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Individualisierung als ermöglichte und verordnete

Selbstorganisation und ihre Anforderungen an die

arbeitswissenschaftliche Analyse, Bewertung und

Gestaltung von Arbeitsbedingungen

· Individualisierung · Gesundheit · Belastung · Beanspruchung · Selbstorganisation

Zusammenfassung

Individualisierung von Arbeitsbedingungen ist gekennzeich-
net durch eine Destandardisierung personalwirtschaftlicher
Gestaltungsfelder bei gleichzeitiger Delegation von Entschei-
dungen und Verantwortung bzgl. der Gestaltung an die Be-
schäftigten. Ihr Doppelcharakter - ermöglichte und verordne-
te Selbstbestimmung - und damit zusammenhängende neue
Arbeitsanforderungen erfordern neue Forschungskonzepte zu
ihrer arbeitswissenschaftlichen Analyse, Bewertung und Ge-
staltung. Im Beitrag wird ein Entwurf einer neuen Forschungs-
konzeption vorgestellt.

Praktische Relevanz

Die im Beitrag vorgestellten Konzepte integrieren arbeits-
psychologische, ergonomische, soziologische und
gesundheitswissenschaftliche Ansätze. Sie bieten ein Gerüst
für eine systematische Analyse, Bewertung sowie Gestaltung
der individualisierten personalwirtschaftlichen Lösungen so-
wie für die Einordnung und Deutung der sonst recht hetero-
gen bleibenden, isoliert voneinander betrachteten Forschungs-
ergebnisse.

L’individualisation des conditions de travail : de
nouvelles exigences envers l’analyse ergonomique,
l’évaluation et la mise au point des conditions du
travail

· Individualisation · santé et bien-être · stress · charge de
travail · autoorganisation

Résumé

L’individualisation des conditions de travail est caractérisée
par une déstandardisation de l’organisation du travail en même
temps qu’une délégation de la responsabilité de cette
organisation aux employés. Ce double aspect et les charges
de travail qui en découlent nécessitent des concepts de
recherche adéquats pour effectuer l’analyse ergonomique,
l’évaluation et la mise au point des conditions de travail.
L’ébauche d’un tel concept de recherche est présentée dans
cette contribution.

Importance Pratique

Les concepts présentés ici intègrent des fondements de
psychologie du travail, d’ergonomie, de sociologie et des
sciences de la santé. Ils offrent un cadre pour une analyse
systématique, une évaluation ainsi que pour l’organisation de
solutions individualisées en matière de management du
personnel. Ils permettent également d’effectuer une
classification et une interprétation des résultats de recherches
qui sinon resteraient assez hétérogènes et isolées les unes
des autres.
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Individualisation and its challenge for the ergonomic analysis,

evaluation and design of working conditions

· Individualisation · health · stress · strain · self-organisation

Summary

In order to cope with the trends of the economic globalisation
and internalisation, not only innovative products and services
but especially dynamic business processes and flexible
structures are necessary for the companies. Business
organizations are increasingly falling back on individualised
work-organization designs, which aim at achieving operational
flexibility by using nonstandard solutions and delegating
decision making and responsibility to the individuals.
Employees are asked to make full use of the scope of design
and decision-making available to them while, however, giving
absolute priority to the flexibility needs of their respective
business organization. This modern process of
individualisation with its both enabling and forcing character
changes working conditions in several central aspects. First
of all both the evaluation and design of the working conditions
become a part of work tasks of the individuals. New work
loads and needs for additional competences are the
consequence. By the same token, individuals are expected to
assume self-responsibility for protecting and promoting their
own physical, mental, and social health whereas ‚objective‘
evaluation standards necessarily make way for more subjective
or subject-related criteria. Furthermore, the work-nonwork
interactions come more to the fore. Some aspects of private
life become a part of individual decision criteria; on the other
hand the working life can find a more direct way into the priva-
te spheres. And last but not least, social structures of the
organisation play a more direct and more important role for the
functioning of the work systems.

These new aspects of working conditions due to increasing
individualisation require new research concepts concerning
the ergonomic analysis, evaluation and design, which would
be adequate to the complexity of the employees’ coping  with
the individualised working conditions.

In the paper a draft of a new research conception will be given.
It consists of altogether three models. Regarding the
ergonomic analysis an integrative stress-and-strain concept
for individualised working conditions is presented. It is based
on the salutogenic understanding of health processes,
indicates the active role of the individual and integrates work-
nonwork interactions. The ergonomic evaluation can be
supported by the new system for assessment of health
promotion of individualised working conditions indicating the
evaluation and design as a process and defining new evaluation
criteria such as that of “individual suitability“. In the third
model a systematic overview of the action fields for the design
of the individualised working conditions is given, identifying

the organisation and the individual as both subjects and
objects of the designing activities .

Practical Relevance

The concepts introduced in the paper integrate assessments
of organisational psychology, ergonomics, organisational
sociology and health research. Their offer a framework for a
systematic analysis, evaluation and design of individualised
working conditions as well as for an integration and
interpretation of the still rather heterogeneous, in an isolated
way considered research results.
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1 Problemstellung - Wandel
der Arbeitsbedingungen
und die Arbeitswissen-
schaft

Der wirtschaftliche Internationalisie-
rungs- und Globalisierungstrend kon-
frontiert Unternehmen mit immer kom-
plexer werdenden Management-
prozessen, steigender Geschwindigkeit
der Innovationsdiffusion und kurzlebi-
gen Wettbewerbsvorsprüngen. Neben
innovativen Produkten und Dienstleis-
tungen werden vor allem dynamische
Prozesse und flexible Strukturen benö-
tigt, um diesem Wandel adäquat zu be-
gegnen. Unternehmen greifen auf ver-
schiedene Management- und Organi-
sationskonzepte zurück, die helfen, die
betrieblichen Flexibilitätspotentiale in
allen Facetten zu erhöhen. Eines der
Hauptmerkmale, die diese Konzepte
gemeinsam haben, ist die Fokussierung
auf Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
als die wichtigsten Unternehmens-
potentiale. Es findet eine zunehmende
‚Subjektivierung’ der Arbeit statt, in-
dem die Potentiale und Leistungen der
Beschäftigten als Subjekte zu einem
erweiterten Einsatz kommen (Mol-
daschl 2002a).

Die Umsetzung solcher Konzepte wird
durch die gesellschaftliche Individua-
lisierung und den Wandel gesellschaft-
licher Werte begünstigt, da sie den
Bedürfnissen der Beschäftigten in Rich-
tung Selbstbestimmung und Autono-
mie nahe kommen. Auf der einen Seite
führt die Pluralisierung der Lebensfor-
men durch gesellschaftliche Individu-
alisierung zu einem steigenden Bedarf
an Optionen für eine individuelle Ge-
staltung der Berufsverläufe und für ihre
Anpassung an die einzelnen Lebens-
phasen. Durch solche betrieblichen
Entgrenzungen zeitlicher, räumlicher
und sachlicher Regulierungen und For-
men werden für einzelne Beschäftigte
neue Gestaltungsmöglichkeiten eröff-
net. Auf der anderen Seite entstehen
jedoch durch die Notwendigkeit einer
aktiven eigenverantwortlichen (Neu-)
Begrenzung der Arbeit für sie auch
neue, vielfältige Anforderungen und
Belastungen.

Das personalwirtschaftliche und ar-
beitsorganisatorische Gestaltungs-
prinzip der Nutzung der Subjektivität
von Beschäftigten ist die Individuali-
sierung von Arbeitsbedingungen (Mol-

daschl 2002a). Sie zeichnet sich zum
einen durch Destandardisierung aus,
indem standardisierte, kollektive Rege-
lungen abgebaut und Optionen zur
individuenbezogenen und dynami-
schen Anpassung der Gestaltungs-
lösungen an spezifische Situationen
eröffnet werden. Zum anderen findet
gleichzeitig eine Delegation der Verant-
wortung mit selbstbestimmten Ent-
scheidungen der Beschäftigten für die
ihnen persönlich am ehesten zusagen-
den Arbeitssituationen und ihre ent-
sprechende Gestaltung statt (z. B.
Schanz 2000, Sydow 1989, Neuberger
1989).

Bereits anfangs der 70er Jahre wurden,
basierend auf den Leitprinzipien des
verhaltenstheoretischen Programms
der Personalwirtschaftslehre und auf
den empirischen Befunden der Moti-
vationsforschung, Forderungen an In-
dividualisierung der Arbeitsbedin-
gungen geäußert und seitdem bis heu-
te verfolgt (z. B. Lawler 1974, Ulich 1978,
Schanz 1977, Drumm 1989, Scholz 1997,
Schanz 2000). Aus dieser, klassischen
Forschungsperspektive steht Individu-
alisierung für ein Leitprinzip bedürfnis-
orientierter Organisationsgestaltung.
Ausgehend von den unterschiedlichen
individuellen Persönlichkeitsmerkma-
len, Bedürfnissen, Erwartungen, Fähig-
keiten und Fertigkeiten der Beschäftig-
ten soll ihnen z. B. nach dem Konzept
der „individualisierten Organisation“
oder nach dem Konzept „differentieller
Arbeitsgestaltung“ eine Mehrzahl von
Arbeitssituationen bzw. von alternati-
ven institutionellen Arrangements be-
reitgestellt und ihnen dabei die Mög-
lichkeit zur selbstbestimmten Auswahl
bzw. zur Selbstselektion eingeräumt
werden (Schanz 2000, Ulich 1978). Es
wird ersichtlich, dass die klassische Per-
spektive ausschließlich den ermögli-
chenden Charakter der Individualisie-
rung betrachtet.

Die neuzeitliche Individualisierung
zeichnet sich jedoch durch einen deut-
lich gewandelten Charakter aus (Horn-
berger 2002). Die ursprüngliche Absicht
des klassischen Individualisierungsan-
satzes, den Beschäftigten gestalteri-
sche Lösungen entsprechend ihrer Indi-
vidualisierungsbedürfnisse zu ermög-
lichen, tritt in den Hintergrund. In der
neuzeitlichen Individualisierung wer-
den Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
im Sinne der „arbeitskraftorientierten

Rationalisierung“ (z. B. Döhl et al. 2000,
Scholz 1997) aufgefordert, sich selbst
zu organisieren und Verantwortung zu
übernehmen. Individualisierte Arbeits-
bedingungen ermöglichen den Unter-
nehmen, möglichst viele Optionen in
den Handlungsfeldern Arbeitszeit,
Arbeitsort, Arbeitsstrukturen und Per-
sonalentwicklung offen zu halten, und
so die unternehmerische Leistungs-
und Zeitflexibilität zu steigern. Die Fle-
xibilität des Unternehmens wird zum
primären Zweck der Individualisierung.
So tritt neben dem ermöglichenden
auch der erzwingende Charakter der
Individualisierung zum Vorschein. Aus
dem „intervenierenden Faktor Mensch“
wird ein zentraler Faktor für die Errei-
chung betrieblicher Ziele einer Indivi-
dualisierung, denn die betriebliche Fle-
xibilität kann nur dann erreicht werden,
wenn die Beschäftigten die eröffneten
Handlungs- und Gestaltungsspiel-
räume nutzen und für die Konsequen-
zen die Verantwortung tragen.

Unter individualisierten Bedingungen
werden folgende Aspekte beobachtet,
die in den arbeitswissenschaftlichen
Forschungskonzepten berücksichtigt
werden sollten:

(1) Beschäftigte nehmen unter indivi-
dualisierten Arbeitsbedingungen
eine neue Rolle als Gestalter ihrer
eigenen Arbeitsbedingungen ein.
Zwar werden sie auch im Rahmen
der Partizipationskonzepte in die
Gestaltungsprozesse einbezogen
(Stichwörter Mitgestaltung, Mit-
sprache, Mitbestimmung), unter in-
dividualisierten Arbeitsbedingun-
gen wird von ihnen jedoch viel mehr
Selbständigkeit erwartet (Stichwör-
ter Selbstorganisation, Eigenverant-
wortung). Die eigenverantwortliche
Bewertung und Gestaltung indivi-
dualisierter Arbeitsbedingungen ist
nicht nur ein im Sinne des ermögli-
chenden Charakters der Individua-
lisierung wahrzunehmendes Ange-
bot, sondern angesichts ihres gleich-
zeitig erzwingenden Charakters auch
eine einzugehende Arbeitsaufgabe.

(2) Eigenverantwortliche Gestaltung
setzt eine eigenverantwortliche Ana-
lyse und Bewertung voraus. So tre-
ten objektive Bewertungskriterien
zugunsten der subjektiven bzw.
subjektbezogenen Kriterien in den
Hintergrund. Kriterien wie individu-
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elle Angemessenheit nehmen eine
zentrale Stelle ein. Dabei spiegeln
sich in der individuellen Ange-
messenheit vielschichtige Wechsel-
wirkungen von arbeitsbezogenen,
individuumsbezogenen und umwelt-
bezogenen Aspekten der Betrach-
tung wider.

(3) Durch die eigenverantwortliche
Selbstorganisation von Arbeits-
bedingungen findet (häufig nur im-
plizit) auch eine Delegation der Ver-
antwortung für den Schutz und die
Förderung der eigenen (körperli-
chen, psychischen und sozialen)
Gesundheit statt. Auch hier treten
subjektive bzw. subjektbezogene
Perspektiven viel stärker in den Vor-
dergrund (Stichwörter Lebenswei-
senkonzept, Gesundheitskompetenz
von medizinischen Laien (Verstee-
gen 1988, Strittmatter 1995, Falter-
maier 1994)). Die Bewertung be-
stimmter gesundheitsrelevanter As-
pekte als Gesundheitsressource
oder Gesundheitsrisiko wird subjek-
tiviert.

Forschungsergebnisse und auch
Praxisberichte weisen auf entsprechend
ambivalente Folgen der Arbeit unter
individualisierten Arbeitsbedingungen
für die betroffenen Beschäftigten hin,
nicht nur was ihre bio-psycho-soziale
Gesundheit angeht, sondern auch bzgl.
der Balance beruflicher und außer-
beruflicher Lebenswelt oder der
Arbeitszufriedenheit. So zeigte z. B. eine
europäische Studie, dass flexible Ar-
beitszeitmodelle, je nach Maß der be-
trieblichen und individuellen Kontrol-
le der jeweiligen Flexibilität, gegensätz-
liche Wirkungen auf Gesundheit und
Wohlbefinden der Beschäftigten hat-
ten (SALTSA 2003). Je höher die be-
triebliche Flexibilität in den jeweiligen
Modellen war, um so häufiger waren
auch die subjektiven Beschwerden, je
höher dagegen die individuelle Flexibi-
lität war, um so weniger wurde über
Beschwerden berichtet. In analogen
Richtungen wurde auch über die sub-
jektiv empfundenen Risiken bzgl. Ar-
beitssicherheit berichtet und entspre-
chend zeigte sich auch das Niveau der
Arbeitszufriedenheit. Eine andere Stu-
die zu Wirkungen verschiedener For-
men von Telearbeit zeigte dagegen,
dass von den Befragten die zeitliche
Flexibilität auf der einen Seite als einer
der Hauptvorteile von Telearbeit gese-

hen wurde, auf der anderen Seite von
ihnen als verdeckte Form von Über-
stunden genutzt wurde. Ferner wurde
in dieser Studie der Bedarf an Maßnah-
men im Bereich der Wahrnehmung von
Eigenverantwortung für die eigene Ge-
sundheit deutlich (Konradt & Schmook
1999).

Individualisierung bringt neue Heraus-
forderungen sowohl für die erkenntnis-
theoretische Auseinandersetzung der
Arbeitswissenschaft mit dem Thema
als auch für die gestaltungstheore-
tische Betrachtung. Die bisher immer
noch häufig vertretene wissenschaftli-
che Gestaltungsnorm, nach der den
Beschäftigten ein maximal möglicher
Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raum zu gewähren ist (Dunckel &
Volpert 1997, Ulich 1995), ohne die si-
tuativen und individuellen Rahmen-
bedingungen in Betracht zu ziehen,
blendet den erzwingenden Charakter
der neuzeitlichen Individualisierung
und seine möglichen Risiken für die
bio-psycho-soziale Gesundheit der
Betroffenen aus. Vielmehr muss der in
der Arbeitswissenschaft eigentlich
bereits gut bekannte (z. B. Ulich 1980,
Schubert & Zink 1990), in die Norm nach
Ansicht der Verfasserin noch nicht aus-
reichend integrierte passungstheo-
retische Ansatz verfolgt werden. Nach
diesem ist, bei der Bewertung und Ge-
staltung von Arbeitsbedingungen so-
wohl die individuumsbezogene Pas-
sung zwischen den persönlichen Be-
dürfnissen nach Selbstentfaltung durch
Selbstorganisation und den selbst zu
organisierenden Arbeitsbedingungen
als auch zwischen den individuellen
Selbstorganisationskompetenzen und
den aus der Selbstorganisation entste-
henden Anforderungen als Idealnorm
anzustreben.

Im Kontext der sich wandelnden
Rahmenbedingungen steht die Arbeits-
wissenschaft vor der Aufgabe, diesem
Wandel der Arbeitswelt mit den Anfor-
derungen an den Menschen als Sub-
jekt konsequent Rechnung zu tragen.
Verschiedene Arbeitswissenschaftler-
innen und Arbeitswissenschaftler ha-
ben den Bedarf an neuen Forschungs-
konzepten bereits geäußert (Hacker
1999, Kleemann & Voß 1999, Howaldt
2003, Spitzley 2002, Moldaschl 2002b,
Wieland 1999, vgl. Gesellschaft für Ar-
beitswissenschaft 2000). Es sind eine
Neuorientierung am gewandelten For-

schungsobjekt, eine Neukonzipierung
der Forschungsansätze und ein neues
Verständnis der eigenen Rolle in der
betrieblichen Praxis notwendig. Kon-
kret zeichnet sich ein Handlungsbedarf
in den folgenden Aspekten der arbeits-
wissenschaftlichen Analyse-, Bewer-
tungs- und Gestaltungskonzepte ab:

♦ Neue Arbeits- und Organisations-
formen verlangen eine Moderni-
sierung von Konzeptionen der Zu-
sammenhänge zwischen Arbeits-
belastungen, dem arbeitenden
Menschen und den sich aus dem
Arbeitsprozess ergebenden Bean-
spruchungen, in denen den
Wechselwirkungen zwischen die-
sen Rechnung getragen wird.

♦ Dabei ist eine Perspektive auf die
arbeitenden Menschen als aktiv
handelnde und gestaltende Subjek-
te, die entscheidende Strukturen für
ihr Arbeiten selbst herstellen und in
diesem Rahmen ihre Arbeit relativ
eigenständig praktizieren, notwen-
dig. Diese aktive Rolle des Men-
schen muss ins Zentrum der Be-
trachtung rücken.

♦ Ferner ist die Berücksichtigung
möglicher gesundheitsförderlicher
Aspekte des Arbeitsprozesses so-
wie entsprechender Ressourcen
wichtig. Die umfassende Analyse
individualisierter Arbeitsbedin-
gungen bedarf auch einer Analyse
der vorhandenen externen und in-
ternen Ressourcen.

♦ Es muss eine ganzheitliche, den
gesamten alltäglichen Lebens-
rahmen der Personen integriert er-
fassende Sichtweise zugrunde ge-
legt werden, mit der die Arbeits-
tätigkeit in ihrer systematischen Ein-
bindung in das Gesamtspektrum der
Alltagstätigkeiten verstanden wer-
den kann. Wechselwirkungen zwi-
schen Arbeit und Freizeit, Berufs-
und Privatleben sollen integriert
werden.

♦ Eine Verbindung von kollektiven
und individuellen Gestaltungsan-
sätzen ist notwendig. Die Norm ei-
ner sozialverträglichen und men-
schengerechten Gestaltung kann
nur mit und durch die betroffenen
Individuen und Gruppen erreicht
werden. Es gilt, die Individualität
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hinsichtlich Risiken und Ressourcen
stärker in den Mittelpunkt zu stel-
len.

♦ Bei der Entwicklung neuer For-
schungskonzepte ist eine interdis-
ziplinäre Vorgehensweise notwen-
dig. Zu einer ganzheitlichen Durch-
leuchtung der komplexen Mecha-
nismen und Wirkungen der neuen
Arbeitsorganisation sind For-
schungsperspektiven der Arbeits-
psychologie, Arbeitssoziologie,
Arbeitsmedizin, Berufspädagogik,
Personalwirtschaft und -führung,
um nur einige zu nennen, unum-
gänglich.

Im Folgenden wird eine Grund-
konzeption der arbeitswissenschaft-
lichen Analyse, Bewertung und Gestal-
tung individualisierter Arbeits-
bedingungen vorgestellt, die den Be-
sonderheiten dieser Arbeitsbedin-
gungen angemessen und den oben be-
schriebenen Forderungen entspre-
chend neu entwickelt wurde, um somit
einen Beitrag zur Lösung der Heraus-
forderungen für die Arbeitswissen-
schaft zu leisten.

2 Entwurf einer neuen
Forschungskonzeption

2.1 ANALYSE - Das integrative Belas-

tungs-Beanspruchungs-Konzept

für individualisierte Arbeitsbe-

dingungen (IBBK)

Bezüglich der Analyse besteht die He-
rausforderung an die arbeitswis-
senschaftliche Forschung in der hohen
Komplexität individualisierter Arbeits-
bedingungen (Stichwörter interne und
externe Gesundheitsressourcen, inter-
ne und externe Anforderungen (Becker
1992)). Die kritischen Aspekte der neu-
zeitlichen Individualisierungsper-
spektive (in der soziologischen Litera-
tur sind diesbezüglich Begriffe wie ver-
ordnete Selbstbestimmung, indirekte
Steuerung, Zwang zur Selbstverwirkli-
chung, Zumutungen der Selbst-
regulation zu finden) sind erst zu durch-
leuchten.

Auf der Basis eigener Interventions-
projekte in der deutschen Wirtschaft
zur Umsetzung individualisierter Ar-

beitsbedingungen (z. B. Hornberger et
al. 1999a, Hornberger et al. 1999b,
Knauth et al. 2003) sowie umfangrei-
cher Literaturanalysen und in Anleh-
nung an das integrative Anforderungs-
Ressourcen-Modell der Gesundheit
von Becker (1992) wurde ein integra-
tives Belastungs-Beanspruchungs-
Konzept für individualisierte Arbeits-
bedingungen entwickelt (Bild 1). Die
Grundlage der Betrachtung bildet das
sich ändernde Agieren der Arbeitenden
bezüglich ihrer Arbeitsaufgaben und
-bedingungen hin zu mehr Selbstbe-
stimmung und Eigenverantwortung in
der Bewertung und Gestaltung ihrer Ar-
beit. Im Unterschied zu der klassischen
Belastungs-Beanspruchungs-Konzep-
tion, in der die Person mit ihren Eigen-
schaften und Bedürfnissen keinen kau-
salen Bezug zu den Arbeitsbedin-
gungen hat, sind es im Falle des vorlie-
genden Konzeptes für individualisier-
te Arbeitsbedingungen im großen
Maße gerade die persönlichen Bedürf-
nisse sowie die inter- und intra-
individuellen Unterschiede, die zur Viel-
falt individualisierter Lösungen führen.

Es wird von einem Verständnis von
Belastungen entsprechend der DIN-
Norm (DIN V ENV 26385) ausgegan-

gen, in der diese als die „Gesamtheit
der äußeren Bedingungen und Anfor-
derungen im Arbeitsystem, die den
physischen und/oder psychischen
Zustand einer Person ändern kann“
dargestellt werden. Dementsprechend
werden Arbeitsbelastungen unabhän-
gig von der Wirkungsintensität und
Wirkungsrichtung als solche aufge-
fasst.

Das Konzept stützt sich auf das inte-
grative Gesundheitsmodell von Horn-
berger (2006), in dem Gesundheit gleich-
zeitig als objektiver Zustand, als Po-
tential des Menschen zur Anpassung
an die Umwelt und seinem Bestreben
nach Selbstverwirklichung aufgefasst
wird. Zum anderen richtet sich das
Konzept nach der salutogenetischen
Auffassung von internen und externen
Gesundheitsrisiken und Gesundheits-
ressourcen sowie nach dem konti-
nualen Verständnis von Gesundheit
und Krankheit (Antonovsky 1997).
Gesundheit wird entsprechend der
modernen Gesundheitsforschung als
eine komplexe, mehrdimensionale, dy-
namische, prozessuale, bio-psycho-so-
ziale Kategorie aufgefasst (Franke
1993). Bei den externen wie auch bei
den internen Ressourcen/Risiken wird

Bild 1: IBBK - Das integrative Belastungs-Beanspruchungs-Konzept für individualisierte Arbeitsbedingungen

(Hornberger 2006)

Figure 1: IBBK – The integrative stress-and-strain concept for individualised working conditions (Hornber-

ger 2006)

Illustration 1: Le concept intégrant de stress et de charge de travail (appelé IBBK) pour des conditions

individualisées de travail (Hornberger 2006)
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eine weitere Unterteilung in arbeits-
bezogene und nicht arbeitsbezogene
vorgenommen (ähnlich vgl. Mussmann
et al. 1993).

Merkmale der Arbeitssituation werden
nicht vorab als Ressourcen oder Risi-
ken strukturiert. Es wird die These ver-
treten, dass es inter- und intraindivi-
duell deutliche Unterschiede in der
Wahrnehmung eines bestimmten Merk-
mals als Ressource oder als Risiko gibt.
Darüberhinaus kann ein Merkmal als
Ressource und gleichzeitig als Risiko
fungieren (z. B. Arbeiten von Tele-
heimarbeiter/-innen in den nächtlichen
Stunden kann als Ressource aufgrund
einer auf diese Weise gefundenen Lö-
sung der zeitlichen Organisation von
Beruf und Privatleben und gleichzeitig
als Risiko aufgrund der Nachtarbeit
wirken).

Das Konzept integriert einige Aspekte,
die bis jetzt in keiner Belastungs-
Beanspruchungskonzeption berück-
sichtigt wurden. Zum einen wird der
Einfluss der nicht arbeitsbezogenen
Aspekte des Lebens der Arbeitenden
(externe nicht arbeitsbezogene Res-
sourcen/Risiken und Anforderungen)
einbezogen. Diese beeinflussen, als
Moderatoren der internen Ressourcen/
Risiken und Anforderungen, das Ver-
halten der Menschen im Arbeits-
prozess, ihre Bewertung und Gestal-
tung von Arbeitsbedingungen und ihre
Gesundheit. Zum anderen sind die nor-
mierte und die nicht normierte Bewer-
tung und Gestaltung in das Konzept
einbezogen. Der normierte Ansatz ist
in der Regel auf das Kollektiv bezogen.
Hier werden die Mindestanforderungen
an menschengerechte Gestaltung der
Arbeit festgelegt. Diese Anforderungen
sind entweder in den Gesetzen und
Tarifverträgen verankert (z. B. max. zu-
lässige Arbeitszeitdauer, Normwerte für
die Arbeitplatzgestaltung, Regelungen
für Nachtarbeit), oder es handelt sich
um Anforderungen, deren positive Wir-
kung auf die Gesundheit als wissen-
schaftlich nachgewiesen oder zumin-
dest als hochwahrscheinlich gilt, ihre
Umsetzung in den Organisationen je-
doch (bis jetzt) nicht verpflichtend ist
(z. B. Arbeitszeitautonomie, soziale
Anbindung von Teleheimarbeitenden).
Der nicht normierte Ansatz ist dagegen
auf die einzelne Person gerichtet. Er geht
über die kollektiven (Mindest-)Anforde-
rungen hinaus und fokussiert sich vor-

rangig auf Bewertung und Gestaltung
von Arbeitsbedingungen für einzelne
Individuen entsprechend ihrer Bedürf-
nisse, Interessen und Ressourcen (z. B.
Anpassung selbstorganisierter Arbeits-
zeiten auf außerberufliche Interessen
und Verpflichtungen). Gleichzeitig wer-
den sie den internen/personalen Gege-
benheiten angepasst.

2.2 BEWERTUNG - Das integrative

System der Bewertung von

Gesundheitsförderlichkeit indivi-

dualisierter Arbeitsbedingungen

Im Hinblick auf die Bewertung indivi-
dualisierter Arbeitsbedingungen zeich-
nen sich Anforderungen sowohl an die
inhaltliche Konzeption als auch an den
Bewertungsprozess ab. In den Be-
wertungskonzepten muss neben den
arbeitswissenschaftlichen und gesell-
schaftlichen Betrachtungsweisen auch
die individuelle Perspektive einfließen.
Neben den Kriterien der kollektiven
Menschengerechtheit müssen die As-
pekte der individuellen Angemessen-
heit und der (individuumsbezogenen)
Sozialverträglichkeit viel stärker in den
Vordergrund treten. Daraus ergibt sich

für den Prozess der Bewertung die lo-
gische Folge, diesen deutlich mehr auf
der Basis der Eigenbewertung durch
die Gestalter der Arbeitsbedingungen,
d.h. die Betroffenen selbst, aufzubau-
en.

Das neu entwickelte System der Bewer-
tung von Gesundheitsförderlichkeit
individualisierter Arbeitsbedingungen
ist in Bild 2 dargestellt. Dieses umfasst
drei Dimensionen. Die erste ist die
ergebnisbezogene Dimension, in der
zwischen der bereits erwähnten  ‚nor-
mierten‘ und einer ‚nicht normierten‘
Bewertung und Gestaltung unterschie-
den wird. Diese Dimension des Be-
wertungssystems stellt eine Verknüp-
fung zu der ihm vorangeschalteten
Analyse der Wirkungszusammenhänge
zwischen den Arbeitsbedingungen und
der Gesundheit mittels der oben vor-
gestellten IBBK-Konzeptes dar. Subjek-
te der Bewertung sind sowohl Organi-
sationen als auch betroffene Beschäf-
tigte. Die normierte Beurteilung kann
(und soll) auch durch die Betroffenen
selbst vorgenommen (z. B. Prüfung der
ergonomischen Gestaltung eines Tele-
heimarbeitsplatzes), bzw. von ihnen
beeinflusst werden, die nicht normier-
te auch durch Beobachter (z. B. organi-
sationsinterne Gesundheitsexperten,

Bild 2: Das neue System der Bewertung der Gesundheitsförderlichkeit individualisierter Arbeits-

bedingungen und des Prozesses ihrer Gestaltung (Hornberger 2006)

Figure 2: The new system for assessment of health promotion of individualised working conditions

integrating the process of their arrangement (Hornberger 2006)

Illustration 2: Le nouveau système d’évaluation des conditions individualisées de travail qui prennent en

compte les besoins en santé et du procédé d’organisation (Hornberger 2006)
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externe Berater/-innen) durchgeführt
werden.

Die zweite, inhaltsbezogene Dimensi-
on befasst sich mit den einzelnen Attri-
buten der Gesundheitsförderlichkeit.
Dazu wurde ein System von Kriterien
zur Bewertung und Gestaltung von
Arbeitsbedingungen entwickelt. In das
neue Konzept werden neben den klas-
sischen Kriterien Schädigungslosigkeit
und Persönlichkeitsförderlichkeit auch
das weiter entwickelte Kriterium der
Wohlbefindensförderlichkeit, das um-
gestaltete Kriterium der Zumutbarkeit
sowie die neu konzipierten Kriterien der
Sozialverträglichkeit und der individu-
ellen Angemessenheit integriert. Da-
rüber hinaus werden drei Bewer-
tungsfilter - der arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnisse, der gesellschaftli-
chen Normen und Anforderungen so-
wie der individuellen Bedürfnisse, Res-
sourcen und Lebenssituationen - in das
System integriert.

Die Kriterien der Schädigungslosigkeit,
Wohlbefindensförderlichkeit, Persön-
lichkeitsförderlichkeit und Sozial-
verträglichkeit bilden den ersten Filter
zur Beurteilung der bio-psycho-sozia-
len Wirkung auf die Gesundheit. Sie alle
berücksichtigen physiologische, phy-
sikalische, organisatorische, psychi-
sche, soziale usw. Arbeitsbedingungen.
Sie unterscheiden sich in dem jeweils
schwerpunktmäßig (jedoch nicht aus-
schließlich) betrachteten Wirkungsbe-
reich dieser Bedingungen. Schädi-
gungslosigkeit und Wohlbefindens-
förderlichkeit beziehen sich vor allem
auf die körperliche, z. T. psychische
Gesundheit (somatische, physiologi-
sche Bereiche). Persönlichkeitsförder-
lichkeit zielt schwerpunktmäßig auf die
psychische Gesundheit (emotionale,
kognitive Bereiche) ab. Sozialverträg-
lichkeit trägt hauptsächlich der sozia-
len Gesundheit (interaktive Bereiche)
Rechnung.

Das Kriterium der Schädigungslo-
sigkeit spielt auch unter individuali-
sierten Bedingungen eine wichtige
Rolle. Mit der Übertragung der Gestal-
tungsaufgabe (z. B. autonome Arbeits-
zeitgestaltung) auf die Beschäftigten
wird, wie bereits erwähnt, auch die Ver-
antwortung für die Gesundheitsge-
rechtheit der Arbeitsgestaltung auf die
Individuen übertragen. Damit treten
neben den dadurch potentiell gestärk-

ten Gesundheitsressourcen (z. B. durch
Zeitsouveränität) auch neue potentiel-
le Gesundheitsrisiken (z. B. durch in-
adäquates Gestaltungshandeln oder
mangelndes Gesundheitsbewusstsein)
auf. So können auch unter individuali-
sierten Arbeitsbedingungen physische
oder psychophysische Schädigungen
auftreten. Die Bewertung umfasst beide
Aspekte der im IBBK-Konzept darge-
stellten Belastungen:

1) Gesundheitsgefährdungen durch
Arbeitsanforderungen, d. h. durch ge-
stellte Aufgaben und Zielvorgaben,

2) Gesundheitsgefährdungen durch
Arbeitsbedingungen im gesamten
Spektrum, von physikalischen Umwelt-
bedingungen (Licht, Gefahrstoffe, Lärm
etc.), über arbeitsorganisatorische
Rahmenbedingungen (z. B. Arbeitszeit,
Strukturierung) bis hin zu sozialen und
kulturellen Aspekten (Führungsstil,
Unternehmenskultur, Betriebsklima
u. v. m.).

Während sich das Kriterium der
Schädigungslosigkeit eher auf die
Krankheitsseite des Gesundheits-
Krankheits-Kontinuums konzentriert,
befassen sich alle weiteren Kriterien mit
der gesamten Breite dieses Kontinu-
ums. Das Kriterium der Wohlbe-
findensförderlichkeit bezieht sich da-
her nicht nur auf mögliche Beeinträch-
tigungen des körperlichen und psycho-
sozialen Wohlbefindens (das traditio-
nelle Kriterium der Beeinträchtigungs-
freiheit (vgl. z. B. Ulich 1994)) sondern,
entsprechend den empirischen Ergeb-
nissen bzgl. einer notwendigen Mehr-
dimensionalität eines Wohlbefindens-
Konstrukts (Becker 1991, Mayring
1991), auch auf die Möglichkeiten sei-
ner Förderung.

Das Kriterium der Persönlichkeits-
förderlichkeit geht davon aus, dass
die Auseinandersetzung mit der
Arbeitstätigkeit und den Arbeits-
bedingungen im entscheidenden Maße
zur Persönlichkeitsentwicklung (kogni-
tive und soziale Kompetenzen, Selbst-
konzept, Motivation) beiträgt (Ulich
1994). In dem neuen Konzept werden
die objektiven Entfaltungsbedingun-
gen der Aufgabe bzw. der Arbeitsbedin-
gungen wie Ganzheitlichkeit, Anfor-
derungsvielfalt, soziale Interaktion,
Autonomie, Lernen und Entwicklung
als ausschlaggebend für die Persön-

lichkeitsförderlichkeit angesehen (Ben-
da 1999). Diese gelten als Entwick-
lungsangebote. Ihre Wahrnehmung
und Nutzung hängt maßgeblich von
den Bedürfnissen und Erwartungen
der Arbeitenden gegenüber der Arbeit
und von ihren Leistungsvorausset-
zungen ab. Diese personale Perspekti-
ve wird später durch das Kriterium der
individuellen Angemessenheit mitein-
bezogen.

Beim Kriterium der Persönlichkeits-
förderlichkeit werden u. a. die sozialen
Interaktionen betrachtet. Diese bezie-
hen sich auf die arbeitsbezogene Koo-
peration und Kommunikation, d. h. so-
ziale Interaktionen mit den Kollegen,
Lieferanten oder Kunden im Arbeits-
vollzug als Aspekt der Kompetenz-
entwicklung. Das Kriterium der Sozial-
verträglichkeit geht dagegen auf die
Möglichkeit zum Aufbau von sozialer
Unterstützung und Rückhalt im beruf-
lichen Lebensbereich ein. Diese kön-
nen ggf. ausbleiben, auch wenn die
sozialen Interaktionen bei der Arbeits-
tätigkeit stattfinden. Darüber hinaus
wird durch dieses Kriterium den
Wechselwirkungen zwischen der
Berufswelt und der außerberuflichen
Lebenswelt Rechnung getragen, indem
die Möglichkeiten zur Schaffung einer
dynamischen Balance zwischen den
privaten und beruflichen Lebensbe-
reichen als ein Bestandteil menschen-
gerechter Arbeitsbedingungen einbe-
zogen werden. So wird das Individuum
nicht nur als eine sich im Arbeits-
prozess befindende Person, sondern in
ihrem menschlichen, ganzheitlichen
Lebenskonzept gesehen.

Durch das Kriterium der Zumutbarkeit
findet eine gruppenspezifische Beurtei-
lung der jeweiligen Erfüllungsgrade der
oberen vier Kriterien aus der gesell-
schaftlichen Perspektive statt. Da eine
absolute Schädigungslosigkeit, maxi-
male Wohlbefindensförderlichkeit und
Sozialverträglichkeit nicht zu erreichen
sind, wird über das Kriterium der Zu-
mutbarkeit des erreichten Erfüllungs-
grades die (gesellschaftliche) Tragbar-
keit des Restrisikos für die betroffenen
Beschäftigtengruppen geprüft. Bezüg-
lich der Persönlichkeitsförderlichkeit
wird durch die Prüfung der Zumut-
barkeit der Erfüllungsgrad in Relation
zu gesellschaftlichen Normen und
Rahmenbedingungen sowie gruppen-
spezifischen Situationen gebracht und
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auf diese Weise die gesellschaftliche
Akzeptanz und kollektivbezogene Eig-
nung der erreichten Persönlichkeits-
förderlichkeit bewertet. In der Praxis
wird die Zumutbarkeit als gesellschaft-
liche Norm durch Vorgesetzte, Be-
schäftigtenvertretung oder durch exter-
ne Experten, in einer Doppelrolle als
normvertretende Gesellschaftsmit-
glieder und als Gestalter und Bewerter
der Arbeitsbedingungen, beurteilt. In
der letzten Instanz entscheidend ist je-
doch die Zustimmung der betroffenen
Beschäftigten. Arbeitsbedingungen
werden dann als zumutbar angesehen,
„wenn sie nach übereinstimmender
Auffassung der Mehrheit der Betrof-
fenen unter gegebenen gesellschaftli-
chen, technischen und organisatori-
schen Umweltbedingungen gerade
noch hingenommen werden“ (Har-
denacke et al. 1985 S. 54) können. Un-
ter anderem kann z. B. die Arbeitsmarkt-
situation für diese Zustimmung sehr
bedeutend sein.

Während das Kriterium der Zumut-
barkeit auf eine gruppenspezifische
Beurteilung der Erfüllungsgrade abzielt,
bezieht sich das Kriterium der indivi-
duellen Angemessenheit auf die Beur-
teilung der Arbeitsbedingungen und
-anforderungen aus der individuellen
Perspektive - für das konkrete Indivi-
duum und seine individuelle Situation.
Somit wird den interindividuellen Dif-
ferenzen und intraindividuellen Verän-
derungen Rechnung getragen, was die-
ses Kriterium angesichts der individu-
alisierten Arbeitsbedingungen unab-
dingbar macht. Das Kriterium der indi-
viduellen Angemessenheit lässt sich
mit Hilfe der Theorie des Person-Orga-
nisation Fit auffassen, die besagt, dass
für die Beanspruchungsfolgen die Re-
lation zwischen den Arbeitsanfor-
derungen und Fähigkeiten bzw. Voraus-
setzungen der Person (Demand-Abili-
ty Fit) sowie zwischen den Motiven
bzw. Bedürfnissen einer Person und den
Möglichkeiten zu ihrer Befriedigung in
der Organisation (Supply-Value Fit)
von Bedeutung sind (Livigstone et al.
1997). Wenn Arbeitsbelastungen, de-
ren Schädigungslosigkeit, Wohlbefin-
densförderlichkeit, Persönlichkeits-
förderlichkeit und Sozialverträglichkeit
ermittelt werden, den Fähigkeiten, Vor-
aussetzungen bzw. Bedürfnissen und
Erwartungen der Person nicht entspre-
chen, kommt es zu einem Misfit. Die
Höhe und die subjektive Bedeutsamkeit

des Misfits entscheiden darüber, inwie-
weit Anstrengungen zu seiner Redu-
zierung bzw. Beseitigung unternommen
werden. Die Verbesserung des Fits kann
durch Veränderungen der Arbeits-
bedingungen bzw. -anforderungen
oder durch Veränderungen in der Per-
son (z. B. Anpassung der internen An-
forderungen) oder durch beides erfol-
gen.

Im Bewertungssystem wird von einer
Gleichrangigkeit aller Kriterien ausge-
gangen, da zum einen unter individua-
lisierten Arbeitsbedingungen die Erfül-
lung einzelner Kriterien mit deutlichen
Wechselwirkungen verbunden ist und
zum anderen, wie auch Ulich betont,
ihre Erfüllung mit gleicher Wichtigkeit
zum Schutz und zur Förderung der bio-
psycho-sozialen Gesundheit beiträgt
(vgl. Ulich 1994). Ferner wird durch die
Gleichrangigkeit der Kriterien die Su-
che nach einem Konsens zwischen den
(arbeits-)wissenschaftlichen, gesell-
schaftlichen und individuellen Anfor-
derungen an die Arbeitsgestaltung
unter individualisierten Bedingungen
unterstützt.

Und schließlich beinhaltet das Bewer-
tungssystem eine prozessuale Dimen-
sion, in Bild 2 durch Pfeile dargestellt.
So wie die Gesundheit eine immer
wieder herzustellende Balance bedeu-
tet, so ist die Analyse, Bewertung und
Gestaltung von Arbeitsbedingungen
als ein Prozess aufzufassen, mit des-
sen Hilfe die Rahmenbedingungen zur
Erreichung dieser Balance zu schaffen
sind. Diese integriert sowohl eine
Fremdevaluation individualisierter
Arbeitsbedingungen (z. B. durch Vor-
gesetzte, Betriebsrat, Gesundheits-
experten) als auch die Selbstevaluation
durch die Beschäftigten. Die Selbst-
evaluation sowie Selbstgestaltung sind
zentrale Punkte der Individualisierung.
Dies impliziert auch ein unumgänglich
subjektives Vorgehen (Moldaschl
2002a), so dass der subjektiven An-
gemessenheit der Arbeitsbedingungen
als einem zentralen Entscheidungs-
kriterium Aufmerksamkeit geschenkt
werden muss.

Indem das Bewertungssystem über die
kollektivbezogene Betrachtung hinaus
geht und die individuelle Perspektive
und dementsprechend individuums-
bezogene Kriterien einbezieht, trägt es
der im Individualisierungsprozess

stattfindenden Subjektivierung der
Bewertung und Gestaltung Rechnung.
Gleichzeitig wird durch die Gleich-
rangigkeit der Kriterien das Bestreben
nach einer Konsensfindung zwischen
den arbeitswissenschaftlichen, gesell-
schaftlichen und individuellen Anfor-
derungen an die Arbeitsgestaltung
unterstützt.

2.3 GESTALTUNG individualisierter

Arbeitsbedingungen

Der Auftrag, der sich aus der Komple-
xität individualisierter Arbeitsbedin-
gungen für ihre arbeitswissenschaft-
liche Gestaltung ergibt, spiegelt sich in
der Tatsache wider, dass hier gleichzei-
tig eine Gestaltung für das Individuum
und durch das Individuum stattfindet.
Zum einen heißt es, dass die Arbeits-
gestaltung über die bis jetzt üblichen
gruppenbezogenen (Mindest-)Anfor-
derungen an Menschengerechtheit hi-
naus gehen und ihr Fokus auf Gestal-
tung von Arbeitsbedingungen für ein-
zelne Individuen entsprechend ihren
eigenen Bedürfnissen, Lebensweisen
sowie Kompetenzen ausgeweitet wer-
den soll. Der Gestaltungsrahmen be-
wegt sich dabei im Spannungsfeld zwi-
schen unternehmerischen Flexibilitäts-
und individuellen Autonomiebestre-
bungen. Zum anderen findet eine all-
tägliche Gestaltung der individuellen
Arbeitsbedingungen durch die Betrof-
fenen selber statt. Es werden ihnen
Kompetenzen abverlangt (z. B. gesund-
heitsgerechte Selbstorganisation der
Arbeitszeit durch die Teleheimarbeit-
enden), die es zu entwickeln bzw. zu
fördern gilt. Hier ist eine Weiterentwick-
lung des betrieblichen Gesundheits-
managements erforderlich, dessen Auf-
gaben über die Schaffung gesundheits-
erhaltender und -förderlicher Arbeits-
bedingungen bei gleichzeitiger Förde-
rung von Bewältigungs- und Gesund-
heitskompetenzen der Beschäftigten
hinausgeht. Es ist ein neues Verständ-
nis von Beschäftigten als Adressaten
und als Subjekte des Gesundheits-
managements sowie eine entsprechen-
de Einbeziehung lebensweltlicher
Strukturen und Zusammenhänge der
Adressaten notwendig. Das indivi-
duumszentrierte Gesundheitsmanage-
ment, das Prinzipien einer lernenden
Organisation verfolgt, ist als Baustein
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der Organisationsentwicklung aufzu-
fassen und aufzubauen (vgl. Faltermaier
1999, Bamberg et al. 1999).

Während Selbstorganisation der Arbeit
den eigenverantwortlichen und ziel-
gerichteten Einsatz der zur Verfügung
stehenden Ressourcen bedeutet, geht
es in der Gestaltung individualisierter
Arbeitsbedingungen um ihre Verände-
rung. Zum einen sollen die externen
Ressourcen gestaltet werden, so dass
sie optimale Rahmenbedingungen für
die Selbstorganisation entsprechend
der internen Ressourcen bilden. Zum
anderen sind die internen Ressourcen
gemäß den Anforderungen individua-
lisierter Arbeitsbedingungen anzupas-
sen bzw. zu entwickeln. Wesentlich ist
dabei, dass trotz der Delegation der
Verantwortung für die Gesundheitsge-
rechtheit der Arbeitsgestaltung auf das
Individuum, diese nicht alleinige Sub-
jekte der Gestaltung werden (wie es in
der betrieblichen Individualisierungs-
praxis häufig passiert). Die Personal-
verantwortlichen müssen weiterhin in
der Mitverantwortung bleiben. Somit
wird die Selbstorganisation in ein brei-
teres Gestaltungskonzept integriert.
Dies ist in dem neuen Konzept des be-
trieblichen Gesundheitsmanagements
abzubilden.

Um die Gestaltungs- bzw. Einwir-
kungsbereiche bzgl. individualisierter
Arbeitsbedingungen identifizieren zu
können, ist es entsprechend dem oben
Gesagten zum einen wichtig, zwischen
den Ansätzen, die das Individuum
selbst als Adressaten haben, und de-
nen, die auf sein Umfeld gerichtet sind,
zu unterscheiden. Im salutogenetischen
Sinne wird hierdurch die Möglichkeit
der Einwirkung auf die internen arbeits-
und nicht arbeitsbezogenen Ressour-
cen der Individuen als auch auf die ex-
ternen Ressourcen sowohl aus dem
Arbeitsbereich als auch aus der außer-
beruflichen Lebenswelt verdeutlicht.
Zum anderen ist es erforderlich, die
verschiedenen Subjekte der Gestaltung
zu identifizieren. Dies sind einerseits
das Individuum mit seinen ‚Laien-
kompetenzen’ und andererseits die
Organisation im weiteren Sinne, von
der die Expertenkompetenzen vermit-
telt werden. Aus einer Kombination
der Wirkungsansätze und der Sub-
jekte ergeben sich vorerst insgesamt
die folgenden vier Handlungsfelder
(Bild 3).

Die Ansätze der Organisations-
gestaltung im ersten Handlungsfeld
beziehen sich auf die Aktivitäten von
Organisationsexperten mit dem Ziel,
Strukturen und Rahmenbedingungen
von Arbeit und Arbeitenden zu schaf-
fen bzw. zu verbessern. Das Aktions-
feld der Organisationsgestaltung ist
sehr breit. Es erstreckt sich von Inter-
ventionsprojekten in die Arbeitsorga-
nisation (wie z. B. Arbeitszeitorga-
nisation, ergonomische Arbeitsplatz-
gestaltung, Ausstattung mit techni-
schen Mitteln oder Organisation der
Teamarbeit), über die Aspekte der Füh-
rung bis hin zu den Ansätzen im nor-
mativen Bereich (wie z. B. Entwicklung
der Unternehmenskultur).

Im Rahmen der Personalentwicklung
als dem zweiten Handlungsfeld geht es
um eine Einwirkung der Organisation
mit ihrer Expertenkompetenz in die in-
ternen Strukturen und Prozesse der
Beschäftigten und somit um die Ein-
flussnahme auf interne Ressourcen. Es
kann sich sowohl um Maßnahmen zur
Förderung von Kompetenzen zur
Selbstorganisation und zum Selbst-
management als auch um Maßnahmen
zur Erhöhung des Bewusstseins bzgl.
Selbstverantwortung und Selbst-
verpflichtung handeln.

Wie bereits verdeutlicht, bedeutet
Selbstorganisation als Gestaltungs-
prinzip, die einzelnen Aspekte der weit-
gehend entgrenzten Strukturen und
Rahmenbedingungen der Arbeit auf der
Basis einer weitreichenden Erweiterung
der Handlungsspielräume selbst-
bestimmt und eigenverantwortlich zu
gestalten. Sie betrifft sowohl arbeits-
bezogene Aspekte wie z. B. die Gestal-
tung der Arbeitszeit und Pausen, des
Arbeitsplatzes oder der Arbeitsabläu-
fe als auch die Schnittstellen zwischen
der beruflichen und außerberuflichen
Lebenswelt.

Die Selbstveränderung ist als der vier-
te aber nicht weniger wichtige Ein-
wirkungsbereich von Bedeutung. In
diesem Rahmen initiiert und gestaltet
das Individuum die Weiterentwicklung
seiner eigenen Ressourcen und den
Abbau von Risiken selbst. Am Beispiel
von ‚Arbeitskraftunternehmern’ kann
dieser Prozess mit den Worten von
Volpert treffend beschrieben werden.
Nach ihm ist es für Arbeitskraft-
unternehmer wichtig, dass diese „..
wirklich unternehmerisch zu denken
lernen und das Wertpapier, das sie an-
geblich selbst sind, nicht hemmungs-
los verspekulieren. Sie sollen auf die
Ware, die sie verkaufen wollen - ihre

Bild 3: Gestaltungs- bzw. Einwirkungsbereiche individualisierter Arbeitsbedingungen (vgl. Hornber-

ger 2003)

Figure 3: Action fields for the arrangement of the individualised working conditions (comp. Hornber-

ger 2003)

Illustration 3: Domaines d’organisation ou de développement des conditions individualisées de travail

(Hornberger 2003)
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Arbeitskraft - , und deren Ressourcen
sorgsam achten und beides nachhaltig
und fürsorglich pflegen; (Und) dass sie
ein feines Gespür bekommen für unfai-
res Verhalten und Regelverstöße auf
dem vorgeblich freien Markt, dem sie
ausgesetzt sind ... .“ (Volpert 2002 S.
272). Der Prozess der Selbstver-
änderung setzt damit die Bewusstwer-
dung der Mechanismen der selbst-
organisierten Arbeit und der eigenen
Rollen darin voraus, um dann selbst-
verantwortlich und selbstverpflichtet
handeln zu können. Selbstveränderung
äußert sich in Entwicklung von Selbst-
kompetenz, in selbstreflexiver Ände-
rung von Einstellungen zum eigenen
Leben und seinen Bedingungen sowie
in der Bereitschaft zu einer kritischen
und konstruktiven Auseinanderset-
zung mit dem eigenen Umfeld.

Bei diesen vier Handlungsbereichen
handelt es sich um eine grobe, theore-
tische Gliederung in Abhängigkeit von
dem primären Einwirkungsbereich der
Anstrengungen. Die Durchführung
einzelner Aktivitäten vollzieht sich in
der Regel in Interaktionen mit anderen
Bereichen. So benötigen z. B. viele
Maßnahmen der Organisationsgestal-
tung (wie z. B. Einführung von Tele-
arbeit) bestimmte Personalentwick-
lungsaktivitäten (z. B. Entwicklung von
Gestaltungskompetenzen). Sie setzen
bestimmte Selbstorganisationsfä-
higkeiten voraus, haben Einfluss auf
das Bewusstsein der Betroffenen und
erfordern ihr Commitment bzgl. der ei-
genen Gesundheit und der selbst-
organisierten Arbeitsgestaltung.

Alle Aktivitäten in den oben erläuter-
ten Gestaltungs- bzw. Einwirkungs-
bereichen haben Einfluss auf die Ge-
sundheit der Betroffenen und stellen
somit auch gesundheitsbezogene Ak-
tivitäten dar. Daraus ergibt sich als eine
der Hauptaufgaben des Gesundheits-
managements unter individualisierten
Arbeitsbedingungen, die Gesund-
heitsbezogenheit aller Aktivitäten und
initiierten Maßnahmen in das Bewusst-
sein zu bringen und ihre Gesund-
heitsförderlichkeit mehr in den Vorder-
grund zu stellen (vgl. Bamberg et al.
1998).

Für ein salutogenetisch fundiertes be-
triebliches Gesundheitsmanagement
für individualisierte Arbeitsbedin-
gungen ist neben den Dimensionen

Wirkungsansatz (der auf die internen
Ressourcen wie das Gesundheits-
wissen, -bewusstsein und -verhalten
sowie die externen Ressourcen abzielt)
und ‚Subjekt’ (Subjekte des betriebli-
chen Gesundheitsmanagements sind
das Individuum mit seinen Laien-
kompetenzen und die Organisation mit
den Expertenkompetenzen), die Auf-
nahme einer dritten Dimension, die der
Wirkungsrichtung, unabkömmlich.
Hier beziehen sich die Maßnahmen
nicht nur auf die Reduzierung von
Gesundheitsrisiken und die Wiederher-
stellung bzw. Erhaltung der Gesundheit
(Prävention) sondern auch auf die Stär-
kung gesundheitlicher Ressourcen und
Kräftigung der Gesundheit (Progressi-
on) (Hornberger 2003).

Wesentliche Fragen, die im Rahmen des
betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments zu klären sind lauten: Wie viel
Verantwortung darf und soll für die
Gesundheitsgerechtheit der Arbeits-
gestaltung auf die Beschäftigten über-
tragen werden und was muss in der
Verpflichtung des Arbeitgebers zum
Schutz der Gesundheit seiner Beschäf-
tigten bleiben? Wie findet man eine
vertretbare und gesetzlich gesicherte
Balance zwischen der Selbstor-
ganisation und Fremdregulation bzgl.
des Gesundheitsschutzes und der
-förderung, die auf den Gesundheits-
kompetenzen der Beschäftigten auf-
baut? Ist der gegebene Spielraum zur
Gestaltung eines individualisierten
Gesundheitsmanagements überhaupt
ausreichend?

3 Schlussbetrachtung

Alle drei hier vorgestellten Konzepte
stellen neue arbeitswissenschaftliche
Ansätze dar, welche die bis jetzt eher
getrennt verfolgten arbeitspsycho-
logischen, ergonomischen, soziologi-
schen und gesundheitswissen-
schaftlichen Ansätze integrieren. Sie bie-
ten ein ganzheitliches Gerüst für eine
systematische Analyse, Bewertung so-
wie Gestaltung der in der Praxis immer
häufiger vorzufindenden individualisier-
ten personalwirtschaftlichen Lösungen
sowie zur adäquaten Einordnung und
Deutung der sonst recht heterogen blei-
benden, isoliert voneinander betrachte-
ten Forschungsergebnisse.

Als offene Fragen für weitere
Forschungsvorhaben bleiben vor allem
die Aspekte der Anwendung der in die-
ser Arbeit vorgestellten Konzepte:

♦ Wie lassen sich die neu entwickel-
ten Konzepte in empirischen Unter-
suchungen operationalisieren und
in entsprechende Interventionen in
der betrieblichen Praxis umsetzen?

♦ Mit welchen der bestehenden In-
strumente lassen sich die notwen-
digen Daten ermitteln? Für welche
Konstrukte werden neue Instrumen-
te zur Datenermittlung benötigt?
Welche Forschungsmethoden sind
sinnvoll bzw. notwendig?
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Institut für Industriebetriebslehre und

Industrielle Produktion

Abteilung Arbeitswissenschaft

Universität Karlsruhe (TH)

Hertzstr. 16

D-76187 Karlsruhe

Die Gesellschaft für Arbeitswissenschaft lädt Sie sehr herzlich zur 
Herbstkonferenz 2006 nach Sindelfingen ein. 

In diesem Jahr steht die Veranstaltung unter dem Leitthema 

Menschzentrierte 
Fahrzeugentwicklung und -produktion

und findet vom 28. - 29. September 2006 in Sindelfingen statt 
und wird sich insbesondere mit folgenden Themen befassen:

• Aktive/Passive Fahrzeug-Sicherheit
• Bedien- und Anzeigekonzepte
• Arbeitsplatzgestaltung

Zusätzlich werden Besichtigungen und Demonstrationen zum 
Thema angeboten (z.B. Werk Sindelfingen, Motorenfertigung 
Untertürkheim, Schmiede Untertürkheim, neues Mercedes-Benz 
Museum, Fahrdemonstrationen, Virtual Reality Labor).

Informationen:
DaimlerChrysler AG
Dr. Jörg Breuer
E-Mail: Joerg.Breuer@daimlerchrysler.com

Anmeldung unter:
Geschäftsstelle GfA
Tel: 0231 - 12 42 43
Fax: 0231 - 7 21 21 54
Email: gfa@ifado.de
www.gfa-online.de

Herbstkonferenz der Gesellschaft für Arbeitswissenschaft 
am 28. und 29. September 2006 im Mercedes Event Center, Sindelfingen

Menschzentrierte Fahrzeugentwicklung und –produktion
Präsentiert von DaimlerChrysler
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