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Gestaltungskompetenz in Zeiten von Industrie 4.0 und Digitalisierung

Arbeitsgestaltung fiir digitalisierte Arbeitssysteme und Voraussetzungen dafiir

Dieser Beitrag stellt das Konzept organisationaler Gestaltungskompetenz vor, das die Handlungs- und Gestaltungstahigkeit der Nut-
zer fiir eine gesundheits- und motivationsftérderliche Gestaltung der Arbeit sichert und entwickelt. Fiir einen Erfolg von Digitalisie-
rung und Industrie 4.0 ist das dringend nétig. Er braucht kompetente Handelnde, fiir die nutzbare Gestaltungsspielrdume bestehen
miissen. Die Autoren zeigen die Voraussetzungen fiir eine solche Gestaltung von Arbeit unter den aktuellen Bedingungen, skizzieren
aber zundchst die aktuellen Verdnderungen und arbeiten heraus, warum eine reflektierte und beteiligungsorientierte Gestaltung digi-
talisierter Arbeitssysteme gebraucht wird. Wéhrend der Bedarf an Gestaltungskompetenz durch die zunehmende Komplexitdt der di-
gitalisierten Arbeits- und Wertschépfungsprozesse tendenziell zunimmt, bestehen in der Praxis hdufig erhebliche Kompetenzdefizite.

Ausgangssituation

Industrie 4.0 ist seit drei Jahren in aller Munde: Als politisches
Projekt aufgelegt, um technische Entwicklungspotenziale fiir
neue Produkte und umfassende Prozessoptimierung zu mobi-
lisieren (Forschungsunion & Acatech, 2013), entwickelt sich In-
dustrie 4.0 zum Sammelbegriff fir aktuelle, technisch gestiitzte
Rationalisierungsprozesse. Diese forcieren zunehmend die Un-
terstiitzung bzw. die Ersetzung auch geistiger Arbeitsprozesse
durch technische Systeme, die bisher von Beschaftigten erledigt
wurden. Medienvermittelte Kommunikation, Steuerung und In-
teraktion auf Basis digitalisierter Inhalte verbreiten sich; die da-
bei anfallenden Daten werden zunehmend als Basis fur digitale
Geschéfte genutzt. Hatte sich seit den 1980er-Jahren durch die
technische Verkettung der Steuerung von Produktion und Ma-
schinen sowie durch die Zusammenfuhrung von technischer und
kaufménnischer Software in vielen Unternehmen schrittweise
eine unternehmensweite |T-Infrastruktur entwickelt (vgl. Lat-
niak, 2016), so wurden seit den 1990er-Jahren mit dem Sieges-
zug des World Wide Web und seiner Dienste die Grenzen zwi-
schen Unternehmen und zwischen Unternehmen und Kunden
neu gezogen, beispielsweise durch Online-Plattformen, Shop-
Systeme etc. Aufbauend darauf werden nun neue Anwendun-
gen und Geschéaftsmodelle moglich durch neue Klassen von ver-
netzten Endgerdten (Cyber-physische Systeme bzw. Internet der
Dinge), durch Smartphones und Tablets als mobile Multifunkti-
onsgerdte, den weiteren Ausbau der Telekommunikations- und
IT-Infrastruktur sowie umfassende Softwareverbreitung (Apps)
und Auswertung der Nutzung (Data Mining bzw. Big Data).
GroRe Datenmengen lassen sich ohne nennenswerten Zeitver-
lust transportieren und verarbeiten. Dadurch vollzieht sich eine
umfassende Beschleunigung der Kommunikation und Rationali-
sierung in den unterschiedlichen Wertschopfungsketten.

Konsequenzen fiir Arbeit und Arbeitsgestaltung

Das hat weit reichende Konsequenzen fiir Beschaftigung wie
fur Arbeit in Deutschland. Wéhrend die Diskussion tiber die ar-
beitsmarktpolitischen Konsequenzen der Digitalisierung und
den befiirchteten Verlust von Arbeitsplatzen in der Offentlich-
keit allmahlich einsetzt (z.B. Dengler & Matthes, 2015), bleibt
die Frage nach den Konsequenzen fiir die Beschaftigten bisher
weitgehend unbeantwortet. Dabei eréffnen und erweitern In-
dustrie 4.0 und Digitalisierung Potenziale firr tief greifende An-
derungen in der Arbeit: Der Ort der Arbeit wird variabel, denn
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durch Nutzung mobiler Kommunikationstechnik kénnen immer
mehr Beschaftigte auch von zuhause, unterwegs oder vom Kun-
den aus auf arbeitsrelevante Datenbestande zugreifen. Berufli-
che Kommunikation und andere aufgabenbezogene Tatigkeiten
lassen sich synchron auf einem Bildschirm abwickeln (verbrei-
tetes Multitasking). Digitalisierte Kommunikation und 7/24-Er-
reichbarkeit Uberall ermoglichen flexibleren Beginn und Ende
der Arbeit ebenso wie Arbeit zu Zeiten, die bisher zur Rege-
neration oder fur private Zwecke genutzt wurden. Transparenz
und die technisch bedingte Dokumentation von Kommunika-
tion und Arbeitstatigkeit er6ffnen neue Moglichkeiten der Leis-
tungskontrolle.

Technische Systeme determinieren ihre Nutzungsformen nicht
(zuerst Benz-Overhage et al., 1981) und gerade komplexe Sys-
teme ermoglichen unterschiedliche Arbeitspraktiken (u.a. Or-
likowski, 2000). Die Veranderungsprozesse von Arbeit bieten
also Chancen und Risiken gleichermalen. Sollen die Nutzer die
technischen Potenziale der Systeme realisieren, missen aber die
Spannungen zwischen Arbeit und Regeneration und die Paral-
lelisierung und Verdichtung von Tatigkeiten bei der Einfihrung
der neuen Systeme gesundheits- und motivationsforderlich ge-
staltet werden. In den Einfllhrungs- und Gestaltungsprozessen
entscheidet sich, wie die konkrete Ausformung der Arbeitstei-
lung mit dem technischen System und anderen Beschaftigten
und die resultierenden Belastungssituationen fur die Nutzer aus-
sehen werden: Die Entwicklung geeigneter Gestaltungslosun-
gen zur Verminderung psychischer Belastungen und Fehlbean-
spruchungen ist gerade in digitalisierten Bereichen eine zentrale
Herausforderung flr den dauerhaften Erhalt der psychischen
Gesundheit. Ob Industrie 4.0 und Digitalisierung langfristig ge-
lingen werden, entscheidet sich deshalb auch daran, ob es in
den Einfhrungsprozessen gelingt, Arbeitsbedingungen fur die
Nutzer zu schaffen, die deren Arbeitsfahigkeit und Motivation
erhalten sowie ihre Kompetenzen nutzen und weiterentwickeln.
Arbeitsbedingungen, die gerade nicht von zunehmender Hetze
und Hektik, fehlenden Zeitpuffern, fehlender Unterstiitzung in
kritischen Arbeitsphasen und wachsender psychischer Belastung
und Beanspruchung gekennzeichnet sind.

Belastungsrisiken
Angesichts einer Situation, in der ein Anstieg psychischer Belas-

tungen und stressbedingter Erkrankungen zunehmend auch in
produzierenden Sektoren wie der Metall- und Elektroindustrie
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festzustellen ist, bestehen in dieser Hinsicht erhebliche Risiken.
Eine Studie des DGB (2015) stellt fest, dass in der Industrie zwi-
schen 27 % und 34 % der Beschéftigten stark durch Zeitdruck
belastet sind. Etwa 43 % der Befragten im Bereich Metall/Ma-
schinenbau und 47 % der Beschaftigten im Elektrobereich ge-
ben zudem an, dass sie standig mit neuen Aufgaben konfron-
tiert werden (Lohmann-Haislah, 2012). Hinzu kommt, dass dort
oft Uberstunden geleistet werden miissen, wodurch Mehrfach-
belastungen und kritische Erholungssituationen ungtinstig und
belastend kumulieren kénnen.

Der Gestaltungsbedarf fiir eine gesundheitsforderliche Ausle-
gung digitalisierter Arbeitssysteme ldsst sich dabei an Beispie-
len gut illustrieren: Risiken fir zunehmende psychische Belas-
tung und Beanspruchung kénnen z.B. dann entstehen, wenn in
Produktionsprozessen immer mehr standardisier- bzw. automa-
tisierbare Tatigkeiten auf technische Systeme Ubertragen wer-
den. In der Folge verschiebt sich der Tatigkeitsschwerpunkt der
Beschaftigten auf Instandhaltungsaufgaben, Gewéhrleistungs-
arbeit, Kontrolle und Dokumentation, wahrend ausfiihrende
Tatigkeiten eher abnehmen. Die Mitarbeitenden werden in sol-
chen Kontexten dann immer hdufiger fur die Bewaltigung nicht
vorhersehbarer bzw. von der Planung abweichender Systemzu-
stdnde bendtigt. Sie sind insbesondere bei der Bewdltigung von
Crash-Situationen gefordert. Problemlsung, gerade unter ho-
hem Zeitdruck bei parallel weiter laufenden Routineaufgaben
kann zu einer kritischen Risikokonstellation fiir die Beschéaftig-
ten werden, wenn nicht fir arbeitsstrukturierende MaRnahmen
(wie fur Lastdanderungen durch Téatigkeitswechsel mit anderen
Beschaftigten) und gleichzeitig fur ausreichende Entspannung
(durch Regenerationsphasen nach und Pausen wahrend der Ar-
beit) sowie fur funktionierende Unterstlitzungsstrukturen ge-
sorgt wird.

Ahnlich kritische Belastungskonstellationen kénnen auch in
Dienstleistungsprozessen entstehen, wenn sich durch die engere
technische Koppelung an Kunden die Reaktionszeit der Bear-
beitenden auf eingehende Anfragen und auftretende Probleme
weiter verkirzt. Durch die verbreitete Standardisierung in der Be-
arbeitung solcher Anfragen, die in der Regel technisch hinter-
legt sind, werden Arbeitsabldufe oft verbindlich vorgegeben und
die Spielrdume der Bearbeitenden eingeschrénkt. Es ist deshalb
eine bewusst zu treffende Entscheidung, ob ein technisches Sys-
tem so ausgelegt wird, dass es den Ausfiihrenden Bearbeitungs-

zeiten und -wege zeitoptimiert exakt vorgibt, oder ob es eine
eigenstdndige Planung der Ausfihrenden ermdglicht, sinnvoll
unterstitzt und dabei ausreichend Puffer fiir Unvorhergesehenes
zuldsst. Bleiben die Terminvorgaben fir Routineaufgaben unab-
héngig vom akuten Arbeitsanfall und dem damit verbundenen
Aufwand unangetastet, fuhrt das zu steigendem Zeitdruck und
Arbeitsverdichtung als Belastungen. Ohne weitere arbeitsorgani-
satorische Regelungen (wie Wechseltétigkeit), geeignete Unter-
stitzungsstrukturen in Teams und gesicherte Erholung kann sich
hier schnell eine kritische Beanspruchungssituation aufbauen.

Voraussetzungen

Die skizzierten Beispiele verdeutlichen die psychischen Belas-
tungsrisiken der Beschaftigten, wenn die Arbeitssysteme ohne
ausreichend reflektierte Arbeits- und Organisationsgestaltung
eingefiihrt werden. Gestaltungsbedarf und -maéglichkeiten zei-
gen sich gerade bei zunehmender Digitalisierung der Arbeit,
wenn gesundheits- und motivationsférderliche Arbeitsbedin-
gungen gezielt geschaffen werden sollen. Diese entstehen
nicht im Selbstlauf, sondern setzen auf unterschiedlichen Ebe-
nen handlungsmachtige wie arbeitswissenschaftlich kompetente
und kooperierende Akteure voraus, die in der Lage sind, solche
Losungen konkret auf die jeweilige Situation hin anzupassen.

Zweite wesentliche Voraussetzung bei den Gestaltungsprozes-
sen ist, dass es Uberhaupt gestaltbare Spielrdume gibt. Kritisch
wird diese Voraussetzung, wenn beispielsweise Kundenvorga-
ben flr Systeme vom Unternehmen ungeprift akzeptiert und
an die Sachbearbeitenden durchgereicht werden. Wenn etwa je-
des Kundenunternehmen sein eigenes System fiir Bestellungen
nutzt und beim Zulieferer den Einsatz dieses Systems voraus-
setzt, fuhrt das unter Umstdnden zu einem Systemchaos an den
Sachbearbeitungs-Arbeitsplatzen: Die Beschaftigten mussen
die unterschiedlichen Systeme alle gleichermaBen und zum Teil
gleichzeitig beherrschen. Oft fehlt die interne Kommunikation in
den Unternehmen uber solche Probleme oder ist defizitar. Kri-
tische Zustdnde werden nicht gemeldet und entsprechend wer-
den auch keine entlastenden Gestaltungsmaoglichkeiten in den
Kundenverhandlungen erschlossen oder Gberhaupt thematisiert.
Um solche Arbeitssituationen zu verhindern, ist ein integrierter
Gestaltungsansatz notwendig, dessen zentrale Bausteine im Fol-
genden vorgestellt werden.
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Arbeitsgestaltung braucht kompetente Handelnde
auf mehreren Ebenen

Arbeits- und Organisationsgestaltung ist ein zeitlich befristeter,
aber iterativer Prozess, an dem unterschiedlichen Gruppen von
Beschaftigten unterschiedlich intensiv beteiligt sind (vgl. z.B.
Zink et al., 2009). Bei solchen integrierten Gestaltungsprozessen
wirken Akteure auf mehreren Gestaltungsebenen mit (siehe Ab-
bildung 1, vgl. Gerlmaier & Latniak 2011, 191). Gute Gestaltung
bedarf eines korrespondierenden Vorgehens und eines umfas-
senden und zielgerichteten Zusammenwirkens der MaBnahmen
auf den jeweiligen Ebenen.

Notwendig fiir eine gesundheitsférderliche Gestaltung von digita-
lisierter Arbeit sind Regulierungen des Rahmens, die beispielsweise
das Verhdltnis von Verausgabung und Regeneration Uber den Tag
(Pausen), zwischen Arbeits- und Erholungsphasen (Arbeitsbeginn
und -ende), in der Woche (insb. bei Schichtsystemen) und tiber das
Jahr (Urlaub) auf Basis von tariflichen bzw. arbeitszeitgesetzlichen
Standards regeln. Damit sind keine starren Vorgaben gemeint, son-
dern z.B. transparente Verfahren, wer wie in welchem Flexibilitats-
rahmen Uber die Arbeitszeiten entscheidet oder mit welchem Spiel-
raum die Beschaftigten selbst entscheiden kdnnen, wann und wie
lange sie arbeiten. Das Bild des Haltegriffs in einer StraBenbahn,
der fir alle da ist und den man benutzt, wenn man ihn individuell
braucht, illustriert hier den Grundgedanken, dass eine solche Art
der Regulierung individuelles Handeln ermdglicht und absichert.

Mitarbeitende

1

1
 Sensibilisierung fiir Arbeitsgestaltung, i 1 :
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Abbildung 1: Integrierter Gestaltungsansatz

Den Fihrungskraften kommt in diesem Kontext u.a. die Auf-
gabe zu, die Belastung der Beschéftigten angemessen zu struk-
turieren und ihnen bei der Bewaltigung kritischer Situationen
(etwa bei Krankheit oder Pflegeanforderungen) Unterstiitzung
zu geben (Ressourcenfunktion). Zum Aufgabenspektrum der
Fuhrungskrafte gehort auch eine regelmaRige Thematisierung
und Bearbeitung von Belastungssituationen.

Im Team, d.h. mit denjenigen, die an der gleichen Aufgabe ar-
beiten, sollte GUberlegt und vereinbart werden (kénnen), wie
wechselseitige Unterstitzung in kritischen Situationen moglich
wird und im Team Bedingungen geschaffen werden, die die Be-
waltigung der Arbeitsaufgaben unterstiitzen und zu einem aus-
gewogenen Verhéltnis von Arbeit und Regeneration beitragen.

SchlieBlich ist es fuir eine Gestaltung guter Arbeit n6tig, dass auch
die Mitarbeitenden wissen, wie etwa psychische Belastungen zu
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Stress und, langfristig, zu Beanspruchungsfolgen fuihren kon-
nen, wenn nicht auf angemessene Auslastung sowie auf Pausen
und Regenerationszeiten geachtet wird. Erst mit diesem Wissen
werden die Beschéftigten selbst handlungsfahig und kénnen bei
Bedarf solchen Entwicklungen gegensteuern, z.B. durch Rick-
meldung an die Fihrungskraft oder durch Regelungen im Team.
Das umfasst u.a. die Sensibilisierung fiir eigene korperliche wie
psychische Reaktionen auf zeitliche Uberlastung oder das Wis-
sen, das notwendig ist, um durch geeignete MaBnahmen eine
Verbesserung der Arbeitssituation zu erreichen.

Organisationale Gestaltungskompetenz als Fokus

Unsere praktischen Erfahrungen sind allerdings erniichternd. Die
notwendige Gestaltungskompetenz in den Unternehmen fehlt
meist, denn offenbar ist das nétige Wissen fiir gute Gestaltungs-
[6sungen nicht mehr systematisch verbreitet oder wird nicht an-
gewandt, wie die genannten Belastungs- bzw. Beanspruchungs-
daten zeigen. Das ist auch eine Folge der geringen Bedeutung,
die Arbeitsgestaltung heute etwa in der Ausbildung von Inge-
nieurinnen und Ingenieuren sowie Meisterinnen und Meistern
spielt, die zum Teil ohne solide arbeitswissenschaftliche Kennt-
nisse in den Beruf gehen. Haufig fehlen in Unternehmen selbst
elementare Kenntnisse beispielsweise zur Wirkung von langen
Arbeitszeiten und der richtigen Vorgehensweise zur individuel-
len Erholung und Regeneration (u.a. Hellert & Strdde, 2011).
Diese — friiher in Bereichen wie der Arbeitsvorbereitung kon-
zentrierten — Grundlagen der Arbeitsgestaltung missen heute
oft erst wieder oder neu geschaffen werden, insbesondere im
Dienstleistungssektor, um gute Gestaltungsldsungen tUberhaupt
zu ermdglichen.

Das gilt umso mehr flr die Beschéftigten: Wir beobachten, dass
die Beschéftigten in vielen Bereichen nach Lean-Welle und Aus-
dinnung der Fiihrungsebenen zunehmend mit einer individu-
alisierten Bewdltigung und Bearbeitung komplexer Arbeitsan-
forderungen konfrontiert sind. H&aufig sind die fachlichen
Anforderungen und die Auslegung der Arbeitsplatze stark indi-
vidualisiert bzw. auf einzelne kompetente Personen zugeschnit-
ten. Aus unserer Sicht ist es bei zunehmender Individualisierung
der Arbeitsbedingungen und Ausdifferenzierung der Arbeits-
platze unumgéanglich, dass auch die Beschéftigten selbst tber
Grundwissen in den Bereichen Arbeitsgestaltung, Ergonomie,
Erholung und Regeneration verfiigen: Ohne kompetente Be-
schaftigte, die an diesem Prozess beteiligt werden, kann eine in
deren Sinn gute und tragfahige Arbeitsgestaltungslésung nicht
entstehen.

Notwendig ist deshalb die Entwicklung, systematische Erschlie-
Bung und Forderung von Gestaltungskompetenz in der Orga-
nisation, um die Reflexions- und Handlungsfahigkeit der Be-
schéftigten zu starken und zu verbessern: Es gilt, sie besser in
die Lage zu versetzen, vorhandene Arbeitsgestaltungsmaoglich-
keiten zu erkennen und zu nutzen, und so ihre Arbeitssituation
aktiv zu verbessern. Die derzeit eher vorherrschende individu-
alisierende und psychologisierende Sichtweise, die die Verant-
wortung fur Gesundheit, fachliche Weiterentwicklung und Mo-
tivation allein den Beschaftigten zuschiebt, verstellt systematisch
den Blick auf die Handlungs- und Gestaltungsmaoglichkeiten, die
weiterhin grundsatzlich bestehen. Sie konnen und missen aber
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konkret erschlossen und mit den Nutzer.innen erarbeitet wer-
den. Stressbewdltigung kann sich nicht in individueller Kom-
pensation durch Sport erschdépfen, sondern bedarf arbeitsge-
stalterischer MaBnahmen zur Belastungsreduzierung. Daflr ist
arbeitswissenschaftliches Knowhow notwendig.

Organisationale Gestaltungskompetenz verstehen wir als die Fa-
higkeit, Arbeitssysteme so zu gestalten, dass sie psycho-soziale
Gesundheitsressourcen starken und psycho-physiologische Risi-
ken vermindern. Das umfasst die kollektive Fahigkeit der Agie-
renden, gesundheitswidrige Systemzustdnde zu erkennen und
entsprechend ihrer individuellen Handlungsvoraussetzungen
Ressourcen zu mobilisieren, um psychische Gesundheit und Be-
schaftigungsfahigkeit wiederherzustellen und weiterzuentwi-
ckeln. Ausgangspunkt dieses Konzepts ist die Annahme, dass
das AusmaB der arbeitsbezogenen Gestaltungskompetenz be-
trieblicher Akteure auf allen Ebenen den Belastungs-Beanspru-
chungszusammenhang mediiert (vgl. Abbildung 2). Das bedeu-
tet, dass sich die Wirkungen von Belastungen und Ressourcen
nicht direkt in Beanspruchungsfolgen bei den Beschaftigten nie-
derschlagen, sondern sich Gber die Gestaltungskompetenz ver-
mittelt auswirken — bei fehlender bzw. nicht genutzter Kompe-
tenz negativ oder bei vorhandener und nutzbarer Kompetenz
eher positiv.

Gestalty ! enz B " £01

4 P P B 4

Psychische Belastung

* Stress-assoziierte
Erkrankungen

* Psychische Erschépfung

* Arbeitsfreude/
Motivierung
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* Stressbhezogenes

Gefahren-/Gestaltungs-

*  Arbeitsintensitat

Arbeitsressourcen
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Arbeitsbezogene
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Abbildung 2: Zusammenhang von arbeitsbedingten Belastungen,
Ressourcen, Gestaltungskompetenz und Beanspruchungsfolgen

Dieser Logik zufolge wdren das Auftreten sowohl psychischer
Belastungen als auch Fehlbeanspruchungen Folgen einer unzu-
reichenden Gestaltungskompetenz in der Organisation. Kon-
zeptionell umfasst der Begriff der Gestaltungskompetenz Mo-
tivations-, Wissens- und Handlungsregulationsaspekte: In
Anlehnung an das Konzept der Gesundheitskompetenz (z.B.
Lenartz, 2012) gehdren dazu neben dem Basiswissen der Ar-
beitsgestaltung (z. B. zu Arbeitszeit-/Pausengestaltung, Arbeits-
teilung) auch Risikowahrnehmung und Handlungskompetenz in
der Nutzung gesundheitsgerechter Arbeitspraktiken. Weiter ge-
horen dazu die Gestaltungsmotivation und kommunikative Fa-
higkeiten, die Basisvoraussetzungen fiir Handlungskompetenz.
Die daftr insgesamt notwendige Fahigkeit zur Reflexion der
Arbeitsbedingungen setzt ausreichende Kenntnisse der techni-
schen Systeme und der vor-/nachgelagerten Prozessschritte vo-
raus. In aktuellen Forschungsprojekten sollen diese Kompetenz-
bestandteile konkretisiert werden.

Gestaltungskompetenz in aktuellen
Digitalisierungsprozessen

Hinsichtlich der Nutzung von Gestaltungskompetenz sind noch
drei Aspekte wichtig fir die Einordnung dieses Ansatzes.

1. Zundchst kann Gestaltungskompetenz nur dann sinnvoll
zum Einsatz gebracht und genutzt werden, wenn in den
Einflhrungsprozessen Gestaltungs- und Veranderungsspiel-
raum gegeben ist. Zu Beginn der Gestaltung ist zwischen
den Beteiligten im ersten Ansatz Einigkeit und Klarheit tGber
Rahmenbedingungen und Spielrdume herzustellen, die dann
genutzt bzw. erschlossen werden sollen. Es geht mit dieser
Konzeption von Gestaltungskompetenz also nicht um die
Schaffung von irgendwie gearteter Akzeptanz der fertig
entworfenen neuen Systeme durch Nutzer, sondern darum,
Beschaftigte in solchen Prozessen handlungs- und beteili-
gungsfahig zu machen.

2. Es kann nicht Ziel von Arbeitsgestaltung sein, lediglich auf
individuelle Resilienz oder Leidensfahigkeit der Beschaftigten
zu setzen, und die Arbeitspldtze an technischen Systemen als
gegeben hinzunehmen. Das verkennt die grundsétzliche Ge-
staltbarkeit, allerdings auch die immer notwendige Gestal-
tung der Systeme. Dabei handelt es sich um einen iterativen
Prozess in einem komplexen Gestaltungsfeld. Unterschiedli-
che Professionen miissen zusammenarbeiten, deshalb ist es
auch ein arbeitspolitischer Prozess, der mit einem fiir die Nut-
zer, d. h. firr die Beschaftigten, ginstigen Ergebnis enden soll.

3. Drittens ist zu kldren, wie viel Verhandlungsspielraum bzw.
welche Verhandelbarkeit fur die Leistungsbedingungen der
Beschéftigten besteht. Im Gegensatz zu taylorisierten Ar-
beitssystemen kann man heute immer weniger von einer
Normalleistung sprechen, die einerseits den betrieblichen
Leistungsanspruch fixiert, andererseits so ausgelegt ist, dass
man mit diesem Leistungsniveau langfristig schadigungs-
frei arbeiten kann. Stattdessen werden zunehmend tempo-
rar wechselnde Problemlésungen beispielsweise im Rahmen
von Instandhaltung notwendig. Deshalb ist immer wieder
neu zu verhandeln, in welchen Zeitradumen und Terminbe-
dingungen anfallende Aufgaben erledigt werden mussen
bzw. kénnen. Planung und Priorisierung sowie die Einfluss-
moglichkeiten der Beschaftigten auf diese Rahmenbedin-
gungen sind zentrale GroRen flir Belastung und Beanspru-
chung, die es zu klaren gilt, wenn Arbeitsverdichtung und
Hektik in der Arbeit verhindert werden sollen.
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