Praventive Arbeitsgestaltung in der digitalen Produktion: Ein
Blick in die Kulissen

Anja Gerlmaier

1 Digitalisierung als Herausforderung fiir Pravention und gesunde Arbeit

Gegenwirtig planen immer mehr Industrieunternechmen smarte Formen
von Automatisierung einzufithren, um individualisierte Produkte, erwei-
terte Geschaftsmodelle, kleine Losgroffen oder marktinduzierte starke Auf-
tragsschwankungen anzugehen. Mit digitalen, zum Teil auf kiinstlicher In-
telligenz basierenden, Fertigungsverfahren, Servicerobotern oder dem ver-
starkten Einsatz von Sensorik wird in der Regel das Ziel verfolgt, eine neue
Stufe der Rationalisierung und hierdurch erhebliche Flexibilitits- und Kos-
tenvorteile im globalen Wettbewerb zu erzielen. Ein Blick hinter die Kulis-
sen der Industrie 4.0-Kulisse zeigt, dass viele Industrieunternehmen bei der
Einfithrung neuer digitaler Technologien derzeit oft keinen Bruch der ge-
wachsenen technisch-organisatorischen und personellen Strukturen voll-
zichen (Hirsch-Kreinsen 2018). Anstelle cyberphysischer Systeme werden
in den meisten Produktionsbereichen Inselldsungen vorgefunden, in de-
nen etwa mit fahrerlosen Transportsystemen, RFID-Technik oder KI-ge-
stitzten Planungs- und Steuerungssystemen experimentiert wird (Georg,
Katenkamp und Guhlemann 2017). Die Technikeinfihrung gestaltet sich
hierbei nicht selten als ,,Operation am offenen Herzen®, weil bewahrte
Produktionsprozesse und -routinen mit ungewissem Ausgang teilweise in
der laufenden Produktion durchbrochen werden. Dies stellt nicht nur eine
technische, sondern auch eine erhebliche Herausforderung fiir die Sicher-
heit und den Gesundheitsschutz der davon betroffenen Beschiftigten dar:
neben neuartigen Unfallgefahren konnen durch verinderte Rollen- und
Aufgabenzuschnitte bzw. Qualifikationsanforderungen Fehlbeanspru-
chungen wie Stress oder Monotonie resultieren, wenn Kriterien men-
schengerechter Arbeitsgestaltung nicht berticksichtigt werden.

Digitale Transformationen bergen aber auch erhebliche Chancen fiir
eine humanzentrierte Gestaltung von Arbeit: der Einsatz adaptiver Assis-
tenzsysteme bietet etwa die Moglichkeit der Berticksichtigung unterschied-
licher Qualifikationsniveaus und physiologischer Leistungsvoraussetzun-
gen unterschiedlicher Beschaftigtengruppen. Mobile ITK-Gerate konnen
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Arbeitsprozesse erleichtern und flexiblere Formen von Arbeiten und Le-
ben ermoglichen (Zimmermann 2017). Insbesondere dem Einsatz von
Sensorik und auf kiinstlicher Intelligenz basierender Systeme werden da-
riber hinaus erhebliche Chancen fiir eine Reduzierung monotoner Ar-
beitsaufgaben und physikalischer Beanspruchungen zugeschrieben, die
sich wiederum giinstig auf den Verbleib élterer Beschiftigter im Erwerbsle-
ben auswirken sollte (DGUV 2017). Bisher gibt es aber kaum arbeitswis-
senschaftlich fundierte Feldstudien, in denen positive gesundheitliche Ef-
fekte nach der Einfithrung neuer Digitaltechnik festgestellt werden konn-
ten. Studien uber Belastungs- und Gesundheitswirkungen, beispielsweise
zur Einfihrung ganzheitlicher Produktionssysteme, weisen eher auf er-
hohte Beanspruchungsrisiken hin (vgl. Gerst 2011). Stellt die fortschreiten-
de Digitalisierung einen erfolgversprechenden Treiber fiir sichere, gesunde
und lernférderliche Arbeit dar? Oder birgt sie das Risiko einer weiteren
Verscharfung einer ohnehin von vielen Beschaftigten als zu hoch erlebten
Arbeitsintensitit? Im Rahmen arbeitspolitischer Diskurse finden sich zu
dieser Fragestellung durchaus unterschiedliche Einschitzungen: in Positi-
onspapieren der Arbeitgeberseite wird davon ausgegangen, dass die zuneh-
mende Vernetzung von Produktionssystemen nur mit einem hohen Mafd
an dezentraler Selbstorganisation und agilen Fithrungs- und Kooperations-
formen beherrschbar sei und sich deswegen innovative und praventiv aus-
gerichtete Arbeits- und Organisationsformen quasi naturwiichsig durchset-
zen wirden (BDA 2015). Einige Industriesoziolog*innen gehen wiederum
davon aus, dass Industrie 4.0 fir bestimmte Beschiftigtengruppen mit
schwer ersetzbarem Know-how einen Push-Faktor darstellt, um erweiterte
Anspriiche an die Arbeitsqualitit geltend machen zu kénnen (u.a. Kratzer
2018; Heidenreich, Kirch und Mattes 2008). Diesen Einschitzungen stehen
allerdings auch Befiirchtungen — insbesondere der Gewerkschaften — ge-
genuber, dass ohne erweiterte Mitbestimmungsrechte und starke Einfluss-
nahme von betrieblichen Interessenvertretungen eine arbeitswissenschaft-
lich fundierte und an den Kriterien menschengerechter Arbeit orientierte
Gestaltung digitalisierter Arbeitsplitze nur in geringem Umfang stattfin-
den werde (Anlauft, Habenicht und Klippert 2019; Urban 2016; Schmidt
2017).

Im nachfolgenden Beitrag wird die Auffassung vertreten und an empiri-
schen Beispielen zu untermauern versucht, dass technologische Innovatio-
nen in Betrieben durchaus neue Gestaltungspotenziale fiir eine sichere, ge-
sunde und lernférderliche Arbeit mit sich bringen kénnen. Zur Erschlie-
Bung dieser Gestaltungspotenziale ist es jedoch notwendig, dass die von
Transformationsprozessen betroffenen betrieblichen Akteure kollektiv be-
fahigt und frihzeitig am Gestaltungsprozess beteiligt werden. Dabei
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kommt dem Erwerb und der Nutzung von Arbeitsgestaltungskompetenz
der am Veridnderungsprozess Beteiligten betrieblichen Akteure wie tech-
nisch Planenden und Arbeitsschutzakteuren, Fithrungskriften, Interessen-
vertretungen und Beschiftigten eine bedeutsame Rolle zu. Im Beitrag wird
mit dem SePIAR-Verfahren ein Vorgehensmodell vorgestellt, mit dem im
Rahmen von Digitalisierungsprozessen auf lokaler Ebene Arbeitsgestal-
tungskompetenz von Fithrungskriften und ihren Teams zur Gesundheits-
pravention aufgebaut werden kann. SePIAR steht fiir ein stufenweises Vor-
gehen, das aus einer Stress-Sensibilisierung und dem Aufbau arbeitswissen-
schaftlich fundierten Gestaltungswissens (Se), einer Priorisierung relevan-
ter Problemschwerpunkte (P), der Initilerung von Gestaltungsideen (I),
der Aktivierung von Fihrungskriften und Mitarbeitenden zur Umsetzung
(A) und der gemeinsamen Festlegung vom Umsetzungsmaflnahmen sowie
einer Reflexion des Gesamtteams (R) besteht.

Der Beitrag gliedert sich wie folgt: im nichsten Abschnitt wird darge-
stellt, welche Priventionsstrategien derzeit in deutschen Unternehmen
vorherrschen und es wird hinterfragt, inwiefern diese geeignet sind, den
neuen Herausforderungen digitalisierter Arbeit gerecht zu werden. Dazu
werden empirische Befunde zur Verbreitung und Qualitit von Praventi-
onsmafinahmen sowie vorliegende arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse
tiber gesundheitliche Risikofaktoren von digitalisierter Arbeit herangezo-
gen. Abschnitt 3 widmet sich der methodischen Herangehensweise, in Ab-
schnitt 4 werden wiederum die empirischen Befunde zu Gestaltungchan-
cen und realen Praventionshandeln bei der Einfithrung von Digitaltechnik
am Beispiel von drei Gestaltungsprojekten in der Produktion vorgestellt.
Der letzte Abschnitt beinhaltet neben einer Zusammenfassung der Ergeb-
nisse Implikationen der Befunde fiir eine proaktive Gestaltung digitaler
Produktionsarbeit.

2 Prdvention im Betrieb: eine Bestandsaufnahme

Grundsitzlich bestehen in Deutschland gute institutionelle und rechtliche
Rahmenbedingungen fiir eine praventive, d.h. Belastungen reduzierende
und Ressourcen stirkende Gestaltung von Arbeit. Nach dem Arbeits-
schutzgesetz (§ 5 ArbSchG) mussen physikalische, aber auch psychische Be-
lastungen am Arbeitsplatz durch den Arbeitgeber erfasst und entsprechen-
de Maffnahmen zur Verminderung gesundheitsschiadigender Belastungen
eingeleitet werden. Diese sind in regelmifigen Abstinden zu erfolgen,
aber auch bei organisationalen und technischen Veridnderungen, weil sich
hier neue Belastungskonstellationen ergeben kénnen (Faber und Satzer
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2016). Der Arbeitgeber ist dariiber hinaus verpflichtet, entsprechend der
Gefihrdungen im Betrieb und der Betriebsgroffe ein addquates Arbeits-
schutzmanagement aufzubauen. Hierzu existieren beispielsweise auch Re-
gelungen zu Mindesteinsatzzeiten von Fachkriften fir Arbeitssicherheit
und Arbeitsmediziner*innen. Berufsgenossenschaften bzw. staatlichen
Amtern fiir Arbeitsschutz obliegt die Uberwachung der Einhaltung der ge-
setzlichen Arbeitsschutznormen. Sie unterstitzen Unternehmen aber auch
bei dieser Aufgabe, indem sie Beratungsangebote und Erhebungsinstru-
mente, beispielsweise zur Identifikation von physikalischen und psychi-
schen Gefahrdungen, zur Verfigung stellen.

Immer mehr Unternehmen richten auf freiwilliger Basis auch ein be-
triebliches Gesundheitsmanagement ein, um praventives Handeln in
Ihrem Unternehmen zu férdern. Laut einer Studie der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin stieg die Anzahl von Beschiftigten, die
tber eine betriebliche Gesundheitsférderung in ihrem Betrieb berichten,
zwischen 2006 und 2018 von 34,3 auf 44,7 Prozent (Lick et al. 2019). Die-
sen zunachst einmal erfreulichen Befunden steht allerdings die irritierende
Tatsache gegeniiber, dass in den letzten zehn Jahren die Arbeitsunfihig-
keitsquoten in den Betrieben um 30 Prozent gestiegen sind (Hammer et al.
2019). Nach Schitzung der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin ergibt sich fiir das Jahr 2018 hieraus fiir Betriebe ein Verlust an
Bruttowertschopfung in Hohe von insgesamt 133 Mrd. Ein Tag Arbeitsun-
fahigkeit verursacht hierbei je nach Branche Produktionsausfallkosten von
62 Euro bis 158 Euro (BAuA 2020).

Gesundheitsexperten machen fiir diese Negativentwicklung, neben de-
mografischen Faktoren und einer Zunahme psychischer Fehlbelastungen,
vor allem ineffiziente Praventionsstrategien in Unternehmen aus: viele Be-
triebe setzen zur Stirkung der Gesundheit ihrer Beschiftigten primar auf
verhaltenspraventive Maffnahmen wie Raucherentw6éhnung, Stressma-
nagement-Trainings oder Ernahrungsprogramme (Lenhardt 2017).

Krankenkassen gaben fiir diese Priventionsdienstleistungen im Betrieb
im Jahr 2016 6,4 Mrd. Euro aus (Hammer et al. 2019). Demgegeniiber fiih-
ren deutlich weniger Betriebe verhiltnisbezogene Priventionsmaf$nahmen
durch, die auf eine systematische Gestaltung von gesundheits- und lernfor-
derlichen Arbeitssystemen abzielen (Lenhardt 2017). Hierunter konnen
beispielsweise Maffnahmen zur Ergonomie und alternsgerechten Arbeits-
gestaltung, Arbeitszeitflexibilisierung, arbeitsschutzspezifische Qualifizie-
rungsmaflnahmen, Gesundheitszirkel oder Gefahrdungsbeurteilungen ge-
rechnet werden (Schempp und Strippel 2017). Die Bevorzugung von eher
verhaltensbezogenen Praventionsmafinahmen im Rahmen des betriebli-
chen Gesundheitsmanagements erweisen sich als besonders kritisch, da
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Evaluationsstudien immer wieder die geringe Nachhaltigkeit verhal-
tenspraventiver Praventionsmaffnahmen nachweisen und Arbeitswissen-
schaftler*innen deshalb eine verstirkte Ausrichtung des betrieblichen Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes auf kombinierte verhaltens- und verhilt-
nispraventive Maflnahmen einfordern (zusammenfassend Bamberg und
Busch 2006; Lenhardt 2017).

2.1 Chancen und Ristken gesunder Arbeit durch Digitalisierung

Die vorangegangenen Befunde zum betrieblichen Priventionshandeln lei-
ten zu der Frage, welche moglicherweise neuen Praventionsbedarfe sich
durch Digitalisierungsprozesse in Unternehmen ergeben. Die arbeitswis-
senschaftliche Forschung hat in den letzten Jahren zahlreiche Befunde zu
potenziellen gesundheitlichen Folgewirkungen der digitalen Durchdrin-
gung unserer Arbeit zusammengetragen. Eine weitgehende Ubereinstim-
mung der Einschitzungen sowohl von Forschenden, als auch von Perso-
nalverantwortlichen und von Interessenvertretungen besteht darin, dass
durch die Digitalisierung insbesondere die psychischen Anforderungen
und damit das Risiko psychischer Fehlbelastungen zunehmen koénnen
(u.a. Rothe et al. 2017; Lechleiter, Purbs und Sonntag 2019; Ahlers 2018;
Haipeter 2019). In der arbeitswissenschaftlichen Forschung sind in den
letzten Jahren spezifische Fehlbelastungsformen identifiziert worden, die
in digitalisierten Arbeitssystemen vermehrt auftreten. Hierzu zahlen:

e Uberwachung: Die in Produktion und Logistik vermehrt eingesetzten
Assistenzsysteme ermoglichen zum Teil die Ermittlung personenbezo-
gener Daten (z.B. Bewegungsdaten). Meta-Analysen zeigen hier, dass
der Einsatz dieser Systeme Stresserleben, eine Verminderung des Com-
mitments und psychosomatische Erkrankungen nach sich ziehen kon-
nen, wenn von Seiten des Arbeitgebers gegentber den Beschiftigten
keine Transparenz uber die Datenermittlung gegeben wurde und keine
Regelungen zur Vermeidung eines personenbezogenen Monitorings
getroffen wurden (zusammenfassend Backhaus 2018).

o Zeitdruck- und Beschleunigungserleben: Prozessoptimierungen durch den
Einsatz digitaler Werkzeuge beschleunigen Arbeitsprozesse, was zu
Zeitdruckerleben und Uberlastung fihren kann (Tragner 2006).

o Informationsiiberflutung: Die Praxis, verschiedene digitale Werkzeuge
und Systeme parallel zu bearbeiten, begiinstigt das Auftreten von men-
talen Uberforderungen (sogenannte Informationstiberflutung oder In-
formationsrauschen (Junghanns und Kersten 2019). Diese Form der
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Uberforderung der mentalen Verarbeitungskapazitit kann zu Schlafst6-
rungen, Nicht-abschalten-kénnen und chronischen Stressreaktionen
fihren (Junghanns und Kersten 2019).

o Unbeherrschbarkeit technischer Systeme: Insbesondere im Bereich der Wis-
sensarbeit werden durch die Zunahme hoch komplexer Arbeitsprozesse
und deren Abbildungen in ITK-Systemen vermehrte Belastungen durch
qualitative Uberforderungen erwartet (sogenannte Techno-Complexity
(Gimpel, Lanzl, Manner-Romberg und Niiske 2018)). Das Gefiihl einer
mangelnden Beherrschbarkeit von komplexen bzw. sich selbststeuern-
den Systemen erhoht das Risiko von Handlungsfehlern, was bei Ver-
antwortlichen und Maschinenoperateuren zu Stressreaktionen, Schlaf-
storungen und Angstzustinden fithren kann (Grote 2018).

o Technologischer Anpassungsdruck: Durch den vermehrten Einsatz digita-
ler Werkzeuge steigt insgesamt auch der Druck zum Erwerb technolo-
gischer Methodenkompetenzen. Dies kann zu Stressreaktionen fithren,
wenn das Lernen als Zwang erlebt wird und die Beschaftigten keine
ausreichenden Zeitressourcen zur Verfiigung gestellt bekommen, sich
angemessen in neue Systeme oder Systemupdates einzuarbeiten. Diese
Aneignungsbehinderungen bei der Einarbeitung fithren oft zu tGberlan-
gen Arbeitszeiten, stehen aber auch im Zusammenhang mit psychoso-
matischen Erkrankungen und Erschopfungserleben (Gerlmaier und
Latniak 2013).

o Omniprisenz-Erwartungen: Seit lingerem werden auch die gesundheitli-
chen Auswirkungen einer zunehmenden Entgrenzung von Arbeiten
und anderen Lebenssphiren infolge eines verstirkten Einsatzes mobiler
Endgerite untersucht. Hier zeigt sich, dass durch die Nutzung der mo-
bilen Endgerite erweiterte Erreichbarkeitserwartungen und Verlinge-
rungen der Arbeitszeiten mit sich bringen, was Regenerationsproble-
me, psychische Erschopfung und Depressivitit begiinstigt (u.a. Derks,
ten Brummelhuis, Zecic und Bakker 2012; Dettmers et al. 2012).

o Technische Systemunzuverlissigkert: In zunehmend mehr Studien zeigt
sich auch, dass digitale Werkzeuge aufgrund ihrer unzureichenden An-
passung an das Nutzerverhalten (mangelnde ,accessibility”) sowie
durch die Unzuverlissigkeit von IT-Systemen (haufige Abstirze, gerin-
ge Erwartungskonformitit) (u.a. Maier, Laumer und Weinert 2015) zu
erheblichen psychischen Belastungen wie Arbeitsunterbrechungen und
ungeplanten Zusatzaufwand sowie zu Zeitdruck fithren kénnen. Als
technisch bedingte Storquellen stellen diese Belastungen weitere Risi-
kofaktoren fiir den Erhalt der psychischen Gesundheit dar (Robelski
2016; Gimpel et al. 2018).
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Durch die Digitalisierung werden aber auch erhebliche Gestaltungspoten-
ziale fir eine gesundheits- und lernforderliche Arbeit erwartet. Sie stellen
Ressourcen dar, die sich giinstig auf das Wohlbefinden auswirken oder ge-
sundheitsschiadigende Wirkungen neutralisieren kénnen (Bakker und De-
merouti 2007). Vermehrte Gestaltungspotenziale durch die Digitalisierung
werden unter anderem in neuen Optionen fiir eine Takt ungebundene
und damit weniger fremdbestimmten Montagesystemen ebenso gesehen
wie in agiler Teamarbeit oder dem vermehrten Einsatz von Home-Office-
Losungen. Die wenigen Feldstudien zu diesen Themenbereichen verwei-
sen aber auch darauf, dass die Gesundheitspotenziale durch den Technik-
einsatz oft nur dann erschlossen werden konnen, wenn Kriterien men-
schengerechter Arbeit frithzeitig in den Neugestaltungsprozess berticksich-
tigt werden und den Beschiftigten hierbei weitreichende Mitentschei-
dungsmoglichkeiten bei der Arbeitsgestaltung zuteilwerden (u.a. Bamberg
und Busch 2006; Hoge und Biissing 2004; Ducki und Nguyen 2016). Be-
trachtet man allerdings die bisherigen Befunde zu den psycho-sozialen
Auswirkungen der Digitalisierung in der Arbeitswelt, so gibt es bei Be-
schiftigtenbefragungen Hinweise darauf, dass von Digitalisierung Betroffe-
ne oft hohere Belastungen, aber nur selten auch héhere Arbeitsressourcen
erleben: An hochgradig digitalisierten Arbeitsplatzen berichten verschiede-
nen Studien zufolge Beschaftigte haufiger Gber Zeitdruck, Uberforderun-
gen durch Informationsiiberflutung, Omni-Prasenzerwartungen und einen
hohen technologischen Anpassungsdruck (DGB 2017; Gimpel et al. 2018).
Davon betroffene Beschiftigte wiederum haben ein deutlich erhdhtes Risi-
ko fiir stressinduzierte Erkrankungen wie psychische Erschopfung, Schlaf-
storungen, Kopfschmerzen oder Verspannungen (Bohm et al. 2016).

2.2 Gelingensfaktoren fiir die praventive Gestaltung digitaler Arbeitssysteme:
das Konzept der Organisationalen Gestaltungskompetenz

Die zuvor beschriebenen Befunde kénnen durchaus Anlass zu der Ein-
schatzung geben, dass der institutionalisierte betriebliche Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz angesichts von Herausforderungen wie der Globalisierung
und Digitalisierung an seine Grenzen st68t. Mit seinem Regelungsgeriist
scheint dieser vor allem wenig erfolgreich darin zu sein, insbesondere die
steigende Anzahl psycho-sozialer Belastungen und Erkrankungen erfolg-
reich einzudimmen. Dazu diirfte beitragen, dass derartige Stressrisiken im
betrieblichen Gesundheitsmanagement primar verhaltenspraventiv ange-
gangen werden, weil diese Vorgehensweise mit weniger (unerwiinschten)
Eingriffen in bestehende Arbeitssysteme realisiert werden kdnnen. Sub-
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jektorientierte betriebliche Priaventionskonzepte fuflen auf der Annahme,
dass Beschiftigte steigende Anforderungen durch die Stirkung ihres Be-
waltigungsverhaltens am besten bewiltigen konnen. Sie verweisen hiufig
auch darauf, dass in flexiblen Arbeitssystemen mit ihrer hohen Dynamik
immer weniger Gestaltungsfreiriume bestehen, um diese Arbeitssysteme
nach den Kriterien menschengerechter Arbeit zu gestalten (Janneck und
Hoppe 2018; Weif§ 2012).

Diesen eher gestaltungspessimistischen Perspektiven gegeniiber stehen
arbeitspolitische Initiativen insbesondere von Gewerkschaften. Diese ver-
folgen das Ziel, durch den aktuellen Digitalisierungsdiskurs Wendungen
in Richtung einer nachhaltigen betrieblichen Arbeitspolitik und -regulie-
rung zu forcieren. Ein neues Leitbild nachhaltiger Arbeit besteht hier un-
ter anderem darin, Digitalisierungsprozesse in Unternehmen proaktiv zu
gestalten. Unter einer proaktiven Arbeitsgestaltung wird dabei ein betrieb-
liches Gestaltungshandeln verstanden, dass auf eine frithzeitige Einfluss-
nahme von Beschaftigten und ihren Interessenvertretungen bei betriebli-
chen Transformationsprozessen setzt und die Sicherung von Beschifti-
gung, Stirkung von Gesundheitsressourcen, Qualifizierung und Wahrung
von Personlichkeitsrechten zum Ziel hat (Anlauft et al. 2019). Dies fihrt
zu der Frage, inwieweit eine solche proaktive Arbeitsgestaltung bei Digita-
lisierungsprozessen heute in Betrieben stattfindet und welche Gelingens-
faktoren es fiir eine solche proaktive Gestaltung bedarf.

Im Rahmen des vom BMBF-geforderten Verbundvorhabens ,Initiative
betriebliche Gestaltungskompetenz stirken — ein Modellvorhaben fiir Un-
ternehmen und Beschiftigte der Elektro- und Metallindustrie* (InGeMo)'
wurde davon ausgegangen, dass ein wesentlicher Gelingensfaktor fiir eine
proaktive Arbeitsgestaltung in der Forderung von kollektiver Arbeitsgestal-
tungskompetenz und der Foérderung arbeitsimmanenter Lernprozesse zu
sehen ist (Gerlmaier 2018a; Gerlmaier 2018b).

Organisationale Gestaltungskompetenz wird in diesem Zusammenhang
als eine kollektive Fahigkeit verstanden, Arbeitssysteme so zu gestalten,
dass sie psycho-soziale Gesundheitsressourcen stirken und psycho-physio-
logische Risiken vermindern (Gerlmaier 2018a). Dies umfasst die kollekti-
ve Fahigkeit der im Unternchmen Agierenden, gesundheitswidrige Sys-
temzustinde zu erkennen, und entsprechend ihrer individuellen Hand-

1 Das Verbundprojekt ,Initiative betriebliche Gestaltungskompetenz stirken — ein
neues Praventionsmodell fir Unternehmen und Beschaftigte® (InGeMo) wurde ge-
fordert vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF), Forderkenn-
zeichen 02L14A020, Laufzeit von April 2016 bis Juli 2019.
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lungsvoraussetzungen Ressourcen zu mobilisieren, um psychische Gesund-
heit und Beschiftigungsfihigkeit wiederherzustellen und weiterzuentwi-
ckeln. Konzeptionell umfasst der Begriff der Gestaltungskompetenz Moti-
vations-, Wissens- und Handlungsregulationsaspekte (vgl. Erpenbeck und
von Rosenstiel 2007). Dazu werden die Komponenten ,stressbezogenes
Gefahrenwissen®, ,arbeitsbezogenes Gestaltungswissen®, ,arbeitsbezogene
Handlungskompetenz® sowie ,Gestaltungsmotivation® gerechnet (siche
Tabelle 1). Proaktive Arbeitsgestaltung kann diesem Konzept zufolge nur
dann zu erfolgreichen Priventionsergebnissen fiihren, wenn neben einer
umfangreichen Beteiligung auch ein ausreichendes Ausmaf§ kollektiver
Gestaltungskompetenz bei den am Gestaltungsprozess beteiligten Beschif-
tigten, Fithrungskriften, Interessenvertretungen und Arbeitsschutzex-
pert*innen besteht.

Digitale Transformationsprojekte in Betrieben koénnen demzufolge
schnell zu negativen gesundheitlichen Folgewirkungen fithren, wenn
kaum substanzielles Gefahrenbewusstsein (etwa fir die Wirkungen von
Stress) bei den Gestaltenden vorhanden ist und sich die Gestaltungsakteu-
re in Sachen Arbeitsgestaltung nur auf ihre Intuition verlassen. Auch die
in einer Organisation moglicherweise vorhandenen Regeln, Regulierungs-
optionen oder Mitwirkungsmoglichkeiten kommen fiir eine proaktive Ar-
beitsgestaltung dann kaum zum Tragen, wenn es den betrieblichen Akteu-
ren an Arbeitsgestaltungskompetenz und Gestaltungsmotivation fehlt, An-
spriche an menschengerechte Arbeit geltend zu machen und diese auch
durchzusetzen. Und letztlich kénnen sich in Organisationen nur dann fla-
chendeckend kollektive Praventionskulturen durchsetzen, wenn Beschaf-
tigten und ihren Fihrungskriften Lern- und Reflexionsrdume eingeriumt
werden, um Arbeitsgestaltungskompetenz fir ihre Tatigkeiten zu erwer-
ben und diese in ihren Arbeitsbereichen umsetzen zu konnen. Organisa-
tionale Gestaltungskompetenz stellt somit eine wichtige Stellgroffe dar,
um Prozesse einer proaktiven Arbeitsgestaltung in Unternehmen zu eta-
blieren. Sie ermoglicht es, betrieblichen Entscheidern und Beschiftigten,
sich kompetent an der Gestaltung des Arbeitssystems zu beteiligen und
Gestaltungspotenziale fiir eine gesundheits- und lernférderliche Arbeit zu
erschlieffen.
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Tabelle 1: Wirkebenen und Indikatoren organisationaler Gestaltungskompetenz

Zielgrofe Indikator

Stressbezogenes ® Kenntnisse tiber die Risiken von Stress und Fehl-
Gefahrenwissen belastungen

Arbeitsbezogenes ® Kenntnisse Gber Strategien zur Stresspravention bzw.
Gestaltungswissen Belastungsverminderung

® Interesse an der Minderung von Stressfolgen und dem

Aufbau arbeitsbezogener Ressourcen.
Gestaltungsmotivation ® Interesse an der Entwicklung von Gestaltungsmafinah-
men zur Stressreduzierung und der Forderung von
Gesundheit

® Nutzung stressreduzierender Bewiltigungsstrategien
(z. B. Durchfithrung von Kurzpausen oder Blockzeiten fiir

. konzentriertes Arbeiten
Arbeitsbezogene )

Handlungskompetenz Initiierung von bzw. Mitwirkung bei stresspraventiven

Mafinahmen im jeweiligen Handlungs- bzw. Verantwor-
tungsbereich (z. B. im Rahmen von Steuerungskreisen
oder Entscheidungsgremien)

Quelle: Eigene Darstellung

2.3 Fragestellungen

Im Rahmen der nachfolgenden empirischen Fallstudien wird im Wesentli-
chen zwei Fragestellungen nachgegangen: zum einen wird fiir verschiede-
ne Tatigkeitsbereiche der Produktion betrachtet, inwieweit sich proaktive
und priventive Arbeitsgestaltung bei der Einfihrung verschiedener For-
men von Digitaltechnik beobachten lassen und welche Auswirkungen dies
aus der Sicht von betroffenen Fithrungskraften und Beschiftigten auf die
Ressourcen- und Gesundheitssituation hat. Zum anderen wird auf Basis ei-
nes Interventionsstudien-Ansatzes betrachtet, inwiefern Teams und ihre
Fuhrungskrafte durch den Aufbau von Arbeitsgestaltungskompetenz befa-
higt werden koénnen, praventive Gestaltungspotenziale durch technische
Reorganisationen innerhalb ihres Arbeitsbereiches zur Gesundheitsstar-
kung zu erschliefen und wo hier die Grenzen der Arbeitsgestaltung liegen.

3 Methodisches Vorgehen
Im Rahmen des Forschungsprojektes InGeMo bestand ein zentrales For-

schungsziel darin, partizipationsorientierte Konzepte zur Foérderung kol-
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lektiver Arbeitsgestaltungskompetenz zu entwickeln, diese in Unterneh-
men zu erproben und ihre Wirksamkeit zu tGberprifen. Dabei wurde mit
Methoden der Aktionsforschung gearbeitet. Ziele der Aktionsforschung
bestehen in erster Linie in der Losung lokaler praktischer Probleme von
Organisationen oder Organisationseinheiten unter starken Einbezug der
Betroffenen. Hierzu werden die jeweiligen Kontexte gemeinsam von For-
scher*innen und Praktiker*innen beschrieben und Theorien zu moéglichen
Problemursachen gebildet und daraus abgeleitete Interventionen ent-
wickelt. Diese sollen dann durch Interventionsexperimente getestet wer-
den (Richenhagen und Dick 2019). Entsprechend eines Phasenmodells
wurden in den untersuchten Fallbereichen Phasen der Planung, Hand-
lung, Reflektion und Evaluierung durchlaufen (Dickens und Watkins
1999).

In der Planungsphase erfolgten in den ausgewdahlten Fallbereichen zu-
nichst Betriebsbegehungen und anschlieffende Interviews mit zustindigen
Fihrungskraften, Betriebsrit*innen und Arbeitsschutz-Verantwortlichen.
Hierbei wurden betriebliche Kontextfaktoren des jeweiligen sozio-techni-
schen Arbeitssystems ebenso erfasst wie Belastungen und Gestaltungspo-
tenziale, die sich aus den jeweiligen technischen Reorganisationen erga-
ben. Diese Daten wurden erginzt durch abteilungsspezifische schriftliche
Mitarbeiterbefragungen (Vollerhebungen), in denen ebenfalls Belastungs-
und Ressourcenanalysen vor Beginn der Gestaltungsprojekte und sechs
Monate spiter vorgenommen wurden. In getrennten Mitarbeiter- und
Fihrungskrafte-Workshops erfolgte im Anschluss daran zunichst eine
Stress-Sensibilisierung, Priorisierung von Handlungsbedarfen und ein Auf-
bau entsprechenden Gestaltungswissens, zum Beispiel zur Reduzierung
von Arbeitsbelastungen oder der Forderung von Erholung (Gerlmaier
2020). Im Rahmen der Workshops wurden von den Fithrungskraften und
Mitarbeitenden zunichst getrennt Gestaltungsmaffnahmen entwickelt und
nach einer kollektiven Reflexionsphase des Teams und seiner Fihrungs-
krifte umgesetzt.

Sechs bis acht Monate nach der Umsetzung der Mafinahmen erfolgte
wiederum durch das Forschungsteam eine Evaluation der Umsetzungs-
mafinahmen im Hinblick auf Gesundheitsparameter und Verinderungen
der Belastungs- und Ressourcensituation. An den Fuhrungskrifte-Work-
shops nahmen nach Méglichkeit Fihrungskrafte aller Ebenen des Arbeits-
bereichs (Abteilungsleitung, Meister, Vorarbeiter) teil sowie Beschiftigte
aus der Frih- und Mittagsschicht.
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3.1 Erbebungsinstrumente

Zur Beantwortung der im Beitrag aufgeworfenen Fragen wurden Inter-
views mit fir die Abteilung zustindigen Fithrungskriften, Betriebsriten
und Arbeitsschutz-Akteuren aus der Planungsphase sowie die Sitzungsdo-
kumentationen aus der Reflexionsphase herangezogen. Verinderungen bei
der Gestaltungskompetenz, psycho-sozialen Gesundheit, Arbeitsintensitit
sowie bei den verschiedenen berticksichtigten arbeitsbezogenen Ressour-
cen erfolgten tber ein schriftliches Befragungsinstrument, das vor Beginn
und sechs bis acht Monate nach Abschluss der Maffnahmen von den Fiih-
rungskriften und Mitarbeitenden der Fallbereiche ausgefillt wurde. Ska-
len und Beispiel Items finden sich in Tabelle 2.

Tabelle 2: Skalen und Beispiel-Items des Befragungsinstruments

Skala Anzahl Beispiel-Item
Items

Psychische 17 Ich fithle mich wieder miide, wenn ich aufstehe und
Gesundheit den nichsten Arbeitstag vor mir habe.

. Wo dies arbeitsorganisatorisch méglich ist, plane ich
Arbeitsbezogene . S . . . .

5 Zeiten fir stérungsfreies Arbeiten ein und nehme sie
Handlungskompetenz .
mir dann auch.
Gestaltunssspielraum s Wieviel Einfluss haben Sie auf die Reihenfolge der zu
&55P erledigenden Arbeitsaufgaben?
. . Wieviel Einfluss haben Sie bei der Planung der

Zeitsouveranitat 4

Arbeitszeit (Schichten, Uberstunden)?

Soziale Unterstiitzung Wie sehr konnen Sie sich auf die folgenden Personen

durch Kolleg*innen 3 verlassen, wenn in der Arbeit Probleme auftauchen?
Soziale Unterstiitzung 3 Wie sehr sind diese Personen bereit, Ihre Probleme in
durch Vorgesetzte der Arbeit anzuhéren?
- Die Arbeitsaufgaben kénnen zusammen mit einem
Kapazititspuffer . .
oder mehreren Kollegen/ im Arbeitstandem durch-
(Polyvalenz, Redun- 4 fih X L.
danz) gefiihrt werdeq (z.B. flurch gemeinsame/sich Gber-
lappende Arbeitsbereiche)
Qualifizierungs- 5 Es ist moglich, sich wihrend der Arbeit in neue Auf-
moglichkeiten gaben einzuarbeiten.
Quantitative 4 Man muss Dinge tun, fiir die man eigentlich zu wenig
Uberforderung ausgebildet und vorbereitet ist.

Quelle: Eigene Darstellung
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3.2 Beschretbung der Untersuchungsfalle

Zur Beantwortung der Fragen wurden aus einem Gesamtsample von acht
Gestaltungsfallen drei Fille aus unterschiedlichen Tatigkeitsbereichen der
Produktion ausgewahlt. Hierbei handelte es sich um einen Bereich mit an-
gelernten Maschinenbediener*innen, mit iberwiegend qualifizierten Fach-
arbeiter*innen sowie hochqualifizierten Angestellten aus dem Bereich des
technischen Projektmanagements. Die drei ausgewahlten Untersuchungs-
fille stellen fiir die Titigkeitsbereiche im Hinblick auf die betrieblichen
Kontextfaktoren, Belastungs- und Ressourcensituationen typische Fallkon-
stellationen dar, die vergleichbar sind mit anderen Fillen aus unserem
Sample. Die Fokussierung auf diese drei Falle wurde vorgenommen, um
die zugrunde liegenden Reorganisations- und Gestaltungsprozesse in den
einzelnen Arbeitsbereichen detaillierter vorstellen zu konnen. Bei den aus-
gewahlten Fillen handelt es sich um zwei Bereiche aus einem Metall pro-
duzierenden und verarbeitenden Unternehmen mit ca. 4000 Beschaftigten
sowie einem mittelstindischen Zuliefererunternehmen der Automobil-
branche mit ca. 800 Beschiftigten. Die Fallauswahl erfolgte mit dem Ziel,
die Auswirkungen digitalgetriebener Reorganisationen in Tatigkeitsberei-
chen mit unterschiedlichen Qualifikationsniveaus zu betrachten, da Ar-
beitssystem bedingt unterschiedliche Gestaltungsvoraussetzungen ange-
nommen werden mussen (Huchler 2019).

3.2.1 Fallbeispiel 1: Adjustage

Bei dem Untersuchungsbereich mit Giberwiegend angelernten Beschiftig-
ten, nachfolgend als Fall Adjustage bezeichnet, handelt es sich um einen
Arbeitsbereich aus einem Stahl produzierenden und verarbeitenden Unter-
nehmen. Die ca. 30 Beschiftigten des Arbeitsbereiches arbeiten in einem
Dreischichtsystem. Dort werden von den iberwiegend angelernten Be-
schaftigten Metallvorprodukte an verschiedenen Betriebsaggregaten bear-
beitet (z.B. Sigeeinrichtungen, Warmebehandlung). Ein Grofteil der Be-
schiftigten ist tiber 50 Jahre alt, minnlich und verfiigt iber einen geringen
Bildungsabschluss. Etwa ein Jahr vor der Untersuchung hatte nach Anga-
ben des Abteilungsleiters im Untersuchungsbereich aufgrund eines Nach-
frageeinbruchs ein deutlicher Personalabbau stattgefunden, der fiir die Be-
schaftigten zu einer Aufgabenanreicherung um logistische Aufgaben (Be-
und Entladen, Intralogistik) fithrte. Ungefahr sechs Monate nach dieser
Reorganisationsmafinahme wurde dartiber hinaus durch den Abteilungs-
leiter ein digitalgestiitztes Produktionsplanungstool mit dem Ziel einge-
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fihrt, einen besseren Uberblick tiber die Produktionskosten einzelner Vor-
produktetypen zu erhalten und den Personaleinsatz effizienter zu gestal-
ten. Dazu sind zusitzliche PC-Stationen an den analogen Maschinen ein-
gerichtet worden, an denen die Maschinenoperateure nun zusatzlich ma-
nuell Daten zur Bearbeitungsdauer der Werkstiicke und Stérungszeiten
eingeben missen.

3.2.2 Fallbeispiel 2: Werkzeug

Der ausgewihlte Fall Werkzeug stellt einen Arbeitsbereich mit 34 Beschaf-
tigten dar, in dem Werkzeuge und Bauteile fiir die Automobilindustrie in
Einzelanfertigung hergestellt werden. Im Bereich arbeiten bis auf zwei
Frauen mehrheitlich Manner mit einer Facharbeiterausbildung zur Werk-
zeugmacher®in, Programmierer*in oder Schlosser*in. Der Altersdurch-
schnitt ist mit 45 Jahren etwas geringer als im Fall Adjustage. Im Fall Werk-
zeug arbeiten mehrere Teilteams, bestehend aus Auftragsannahme, Arbeits-
vorbereitung, Programmierung, Werkzeugausgabe und Maschinenbedie-
nung innerhalb einer Fertigungskette zusammen. In der Produktion sind
die Beschiftigten im Dreischichtsystem titig, die Beschaftigten in der Pro-
grammierung und Auftragsannahme arbeiten dagegen nur in der Tag-
schicht. Die Abteilung wurde in das Untersuchungssample aufgenommen,
weil ca. zwolf Monate vor der Untersuchung ein neues digital gestiitztes
System zur Prozesssteuerung (Manufacturing Execution System, MES) ein-
gefihrt wurde. ME-Systeme tibernehmen Anteile der Prozesssteuerung in-
nerhalb eines Herstellungsprozesses und zielen darauf ab, Arbeitsprozesse
an der Maschine zu standardisieren und damit unter anderem Materialkos-
ten zu reduzieren.

3.2.3 Fallbeispiel 3: Projektmanagement

Der dritte Untersuchungsfall stammt aus einem mittelstaindischen Zulie-
fererbetrieb fiir die Automobilindustrie. Stellvertretend fiir den Tatigkeits-
bereich der produktionsnahen Wissensarbeit wird hier der Arbeitsbereich
Projektmanagement betrachtet, indem fiir die Angebotserstellung vorgela-
gerte Wirtschaftlichkeitsberechnungen und Analysen zur technischen
Machbarkeit vorgenommen werden. Im beschriebenen Arbeitsbereich
sind ca. 45 Mitarbeitende in sechs Teilteams fir die Angebotserstellung
spezifischer Automobilhersteller zustindig. Im Team arbeiten iberwie-
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gend Ingenieure*innen und Fachwirt*innen fiir Betriebswirtschaft, die
mehrheitlich miannlichen Teammitglieder (14 Prozent Frauenanteil) bear-
beiten in der Regel mehrere Kundenprojekte parallel. Das Projektmanage-
ment im Fallbereich ist durch ein relativ hohes Ausmaf§ an Selbstorganisa-
tion gekennzeichnet; viele Teammitglieder fihren Verhandlungen mit
Verantwortlichen der beauftragenden Automobilhersteller eigenverant-
wortlich durch. Im Gegensatz zu den zuvor beschriebenen Fallen aus der
Produktion liegen fir die Projektmitarbeitenden flexible Gleitzeitregelun-
gen und Moglichkeiten zum Home-Office vor. Der Fall wurde ausgewihlt,
weil hier ein fiir produktionsnahe Wissensarbeit typischer sehr hoher Nut-
zungsgrad an unterschiedlichen ITK-Systemen vorzufinden ist: die Tatig-
keiten erfordern Methodenkompetenz zur Nutzung unter anderem von
ERP- und CAD-Anwendungen, Projektmanagement-Tools und Officean-
wendungen. Da das untersuchte Unternehmen Teil des Produktionsnetz-
werks verschiedener Automobilkonzerne darstellt, sind die genutzten IT-
Infrastrukturen nach Darstellung des befragten Abteilungsleiters vollstin-
dig durch die Herstellerkonzerne vorgegeben, so dass hierdurch das Zulie-
fererunternehmen kaum Gestaltungsspielraume bei der Wahl der unter-
nehmensspezifischen ITK-Infrastruktur besafs.

4 Ergebnisse

4.1 Priventives und proaktives Gestaltungshandeln bei der Einfiihrung von
Digitaltechnik

Im ersten Schritt der Analyse sollte der Frage nachgegangen werden, in-
wieweit sich in den drei Fallbereichen bei der Einfithrung neuer Digital-
technik betriebliche Praktiken proaktiver bzw. priventiver Arbeitsgestal-
tung beobachten lassen. Hierzu wurden im Rahmen des Forschungspro-
jektes in der Phase der Problemfindung mit den zustindigen Fihrungs-
kriften und ihren Teammitgliedern auf Basis ihrer Belastungsdaten in ge-
trennten Workshops diskutiert, inwiefern bei der jeweiligen Einfiihrung
von Digitaltechnik frithzeitig Aspekte von Gesundheitsschutz, Qualifizie-
rung, Beschiftigungserhalt und Wahrung personlicher Schutzrechte durch
die Gestaltenden beriicksichtigt wurden und inwiefern sich hieraus neue
Belastungen oder neue Freiheitsgrade ergeben hatten. Die Fihrungskrifte
aus den drei Fallbereichen berichteten hierbei tibereinstimmend, dass sie
ihre Beschiftigten bei der Einfiihrung der Digitaltechnik frithzeitig tiber
die Maffnahme, ihre Ziele und mogliche Auswirkungen auf die Beschifti-
gung sowie Zeithorizonte bei der Umsetzung informiert hatten. Lediglich
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im Fallbereich Werkzeug erhielten ausgewihlte Beschiftigte dariiber hinaus
die Moglichkeit, an der Auswahl der neuen Technik (hier: MES) mitzuwir-
ken, indem sie an den Vorfithrungen der verschiedenen Produktanbieter
beteiligt wurden. Eine technisch durchaus mogliche Mitwirkung von
Teammitgliedern an der Entwicklung des Produktionsplanungstools im
Fallbereich Adjustage wurde durch den Abteilungsleiter nicht vorgesehen,
da dieser das Kompetenzniveau der Beschaftigten als zu gering ansah. Im
Bereich Projektmanagement wiederum bestand aus Sicht des Abteilungslei-
ters keine Einflussmoglichkeit aufgrund der Vorgaben der Kund*innen fiir
bestimmte Softwareprodukte. Auch im Bereich der vorausschauenden
Qualifizierung zeigte sich in den drei Fallbereichen wenig proaktives Ge-
staltungshandeln durch die Fihrungskrifte: keiner nutzte die Einfithrung
der Digitaltechnik, um betroffene Beschaftigte fiir neue Tatigkeiten hoher
zu qualifizieren (Upgrading, vergleiche Hirsch-Kreinsen 2017). Lediglich
im Bereich Werkzeug erhielten alle Beschiftigten mehrtagige Schulungen
zum Umgang mit dem ME-System. Im Bereich Adjustage erfolgten nur
kurze Einweisungen am Arbeitsplatz durch die Vorarbeiter in die Nutzung
des Planungstools. Im Projektmanagement stellte die Abteilungsleitung den
Beschiftigten bei der Einfithrung neuer digitaler Werkzeuge in der Regel
entsprechenden technischen Support tiber Hotlines der Produkthersteller
und Produktdokumentationen zur Verfigung und erwartete, dass sich die
Projektmitarbeitenden eigenstindig in die neue Technik einarbeiteten. Im
Planungs- und Einfuhrungsprozess sahen Fuhrungskrifte in allen drei Fall-
bereichen auch keine Notwendigkeit, prospektive Gefihrdungsbeurteilun-
gen zur frithzeitigen Erkennung neuartiger psychischer oder physikali-
scher Belastungen einzuleiten, obwohl dies durch den Gesetzgeber vorge-
schrieben ist. Vielmehr waren insbesondere die Bereichsleitungen der Mei-
nung, dass es ausreiche, aus dem Technikeinsatz auftretende Belastungen
zu bearbeiten, wenn die Beschiftigten hiertiber ihren Unmut dufSerten.
Keinerlei Bedarf fiir proaktives Gestaltungshandeln sahen die Fihrungs-
krafte auch bei Aspekten der Wahrung personlicher Schutzrechte fiir den
Fall von technischen Uberwachungsmoglichkeiten durch das System. Im
Fallbeispiel Adjustage riumte der Abteilungsleiter zwar ein, dass mithilfe
des Produktionsplanungstools tberwachbar sei, welche Teammitglieder
haufiger aus seiner Sicht falsche Dateneingaben tatigten. Er sah aber keine
Notwendigkeit, hierzu Regelungen mit dem zustandigen Betriebsrat zu
treffen, solange dieser ihn hierzu nicht auffordere.

Im Rahmen der Mitarbeiter*innen-Workshops wiederum wurde deut-
lich, dass viele Workshop-Teilnehmer*innen die wenig vorausschauende
Einfihrung der Digitaltechnik als Ursache fiir eine weitere Zunahme ihres
Stresserlebens und gesundheitlicher Probleme ansahen. Hiufig duflerten
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die Mitarbeitenden im Workshop auch, dass sie sich aufgrund der gerin-
gen Mitwirkungsmoglichkeiten und der vom Management oft kommuni-
zierten Sachzwanglogik den technischen Verinderungen eher ausgeliefert
fihlten, als dass sie hierin substanzielle Spielraume fiir eine Verbesserung
der Arbeitsqualitit erkennen konnten:

Im Fallbeispiel Adjustage machten die Teilnehmer*innen des Mitarbei-
terworkshops das Produktionsplanungstool fiir eine weitere Intensivierung
ihrer ohnehin schon hohen Arbeitsbelastungen verantwortlich. Die Mehr-
heit berichtete Gber neue Angstgefiihle, dass Planungstool falsch zu bedie-
nen und hierdurch Sanktionen zu erfahren. Die neuen Visualisierungs-
moglichkeiten der Durchlaufzeiten erlebten viele der Maschinenbediener
als unangemessene Uberwachungsmaffnahme der Arbeitsleistung. Um
nicht in den kritischen Bereich der Soll-Laufzeiten zu kommen, steigerten
nach eigenen Angaben einige Maschinenbediener ihr Arbeitstempo, was
wiederum zu einer Zunahme korperlicher Belastung und entsprechender
Beschwerden wie Riickenschmerzen fiihrte. Zur Verschlechterung des Be-
triebsklimas trug aus Sicht der Mitarbeitenden auch bei, dass die Bereichs-
leitung am Wochenende hiufiger Revisionen der Soll-Zeiten vornahm,
was von den Beschaftigten als willkiirlich erlebt wurde.

Auch im Fallbeispiel Werkzeug berichteten die Beschaftigten in den
Workshops mehrheitlich, dass sich nach der Einfiihrung des MES eher Ar-
beitsbelastungen denn neue Gestaltungsmoglichkeiten ergeben hatten.
Zwar waren die Beschaftigten mit den Qualifizierungsmafnahmen fiir die
Nutzung des Systems weitgehend zufrieden. Als kritisch wurde aber ange-
sehen, dass sich durch das MES erhebliche Funktionseinschrinkungen
und damit Autonomieverluste fiir die Maschinenbediener*innen ergaben:
Durch das MES entfiel die zuvor geistig anspruchsvolle 2,5-D-Programmie-
rung durch die Maschinenoperateure, da diese nun durch die Programmie-
rung vorgegeben war. So nahm das MES nunmehr auch die Auswahl der
Fraswerkzeuge vor, was zu erheblichen Einschrinkungen der Eingriffs-
moglichkeiten an der Maschine fiihrte. Die neue Funktionsteilung verur-
sachte wiederum im Programmierteam Uberlastungen und Zeitdruck. Al-
le Teammitglieder klagten auch iber neue Entgrenzungsprobleme, weil
die Kolleg*innen aus der Spat- bzw. Nachtschicht sie aufgrund der neuen
Eingriffseinschrinkungen haufiger zu Hause telefonisch kontaktierten.
Ubereinstimmend berichteten die Fihrungskrafte und Mitarbeitenden,
dass nach der MES-Einfiihrung zwischen den Teilgruppen und den Vorge-
setzten erhebliche soziale Spannungen aufgrund neuer Arbeitsteilungen
entstanden waren. Von den Fihrungskriften wurde hierbei beklagt, dass
sie sich fir einen produktiven Umgang mit diesen Konflikten nicht ausrei-
chend qualifiziert sahen. Die Teilnehmenden des Fuhrungskrafte- und des
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Mitarbeitenden-Workshops duflerten ibereinstimmend ein starkes Bedtirf-
nis, die bestehenden Probleme zu 10sen.

Auch im Fall Projektmanagement bewerteten die Workshop-Teilneh-
mer*innen die Einfihrung neuer digitaler Technologien als haufige Quelle
von Stress: unzureichende Einarbeitungszeiten und -formate fihren hier
immer wieder zu dem Gefiihl der Unbeherrschbarkeit der Systeme. Durch
Systemabstiirze, automatische Software-Updates oder einer unergonomi-
schen Benutzerfihrung kommt es immer wieder zu ungeplanten Zusatz-
aufwand und Zeitdruck, weil technisch bedingte Arbeitsunterbrechungen
und Einarbeitungszeiten in der Personalkapazititsplanung grundsitzlich
nicht eingeplant wirden. Anders als im Fall Adjustage und Werkzeug sahen
die Workshop-Teilnehmer*innen die hauptsichlichen Ursachen ihres
Stresses in den stetig steigenden Ergebnisvorgaben. Die IT- Infrastruktur
wurde von ihnen kaum als Entlastungsmdglichkeit, sondern als Methode
des Managements bewertet, noch mehr Auftrige in kirzerer Zeit abzuar-
beiten. Sie berichteten, dass mogliche Chancen fiir eine Arbeitsentlastung,
zum Beispiel Home-Office fiir konzentriertes Arbeiten in den Teambespre-
chungen kaum thematisiert worden waren, obwohl dies technisch mog-
lich war und Betriebsvereinbarungen hierzu vorlagen. Neben einem durch
die Digitalisierung bedingten steigenden Zeitdruck bewerteten die Be-
schaftigten aus dem Projektmanagement die hohen Gerduschpegel aufgrund
von Video- und Telefonkonferenzen in den Mehrpersonenbiiros als massi-
ven Belastungsfaktor. Die lairmbedingten Konzentrationsstorungen wur-
den aus ihrer Sicht verstirkt durch den zunehmenden Wegfall geregelter
Frihstiickspausen, die aufgrund der Verfigbarkeitsanspriiche der interna-
tionalen Kunden Telefon- und Videokonferenzen zum Opfer fielen. In Ta-
belle 3 sind die in den Workshops thematisierten digitalen Stressoren in
den drei Fallbereichen dargestellt.
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Tabelle 3: Von den Workshop-Teilnehmer*innen berichtete digitale Stressoren
in den drei Fallbereichen

Berichtete digitale Stressoren Adjustage Werkzeug Projekt-
management
Uberwachung X
Zeitdruck- und Beschleunigungs- < < <
erleben
Informationsiiberflutung X X
(Programmierung)
Unbeherrschbarkeit technischer
X X X

Systeme
Technologischer Anpassungsdruck X X
Omniprisenz-Erwartungen X X
Technische System-

PPN X X
unzuverlassigkeit

Quelle: Eigene Darstellung

Hier wird sichtbar, dass es aus der Perspektive der Beschaftigten in allen
drei Fallbereichen durch die Technikeinfithrung zunichst zu einer Zunah-
me von Belastungen kam. Wihrend in allen drei Fallen von einer Zunah-
me von Zeitdruck- und Beschleunigungserleben sowie Belastungen durch
einen technologischen Anpassungsdruck berichtet wurde, differenzieren
sich alle anderen Formen von digitalen Stressoren offenbar tatigkeitsspezi-
fisch aus.

4.2 Priventives Gestaltungshandeln nach den Arbeitsgestaltungsworkshops

Im ersten Analyseschritt hat sich bei den drei dargestellten Fillen unab-
hingig vom Tatigkeitsbereich gezeigt, dass gestaltungsverantwortliche
Fihrungskrafte zurzeit offenbar kaum systematisch proaktives Gestal-
tungshandeln bei technischen Transformationsprozessen an den Tag legen
und dies offenbar Konsequenzen fiir das Stresserleben der davon betroffe-
nen Beschiftigten hat. Der zweite Analyseschritt im Rahmen des Beitrags
widmet sich der Frage, ob durch den Aufbau von kollektiver Gestaltungs-
kompetenz bisher ungenutzte priventive Gestaltungspotenziale in den
drei Fallbereichen nutzbar gemacht werden konnen. Hierzu wurde in al-
len drei Fallbereichen auf Basis des im InGeMo-Projekt entwickelten Se-
PIAR-Verfahrens (Gerlmaier 2020) bereichsspezifische Gestaltungswork-
shops mit Fihrungskriften und ihren Teammitgliedern durchgefiihrt.
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Hierbei priorisierten die beteiligten Fihrungskrifte und Teammitglieder
nach einer Bestandsaufnahme ihrer spezifischen digitalen Stressoren und
moglichen Gestaltungspotenziale Handlungsschwerpunkte fiir ihren Ar-
beitsbereich (z.B. Reduzierung von Arbeitsbelastungen, Forderung des so-
zialen Miteinanders). Durch das Forschungsteam wurde den Workshop-
Teilnehmenden im Rahmen entsprechender thematischer Workshop-Mo-
dule arbeitswissenschaftlich fundiertes Gestaltungswissen fiir ihre gewihl-
ten Handlungsschwerpunkte vermittelt und mit ihnen konkrete Gestal-
tungsansatze fir ihren Arbeitsbereich diskutiert und dokumentiert.

Im Anschluss daran erfolgte eine moderierte Zusammenfihrung der
Gestaltungsvorschlige aus den Mitarbeiter*innen- und Fithrungskrafte-
Workshops, in denen die Fithrungskrafte und Beschiftigten Umsetzungs-
mafinahmen, Umsetzungsverantwortliche und Bearbeitungszeiten gemein-
sam festlegten. In den Teams wurde im Anschluss daran vereinbart, den
Stand der Bearbeitung in den regelmaRig stattfindenden Teamsitzungen
zu besprechen. sechs Monate nach den kollektiven Festlegungen der Um-
setzungsmafinahmen wurde durch das Forschungsteam tberpriift, welche
der geplanten Gestaltungsmaffnahmen in den Teams umgesetzt werden
konnten und ob sich die Gestaltungskompetenz und Gesundheitssituation
der Teams verbessert hatte.

Gestaltungserfolge im Umgang mit digitalen Stressoren

Bei den umgesetzten Praventionsmaffnahmen in den Fallbereichen zeig-
te sich als auffalliger Befund, dass die Tatigkeitsbereiche mit tiberwiegen-
der Facharbeit (Werkzeug) bzw. Wissensarbeit (Projektmanagement) mit elf
bzw. zwolf umgesetzten Praventionsmaffnahmen deutlich besser abschnit-
ten als im Fallbereich Adjustage mit Gberwiegend Anlerntatigkeiten (finf
Mafnahmen). Die Unterschiede im Umsetzungserfolg gingen einher mit
erheblichen Differenzen bei den Aushandlungsprozessen zwischen Team-
mitgliedern und ihren Vorgesetzten in der Reflexionsphase:

Im Fallbereich Adjustage gelang es kaum, die unterschiedlichen Gestal-
tungsinteressen der Fithrungskrifte und Beschiftigten miteinander zu ver-
einbaren, wodurch nur Minimalkompromisse zustande kamen:

e Die Beschiftigten forderten zur Reduzierung der Arbeitsintensitit
einen zusitzlichen Kranfihrer, der Abteilungsleiter stellte im Folgen-
den jedoch nur ein Teammitglied fiir die Kranfiihrung ab, stockte das
Personal aber nicht auf.

e Die Beschiftigten hielten es fiir notwendig, zur besseren Beherrschung
des Planungssystems umfangreiche Schulungen zu erhalten und das
Planungstool ergonomisch zu tberarbeiten. Der Abteilungsleiter wies
aus Kostengrinden jedoch nur die Schichtfithrer an, die Dateneingabe
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der Maschinenbediener vor Ort zu beobachten und gegebenenfalls
nachtrigliche individuelle Unterweisungen vorzunehmen.

e Die Beschaftigten wiinschten sich zur Reduzierung ihrer Verspannun-
gen und Riickenschmerzen ergonomische Verbesserungen wie vibrati-
onsiarmere Sitzgelegenheiten und eine bessere Beleuchtung. Der Abtei-
lungsleiter wollte eine ergonomische Begutachtung im Rahmen einer
18 Monate spiter stattfindenden Sicherheitsbegehung abwarten und
leitete stattdessen Riickenschulungstrainings durch eine Krankenkasse
ein.

e Die Beschaftigten forderten zur Uberwindung der technischen Unge-
wissheit mehr Transparenz tber den Umgang mit den neu gewonne-
nen Betriebsdaten ein. Der Abteilungsleiter erklarte sich bereit, an den
vierwdchentlich stattfindenden Schichtbesprechungen teilzunehmen
und den aktuellen Stand der Revision zu berichten. In der Nachbespre-
chung wurde deutlich, dass die einzelnen Schichten das Angebot nicht
wahrnahmen, weil sie sich von ihren Fihrungskriften nicht ernst ge-
nommen fihlten, wodurch sich das soziale Klima im Team weiter ver-
schlechterte.

Im Gegensatz dazu gelang es im Fallbereich Werkzeug den Fihrungskrif-
ten und Beschiftigten nach einem Kompetenzaufbau im Rahmen der Ge-
staltungsworkshops deutlich besser, vorhandene Gestaltungskorridore zur
Pravention im Arbeitsbereich zu nutzen:

* Zur Verminderung der Arbeitsintensitat bzw. der hieraus resultieren-
den mentalen Uberforderung bei den Programmierer*innen, in der Ar-
beitsvorbereitung und bei den Fithrungskriften wiinschten sich die
Mitarbeiter*innen die Mdglichkeit, Blockzeiten fiir konzentrationsin-
tensive Programmieraufgaben zu erhalten. Dies gewihrte der Abtei-
lungsleiter ebenso wie die Umfunktionierung eines Arbeitsraums in
einen Ruhearbeitsraum.

e Zur Verminderung der Arbeitsiberlastung im Programmierteam und
zur Verbesserung der Autonomie bei den Maschinenbedienern einig-
ten sich die Abteilungsleitung und das Team auf eine fallweise Rick-
verlagerung der 2,5-D-Programmierung an die Maschinenoperateure.

* Zur Verbesserung der Transparenz von Prozessen in der Abteilung
wurden regelmafig stattfindende Teammeetings eingefiihrt, bei denen
tiber neue Werkzeugprojekte informiert und tber die Arbeitsauslas-
tung der einzelnen Beschiftigten gesprochen werden konnte.

* Zur Reduzierung von Entgrenzungen zwischen Arbeiten und Freizeit
fihrte die Abteilungsleitung auf Wunsch der Mitarbeitenden auch wie-
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der bedarfsweise bezahlte Schichtiibergaben ein, um eine Erholung
nach dem Arbeitsende zu gewihrleisten.

Um soziale Spannungen aufgrund technischer Verinderungen zukinf-
tig besser bewiltigen zu konnen, wurde mit den Fithrungskraften und
Mitarbeitenden Strategien zum Deeskalationsmanagement erarbeitet
und eingeiibt.

Die Abteilungsleitung gab den Mitarbeitenden zur Verbesserung der
Erholungssituation eine explizite Erlaubnis, S-miniitige Kurzpausen
nach etwa 90 Minuten Arbeitszeit durchzufithren. Auch wurde auf
Wunsch der Mitarbeitenden fiir das gesamte Team ein Entspannungs-
training durchgefithrt und bestehende Raumlichkeiten als Pausenraum
umfunktioniert.

Ahnlich wie im Bereich Werkzeug gelang es auch im Fallbereich Projektma-
nagement im Rahmen der Gestaltungsworkshops bestehende Gestaltungs-
korridore zur Stressverminderung zu identifizieren und Umsetzungsmafs-
nahmen kollektiv auszuhandeln:

Zwar folgte der Abteilungsleiter den Teammitgliedern nicht in ihrem
Wunsch, die Anzahl parallel zu bearbeitenden Projekte pro Person zu
reduzieren. Er gewihrte jedoch die Durchfithrung von sogenannten
ystillen Stunden® zu Forderung konzentrierten Arbeitens. Einige Sub-
teams vereinbarten hierbei, sich morgens gegenseitig nicht bei der Ar-
beit zu unterbrechen und das Telefon lautlos zu stellen. Teammitglie-
der erhielten auch die Moglichkeit, sich fiir konzentrationsintensive
Arbeiten an die Arbeitsplatze von auf Dienstreise befindlichen Vorge-
setzten oder Kolleg*innen zu setzen.

Zur Reduzierung von tberlangen Arbeitszeiten und Zeitdruck setzte
die Bereichsleitung dartiber hinaus gegeniiber einigen ihrer global agie-
renden Kunden den verstirkten Einsatz von Telefonkonferenzen
durch, um haufige Dienstreisen zu vermeiden.

Zur Erhohung der personlichen Zeitsouveranitit und zur Ermogli-
chung von storungsfreiem Einarbeiten in neue Sachverhalte wurden
umfangreiche Home-Office-Lésungen ermoglicht.

Die Teamleiter unterstiitzten Mitarbeitende dabei, individuelle ergono-
mische Maflnahmen am Arbeitsplatz vorzunehmen, zum Beispiel das
Aufstellen von Regalen zur Gerauschdimmung,

Zur Verbesserung der Erholungssituation wurden die Teamleitungen
durch den Abteilungsleiter angehalten, verstirkt auf die Einhaltung der
Frihstiicks- und Mittagspause sowie die Arbeitszeitlinge der Teammit-
glieder zu achten.
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4.3 Gestaltungskompetenz und Ressourcenaufbau

Im Rahmen der Evaluation ca. sechs bis acht Monate nach Abschluss der
Workshops wurde auch untersucht, inwiefern in den drei Fallbereichen
auf Basis der Gestaltungsworkshops ein Aufbau von kollektiver Gestal-
tungskompetenz stattgefunden hatte und ob sich hierdurch Verbesserun-
gen bei Gesundheitsressourcen wie der erlebten Fiihrung und sozialen Un-
terstitzung oder einer Verminderung digitaler Stressoren ergeben hatte.
Auswertungen der schriftlichen Vorher-Nachher-Befragungen von Fiih-
rungskriften und Teammitgliedern ergaben, dass im Fall Werkzeug nach
den Gestaltungsworkshops die Gestaltungskompetenz sowohl von Fiih-
rungskriften als auch Beschaftigten deutlich gestiegen war. Im Bereich Pro-
Jektmanagement fand sich ein sehr deutlicher Anstieg der Gestaltungskom-
petenz von Fihrungskriften bei einem stabil hohen Niveau der Gestal-
tungskompetenz ihrer Beschiftigten. Im Fallbereich Adjustage dagegen
nahm im Zeitraum der Gestaltungsphase die Gestaltungskompetenz bei
den Fuhrungskriften ab, bei den Beschiftigten blieb sie auf niedrigem Ni-
veau konstant (siche Abbildung 1).
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Abbildung 1: AusmafS der Gestaltungskompetenz im Vorher-Nachher-Vergleich
fiir die drei Untersuchungsfille getrennt nach Fiihrungskriften
und Beschiftigten. Wertebereich zwischen 0 (minimale Kompe-
tenz) und 1 (maximale Kompetenz)

Neben den Verinderungen im Bereich der Gestaltungskompetenz erfolgte
in den drei Fillen nach der Gestaltungsphase auch eine Betrachtung der
Beanspruchungs- und Ressourcensituation. Hier zeigte sich, dass im Fall
Projektmanagement und Werkzeug nach der Gestaltungsphase das Ausmafl
der psychischen Beanspruchung gesunken war und sich die Ressourcensi-
tuation in den Untersuchungsfillen — insbesondere im Bereich der sozia-
len Unterstiitzung durch Vorgesetzte und der gesundheitsorientierten Fuih-
rung — deutlich verbessert hatte. Dem entgegen ergab sich im Fallbereich
Adjustage eine Verschlechterung der Beanspruchungswerte.

S Zusammenfassung und Diskussion

Gegenstand des Beitrags war es zu hinterfragen, inwieweit die gegenwirtig
in Industrieunternehmen stattfindenden Digitalisierungsprozesse Gestal-
tungsspielraume fir eine menschengerechte Arbeitsgestaltung bieten und
inwiefern diese derzeit von betrieblichen Gestaltungsakteuren genutzt
werden. Bisher gibt es zur Frage gesundheitlicher Auswirkungen der Reali-
sierung von Digitalisierungsprojekten in Produktionsunternehmen nur

238

(e |


https://doi.org/10.5771/9783748923046-215
https://www.nomos-elibrary.de/agb

Priventive Arbeitsgestaltung in der digitalen Produktion: Ein Blick in die Kulissen

wenige empirische Feldstudien (u.a. Gerst 2011). Gegenstand der Diskurse
stellen Bewertungen potenzieller Gesundheitsrisiken und -potenziale dar.
Kontroversen bestehen aber auch darin, ob die digitale Produktion von
morgen neue Gestaltungsrestriktionen oder Freirdume fiir praventive Ar-
beitsgestaltung (zum Beispiel durch taktungebundene Fliefbinder, Assis-
tenzsysteme) bewirkt (u.a. Kratzer 2018; Grote 2018). Im Beitrag wurde die
These aufgestellt und anhand exemplarischer Fallstudien zu bekriftigen
versucht, dass (erstens) neue Technologien nicht per se gesundheitsschadi-
gend oder gesundheitsforderlich sind, sondern die Gestaltung der Arbeits-
systeme hier eine bedeutende Rolle spielt. Digitalisierungsgewinne fir Un-
ternehmen und Beschiftigte lassen sich hierbei nur dann generieren, wenn
Kriterien proaktiver und praventiver Arbeitsgestaltung von den betriebli-
chen Akteuren im Gestaltungsprozess frithzeitig berticksichtigt werden
(Striter und Bengler 2019; Anlauft et al. 2019). Entsprechend des Ansatzes
der organisationalen Gestaltungskompetenz wurde dartiiber hinaus davon
ausgegangen, dass (zweitens) der Erfolg des Gestaltungsprozesses wesent-
lich von der Gestaltungskompetenz der am Prozess beteiligten betriebli-
chen Akteure abhingig ist. Erfolgreiches betriebliches Priventionshan-
deln, so die dritte These, erfordert deshalb einen strategischen Aufbau von
kollektiver Arbeitsgestaltungskompetenz und die Erméglichung arbeitsim-
manenter Lernprozesse im Rahmen des Digitalisierungsprozesses. Zur
Priffung dieser Thesen wurden exemplarisch drei von insgesamt acht im
Forschungsprojekt durchgefithrten Gestaltungsprojekte im Hinblick auf
gesundheitliche Folgen nach Digitalisierungsvorhaben niaher beleuchtet,
wobei jeweils ein typischer Fall aus dem Bereich Anlerntatigkeiten, Fachar-
beit und produktionsnahe Wissensarbeit betrachtet wurde. Eine Verallge-
meinerung der Befunde ist aufgrund der Fallzahl nicht geboten und nicht
intendiert. Will man die Fille im Hinblick auf proaktives Gestaltungshan-
deln bei der Technikeinfihrung in der Produktion deuten, so findet man
in den unterschiedlichen Titigkeitsfeldern vergleichbare Situationsschilde-
rungen der Betroffenen im Hinblick auf das Beanspruchungserleben vor:
die Beschiftigten aus unseren Beispielfillen brachten die Technologieein-
fihrung in ihrem Arbeitsbereich mehrheitlich mit einer Zunahme von
Stress in Verbindung, wenngleich die Belastungsmuster bei Anlerntitig-
keiten, Facharbeit und produktionsnaher Wissensarbeit sich zum Teil
deutlich voneinander unterschieden. Dies ging einher mit Selbsteinschat-
zungen der Fihrungskrifte, bei der Technikeinfithrung kaum arbeitswis-
senschaftliche Kriterien proaktiver Arbeitsgestaltung berticksichtigt zu ha-
ben. Ahnliche Ergebnisse berichten Georg et al. (2017). Ansatze proaktiven
Gestaltungshandelns fanden sich in unseren drei Fallbereichen beim Infor-
mationsmanagement und zum Teil im Bereich der Qualifizierung zur For-
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derung der technischen Beherrschbarkeit bei den Beschaftigten. Voraus-
schauende Aspekte des Arbeits- und Gesundheitsschutzes oder personli-
cher Schutzrechte bei der Sammlung von Betriebsdaten spielten in allen
drei Fallbereichen bei der Technikeinfithrung jedoch eine untergeordnete
Rolle.

Gegenstand des Beitrags war es auch zu untersuchen, welche Gestal-
tungschancen fiir gesunde Arbeit sich im realen betrieblichen Produkti-
onskontexten bei Anlerntitigkeiten, Facharbeit und produktionsnaher
Wissensarbeit bei der Einfithrung von Digitaltechnik ergeben und wie die-
se Potenziale erschlossen werden kdnnen. Untersucht wurde dabei spezi-
ell, welchen Beitrag ein Aufbau lokaler und kollektiver Gestaltungskompe-
tenz dazu leisten kann. Hier zeigte sich, dass in den drei Untersuchungsbe-
reichen Arbeitssystem bedingt unterschiedlich groffe und in der Qualitit
variierende Gestaltungskorridore vorlagen (z.B. Home-Office im Bereich
Projektmanagement oder Ruhearbeitsplatze im Bereich Werkzeug). Die Nut-
zung der Gestaltungskorridore gelang aber insbesondere in Fallbereichen,
bei denen die Fihrungskrafte und Beschaftigten sich im Laufe der Gestal-
tungsworkshops erweiterte Arbeitsgestaltungskompetenzen aneigneten
und motiviert waren, erlerntes Gestaltungswissen in ihrer konkreten Ar-
beitssituation anzuwenden.

Diese Beobachtungen aus den Gestaltungsworkshops spiegeln sich auch
in den Ergebnissen aus der Evaluationsphase wider: Im Bereich Werkzeug
und Projektmanagement ging die grole Anzahl erfolgreich umgesetzter Pra-
ventionsmaflnahmen einher mit einer deutlichen Steigerung der Arbeits-
gestaltungskompetenz bei den operativen Fihrungskriften und Beschaftig-
ten (gemessen sechs Monate nach Abschluss der Mafnahmen). Im Fallbe-
reich Adjustage erwies sich insbesondere die geringe Gestaltungsmotivation
der Bereichsleitung als Hemmfaktor fiir die Umsetzung von nachhaltigen
Praventionsmaffnahmen. Letzteres verdeutlicht einmal mehr, dass Gestal-
tungchancen nicht nur durch technische Voraussetzungen, sondern auch
von Kompetenzen und Verwertungsstrategien verhandlungsmachtiger
Fihrungskrafte abhangig sind. Auf Befahigung und Beteiligung setzende
Vorgehensmodelle, wie sie im Forschungsprojekt angewendet wurden,
sind in diesen Fillen begrenzt wirksam und zeigen an dieser Stelle die
Notwendigkeit von Regulierung fiir einen Interessenausgleich auf. Hieraus
folgt, dass es zur Umsetzung proaktiver Gestaltungstrategien im Betrieb
mehrerer aufeinander aufbauender Gelingensfaktoren bedarf. Dazu zihlt
zum einen die Befihigung und direkte Beteiligung der verschiedenen Ak-
teursgruppen vor Ort. Ebenso wie eine betriebliche Priventionsstrategie
mit verbindlichen Arbeitsschutzstrukturen und Verfahrensregelungen
zum Interessenausgleich. Konkret haben sich zur Ausbildung einer proak-
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tiven Gestaltungstrategie bei Transformationsprozessen folgende Erfolgs-
faktoren herauskristallisiert:

Erstens: proaktives Gestaltungshandeln erfordert die Ausbildung eines
kollektiven Problembewusstseins tiber Gesundheitsrisiken und Gestal-
tungspotenziale bei Digitalisierungsprozessen. Eine kontinuierliche Sensi-
bilisierung aller Akteursgruppen im Betrieb — etwa durch regelmafig statt-
findende Unterweisungen (digital oder face to face) oder andere Formen
des Informationsmanagements — ist hilfreich, um psycho-soziales Gefah-
ren-bzw. Gestaltungswissen aufzubauen und zu etablieren. Uninformiert-
heit einzelner Akteursgruppen hingegen fihrt oft zu unproduktiven
Handlungsblockaden.

Zweitens: digitale Transformationsprojekte verlaufen umso erfolgrei-
cher, wenn davon lokal betroffene operative Fiihrungskrafte und Beschif-
tigte frihzeitig in den Planungs- bzw. Gestaltungsprozessen aktiv beteiligt
werden. Der Aufbau und konsequente Einsatz partizipativer und kompe-
tenzstirkender Vorgehensmodelle bei betrieblichen Transformationspro-
zessen ist hilfreich, um sowohl das Prozesswissen vor Ort als auch spezifi-
sche Bediirfnisse und Interessenlagen von Fithrungskriften und Beschiftig-
ten auszutarieren.

Drittens: hoch vernetzte und fragile Produktionssysteme erfordern
einen systematischen Aufbau von Reflexionsriumen zum Dialog. Partizi-
pativ angelegte regelmifige Gefihrdungsbeurteilungen wie auch kurzzy-
klische Teammeetings, bei denen Arbeitsbelastungen einen regelmafSig
wiederkehrenden Tagesordnungspunkt darstellen, erwiesen sich als sehr
effizient, um Belastungspotenziale zeitig zu erkennen und unmittelbar an-
zugehen.

Viertens: eine funktionsfihige Arbeitsschutzstruktur mit kompetenten
Arbeitsschutz-Professionals und Interessenvertretungen stellen gute Vor-
aussetzung dar, damit Digitalisierungsprojekte frihzeitig im Hinblick auf
Kriterien menschengerechter Arbeit geplant und umgesetzt werden.

Grundsitzlich deuten die im Rahmen der Gestaltungsprojekte erzielten
Praventionserfolge darauf hin, dass Digitalisierungsvorhaben in der Pro-
duktion und den produktionsnahen Servicebereichen durchaus Chancen
fir eine praventive und proaktive Arbeitsgestaltung in sich bergen. Die
Nutzung von Gestaltungchancen wird jedoch nur dann erfolgen, wenn die
verschiedenen betrieblichen Akteursgruppen tber Arbeitsgestaltungs-
Know-how verfiigen und dieses frithzeitig in den Planungs- und Gestal-
tungsprozess einbringen konnen. Schwierigkeiten dieses Befihigungsan-
satzes existieren offenbar vermehrt bei unqualifizierten Beschaftigtengrup-
pen. Die regelmifSige Durchfithrung vom Gesetzgeber eingeforderter Ge-
fahrdungsbeurteilungen kann hier hilfreich sein, eine weitere drohende
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Kumulation von Fehlbelastungen zu vermeiden. Verstarkte Beratungs-
und Uberwachungsaktivitaten der (aber personell derzeit unterbesetzten)
staatlichen Arbeitsschutzinstitutionen kénnten dazu beitragen, die derzei-
tig mit 30 % geringe Umsetzungsquote in den Betrieben deutlich zu erho-
hen (Urban 2019).
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