben auch eigentlich heikle Themen eine gro-
Rere Chance, thematisiert zu werden.

Hat eine Fragebogenerhebung z.B. bereits ergeben, dass viele Mitarbeitende ihre Ar-
beit als psychisch belastend empfinden, kann dies zum Thema im Gesundheitszirkel
gemacht werden, ohne dass einer oder mehrere Mitarbeitende sich erst zu diesen Be-
lastungen bekennen miissten. Die Belastungen haben in diesem Fall in der Betriebsof-
fentlichkeit bereits den Charakter von Fakten, ihre Existenz ist nicht mehr einfach zu
ignorieren.

Zu d) Zusammenfassen von Mitarbeitenden-Gruppen fur die MalRnahmenentwicklung

Erhebungsinstrumente der BGF, wie Krankenstandsanalyse und Fragebogenerhebung,
sind nicht nur aus Datenschutz- und Représentativitatsgrinden auf groRere Beleg-
schaften ausgerichtet. Es geht auch darum, mdoglichst homogene Gruppen innerhalb
der Belegschaften zusammenzufassen, um fir diese geeignete MaRnahmen zu entwi-
ckeln. Je nach Thematik und BetriebsgrélRe kann es sich hierbei um Standorte, Abtei-
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lungen, aber auch um den Status, bestimmte Altersgruppen oder eine Differenzierung
nach Geschlecht handeln. So ist bei Arbeitern meist ein anderes Krankheitspanorama
zu beobachten als bei Angestellten. Abteilungsspezifische Probleme, z.B. in den sozia-
len Beziehungen (etwa durch Mobbing), kdnnen z.B. zu psychischen Diagnosen fih-
ren. Je kleiner die Betriebsgrofie, umso schwieriger wird die Durchfihrung dieser In-
strumente und umso fraglicher wird der Nutzen der Erhebung, vor allem wenn die
Aufgabenverteilung auf weniger Schultern verteilt und damit die Arbeitsbedingungen
inhomogener werden.

2.3 Phasen der betrieblichen Gesundheitsforderung

a) Erhebung
b) Planung
c) Durchfiihrung

d) Evaluation

Zu a) Erhebung

Die BGF beginnt mit einer eingehenden Analyse des Ist-Zustandes (auch Diagnose).
Dabei kommen, je nach BetriebsgroRe und Ressourcen, verschiedene Erhebungsin-
strumente zum Einsatz (mehrstufiges Verfahren). Die Anwendung mehrerer Instru-
mente gibt ein differenzierteres Bild auf Belastungen und Ressourcen in der Arbeit.

Die Erhebungsinstrumente beschreiben Belastungen und/oder Ressourcen aus je ver-
schiedenen Blickwinkeln.* Grundlagen konnen Arbeitsunfahigkeits-Daten sein (z.B.
Krankenstandsanalyse oder Fehlzeitenanalyse), expertenbasierte Belastungsanalysen
(z.B. Geféhrdungsbeurteilung) oder die subjektive Bewertung von Ressourcen und Be-
lastungen durch die Mitarbeitenden selbst sein (z.B. Fragebogenerhebung, Gesund-
heitszirkel). Die meisten Erhebungsinstrumente eignen sich eher fiir grofiere Betriebe:
Einerseits muss die Gruppe der Mitarbeitenden groR genug sein, um zu vermeiden,
dass Ergebnisse und damit z.T. sehr empfindliche Daten auf einzelne Personen zu-
rickgefiihrt werden konnen. Neben der Gewahrleistung des Datenschutzes ist dies
auch wichtig, um das Vertrauen der Mitarbeitenden zu erhalten. Die Erhebung einer

Fur eine detailliertere Beschreibung und Diskussion der Instrumente s. Schmidt 2009. Im Fol-
genden werden verschiedene Auspragungen bestehender Instrumente zusammengefasst und abs-
trahiert, um das grundsatzliche Vorgehen der BGF darstellen zu kdnnen.
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groReren Gruppe liefert zudem verlasslichere Aussagewerte. Es geht daher darum, die
Ergebnisse grolerer, moglichst homogener Gruppen von Mitarbeitenden zusammenzu-
fassen, um fur diese gemeinsame MafRnahmen entwickeln zu kénnen (s. ,,Ansatzpunk-
te der betrieblichen Gesundheitsforderung: d)*). Der Gesundheitszirkel stellt sowohl
ein Erhebungsinstrument als auch bereits eine MalRnahme dar: In einer kleinen, mode-
rierten Gruppe diskutieren Mitarbeitende und evtl. andere Akteure im Betrieb Uber
Ressourcen und Belastungen und entwickeln bereits Losungsansatze. In groReren Be-
trieben nehmen einige Mitarbeitende stellvertretend fur ihre Kollegen und Kolleginnen
am Gesundheitszirkel teil. Gesundheitszirkel konnen bereits an sich gesundheitsforder-
liche Wirkungen haben, wenn die Teilnehmenden erleben, dass sie selbst ihre Arbeits-
bedingungen mitgestalten konnen. Daruber hinaus kann der Austausch mit Kollegen
und Kolleginnen eine Entlastung bewirken, wenn es gelingt, eine Vertrauensbasis zu
schaffen, die eine authentische Auseinandersetzung erlaubt.

Die Ergebnisse, die mit den verschiedenen Erhebungsinstrumenten erzielt werden
kdnnen, haben verschiedene Aussagewerte. Das Spektrum reicht von einem allgemei-
nen Gradmesser der Belastung z.B. verschiedener Abteilungen mit Arbeitsunfahigkei-
ten (Fehlzeitenanalyse) Uber die Differenzierung dieser Arbeitsunfahigkeiten nach
Haupterkrankungsarten (Krankenstandsanalyse) bis hin zu subjektiven Beurteilungen
von Mitarbeitenden (Fragebogenerhebung, Gesundheitszirkel). Die Zusammenschau
der Ergebnisse moglichst verschiedener Erhebungsinstrumente ergibt ein relativ diffe-
renziertes Bild, das in einem Gesundheitsbericht festgehalten wird.

Zu b) Planung und Durchfiihrung

Die in der Erhebungsphase anonym gewonnenen Ergebnisse sowie entwickelte Lo-
sungsansatze werden in der Planungsphase an den Arbeitskreis Gesundheit (AKG)
riickgekoppelt. In einer gemeinsamen Konferenz mit Mitarbeitenden legen die mit der
BGF befassten Akteure MalRnahmen, ihre Priorisierung und Zustandigkeiten fr ver-
schiedene Aufgaben fest. Der AKG bleibt koordinierendes Gremium des BGF-
Projektes, dessen Mitglieder die Betriebsoffentlichkeit Gber Umsetzungsfortschritte
wie -schwierigkeiten informieren.

Zu c) Evaluation

Nach vollzogener MaRnahmen-Durchfiinrung evaluieren die mit der BGF befassten
innerbetrieblichen und/oder externen Akteure die Ergebnisse schliel3lich und fragen
nach den Effekten und der Angemessenheit der MalRnahmen sowie nach veranderten
Bedarfen: Die BGF ist zyklisch angelegt, nach der Evaluation kann ein neuer Kreislauf
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von Erhebung — Planung — Durchfiihrung — Evaluation beginnen. Der Kreislauf erhélt
auf diese Weise eine Schlaufen-Form und ermdglicht der BGF eine gewisse Lernfa-
higkeit: Die MalRnahmen kénnen den Bedarfen immer weiter angepasst werden. Dar-
uber hinaus konnen neue Bedarfe festgestellt und entsprechende MalRnahmen entwi-
ckelt werden (Ritter 2003: 110ff.).

Zwischenfazit

Zusammenfassend ist festzustellen, dass das idealtypische Konzept der BGF auf
GroRbetriebe bezogen ist: Ihre Steuerung ist auf personelle und zeitliche Ressourcen
aus der Organisationsentwicklung, Personalabteilung oder dem Betriebsrat angewie-
sen. Fir die Durchfuhrung missen darlber hinaus finanzielle Ressourcen investiert
werden, denn fir die Erhebung wie auch die Durchfiihrung einiger Malinahmen ist
evtl. der Einkauf von externer Expertise notwendig. Zumindest aber mussen Mitar-
beitende flr verschiedene Aufgaben der BGF zeitweise von ihrer Arbeit freigestellt
werden. Die Erhebungsinstrumente beziehen sich mit Ausnahme des Gesundheits-
zirkels auf groRere Mitarbeitendengruppen. Zum einen muss eine grofiere Anzahl von
Mitarbeitenden befragt werden, um Anonymitat und Datenschutz zu gewahrleisten.
Zum anderen zielt die Auswertung darauf ab, groRere Gruppen mit gleichen Belastun-
gen auszumachen, fir die gemeinsame Malinahmen entwickelt werden kdnnen. Kleine
und mittlere Unternehmen verfuigen jedoch weder (ber gentigend Personal noch uber

andere genannte Ressourcen fir die BGF.

3  Passung des Konzepts der BGF auf kleine und mittlere Unternehmen

Ca. 60% der Beschaftigten in Deutschland sind in KMU tatig.° Die KMU sind in der
BGF jedoch relativ spéat ins Blickfeld geraten. Lange hat sich diese auf die produzie-
rende GroRindustrie konzentriert, weil hier seit der Industrialisierung die schwerwie-
gendsten gesundheitlichen Risiken wahrgenommen wurden. Erst seit einigen Jahren
wird versucht, den knappen Ressourcen und anderen Strukturen wie Bedarfen von
KMU gerecht zu werden, indem man z.B. Erhebungs-Instrumente der BGF reduziert

Statistisches Bundesamt 2008; als Mittelstand gelten dabei Unternehmen bis zu einer GréRe von
249 Mitarbeitenden und 50 Mio. Euro Jahresumsatz.
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und anpasst (meist wird ein Zirkelansatz verfolgt) und auBerbetriebliche Strukturen zur
Unterstlitzung nutzt (z.B. Angebote der Berufsgenossenschaften zur Arbeitsplatzana-
lyse oder Branchenberichte der Krankenkassen statt einer eigenen Krankenstandsana-
lyse usw.). KMU verfligen auf der anderen Seite Uber Ressourcen, die fir die BGF ge-
nutzt werden konnen: Hier sind hauptséchlich kurze Kommunikationswege und der
enge, oftmals geradezu familidre Kontakt zwischen Fiihrung und Belegschaft zu nen-
nen. Fur die Unterstlitzung der BGF und die Absprache wie Rickkopplung von Mal3-
nahmen und Ergebnissen kann dies von enormem Vorteil wie auch von Nachteil sein,
denn alle Investitionen und strategischen Schritte hdngen nicht selten von einer einzi-
gen Fihrungsperson ab. Auch strukturell ist die BGF in KMU mit einigen Schwierig-
keiten konfrontiert. Diese Schwierigkeiten werden im Folgenden aus konzeptioneller
Sicht begriindet.

Wahrend in groReren Unternehmen BGF-Projekte durch die mittlere Fihrungsebene,
die Personalabteilung oder auch durch den Betriebsrat initiiert und untersttzt werden
konnen, entfallen diese wichtigen Machtpromotoren fiir die BGF in KMU. Grundle-
gend héngt schon die Akzeptanz fir betriebliche Gesundheitsforderung und deren
Durchfuhrbarkeit in kleinen Unternehmen meist von der Einstellung und dem person-
lichen Fihrungsstil der Geschéftsleitung ab.

Die ,,klassischen* Prozesse der BGF sind zudem kaum auf KMU zu Ubertragen:

a) Die auf grolRere Mitarbeitenden-Gruppen abzielenden Erhebungsinstrumente, wie
Krankenstandsanalyse oder Fragebogenerhebung der BGF sind in KMU wegen
kleiner Belegschaften teilweise gar nicht anwendbar.

b) Fir die Steuerung der BGF werden personelle, zeitliche und finanzielle
Ressourcen benétigt, die das Planen, Durchfiihren und Verfolgen von Projekten
der Gesundheitsforderung erst ermoglichen.

c) Abteilungen fiir Organisationsentwicklung, Personalentwicklung  oder
Qualitatssicherung, die Uber personelle und zeitliche auch organisatorische
Ressourcen bereitstellen, sind in KMU nicht vorzufinden.

Zu a): Erhebungsinstrumente nicht immer anwendbar

Die Belegschaften in kleinen und mittleren Unternehmen erreichen oft nicht die aus
Datenschutzgriinden notwendige Mindestgrofie fur die klassischen Erhebungsinstru-
mente: Um z.B. die Anonymitat bei der Krankenstandsanalyse zu wahren, muss die
Datenbasis mindestens 50 Mitarbeitende umfassen. Diese mussen zudem bei der glei-
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chen Krankenkasse versichert sein, weil die Kassen als einzige iber die genauen Ar-
beitsunféhigkeitsdaten verfiigen. Sie kooperieren bei ihren Analysen kaum untereinan-
der, denn Krankenstandsanalysen sind ein wichtiges Wettbewerbs-Produkt fir die
Kassen. Fir KMU bieten sich héchstens Branchenvergleiche an, die einige Kranken-
kassen im Rahmen von Gesundheitsberichten erstellen. Der Ansatz, groRere Mitarbei-
tenden-Gruppen fur die MaRnahmenentwicklung zusammenzufassen, ist ebenfalls
nicht immer einzulésen. In KMU kann die Bearbeitung bestimmter Aufgaben in der
Hand einzelner Personen liegen; wenn der Betrieb entsprechend klein ist, knnen die
Mitarbeitenden verschiedene Arbeitsanforderungen haben. Fragebogenerhebungen
sind daher ebenfalls nur bedingt einsatzfahig. Fur kleinere Unternehmen scheint sich
der Zirkelansatz anzubieten, der gleichzeitig ein Erhebungsinstrument wie auch bereits
eine MaRnahme der BGF darstellt. Er verschafft Mitarbeitenden Gehor und bietet ih-
nen die Moglichkeit, aktiv an der Verédnderung ihrer Arbeitsbedingungen mitzuwirken.

Zu b) Unzureichende personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen

Der knappe oder fehlende finanzielle Rahmen fiir Investitionen stellt fir die BGF in
KMU eine weitere Schwierigkeit dar: KMU haben weniger verfugbares Investitions-
kapital und kénnen oft nur von Auftrag zu Auftrag rechnen. Oft sind Auftragseingang
und Umsatzvolumen schwer planbar. Selbst wenn es also Leitungen Kkleinerer Unter-
nehmen einleuchtend erscheinen mag, dass eine Investition in den Erhalt der Produkti-
vitdt und Gesundheit ihrer Mitarbeitenden sinnvoll ist, kénnen ihnen die finanziellen
Madglichkeiten hierzu fehlen.

Daruber hinaus ist es schwierig, eine Person fur die Koordination entsprechender Pro-
jekte ausreichend von anderen Aufgaben zu befreien. Ohne zumindest eine Person, die
koordinierend tatig wird, Sitzungen plant, Expertise beschafft und die Koordination
weiterer MalRnahmen Gbernimmt, sind solche Projekte kaum ausfihrbar.

Zu c¢) Unzureichende organisatorische Ressourcen

In KMU fehlen aulRerdem organisatorische Ressourcen fir den Umgang mit tberge-
ordneten Projekten wie dem der Gesundheitsférderung, da auch andere entsprechende
Strukturen wie die der Personalentwicklung, Qualitatssicherung oder des Umweltma-
nagements nicht vorhanden und ausgebildet sind. Ohne Strukturen der Organisations-
entwicklung wird es schwieriger, die in ihrer dargestellten Konzeption relativ aufwan-
digen Abléufe der BGF auf Dau