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Neue Anforderungen an die Arbeitswelt
— neue Anforderungen an das Subjekt

FRrITZ BOHLE

Um der Frage nach dem Neuen in der Arbeitswelt nachgehen zu kon-
nen, mochte ich zunichst einen Blick auf das Bisherige werfen. Damit
soll deutlich werden, dass es nicht nur um neue Anforderungen der
Arbeitswelt geht, sondern um einen tief greifenden Wandel in der
Organisation von Arbeit. Es vollzieht sich ein Wandel von der Entsub-
jektivierung zur Subjektivierung von Arbeit. Mit dieser Entwicklung
werden traditionelle Belastungen und Restriktionen industrieller Ar-
beit iiberwunden, zugleich entstehen aber neue Ambivalenzen und
neue Belastungen. Es wird daher auch der Frage nachgegangen, wel-
che Moglichkeiten bestehen, den neuen Zumutungen an die Arbeits-
kréfte als Subjekt zu begegnen.

1. ARBEIT OHNE SUBJEKT

Verdnderungen in der Arbeitswelt und neue Anforderungen an die
Arbeitskrifte sind nicht neu. Verdnderungen von Arbeit sind ein
Merkmal industrieller Gesellschaften. Den Wandel von Arbeit zu be-
schreiben ist ein zentrales Thema der Arbeitssoziologie und —
psychologie. Seit den 1990er Jahren nimmt der Wandel von Arbeit
jedoch eine neue Gestalt an; es vollziehen sich Entwicklungen, die in
der Vergangenheit kaum erwartet wurden. Um dies zu verstehen ist es
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wichtig sich zu vergegenwirtigen, worin der Wandel von Arbeit in der
Vergangenheit bestand.

Die grofe Debatte der 1960er und 1970er Jahre ging um die Frage,
in welche Richtung sich Anforderungen an die Qualifikation bei fort-
schreitender Technisierung verdndern. Zunichst lautete die Prognose:
mit fortschreitender Technisierung treten an die Stelle korperlicher
Miihsal zunehmend intellektuelle Anforderungen. Industrielle Arbeit
entwickelt sich demnach in Richtung qualifizierter, geistiger Arbeit.
Empirische Untersuchungen zeigten demgegeniiber jedoch eine ande-
re Entwicklung. Trotz Technisierung fand in vielen Bereichen indust-
rieller Arbeit eine Dequalifizierung und damit verbunden eine Polari-
sierung der Qualifikationsanforderungen statt. Fiir einen Grof3teil der
Arbeitenden verringern sich die Anforderungen an die Qualifikation —
nicht nur in der Produktion, sondern auch Verwaltung. Nur fiir wenige
entstehen qualifizierte anspruchsvolle Titigkeiten etwa im Bereich der
Forschung und Entwicklung. Eine wesentliche Ursache fiir diese
Entwicklung wurde darin gesehen, dass sich die Rationalisierung von
Arbeit am Leitbild und an Prinzipien des Taylorismus orientierte.

Entsubjektivierung von Arbeit

Ein wesentliches Prinzip der tayloristischen Organisation und Ratio-
nalisierung ist die Trennung zwischen den Arbeitenden als Subjekt
und Arbeitskraft. Die Arbeitenden als Subjekt verkaufen demnach ihre
Arbeitskraft als Ware auf dem Markt, geben sie am Fabriktor ab und
holen sie abends wieder. Damit verbindet sich auch eine scharfe Ab-
grenzung zwischen Markt und Organisation: AuBlerhalb der Arbeit ist
man ein selbstverantwortlicher, freier Biirger und in der Arbeit unter-
liegt man dem Direktionsrecht des Arbeitgebers — ein Tatbestand, der
auch im Arbeitsrecht seinen Niederschlag fand. In der sozialwissen-
schaftlichen Diskussion wird diese Spaltung u.a. als ,,halbierte Demo-
kratie* bezeichnet.

Diese Trennung zwischen der Sphire der Arbeit und der Welt au-
Berhalb der Arbeit wird umso mehr erreicht, als es gelingt Arbeitsti-
tigkeiten und -prozesse so zu gestalten, dass — im Prinzip — keine
subjektiven Eigenleistungen der Arbeitenden notwendig sind. Die
tayloristische Rationalisierung zielt hierauf ab. Sie versucht durch die
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Reduzierung von Qualifikationsanforderungen sowie hohe Arbeitstei-
lung und Standardisierung subjektive Eigenleistungen weit gehend zu
reduzieren. Der Einfluss der Arbeitenden als Subjekt gilt dabei als
Storfaktor, den es zu eliminieren gilt. Die Aufspaltung der Arbeiten-
den in Arbeitskraft und Subjekt kann in der Praxis niemals vollstindig
erreicht werden. Sie war aber dennoch ein sehr wirksames Leitbild fiir
die praktische Arbeitsgestaltung und hatte u.a. zur Folge, dass subjek-
tive Eigenleistungen nur mehr als inoffizielle, informelle und unsich-
tbare Zusatzleistungen, die zwar genutzt aber nicht honoriert wurden,
Geltung erlangten.l Typisch fiir die tayloristische Arbeitsorganisation
ist die repetitive Teilarbeit am FlieBband.” Durch die Entsubjektivie-
rung von Arbeit wird es fiir die Unternehmen moglich, ,,von aulen*
durch Organisation und Technik sowie leistungsorientierte Entloh-
nung (Akkord, Primien) die Arbeitsleistung zu steigern. Zu einem
wesentlichen Prinzip industrieller Rationalisierung wird damit die
Intensivierung der Arbeit durch  Steigerung des Arbeitstempos
oder/und Verdichtung der Arbeitsanforderungen und Reduzierung von
,,Leerzeiten®.

Die tayloristische Organisation und Rationalisierung von Arbeit
richtete sich vor allem auf die industrielle Produktion und im weiteren
Verlauf auch auf die Verwaltung und Dienstleistungen wie beispiels-
weise das Versicherungswesen, wo Sachbearbeitertitigkeiten in ,,ein-
fache* hochstandardisierte Teilarbeiten zergliedert wurden. Trotz ei-
ner weiten Verbreitung war sie aber keineswegs flichendeckend. Es
war nicht moglich, simtliche Titigkeiten in Produktion, Verwaltung
und Dienstleistung in gering qualifizierte, hochstandardisierte Teilar-
beiten zu iiberfithren. Dies war/ist vor allem bei planenden und dispo-
sitiven Tétigkeiten sowie Spezialaufgaben mit unbestimmten Arbeits-

1 Diese Form der inoffiziellen Nutzung von Ressourcen des Subjekts wurde
u.a. in den 1980er Jahren insbesondere unter Bezug auf das weibliche Ar-
beitsvermdgen nachgewiesen.

2 Die tayloristische Rationalisierung beschrinkt sich jedoch keineswegs
hierauf, sondern zeigt sich in unterschiedlichen konkreten Erscheinungs-
formen von Arbeit — wie beispielsweise der Bedienung von Maschinen in
der Produktion und einfachen Sachbearbeitertitigkeiten wie auch in der
Verwaltung und - auf unterschiedlichen Niveaus der Technisierung — von

unmittelbarer Arbeit bis hin zu Zuarbeiten an hochtechnisierten Anlagen.
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inhalt und variierenden Anforderungen — wie etwa der Auftragspro-
duktion — der Fall. An den ,,Ridndern‘ der tayloristischen Organisation
von Arbeit blieben daher qualifizierte und verantwortungsvolle Tétig-
keiten bestehen — wie beispielsweise qualifizierte Facharbeiter in der
Produktion — und entstanden auch in neuer Weise — wie beispielsweise
im Bereich der Planung, Steuerung und Kontrolle der Produktion und
Verwaltung. Solche Arbeitsbereiche erwiesen sich in der Praxis als
.Rationalisierungsnischen®, jedoch war die Annahme weit verbreitet,
dass es mit der tayloristischen Rationalisierung grundsétzlich moglich
ist, auch hier einzudringen. Dementsprechend entstand auch mit der
Verbreitung rechnergestiitzter Technologien (Computer) die Prognose
einer nun moglichen Rationalisierung ,,geistiger* Arbeit nach tayloris-
tischen Muster. Dies erwies sich jedoch — zumindest in der unterstell-
ten Allgemeinheit — als eine Fehleinschitzung.

Die Organisation von Arbeit wandelte sich seit Mitte der 1980er
Jahre in eine Richtung, die bis dahin weder prognostiziert noch als
moglich angesehen wurde. Bevor dies niher ausgefiihrt wird, kurz
noch einige Anmerkungen zur Rolle der Arbeit im Bereich qualifizier-
ter Arbeit an den Réndern der tayloristischen Organisation von Arbeit.

Charakteristisch fiir Tatigkeiten in der Planung, Steuerung und
Kontrolle waren/sind qualifikatorisch anspruchsvolle Arbeitsaufgaben
und damit verbunden Dispositions- und Handlungsspielrdume.
Gleichwohl waren aber auch hier subjektive Eigenleistungen einge-
schrinkt. Dies resultierte vor allem aus der biirokratischen Organisati-
on und Regelung. Dispositions- und Handlungsspielrdume richteten
sich daher vor allem auf die Durchfiihrung der eigenen Arbeit, weit
weniger jedoch auf deren Einbindung in die (iibergreifende) Organisa-
tion und Koordination einzelner Funktionsbereiche, Abteilungen so-
wie des Unternehmens insgesamt. Der Arbeitende tauchte hier also
durchaus als Subjekt auf, aber eher in der Figur des von Max Weber
charakterisierten ,,Fachmenschen in der Biirokratie: sachlich, diszip-
liniert und auf die korrekte Durchfithrung vorgegebener Aufgaben
orientiert, ohne subjektive Meinung und personliches Engagement
(Weber bezeichnet dies ,.Entpersonlichung® und verweist damit auf
den Tatbestand, dass die Arbeitenden zwar als Subjekt auftreten, aber
zugleich von allen individuellen, personlichen Eigenschaften berei-
nigt).
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Leitbild fiir die Organisation von Unternehmen insgesamt ist die
hierarchisch-zentralistische biirokratische Organisation. Sie beruht auf
der Trennung von Planung und Ausfithrung nach dem Prinzip ,,top-
down*: oben wird geplant und unten wird ausgefiihrt, wobei Ersteres
durch die ,.geistige”, planend-dispositive und Letzteres durch die
,korperliche®, ausfithrende Arbeit repréasentiert wird. Damit verbindet
sich eine funktionale Gliederung nach unterschiedlichen Funktionsbe-
reichen, die wechselseitig gegeneinander organisatorisch abgegrenzt
sind (Forschung und Entwicklung, Produktionsplanung, Kostenrech-
nung, Produktion, Vertrieb etc.).

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen

Wichtige gesellschaftliche Rahmenbedingungen der biirokratisch-
zentralistischen Organisation und tayloristischen Rationalisierung sind
wirtschaftliches Wachstum, Massenproduktion und Massenkonsum
sowie staatliche Regulierungen der Arbeitsbeziehungen und wohl-
fahrtsstaatliche Sicherungen gegeniiber sozialen Risiken (Krankheit,
Alter und Arbeitslosigkeit). Auf dieser Grundlage konnen die Be-
schiftigungen ausgeweitet und stabilisiert sowie Lohne gesteigert
werden. Beides trigt wesentlich zu einer Kompensation der mit der
Entsubjektivierung von Arbeit verbundenen Belastungen und Restrik-
tionen bei. Arbeit erscheint primir als ,,Mittel zum Zweck"; die Be-
friedigung von Bediirfnissen und — wenn iiberhaupt — Selbstverwirkli-
chung wird in den Bereich auBerhalb der Arbeit verlagert — in die
private Lebenswelt, die Freizeit, den Konsum. In der sozialwissen-
schaftlichen Diskussion wird dies als fordistisches Produktionsregime
bezeichnet.

Dequalifizierung, Monotonie und einseitige korperliche Belastun-
gen erschienen fiir die Mehrheit der Beschiftigten als unabwendbares
Schicksal industriell organisierter Arbeit in der Produktion wie auch
Verwaltung und Dienstleistung. Fiir die Unternehmen zeigten sich als
neue Probleme nicht primir qualifikatorische Anpassungen, sondern
Demotivation, hohe Krankenstinde, Fluktuation bis hin zu latenten
und manifesten Widerstdnden und industriellen Konflikten. Die durch
die kontinuierliche Rationalisierung und Intensivierung der Arbeit
hervorgerufenen Belastungen waren durch die Sicherung der Beschif-
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tigung und Steigerung der Lohne nicht umstandslos zu kompensieren.
So gerieten in den 1970er Jahren auch verstirkt soziale und gesell-
schaftliche Folgen von Belastungen und Gefdhrdungen in der Ar-
beitswelt in den Blick — so beispielsweise, dass in der Arbeiterrenten-
versicherung nur etwa die Hilfte der Beschiftigten das gesetzliche
Rentenalter von 65 Jahren erreichte (Die Flexibilisierung der Alters-
grenze war u.a. eine Reaktion auf die faktisch vorzeitige Ausgliede-
rung aus der Erwerbsarbeit wegen einem Verschleill der Leistungsfi-
higkeit). Eine weit reichende gesellschaftspolitische Reaktion auf
diese Entwicklung industrieller Arbeit war das Programm zur Forde-
rung einer ,,Humanisierung der Arbeitswelt”. Dies richtete sich expli-
zit ,,gegen* die vorherrschenden Prinzipien der Organisation und
Rationalisierung von Arbeit. Ziel war die Unternehmen durch finan-
zielle Anreize und wissenschaftliche Erkenntnisse dazu anzustof3en,
neue Formen der Arbeitsorganisation zu entwickeln. Damit verband
sich die Uberzeugung (und Hoffnung), dass die tayloristische Rationa-
lisierung nicht nur zu inhumaner Arbeit und zu sozialen Kosten fiihrt,
sondern damit, dass auch die Unternehmen selbst wichtige Potenziale
des ihnen verfiigbaren Arbeitsvermogens unzuldnglich nutzen und
letztlich vergeuden. Die Forderungen und Bemiithungen um eine Hu-
manisierung der Arbeit richteten sich vor allem auf die Uberwindung
der hohen Arbeitszergliederung, und damit verbunden auf die Erweite-
rung von Arbeitsaufgaben, Qualifikationsanforderungen und insbe-
sondere von Dispositions- und Handlungsspielrdumen.

Es bestehen unterschiedliche Auffassungen dariiber, ob und in
welcher Weise das Programm zur ,,Humanisierung der Arbeit* erfolg-
reich war. Dies soll hier nicht weiter vertieft werden. Fiir unsere Be-
trachtung reicht die Feststellung aus, dass es zum einen in vielen Un-
ternehmen zu neuen Formen der Arbeitsorganisation im Sinne eines
,,job-inlargement und ,,job-enrichment* kam, zum anderen diese aber
im Unterschied zu den insgesamt vorherrschenden Prinzipien der
Arbeitsorganisation Sonderstatus hatten. Vor diesem Hintergrund
zeichneten sich Mitte der 1980er Jahre Entwicklungen ab, die weithin
unerwartet waren. Wesentliche Anstofe hierfiir ergaben sich durch
massive Verdnderungen in den gesellschaftlichen Rahmenbedingun-
gen.
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Veranderung gesellschaftlicher Rahmenbedingungen

Nur schlagwortartig sind hier zu nennen:

e durch die Sittigung von Mirkten verschirfte sich der Wett-
bewerb und es entstand der Zwang, flexibler auf unterschied-
liche Kundensegmente und -anforderungen zu reagieren,

* im internationalen Vergleich zeigte sich, dass nicht nur in
anderen Industrienationen kostengiinstiger produziert, son-
dern auch Arbeit anders organisiert wird (,,Japanschock®,
Leanproduction),

e durch die Globalisierung verschirfte sich die Konkurrenz in-
sbesondere im Niedriglohnbereich und in der Massenferti-
gung — und somit in der wesentlichen Doméne tayloristischer
Rationalisierung,

e rechnergestiitzte ITuK-Technologien erdffneten neue Mog-
lichkeiten der Technisierung und Automatisierung insbeson-
dere im Bereich ,,geistiger* Arbeit (Informatisierung),

e cine bis dahin wenig beachtete Kehrseite des Taylorismus
zeigte sich in der wachsende Diskrepanz zwischen der Ra-
tionalisierung auf der Ebene ausfiithrender Arbeit und der
Ausweitung planender, steuernder und kontrollierender Ar-
beitsbereiche (,,Wasserkopf* und Vervielfachung von Hier-
archieebenen).

Angesichts dieser Entwicklungen gerieten die Starrheit und Unflexibi-
litat der burokratischen, zentralistisch-hierarchischen und funktional
gegliederten Organisation von Unternehmen und der tayloristischen
Organisation von Arbeit in die Kritik. Diese Kritik kam nun nicht
mehr ,,von auBlen®, aus der Perspektive von Beschiftigten, Gewerk-
schaften sowie Gesellschaftspolitik und Staat, sondern primir ,,von
innen* aus den Unternehmen selbst, dem Management, Wirtschafts-
verbianden und insbesondere Unternehmensberatung.

Ich habe die Entwicklungen bis Mitte der 1980er Jahre etwas aus-
fiihrlicher dargestellt, um verstindlich zu machen weshalb diese neuen
Entwicklungen nicht nur iiberraschend waren, sondern auch zu einigen
Verwirrungen wie auch Irrungen fiihrten. Und so tiberschlugen sich
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auch rasch neue Deutungen des Wandels von Arbeit vom ,,Ende des
Taylorismus* bis hin zur ginzlich ,,neuen Arbeitswelt“. Die industriel-
le Produktion und industrielle Arbeit bis hin zur Industriegesellschaft
insgesamt erschienen nun nur mehr als ein Relikt der Vergangenheit —
und damit auch das gesamte Arsenal der kritischen Reflexion der
Entwicklungen und Organisation von Arbeit. Belastungen, Gefihr-
dungen, Risiken in der Arbeitswelt waren nun nicht mehr angesagt;
wer sie dennoch im Blick behielt, zihlte schnell zu den ,.,ewig Gestri-
gen®, die den Zug in eine neue Ara der Arbeit verpasst oder ihn wil-
lentlich gar tibersehen hatten. Im Kontrast zu dieser positiven, wenn
nicht euphorischen Sicht, entstand aber auch ein neues Krisenszenario.
Sittigung der Mirkte, Verschirfung der Konkurrenz und insbesondere
die Globalisierung erscheinen hier als Bedrohungen, durch die wohl-
fahrtsstaatliche Errungenschaften wie insbesondere die Beschifti-
gungssicherheit aufgeweicht, wenn nicht giinzlich obsolet werden. Die
Auflosung des Normalarbeitsverhiltnisses und die Prekarisierung von
Arbeit in Form befristeter Beschiftigung, Teilzeitarbeit, Leiharbeit
u.a. kennzeichnen demnach den Wandel von Arbeit. Wéhrend in dem
zuerst genannten Szenarium der neuen Arbeitswelt die Bilanz eindeu-
tig positiv ausfillt, ist sie im Krisenszenarium eindeutig negativ.

Ich méchte im Folgenden versuchen, auszufiihren und zu begriin-
den, dass sich die genannten Szenarien durchaus auf reale Entwick-
lungen beziehen, dabei aber substanzielle Merkmale des ,,Neuen
verfehlen. Das ,,Neue* ist nicht schlicht das Gegenteil des Bisherigen,
sondern zeichnet sich durch strukturelle Ambivalenzen aus. Dies ist
nicht gleichbedeutend mit der bekannten Floskel ,,Risiko und Chan-
cen®. Die Ambivalenz erscheint vielmehr als ein immanentes Struk-
turmerkmal der neuen Entwicklungen und — so die These — resultiert
daraus, dass sich in diesen neuen Entwicklungen unterschiedliche
Interessen, Ziele und Erfordernisse von Unternehmen kreuzen. Ich
richte dabei die Aufmerksamkeit primir auf die Organisation des
Inhalts der Arbeit (Tatigkeit) und diskutiere aus dieser Perspektive die
Veridnderungen im Beschiftigungsverhiltnis und der Entlohnung.3 Im

3 Speziell in der Diskussion zur Auflosung des Normalarbeitsverhiltnisses
und prekdrer Beschiftigung richtet sich der Blick meist ,,nur auf den
Wandel des Beschiftigungsverhiltnisses. Damit werden jedoch strukturel-

le Zusammenhinge zwischen der Organisation von Arbeitstitigkeiten und
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Mittelpunkt stehen dabei grundlegende Veridnderungen in der Rolle
der Arbeitenden als Subjekt.

2. NEUE ORGANISATIONSKONZEPTE UND
SUBJEKTIVIERUNG VON ARBEIT

Vor dem Hintergrund der geschilderten Verdnderungen in den gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen der Organisation von Arbeit ent-
standen neue Organisationskonzepte, die zu weit reichenden Umbrii-
chen in der Arbeitswelt fiihren. Sie richten sich zum einen darauf, die
Organisation von Unternehmen zu flexibilisieren und zu verschlanken
sowie zum anderen darauf, neue Rationalisierungspotenziale im Be-
reich qualifizierter und verantwortlicher Arbeit zu erschlieen. Beides
— so die These — fiihrt zu einem neuen Paradigma der Organisation
und Rationalisierung von Arbeit: die Subjektivierung von Arbeit.
Diese unterschiedlichen Anstoe und Motive des Wandels von Arbeit
sowie deren Folgen seien kurz niher erldutert.

Dezentralisierung und Flexibilisierung der Organisation

Neue Organisationsprinzipien sind der Abbau von Hierarchien und die
Dezentralisierung von Verantwortung. Hierdurch werden neue Aufga-
ben des Managements auf die Arbeitenden ,,nach unten* verlagert.
Neben die Anforderungen an fachliche Fertigkeiten und Kenntnisse
treten damit verstirkt Anforderungen an die Selbststeuerung und
Selbstverantwortung. Dies bezieht sich nicht nur auf die eigene Arbeit
(dies war auch schon bei qualifizierter Arbeit in der Vergangenheit der
Fall); wesentlich ist vielmehr nun auch die Verantwortung fiir die
wechselseitige (Selbst-)Abstimmung und Organisation unterschiedli-
cher Arbeitsprozesse und -aufgaben. Die Zunahme von ,,Meetings‘
innerhalb einzelner Arbeitsbereiche sowie zwischen unterschiedlichen
Funktionsbereichen ist hierfiir ein sichtbarer Ausdruck.

Beschiftigung wie auch gegenldufige Entwicklungen und Konflikte aus-

geblendet.
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Ein weiteres neues Organisationsprinzip ist die Projektorganisa-
tion. An die Stelle der funktionalen Gliederung steht eine projektfor-
mige Zusammenfiithrung verschiedener Funktionen, um flexibler auf
wechselnde Anforderungen auf den Mirkten zu reagieren und sowohl
Sach- wie Dienstleistungen kundenorientiert zu differenzieren. Auch
hier ergeben sich neue Anforderungen an die Selbststeuerung und
Koordinierung sowie  Selbstvermarktung und -positionierung im
betrieblichen Beschiftigungssystem, da Teams jeweils projektbezogen
zusammengestellt und neu konfiguriert werden.

Ein wichtiges Instrument zur Flexibilisierung der Organisation ist
die Anpassung des Personalbestands an variierende Auftragslagen und
als Voraussetzung hierfiir die Flexibilisierung der Beschiftigung.

Insgesamt entstehen damit neue Anforderungen an subjektive Ei-
genleistungen. Im Unterschied zum Taylorismus wird nun explizit der
Arbeitende als Subjekt (Person) in die Arbeitswelt hereingeholt. Der
Arbeitende als Subjekt gilt nun nicht als Storfaktor, sondern umge-
kehrt als wichtige Humanressource. Die in den Programmen zur Hu-
manisierung der Arbeit geforderten Dispositions- und Handlungsspiel-
rdume sind damit nicht mehr (nur) eine Korrektur tayloristischer Ra-
tionalisierung, sondern werden zu einem neuen substanziellen Prinzip
der Organisation von Arbeit. Doch dies ist nur eine Seite des Wandels
von Arbeit.

Neue Prinzipien der Steuerung und Kontrolle von Arbeit

Den Arbeitenden wird Verantwortung iibertragen. Zugleich werden
aber auch die Bedingungen festgelegt, unter denen diese wahrzuneh-
men ist. An die Stelle der direkten Steuerung und Kontrolle der Arbeit
— wie dies in der tayloristischen Rationalisierung der Fall ist — tritt nun
die indirekte Steuerung oder Kontextsteuerung. Ein Beispiel hierfiir ist
die Vorgabe eines bestimmten Budgets, das bei der selbstverantwort-
lichen Bewiltigung einer Arbeitsaufgabe nicht iiberschritten werden
darf. Je mehr solche Rahmenbedingungen der Arbeit beschrinkt und
zugleich die Arbeitsaufgaben und -anforderungen ausgeweitet werden,
um so mehr fiihrt die Selbstverantwortung auch zu einer Selbstrationa-
lisierung der eigenen Arbeit. Da beispielsweise bei Projektarbeit zu-
meist vorab nicht exakt absehbar ist, wie viel zeitliche, sachliche und
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personelle Ressourcen de facto bendtigt werden, werden auf diese
Weise die Bewiltigung von Problemen und Defiziten der Planung auf
die Arbeitenden abgewilzt. Eine wesentliche Rolle spielt dabei die
systematische Unterschitzung von nicht vorhersehbaren Unwigbar-
keiten in komplexen Arbeitsprozessen. Zugleich konnen damit Unter-
nehmen MaBnahmen zur Kosteneinsparung durchsetzen — wie z. B.
Personaleinsparungen — ohne genauer zu klédren, wie sich dies auf der
Ebene der einzelnen Arbeitsprozesse auswirkt und bewiltigen ldsst.
Die Rationalisierung der (eigenen) Arbeit wird damit — indirekt — auch
zu einer neuen Anforderung, die es durch subjektive Eigenleistungen
zu bewiltigen gilt.

Ein weiteres (neues) Prinzip der Steuerung von Arbeit ist die
Vermarktlichung. Die traditionelle Trennung zwischen Organisation
und Markt wird aufgeweicht. Der Markt wird in das Unternehmen
hereingeholt. Ein Betriebsrat hat dies wie folgt geschildert: Frither war
ein Vorgesetzter da, der die Anforderungen des Marktes an die Mitar-
beiter vermittelt hat. Heute tritt der Vorgesetzte zuriick und konfron-
tiert die Mitarbeiter direkt mit dem Markt; wenn der Kunde fordert,
dass bis zu einem bestimmten Zeitpunkt geliefert werden muss, dann
ist es nun die Angelegenheit der Mitarbeiter dies zu bewiltigen. Des
Weiteren folgt nun aber die interne Steuerung von Arbeitsprozessen
durch das Management nach marktwirtschaftlichen Prinzipien. Die
Steuerung durch Kennzahlen und Best-Practice sowie die Forderung
des Wettbewerbs zwischen unterschiedlichen Arbeitsbereichen sind
hierfiir exemplarisch. Die Selbstverantwortung fiihrt auf diese Weise
zu einer Selbstokonomisierung der eigenen Arbeit und hieriiber wie-
derum vermittelt zur Selbstrationalisierung. Unternehmerisches Den-
ken rangiert daher mit an oberster Stelle der in der Arbeitswelt neu
geforderten Kompetenzen.

Unterschiedliche Anforderungen an das Selbst

Der Wandel der Arbeit fiihrt zu einem breiten Spektrum unterschiedli-
cher neuer Anforderungen an das ,,Selbst”. Sie beziehen sich auf die
sachliche und zeitliche Selbststeuerung und -koordination der Arbeit
ebenso wie auf die Selbstokonomisierung und -rationalisierung von
Arbeitsprozessen und richtet sich dabei auf die Arbeitstétigkeit, das
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Beschiftigungsverhiltnis und die Entlohnung sowie letztlich auch auf
die (Selbst-) Kontrolle der Arbeit.

3. AMBIVALENZEN

Vor allem in der Managementliteratur wie auch in weiteren Bereichen
der offentlichen Diskussion erscheinen die geschilderten Entwicklun-
gen iiberwiegend als fiir Unternehmen wie auch fiir die Arbeitenden
positiv. Typisch ist dabei die Gegeniiberstellung zur tayloristischen
Arbeitsorganisation. Der Reduzierung von Arbeit auf einfache Ver-
richtungen und der Unterordnung unter rigide technische und organi-
satorische Vorgaben werden die Selbstverantwortung und Selbststeue-
rung gegeniibergestellt. Zumeist wird damit auch ein Wandel von
traditioneller industrieller Produktionsarbeit zur Dienstleistungs- und
Wissensarbeit verbunden. Diese iiberwiegend positive Sicht auf den
Wandel von Arbeit ist — wie gezeigt — keineswegs unbegriindet. Sie
wird auch von den hiervon unmittelbar Betroffenen geteilt. Der Wan-
del von Arbeit verspricht das zu iiberwinden, was in der Vergangen-
heit als negative Seiten industrieller Arbeit kritisiert wurde. Doch in
der Praxis werden durchaus auch die anderen Seiten des Wandels
erfahrbar. Allerdings zumeist primér ,,nur* in ihren Folgen: als psy-
chosomatische Beschwerden und insbesondere als Gefiihl der Uber-
forderung wie auch Bedrohung. Thre Ursachen sind weit weniger
greifbar. Die indirekte Steuerung der Arbeitsleistung durch sachliche,
zeitliche und personelle Vorgaben sowie Vermarktlichung und Oko-
nomisierung entziehen sich als Ursache von Belastungen der unmit-
telbaren Erfahrung. Anders als die Gefidhrdung der Gesundheit durch
Larm und Hitze oder hohe und einseitige korperliche Anforderungen
resultieren die Belastungen bei der Subjektivierung von Arbeit aus
dem Zusammenwirken unterschiedlicher Faktoren in komplexen Ar-
beitssituationen: den Arbeitsanforderungen, den verfiigbaren Ressour-
cen, dem internen Wettbewerb, dem Druck des Marktes usw. De-
mentsprechend wurde in der sozialwissenschaftlichen Arbeitsfor-
schung anstelle eines eindimensionalen Ursache- und Wirkungsver-
hiltnisses ein ,relationales Belastungskonzept™ entwickelt, um Belas-
tungen, wie sie durch Subjektivierung von Arbeit entstehen, erfassen
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zu konnen. Zudem erscheint nun aber auch die Verursachung von
Belastungen ebenso wie deren Bewiltigung als Angelegenheit, die in
die Selbstverantwortung fillt. Zeitdruck und Uberforderung werden
auf ein selbst verschuldetes ,Missmanagement™ der eigenen Arbeit
zuriickgefithrt und nicht auf objektive Diskrepanzen zwischen den
Anforderungen und verfiigbaren Ressourcen usw. Mit den negativen
Seiten des Wandels verbindet sich damit zugleich auch das Gefiihl der
Ohnmacht: Eine Ab- und Gegenwehr erscheint kaum moglich, die
Alternative zwischen ,Mitmachen oder ginzlichem , Ausstieg*
unausweichlich. Auch dann, wenn Ursachen von Belastungen ver-
gleichsweise offensichtlich und greifbar werden, wie beispielsweise
bei der flexiblen Anpassung der Beschiftigung an Marktschwankun-
gen oder insbesondere bei Personaleinsparungen, bleibt die Ohn-
macht. Durch die Vermarktlichung treten an die Stelle der Verantwor-
tung und der Entscheidung des Managements die ,,Zwinge des Mark-
tes”. Hieran wird zugleich deutlich, in welcher Weise die mit der
Subjektivierung von Arbeit verbundene Selbst-Okonomisierung und -
rationalisierung von Arbeit durch allgemeine gesellschaftliche Ent-
wicklungen und kulturelle Deutungen flankiert wird. Die einseitige
Beschworung der Gefahren und Bedrohungen durch Globalisierung,
Wirtschaftskrise usw. macht den Verweis auf den ,,Zwang des Mark-
tes zu einem nicht mehr weiter begriindungspflichtigen Argument
wirtschaftlichen Handelns.

Zugleich konnen aber die Kehrseiten der Subjektivierung von Ar-
beit nicht ohne aktive Beteiligung der hiervon Betroffenen abgewehrt
werden. Die klassischen Instrumente des Gesundheits- und Arbeits-
schutzes ebenso wie die Stellvertreterpolitik von Betriebsriten und
Gewerkschaften greifen nicht mehr. Die Féhigkeit zur Selbstbegren-
zung der Arbeitsleistung und Selbsterhaltung der Arbeitsfihigkeit
wird vielmehr nun ebenfalls zu einer neuen Anforderung. Staatliche
Instanzen des Gesundheits- und Arbeitsschutzes und Gewerkschafts-
politik kénnen (miissten) jedoch die Arbeitenden hierin unterstiitzen.
Vor diesem Hintergrund sei abschlieBend versucht, Ansatzpunkte fiir
eine neue Auseinandersetzung mit den Ambivalenzen der Subjektivie-
rung von Arbeit zu umrei3en.
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4. WIDERSPRUCHE DER SUBJEKTIVIERUNG VON
ARBEIT ALS ANSATZPUNKTE FUR EINE NEUE
ARBEITSPOLITIK

Wie die Entwicklungen in der Vergangenheit zeigen, war der Kampf
gegen Belastungen im Arbeitsbereich zumeist nur dann (vergleich-
sweise) erfolgreich, wenn es (auch) gelang deutlich zu machen, dass
es sich dabei nicht nur um ein Problem fiir Beschiftigte und Gesell-
schaft, sondern auch fiir Unternehmen selbst handelt — auch wenn
dieses nicht bewusst ist. Klassische Beispiele hierfiir sind die Durch-
setzung des 8-Stunden-Tages und die Reduzierung von Unfallgefah-
ren.

Meine These ist, dass die mit der Subjektivierung von Arbeit ver-
bundene Rationalisierung und Okonomisierung von Arbeit nicht nur
zu neuen Arbeitsbelastungen fiihrt, sondern auch fiir diese Unterneh-
men selbst kontraproduktive Effekte hat. Eine grundlegende Wider-
spriichlichkeit der Subjektivierung von Arbeit liegt in dem Span-
nungsverhiltnis zwischen dem Ziel, durch die Dezentralisierung der
Organisationen und Selbstverantwortung die (sachliche) Flexibilitit
und Innovationsfdhigkeit der Unternehmen zu erhdhen und gleichzei-
tig durch die Okonomisierung und Rationalisierung von Arbeit Kosten
zu senken.

Im Einzelnen zeigt sich dieses grundsitzliche Spannungsverhiltnis
in vier widerspriichlichen Entwicklungen.

1. Selbstorganisation und -koordination versus fachliche
Anforderungen

Im Rahmen der Subjektivierung von Arbeit entstehen neue Anforde-
rungen an die Selbstorganisation und -koordination der Arbeit. Zu-
gleich bezieht sich die Selbstverantwortung aber auch auf die Bewil-
tigung der fachlichen Anforderungen und damit den ,.eigentlichen*
Kern der Arbeit. Die fiir die Selbstorganisation und -koordination
notwendigen zeitlichen und personellen Ressourcen sind grundsétzlich
schwer bestimmbar, da sie ex ante schwer absehbar sind. Aus der
Sicht der Okonomisierung liegt es nahe, sie moglichst knapp zu be-
messen oder gar gidnzlich zu ignorieren. Eine Folge ist, dass fiir die



BOHLE: NEUE ANFORDERUNGEN AN DIE ARBEITSWELT | 91

Organisation und Koordinierung der Arbeit zeitliche und personelle
Ressourcen notwendig sind, die zulasten der ,.eigentlichen* Arbeit und
Bewiiltigung der fachlichen Anforderungen gehen. Um die fachlichen
Anforderungen zu bewiltigen, muss die Arbeitsleistung intensiviert
oder/und die Arbeitszeit freiwillig ausgeweitet werden. Doch eine
solche Bewiltigung des Spannungsverhiltnisses geht nicht grenzen-
los. Es liegt hierin auch die Gefahr, dass die Bewiltigung der fachli-
chen Anforderungen beeintrichtigt wird und Termine sowie Qualitéts-
standards nicht (mehr) eingehalten werden konnen oder umgekehrt die
Koordination vernachléssigt wird und es — trotz fachlich hochwertiger
Arbeit — zu Abstimmungsproblemen und Fehlentwicklungen kommt.

2. Okonomisches Denken versus Kreativitat und

Innovation

Die Maxime ,,Jeder soll wie ein Unternehmer denken und handeln ist
ein wesentliches Prinzip der Subjektivierung von Arbeit. Zugleich
werden aber auch Kreativitit und Innovationsfihigkeit gefordert.
Unternehmerisches Denken und Handeln konnen durchaus Kreativitit
und Innovationen anstoBen; beides kann hierdurch aber auch beeint-
richtigt werden. Dies ist dann der Fall, wenn nur mehr das gilt, was
sich unmittelbar 6konomisch erfassen und kalkulieren ldsst. Die
Steuerung von Unternehmen durch Kennzahlen, Best-Practice u.a.
lenkt unternehmerisches Denken und Handeln in diese Richtung.
Kreatives und innovatives Handeln erfordern demgegeniiber vom
Gewohnten abzuweichen. Zu Beginn ist zumeist nicht prézise abseh-
bar, welche Ziele und Ergebnisse erreicht werden. Oft zeigt sich ein
Erfolg erst in langfristiger Perspektive. Der Zwang, Entscheidungen
o6konomisch zu begriinden und 6konomisch nachweisbare Erfolge
aufzuweisen, fiihrt daher allzu leicht zur Vermeidung von Ungewiss-
heiten und Risiken; man bleibt eher in den gewohnten Bahnen, die
zwar nicht innovativ, aber (zumindest) kalkulierbar sind. In der Praxis
zeigt sich dies u.a. darin, dass kreatives und innovatives Handeln
speziellen Fachbereichen zugeordnet werden. Doch zielen neue Orga-
nisationskonzepte und Subjektivierung von Arbeit gerade auch darauf
ab, solche traditionellen Aus- und Abgrenzungen kreativen und inno-
vativen Handelns zu iiberwinden und diese in allen Ebenen und Berei-
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chen eines Unternehmens zu verankern. Neben Produktinnovationen
geraten dabei auch Verfahrensinnovationen und organisatorische
Innovationen als wichtige Voraussetzungen zur Sicherung der Wett-
bewerbsfihigkeit in den Blick.

3. Flexibilisierung der Beschéaftigung versus
Engagement und Verantwortung

Ein weiteres Konfliktfeld ergibt sich zwischen der Flexibilisierung der
Beschiftigung und der Forderung nach Eigeninitiative, Engagement
und Verantwortung. So verbinden sich mit der Subjektivierung von
Arbeit auch neue Bemithungen zur Entwicklung einer Unternehmens-
kultur und Corporate Identity. Zugleich fiihrt die Flexibilisierung der
Beschiftigungsverhiltnisse dazu, dass sich die Beschiftigten auch ihre
Employability auf dem Arbeitsmarkt insgesamt aufrecht erhalten und
weiter entwickeln miissen. Die vielfach geforderte Bereitschaft, jeder-
zeit zu einem Wechsel des Arbeitsplatzes bereit und fihig zu sein, ist
nur einzuldsen, wenn die Identifikation mit dem aktuellen Arbeitsplatz
und Unternehmen mit einer gleichzeitigen personlichen Unabhéngig-
keit und Distanz verbunden wird. Das Wissen darum, dass bei einer
Verschlechterung der Auftragslage oder/und Auflosung von Unter-
nehmensbereichen und Abteilungen die freigesetzten Mitarbeiter nur
mehr als ,,Kostenfaktor erscheinen, ldsst eine — iiber unmittelbare
individuelle Nutzenkalkiile hinaus gehende — Identifikation mit dem
Unternehmen und ein ,,Engagement fiir die Sache* leicht als irrational
erscheinen. Engagement und Identifikation lassen sich somit ohne ein
gewisses Mal3 an Beschiftigungsgarantie kaum erreichen. Dies aber
wiederum macht es notwendig, die Mitarbeiter nicht nur als Kosten-
faktor, sondern als eine unverzichtbare Ressource zu sehen, deren
Wert sich fiir Unternehmen nicht durch kurzfristig orientierte Kosten-
kalkiile erfassen ldsst. Ein eindrucksvoller Beleg hierfiir ist die Frei-
setzung ilterer Arbeitskrifte, durch die zwar Kosten eingespart, aber
zugleich den Unternehmen ein iiber viele Jahre aufgebautes Erfah-
rungswissen verloren geht.
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4. Formalisierung und Objektivierung versus informelle
Prozesse und implizites Wissen

Durch die Dezentralisierung und Flexibilisierung der Organisation
wird die Komplexitit der Organisation von Unternehmen erhoht. Eine
weitere Steigerung der Komplexitit zeigt sich im Bereich der Techni-
sierung. Insbesondere durch die informationstechnische Vernetzung
und Steuerung entstehen weit reichende komplexe technische Syste-
me. Eine Folge hiervon ist, dass trotz aller Fortschritte und Bemiihun-
gen um eine wissenschaftliche Durchdringung und Planung technisch-
organisatorischer Prozesse Grenzen der Planbarkeit und Unwigbarkei-
ten in den konkreten Prozessen zur ,,Normalitit“ werden. Durch die
Auflosung der Grenzen zwischen der internen Organisation und dem
externen Markt sowie der Vernetzung mit anderen Standorten und
Unternehmen (Unternehmensnetzwerke) wird dies weiter verschirft.
Angesichts dieser Entwicklungen wird es zu einer wichtigen Funktion
menschlicher Arbeit, Unwigbarkeiten in laufenden technischen und
organisatorischen Prozessen auszugleichen, um das Entstehen weit
reichender Friktionen und Storungen bis hin zu Zusammenbriichen zu
vermeiden. Wie empirische Untersuchungen zeigen, sind hierfiir ein
situatives, informelles Handeln sowie ein in der Praxis gewonnenes
Erfahrungswissen unverzichtbar. Zugleich fiihrt die Okonomisierung
der internen Steuerung von Unternehmen aber dazu, dass nur das
zdhlt, was sich objektivieren und formalisieren ldsst. Des Weiteren
richten sich auch neue Formen der Kontrolle auf eine hochstmogliche
Transparenz selbstverantwortlichen und selbst gesteuerten Arbeits-
handelns. Seinen Niederschlag findet dies u.a. im Zwang zur Doku-
mentation. Informelles Handeln und Erfahrungswissen lassen sich
jedoch nur begrenzt objektivieren und formalisieren.

Fiir die Auseinandersetzung mit den Kehrseiten der Subjektivie-
rung von Arbeit lassen sich somit (zumindest) vier neue Konfliktfel-
der nennen, in denen sich negative Auswirkungen der Vermarktli-
chung und Okonomisierung nicht nur fiir die Beschiftigten, sondern
ebenso auch fiir die Unternehmen selbst abzeichnen. Ansatzpunkte fiir
neue Strategien der Arbeitspolitik zur Abwehr der Selbst-
Okonomisierung und Rationalisierung kénnten demnach sein:
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e die Bereitstellung von zeitlichen und sachlichen Ressourcen
fiir die (Selbst-) Organisation und Koordination von Arbeits-
prozessen neben den fachlichen Kernaufgaben,

e die Entwicklung von Voraussetzungen fiir kreatives und in-
novatives Handeln in allen Unternehmensbereichen,

e die Sicherungen der Beschiftigung zur Forderung von Enga-
gement und Identifikation,

e die Begrenzung der Objektivierung und Formalisierung
selbstverantwortlichen Arbeitshandelns zugunsten informel-
ler Prozesse und impliziten Erfahrungswissens.
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