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1 Entwicklungstrends und Rahmenbedingungen

Die Neuorganisation der Arbeit(-statigkeit) findet auf verschiedenen Ebenen statt.
Auf gesellschaftlicher Ebene geht es, da die Normalarbeitsverhaltnisse zunehmend
weniger und befristete Teilzeit- und geringflgige Arbeitsverhaltnisse mehr werden,
um die Umverteilung und Neubewertung von Arbeit in den folgenden Segmenten:
Erwerbsarbeit (Herstellen von Waren und Dienstleistung), Versorgungsarbeit (Fami-
lie, Haushalt), freiwillige, gemeinnutzige Arbeit (Ehrenamt, Blrgerarbeit; —frei-
gemeinnutzige Arbeit) sowie Eigenarbeit (vgl. dazu Giarini & Liedtke, 1998). Auf
makrobkonomischer Ebene sind die Folgen der Globalisierung die treibende Kraft
von Strategien fur Unternehmen, die verstérkt ihre internationale Konkurrenzfahig-
keit im Fokus haben und dementsprechend ihre Standorte und Kooperationspartner
wahlen. Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen der Arbeitstatigkeit fihren auf
Unternehmensebene zu einer Vielzahl neuer Arbeits-, Organisations- und Beschaf-
tigungsformen (vgl. Picot, Reichwald & Wiegand, 2003; Wieland & Scherrer, 2001),
zu neuartigen Anforderungs- und Belastungsstrukturen (Wieland, 2000) und damit
verbunden zu Qualifikationserfordernissen, die Uber die einmal erworbene fachliche
Qualifikation deutlich hinausgehen und die Vermittlung von Schllisselkompetenzen
und ,Lernen im Arbeitsprozess* als Mittel berufsbegleitender
—Kompetenzentwicklung zu einer Herausforderung fir die Arbeitswelt der Zukunft

machen.

Flr die Beschéftigten — insbesondere in hochqualifizierten Arbeitstatigkeiten, die
Dostal & Rheinberg (1999) fur die nachsten 10 Jahre auf ca. 40 % beziffern — haben

diese Entwicklungen u.a. zur Folge, dass die Bedeutung ihrer ,subjektiven Potenzi-



ale und Leistungen im Arbeits- und Verwertungsprozess stetig zunimmt. (Moldaschl

& VoB, 2003, S. 16).

Die Entwicklungen auf den vier genannten Ebenen kénnen hier nicht ausfihrlich

diskutiert werden. Wir beschranken wir uns deshalb auf die Identifizierung arbeits-
psychologisch relevanter Eigenschaften, die mit diesem Wandel der Arbeitswelt ei-
ne neue Ausgestaltung erhalten und Ansatzpunkte fir die Unternehmung ,Arbeits-
forschung® bieten, um zukinftigen Entwicklungen nicht nur beschreibend, sondern

auch (prospektiv) gestaltend zu begegnen.

2 Eigenschaften neuer Arbeitsformen und -tatigkeiten

Der zentrale Begriff zur Beschreibung der Eigenschaften neuer Arbeits- und Be-

schaftigungsformen ist (abgesehen vom Begriff ,Innovation®) ,Flexibilitat.

Der Begriff ,Flexibilitat“ wird haufig allerdings sehr unscharf bestimmt. Bernard
(2000) schlagt deshalb vor, sich an der Definition der OECD zu orientieren, die von
folgender Differenzierung ausgeht: interne, externe, numerische und funktionale
Flexibilitat. Interne Flexibilitat bezieht sich auf Veranderungen in der internen Unter-
nehmensstruktur (z.B. Abbau von Hierarchien, Einfihrung neuer Formen der Ar-
beitsorganisation); externe Flexibilitat umfasst Aktivitaten wie Know-how-
Gewinnung, Datenaustausch, Export und Kooperationen, Produktvielfalt der Bran-
che, Konkurrenz- und Wettbewerbsverhalten sowie Marketing und Offentlichkeitsar-
beit. Numerische Flexibilitat bezieht sich auf personbezogene MaBnahmen der zeit-
lichen und raumlichen Arbeitsverteilung (Personalstruktur je nach Arbeitsanfall, vari-

ierende Mitarbeiterzahl, flexible Arbeitszeitmodelle, Teilzeitarbeit, Arbeitsvertrage,



Outsourcing). Die funktionale Flexibilitat schlieBlich umfasst Formen und Méglich-
keiten der Qualifikation und Weiterbildung, der Kompetenzentwicklung bei der Arbeit

etc.

Numerische Flexibilitat

Aus Befragungen zur Unternehmensflexibilitat in ca. 140 deutschen Unternehmen
wurde deutlich, dass viele Unternehmen versuchen, durch Einsatz von Zeitarbeits-
kraften, Mitarbeiter (MA) aus Leasingfirmen oder durch befristet eingestellte MA ihre
Personalkapazitaten auf eine sichere ,Grundlast” (minimale Stammbelegschaft) he-
runterzufahren, um Auftragsspitzen mit befristet eingestellten Arbeitskraften abzusi-

chern (vgl. Bernard, 2000).

Jurczyk & VoB (2000) gehen in ihrer Diskussion tber die weitreichenden Folgen
flexibilisierter Arbeitsbedingungen fir die betroffenen Arbeitskrafte und ihre Lebens-
fihrung davon aus, dass sich die neuen Arbeitsbedingungen mdéglicherweise in ei-
ner neuen Qualitét von Zeit in der Gesellschaft niederschlagen. Als Konsequenz
.entgrenzter® Arbeitsverhaltnisse entsteht langfristig ein neuer, individualisierter und
verstarkt marktbezogener gesellschaftlicher Leittypus von Arbeitskraft, der ,Arbeits-
kraftunternehmer®. Dieser geht auch einher mit einer Entgrenzung und teilweisen

Auflésung bisher typischer Zeitordnungen (z.B. Normalarbeitszeit).

Die zunehmende Flexibilisierung von Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnissen
fihrte oft zu betrieblichen Reorganisationsprozessen, die Pongratz & VoB3 (2004) als
hoch ambivalente Strategien zur Férderung einer ,fremdorganisierten Selbstorgani-

sation® der Arbeitenden bezeichnen, die gegenltber immer mehr Arbeitskraftegrup-




pen auch auBerhalb hochqualifizierter Fihrungs- und Expertenfunktionen Anspri-
che an eine verstarkt eigenverantwortliche Arbeitsgestaltung geltend machen. Diese
Strategien bieten einerseits nicht selten durchaus erhebliche Freirdume und Auto-
nomiegewinne in der Arbeitsausfihrung und finden oft hohe Akzeptanz. Anderer-
seits werden aber zugleich erheblich der Leistungs- und Zeitdruck erhéht und erwei-

terte Qualifikationsanforderungen formuliert (Jurczyk & Vof3, 2000).

Selbstorganisationspotentiale werden sowohl fur konventionell lohn- und weisungs-
abhangige Beschaftigungsverhaltnisse (z.B. —Gruppenarbeit, Projekt- und Pro-
zessorganisation, Fihrung durch Zielvereinbarung, Teleheimarbeit und Home-
Office-Betrieb) zu erschlieBen versucht, als auch Uber formell selbstandige Formen
der Erwerbstatigkeit (Zusammenarbeit mit Freiberuflern, Kleinstbetrieben und
Scheinselbstandigen, Franchising, Netzwerkorganisation, —virtuelle Unternehmens-

formen usw.).

Unsicherheit, Unkontrollierbarkeit und Unbestimmtheit als Begleiterscheinungen
zunehmender Flexibilisierung der Lebens-, Arbeits- und Erfahrungswelten besitzen
ein sehr hohes Stresspotential. Dadurch entstehen zusatzliche und bisher nicht be-
kannte Belastungs- und Beanspruchungsschwerpunkte (vgl. Hacker, 2000; Wieland,

2000).

Zeitsouveranitat als wichtiges positives, personlichkeitsférderliches Merkmal von
Arbeit (Ulich, 2005) wird so zu einer neuen Option, deren Folgen bisher nicht ab-

sehbar sind.



Zeitdruck — Belastungsquelle der Zukunft?

Zeitdruck hat gegenwartig vor allem deshalb so hohe Bedeutung, weil sich Ende der
90er- Jahre jeder zweite Erwerbstatige in Deutschland ,praktisch immer® oder ,,hau-
fig“ unter starkem Termin- und Leistungsdruck flhlte (vgl. dazu Frieling & Gésel,

2003) und sich dieser Trend eher verstarken als verringern drfte.

Ahnliches gilt fiir Arbeitsgestaltungsmerkmale wie vollstandige Tatigkeiten (Hacker,
2005), Autonomie, Entscheidungs- und Handlungsspielraum: Mit zunehmender Ent-
grenzung verlieren auch sie ihre positiven und in zahlreichen Studien dokumentier-
ten Eigenschaften. In traditionellen Arbeitsstrukturen bewéhrte Prinzipien einer hu-
manen und zugleich produktivitatsférderlichen Gestaltung der Arbeit missen des-

halb vor diesem Hintergrund neu bewertet werden.

Neue Arbeitsformen und ,Flexibilisierungsfelder auf die dies zutrifft, sind u.a.: Leih-
arbeit, Telearbeit in ihren zahlreichen Varianten (von der alternierenden bis zur Te-
leheimarbeit), Communication Service Center bzw. Call Center Tatigkeiten, virtuelle
Unternehmen, flexible (beschéftigungssichernde) Arbeitszeitmodelle, Minijobs, die
Ich-AG, Teilzeitjobs, Dienstleistungsnetzwerke, neue Formen der integrierten Un-
ternehmenskommunikation sowie Tatigkeiten in der IT-Branche (insbesondere

Softwareentwicklung).




3 Anforderungen an die ,,neue“ Arbeitskraft

Die beschrieben Eigenschaften neuer Arbeitsformen verandern nicht nur die Anfor-
derungs- und Belastungsstrukturen ,vor Ort“, sondern auch die Anforderungen, die
an die berufliche Ausbildung (Abele, 2004), die fachliche Qualifikation und die beruf-
liche und arbeitsimmanente Kompetenzentwicklung der Beschaftigten gestellt wer-
den. Dies betrifft u.a. die Verwertung des eigenen Arbeitsvermdgens (Arbeitskraft-
unternehmer; Jurczyk & VoB, 2000), das selbststéandige Lernen im Arbeitsprozess,
die inner- und auBerbetriebliche Kommunikation, Formen der virtuellen Kooperation
(Hertel, Geister & Konradt, 2005) die Sorge und Verantwortung fir die eigene Ge-

sundheit, die Integration von Arbeit, Freizeit und Familie (vgl. Resch, 2002).

Die neuartigen Anforderungen in Bezug auf Selbstorganisation, Kooperation und
Kommunikation, die durch die zunehmende Individualisierung der Arbeit (-
sprozesse) an die Beschaftigten gestellt werden, sind in ihren wesentlichen Charak-
teristika so neu allerdings auch wieder nicht. So erfordert z. B. Gruppenarbeit, von
den Mitarbeitern eine Reihe zusatzlicher Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Kompetenzen, die auch in den neuen Arbeitsformen von Bedeutung sind. Zu nen-
nen sind hier fachliches Wissen (z.B. Prozesswissen bzw. Fertigungssteuerung und
Instandhaltung), methodische Kenntnisse (z.B. Problemlése- und Planungstechni-
ken), soziale Kompetenz bzw. Teamfahigkeit (z.B. Umgang mit Konflikten) sowie
Rollen- und Selbstverstandnis der Gruppenmitglieder (z.B. Werte, Einstellungen,

Bedurfnisse).

Gegenwartig steigt insbesondere der Kooperationsbedarf in den Unternehmen.



Kooperationsnetzwerke, temporare und virtuelle Strukturen (Hertel, Geister & Kon-
radt, 2005) lassen die friher eindeutigen Grenzen von Unternehmen verschwimmen
und flexiblere Formen der Kooperation entstehen. Wirtschaftlicher Erfolg Iasst sich
deshalb heute oft nicht mehr nur auf die Stérke einer einzelnen Organisation zu-
rickfihren, sondern hangt zunehmend von der Qualitat der informellen Kommunika-

tionsprozesse und den internen und externen Kooperationsbeziehungen ab.

Die neue Qualitat und Quantitat psychischer und kérperlicher Beanspruchungen in
neuen Arbeitsformen kann mit traditionellen Instrumenten zur Belastungsdiagnostik,
die fur raumlich und zeitlich relativ stabile Belastungsstrukturen entwickelt und vali-
diert wurden, nicht adaquat erfasst werden. Dies gilt z.B. fir Kombinationswirkun-
gen bei Zeitarbeitstatigkeiten (Leiharbeit), die durch wechselnde Arbeitsorte, -wege,
-zeiten, Arbeitsaufgaben und -beziehungen gekennzeichnet sind (vgl. Wieland &
Krajewski, 2002). Gleiches gilt fir die komplexen, wenig vorhersagbaren und kurz-

fristig wechselnden Anforderungen in der IT-Branche.



Doppelrolle individualisierter Arbeit

Selbstorganisation, Kooperation und Kommunikation sowie Flexibilisierung der Ar-
beitsinhalte, -rAume und Arbeitszeiten weisen als Anforderungen individualisierter
Arbeit ein Doppelrolle auf: Sie bilden einerseits wesentliche Erfordernisse und Ges-
taltungsprinzipien fir eine humane und produktionsférderliche Gestaltung zukuinfti-
ger Arbeitsformen, andererseits entstehen sie als deren wesentliche Produkte. Dies
erfordert sowohl neuartige Konzepte der Arbeitsgestaltung als auch neuartige Kon-

zepte zur ,Entwicklung von Personen® sowie zur Personalauswahl und -beurteilung.

Gravierende Neuorientierungen sind auch fir das Verhéltnis von Arbeitnehmer und
Arbeitgeber in Bezug auf den — ,Psychologischen Vertrag“ (Raeder & Grote, 2000)

ZuU erwarten:

Es findet gegenwartig eine Umformulierung des traditionellen Kontrakts ,Arbeits-
platzsicherheit, Loyalitat und harte Arbeit” statt (Herriot & Stickland, 1996). Da dau-
erhafte Arbeitsverhéltnisse von den Unternehmen nicht mehr gewéahrt werden (kén-
nen), wird von ihnen stattdessen eine Steigerung des Arbeitsmarktwertes durch fort-
laufende Qualifizierung angeboten. Arbeitsplatzunsicherheit wird zunehmend Teil
der Erwartungen, das Commitment gegenliber der Arbeitsaufgabe steigt und die
Verantwortung far die eigene Laufbahn verschiebt sich zum Individuum (Raeder &

Grote, 2000).




4 Ausblick

Die Arbeitsforschung hat in den letzten 30 Jahren eine Flle von theoretisch fundier-
ten und empirisch abgesicherten Ergebnissen geliefert, die dazu beigetragen ha-

ben, Humanitat und Wirtschaftlichkeit gleichermaBen zu gewahrleisten.

Anliegen einer zukunftsfahigen Arbeitsforschung sollte es sein, diese Errungen-
schaften auch fir die veranderten Bedingungen der Arbeitsgesellschaft sowie in

Bezug auf die noch zu erwartenden Veranderungen prospektiv nutzbar zu machen.
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