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1
Entwicklungsszenarien
neuer Arbeit

Bereits seit einiger Zeit können in unserer
Arbeitswelt tief greifende Umbruchprozes-
se festgestellt werden. Sie äußern sich nicht
nur in einem Wegbrechen ganzer Beschäf-
tigungssektoren, etwa durch Produktions-
verlagerungen ins Ausland. Ein grundle-
gender Formwandel der Arbeit findet zu-
nehmend auch innerhalb von „normalen“
Beschäftigungsverhältnissen statt (Lehn-
dorff/Voss-Dahm 2005).

Die Industriesoziologie bemüht sich
seit längerem, wesentliche Entwicklungsli-
nien aufzuzeigen, die das Neue der Arbeit
im Vergleich zu dem charakterisieren soll,
was wir bisher als „Normalarbeit“ bezeich-
net haben. In diesem Zusammenhang wer-
den folgende Aspekte diskutiert:

(1) Ein (sektoral zu differenzierender) Trend
der Subjektivierung von Arbeit, bei dem
durch die Gewährung von Autonomie ein
erweiterter Zugriff auf die subjektiven Po-
tenziale von Mitarbeitern und Mitarbeite-
rinnen durch das Management zu erreichen
versucht wird. Diese Strategie der Arbeits-
kraftnutzung wird als Gegenpol zu einer
bisher dominanten Logik der Objektivie-
rung angenommen, die das Funktionieren
der Organisation in tayloristischer Manier
vor allem durch Fremdkontrolle und der
Transformation von Erfahrungswissen in
allgemeingültiges Planungswissen zu ge-
währleisten versucht (Moldaschl 2002).

(2) Die Entgrenzung von Arbeit, womit die
Flexibilisierung aller bisherigen Grenzzie-

erhafte Erhaltung des Arbeitsvermögens,
also genuine Fragen des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes.

2
Neue Arbeitsformen –
Neuland für den Arbeits-
schutz

Mehr Selbstständigkeit bei der Arbeit,Weg-
fall bürokratischer Strukturen und höhere
Optionalitäten bei der Gestaltung von Ar-
beit und Leben: Mit der Einführung neuer
Organisationskonzepte und flexibler Ar-
beitsformen wie Dezentralisierung, Team-
und Projektarbeit wurden lange Zeit große
Hoffnungen verbunden, die restriktiven
Arbeitsbedingungen tayloristischer Pro-
duktionsregimes zu überwinden und zu ei-
ner besseren Qualität der Arbeit zu kom-
men. Inzwischen mehren sich jedoch Be-
funde und Ergebnisse, nach denen viele der
neuen flexiblen Arbeitsverhältnisse mit
zum Teil erheblichen Sicherheits- und Ge-
sundheitsrisiken verbunden sind. Dies
kann bei Zeit- und Saisonarbeit oder on-
call-jobs auf Basis geringfügiger Beschäfti-
gung ebenso beobachtet werden wie bei
neuen Formen moderner Dienstleistungs-
arbeit in Teams und Projekten, wobei sehr
heterogene Belastungs- und Gefährdungs-
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hungen und Regulierungen der Arbeit hin-
sichtlich Arbeitszeit, Entlohnung, Aufga-
ben und Arbeitsort beschrieben werden
soll (Kratzer/Sauer 2003).

(3) Die Ökonomisierung, mit der vor allem
der Trend der Ersetzung von Hierarchie
und Koordination mittels Management-
funktionen durch marktwirtschaftliche
Prinzipien der Steuerung beschrieben wer-
den soll. Tendenzen der Ökonomisierung
macht Sauer (2005) etwa an der Nutzung
marktorientierter Kennziffern zur Steue-
rung von Unternehmen, der Ausrichtung
der Prozesse an Kunden oder der Verlage-
rung von Planung und Kontrolle in eine
Ressourcen- und Ergebnissteuerung fest
(Wagner 2005).

(4) Eine Prekarisierung der Arbeitsverhält-
nisse, womit sowohl ein Trend zur Ausbrei-
tung unsicherer Beschäftigungsverhältnis-
se wie auch seine Ausstrahlungen in die Be-
reiche der geschützten Normarbeit be-
schrieben werden. Dörre (2005, S. 253)
spricht hier auch von der „gefühlten Unsi-
cherheit“.

Über das reale Ausmaß der Verbreitung
dieser Veränderungen finden gegenwärtig
kontroverse Diskussionen statt. Strittig ist
dabei vor allem, inwieweit sich die be-
schriebenen Veränderungen der Arbeit
tatsächlich in Langzeitdaten wieder finden
lassen (dazu kritisch: Bosch 2004). Unab-
hängig davon, ob der skizzierte Formwan-
del der Arbeit gegenwärtig als Randphäno-
men oder grundlegender Wandel der Ar-
beitskraftnutzung in den Betrieben zu be-
werten ist: Er wirft Fragen auf nach
möglichen Folgen für das Verhältnis von
Arbeit und Leben, die Sicherheit und dau-
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lagen zu finden sind (Pietrzyk 2005; Treier
2001; Gerlmaier/Kastner 2003).

Immer offenkundiger tritt aber auch
zutage, dass der tradierte Arbeitsschutz bei
vielen der neuen Arbeitsformen an die
Grenzen seiner Wirksamkeit stößt.

Für viele Arbeitsschützer stellen flexible
Formen der Arbeit bildlich gesprochen ei-
ne „terra incognita“, ein unbekanntes Land,
dar, bei der die Gefahrenlagen und Hand-
lungsoptionen nur undeutlich zu erkennen
sind, probate Werkzeuge zur Inlandnahme
fehlen und die Infrastruktur zu wünschen
übrig lässt. Diese These soll im Folgenden
ausgeführt und anhand von Ergebnissen
zur Projektarbeit im IT-Bereich verdeut-
licht werden, die aus einer kürzlich abge-
schlossenen Studie zur „Nachhaltigkeit von
Projektarbeit“ vorliegen (Gerlmaier/Lat-
niak 2005a, 2005b). Darauf aufbauend
werden einige Ideen und Ansatzpunkte
vorgestellt, wie betrieblicher Arbeits- und
Gesundheitsschutz auch unter den verän-
derten Bedingungen von Arbeit zukunfts-
fähig werden kann.

2.1 WANDEL DER GEFAHRENLAGEN:
PSYCHISCHE BELASTUNGEN

Bei der Mehrzahl moderner Formen der
Wissensarbeit, auf die nachfolgend ein be-
sonderes Augenmerk gelenkt werden soll,
bestimmen psychische Belastungen das
Gefährdungsgeschehen. Klassische physi-
sche Belastungen spielen, abgesehen von
Problemen einer ergonomischen Arbeits-
platzgestaltung und hohen Geräuschpe-
geln in Großraumbüros, dagegen eine eher
untergeordnete Rolle. Trotz des Auftrags
und Anspruchs, alle gesundheitsrelevanten
Aspekte der Arbeit umfassend zu betrach-
ten, liegt der Schwerpunkt der Arbeits-
schutzaktivitäten in vielen Unternehmen
noch immer primär auf Fragen der Unfall-
verhütung, gefährlicher Arbeitsstoffe und
der Betriebshygiene (Ducki 2000). Fragen
betrieblicher Stressprävention und Ge-
sundheitsförderung werden, wie z. B. Er-
gebnisse der WSI-Betriebsrätebefragung
zeigen, trotz der hohen Folgekosten für die
Unternehmen und vielfältiger Unterstüt-
zungsangebote überbetrieblicher Präven-
tionsdienstleister bisher noch immer nach-
rangig behandelt (Ahlers/Brussig 2004).
Hier gilt es für die betrieblichen Arbeits-
schutzexperten wie für Führungskräfte
neues Handlungsrepertoire zur Erkennung
und Verminderung psychischer Belastun-
gen aufzubauen.

2.2 KLASSISCHE KONZEPTE DER 
ARBEITSGESTALTUNG GREIFEN INS
LEERE

Ein weiteres Problem der Prävention ge-
sundheitlicher Gefahren neuer Arbeitsfor-
men stellt der Umstand dar, dass die Mehr-
zahl der aktuell verfügbaren Gestaltungs-
werkzeuge und -konzepte zur Humanisie-
rung der Arbeit sich an den Bedingungen
und Nebenfolgen tayloristisch organisier-
ter Industriearbeit orientiert. Dort bildeten
vor allem Maßnahmen zur Aufgabenanrei-
cherung und Autonomisierung probate
Mittel zur Verminderung von gesundheit-
lichen Beeinträchtigungen, deren Quellen
primär in monotoner, einseitiger und kör-
perlich schwerer Arbeit zu suchen waren.
Mit den neuen Paradoxien moderner
Dienstleistungsarbeit, die etwa mehr Auto-
nomie bieten, die Beschäftigten jedoch
neuen (Markt-) Zwängen unterwerfen,
sind die meisten Analysemethoden über-
fordert. Trotz intensiver Forschungs-
bemühungen (beispielsweise im Rahmen
des BMBF-Programms „Innovative Ar-
beitsgestaltung“) in den Arbeitswissen-
schaften fehlt es bisher weiterhin an theo-
retisch fundierten Erklärungsmodellen zur
Wirkung entgrenzter bzw. subjektivierter
Arbeitsverhältnisse und entsprechenden
Gestaltungskonzepten.

Um die neuen Veränderungen in der
Arbeit angemessen analysieren zu können,
wird es zum einen wichtiger, den Blickwin-
kel auf die Rahmenbedingungen der Ar-
beit zu erweitern: Wo früher der Analyse-
fokus ausschließlich auf der Arbeitsaufga-
be bzw. der Arbeitsumgebung lag, müssen
Aspekte wie die Beschäftigungs(un)sicher-
heit, soziale Standards bei der Arbeit oder
betriebliche Formen der Steuerung stärker
in die Bewertung neuer Arbeitsformen ein-
bezogen werden.

Zum anderen zeigt sich, dass sich die
Gesundheitsförderlichkeit der Arbeit gera-
de bei neuen Arbeitsformen immer weni-
ger allein anhand von bestimmten Arbeits-
merkmalen wie Aufgabenvielfalt und Au-
tonomie festmachen lässt. Gerade dort, wo
die Arbeitsbedingungen mehr durch Kun-
den, Zielvereinbarungen und Rahmen-
steuerung als von Aufgaben bestimmt sind,
finden sich immer mehr empirische Hin-
weise darauf, dass hohe Handlungsspiel-
räume keinen positiven Einfluss auf die
Gesundheit haben, Kooperation auch zur
Belastung werden kann (z. B. Böhle et al.
2004; Rau 2005). Hier können konzeptio-

nelle Ansätze, die das Verhältnis von 
Arbeitsanforderungen und ihren Ausfüh-
rungsbedingungen zum Gegenstand ha-
ben, fruchtbare Beiträge zu einer Identifi-
zierung der Risiken und Handlungsoptio-
nen neuer Arbeitsformen liefern (Mol-
daschl 2005).

2.3 ARBEITSSCHUTZ OHNE 
PROTAGONISTEN?

Die Veränderungen der Unternehmensor-
ganisation, allen voran die zunehmende
Ökonomisierung und Tertiarisierung, aber
auch die Aufspaltung von Unternehmen in
teilweise unüberschaubare Organisations-
gebilde, beeinflussen den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz vor Ort in unmittelbarer
Weise. Weil sich z.B. die gesetzliche Regel-
betreuung durch Sicherheitsfachkräfte und
Arbeitsmediziner an der Unternehmens-
größe und jeweiligen Gefährdungslage 
orientiert, tragen die Outsourcing- und
Dezentralisierungspraktiken vieler Unter-
nehmen auch zu einer Verminderung der
gesetzlichen Einsatzzeiten des sicherheits-
technischen und arbeitsmedizinischen Per-
sonals bei. Wie der Trend, eigene Mitarbei-
ter im Arbeitsschutz abzubauen und statt-
dessen externe Dienstleister einzukaufen,
sich auf die Qualität der Betreuung aus-
wirkt, wird sich noch zeigen müssen.Als si-
cher kann dagegen gelten, dass wichtiges
Standortwissen und Beziehungskapital
verloren gehen, was durch externe Dienst-
leister mit meist geringen Einsatzzeiten im
Unternehmen nur schwer aufzufangen sein
wird.Auch die ständigen Reorganisationen
in den Unternehmen stellen die Gesund-
heitsarbeit im Betrieb vor ernste Probleme:
Umstrukturierungen und Entlassungs-
androhungen wurden etwa in der WSI-Be-
triebsrätebefragung als wichtige Gründe
angegeben, warum Arbeits- und Gesund-
heitsschutzvorgaben nur unzureichend
umgesetzt werden konnten. (Ahlers/Brus-
sig 2004).

3
Projektarbeit: terra incog-
nita des Arbeitschutzes?

Eine Arbeitsform, die als Aktionsfeld des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes in vielen
Unternehmen bisher eine eher untergeord-
nete Rolle gespielt hat, stellt die Projektar-
beit dar.
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Immer komplexere Produktionspro-
zesse, schnelle Innovationszyklen und die
Notwendigkeit der Integration interdiszi-
plinären Wissens gelten als Gründe für die
zunehmende Ausbreitung projektförmiger
Arbeit. Nach Becker-Beck/Fisch (2001)
gehören Projektgruppen in Wirtschaftsor-
ganisationen inzwischen zu den häufigsten
Formen der Gruppenarbeit. Eine flächen-
deckende Verbreitung findet Projektarbeit
vor allem in Bereichen wie der Entwick-
lung und Forschung; aber auch im Mana-
gement oder der Beratung nimmt Projekt-
arbeit als Dauerarbeitsform quantitativ zu.

Im Vergleich zu traditionellen Arbeits-
formen weist projektförmiges Arbeiten ei-
ne Reihe besonderer Merkmale auf: Pro-
jektarbeit ist durch nicht routinemäßige
und komplizierte Arbeitsaufgaben gekenn-
zeichnet; die Gruppen setzen sich in der
Regel aus verschiedenen Experten zusam-
men und ihre Zusammenarbeit ist zeitlich
befristet. Aus arbeitswissenschaftlicher
Sicht dominierte lange Zeit die optimisti-
sche Sichtweise, dass die mit Projektarbeit
verbundenen Kooperationsmöglichkeiten,
hohen Regulationsanforderungen und er-
weiterten Freiheitsgrade im Vergleich zu
stark arbeitsteiliger Arbeit mit einem ho-
hen Grad an gesundheitsförderlichen Ent-
wicklungspotenzialen und neuen Möglich-
keiten der Integration von Arbeit und Le-
ben einhergehen müssten. Neuere Studien
und Berichte aus der Praxis zeigen jedoch,
dass gerade bei dieser Form wissensinten-
siver Arbeit eher gegenteilige Tendenzen ei-
nes Humanressourcenverschleißes zu be-
obachten sind (Bollinger 2001; Kalkowski
2004; Trautwein-Kalms/Ahlers 2002).

Im Rahmen einer vom BMBF geför-
derten Studie zur Nachhaltigkeit von Pro-
jektarbeit sollte deshalb der Frage nachge-
gangen werden, welche speziellen Belas-
tungs- und Ressourcenlagen in der Pro-
jektarbeit vorzufinden sind und wie
Strategien einer nachhaltigen Arbeitsge-
staltung in diesem Bereich aussehen kön-
nen. In diesem Zusammenhang erfolgten
Expertengespräche mit Managementver-
tretern, Projektleitern und Betriebsräten
aus vier Unternehmen der IT-Wirtschaft
(drei Großunternehmen im Bereich Soft-
wareentwicklung und -beratung, ein In-
ternetdienstleister mit 15 Mitarbeitern).
Daneben wurden Mitarbeiter aus sieben
Projektgruppen der Kooperationsunter-
nehmen über einen Zeitraum von 16 Mo-
naten im Hinblick auf ihre Belastungs-
und Beanspruchungssituation untersucht.

Als Methoden zur Belastungs- und Res-
sourcenanalyse kamen neben Gruppendis-
kussionen und Sitzungsbeobachtungen so
genannte Befindenstagebücher zum Ein-
satz, mit Hilfe derer die Projektmitarbeiter
monatlich zum Ausmaß psychischer An-
spannung, Ermüdung und psychischer
Sättigung sowie dem Auftreten besonderer
kritischer Ereignisse befragt wurden. Zum
Ende der Projekte hin wurden Befragun-
gen zu gesundheitlichen Beschwerden und
Burnout sowie zur Bewertung des wirt-
schaftlichen Projekterfolges vorgenom-
men. Mehrfache Feedbackgespräche mit
den Teilnehmern, Managementvertretern
und Betriebsräten waren ebenfalls Be-
standteil des Intensivfallstudiendesigns
(Latniak et al. 2005, Gerlmaier/Latniak
2005a, 2005b).

In den sieben untersuchten Projekt-
gruppen beherrschten psychische Belas-
tungen in Form von Zeitdruck, ungeplan-
tem Zusatzaufwand und Arbeitsunterbre-
chungen das Belastungsgeschehen. Sie 
fanden ihre Ursachen in vielfältigen Wi-
dersprüchen bei der Arbeit, etwa dem Di-
lemma, für mehrere Projekte gleichzeitig
arbeiten zu müssen oder aber zusätzliche
Wünsche von Kunden zu erfüllen, ohne
dafür mehr Bearbeitungszeit zugebilligt zu
bekommen. Eine weitere häufige Quelle
von Belastungen stellten außerdem Regu-
lationsbehinderungen dar. Beinahe jedes
Projektteam berichtete von Arbeitsverzö-
gerungen und Zeitdruck, weil die Hard-
und Software nur unzureichend funktio-
nierte, wichtige Entscheidungen zum Fort-
gang des Projektes vom Management fehl-
ten oder notwendige Informationen und

Beistellungen vom Kunden (z. B. Zugangs-
berechtigungen zu Datenleitungen) um-
ständlich beschafft werden mussten. Als
Belastung wurde aber auch der Umstand
wahrgenommen, sich ständig in neue Me-
thoden und Arbeitsinhalte einarbeiten zu
müssen, hierfür vom Projektmanagement
jedoch keine genügende Zeit und Unter-
stützung durch Kollegen zu bekommen (so
genannte Aneignungsbehinderungen, vgl.
Moldaschl 2005).

Neben derartigen latenten Belastungs-
einflüssen konnte ein Zusammenhang zwi-
schen bestimmten kritischen Projektereig-
nissen und dem Befinden der Projektmit-
arbeiter nachgewiesen werden. Dazu zähl-
ten vor allem emotionale Belastungen
durch sich aufschaukelnde Konflikte mit
Kunden, Vorgesetzten und Kollegen. Hohe
Stressintensitäten verursachten aber auch
Belastungen, deren Ursachen außerhalb
der eigentlichen Projektarbeit lagen, wie
Vertragsprobleme mit dem Kunden, die auf
das Projektgeschehen durchschlugen oder
Ankündigungen eines massiven Arbeits-
platzabbaus im Unternehmen.

Eine Manifestierung und Aufschauke-
lung des Leistungsdrucks konnte vor allem
bei solchen Projektteams festgestellt wer-
den, bei denen den Mitarbeitern mit dem
Verweis auf Sanktionen des Kunden oder
fehlende Ressourcen entlastende Formen
der Problembewältigung verwehrt wurden.

Die Befunde zur Gesundheits- und Er-
holungssituation verweisen auf ein hohes
gesundheitliches Gefährdungspotenzial
von Projektarbeit. Trotz vielfältiger Res-
sourcen in der Arbeit, wie einem gutem 
sozialen Unterstützungspotenzial in den
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talisierung und des Unternehmenswerts
einschließlich seiner immateriellen Res-
sourcen zu beobachten ist (insgesamt: Hor-
váth/Möller 2004; Moldaschl 2005). In vie-
len Unternehmen ist daher gegenwärtig ein
großes Interesse festzustellen, immaterielle
Ressourcen wie Wissen, Beziehungskapital
oder Kreativität als „unsichtbare“ Werttrei-
ber eines Unternehmens messbar und bi-
lanzierbar zu machen. Hier liegt es nahe,
die bisher überwiegend in den Betriebs-
wirtschaften geführte Diskussion aufzu-
nehmen und für den Arbeits- und Gesund-
heitsschutz originäre Fragen einer nach-
haltigen Bewirtschaftung des Humanver-
mögens in den Unternehmen neu zu
thematisieren.

DEN WERT GUTER ARBEIT MESSEN 

In eine ähnliche Stoßrichtung geht der
Vorschlag, das vielfach vorherrschende
Kostendenken durch eine „reflexive An-
eignung“ für die Interessen des Arbeits-
und Gesundheitsschutzes nutzbar zu ma-
chen (Moldaschl 2003, S. 573). Gemeint
ist damit der Versuch, die Folgen latenter
Fehlnutzungen humaner Ressourcen für
das Unternehmen kostenmäßig transpa-
rent zu machen. Sicherlich wäre es in die-
sem Zusammenhang als kritisch zu be-
werten, Werte wie die Gesundheit und das
Wohlbefinden der Beschäftigten aus-
schließlich aus der Perspektive des ökono-
misch Zweckmäßigen zu betrachten. In
Anbetracht einer vorherrschenden Steue-
rungslogik, die ihr Handeln ausschließlich
an monetären Kennzahlen ausrichtet,
könnte die Erfassung interner Kosten 
einer unzuträglichen Arbeitsgestaltung je-
doch durchaus Impulse für einen pflegli-
cheren Umgang mit den Beschäftigten
bieten.

Dieser Gedanke ist nicht neu: Bereits in
den 90er Jahren gab es verschiedene Versu-
che, Kosten und Nutzen betrieblicher Ar-
beitsschutzmaßnahmen gegenüberzustel-
len und zu monetarisieren. Verfahren wie
die Erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnung
(EWA, vgl. Zangemeister 2000) konnten
sich jedoch in der Praxis kaum durchset-
zen. Dazu dürfte beigetragen haben, dass
die Verfahren an die Logik betrieblicher
Controllinginstrumente nur schwer an-
schlussfähig und in ihrer Handhabung
überaus voraussetzungsreich sind. Hier ist
die Entwicklung von Verfahren voranzu-
treiben, die eine arbeitswissenschaftlich
fundierte Analyse der Nutzung von Hu-

nagements schwand, aktiv zur Verbesse-
rung der Arbeitssituation ihrer Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen beizutragen.

In dieser Situation stehen viele der Pro-
jektbeschäftigten in unseren Fallunterneh-
men einer zunehmenden Intensivierung
und Entgrenzung ihrer Arbeit ratlos ge-
genüber. Mehr als die Hälfte der Befragten
ist resigniert und desillusioniert, weil eige-
ne Gestaltungsvorschläge zur Verbesserung
der Arbeitssituation immer wieder auf Ab-
lehnung stoßen. Angesichts der Bedrohun-
gen durch angekündigte oder laufende
Maßnahmen zum Stellenabbau werden der
Möglichkeit einer besseren Gestaltung der
Arbeit nur wenige Chancen eingeräumt. In
den Gruppendiskussionen wird individu-
ellen Formen der Stressbewältigung daher
ein großes Gewicht beigemessen. Um den
Stress bei der Arbeit aushalten zu können,
wird beispielsweise versucht, sich ein ange-
nehmes, möglichst „spannungsarmes“ Pri-
vatleben (Aussage eines älteren Projektmit-
arbeiters) zu schaffen. Viele hoffen auch
einfach nur darauf, „dass es im nächsten
Projekt besser wird“ (Aussage einer jungen
Projektmitarbeiterin).

4
Neue Ansatzpunkte des
betrieblichen Arbeits- und
Gesundheitsschutzes

Letztlich werfen die Befunde die Frage auf,
wie die Gesundheit und Sicherheit der Be-
schäftigten in neuen Formen flexibler Ar-
beit wie der Projektarbeit gewährleistet
und einem dauerhaften Ressourcenver-
schleiß vorgebeugt werden kann. Einige
weiterführende Ideen und Ansatzpunkte
sollen im Folgenden dargestellt und erör-
tert werden.

GESUNDHEIT ALS IMMATERIELLE
RESSOURCE ERKENNEN

Einen Ansatzpunkt, Prävention und Ge-
sundheitsförderung stärker in den Fokus
betrieblicher Entscheidungsträger zu brin-
gen, stellt die gegenwärtige Diskussion um
die Bewertung und Bilanzierung des Hu-
man- bzw. Sozialkapitals von Unterneh-
men dar (u.a. Pfaff et al. 2005). Sie findet
ihren Ausgangspunkt in dem Umstand,
dass heute bei vielen großen Dienstleis-
tungsunternehmen zunehmend ein Aus-
einanderfallen von Werten der Börsenkapi-

Teams und Möglichkeiten der freien Ar-
beitszeiteinteilung, sind bei 41 % der von
uns befragten Projektmitarbeiter und -mit-
arbeiterinnen deutliche Anzeichen einer
chronischen Erschöpfungssymptomatik zu
finden. Vergleicht man die Häufigkeit ge-
sundheitlicher Beschwerden in einer reprä-
sentativen Beschäftigtenbefragung des ISO
(Bauer et al. 2004) mit denen unseres Sam-
ples, so finden sich unter den Projektmit-
arbeitern deutlich mehr Personen mit Mü-
digkeitsgefühlen, Nervosität und Schlaf-
störungen (Abbildung 1).

Warum Präventionsmaßnahmen in
diesem Feld moderner Dienstleistungsar-
beit so schwierig erscheinen, hat nach un-
serer Beobachtung verschiedene Gründe:
In den meisten Softwareunternehmen exis-
tieren zwar mannigfaltige Kennzahlen-
systeme zur Projekt- und Unternehmens-
steuerung. Die wenigsten Unternehmen er-
heben allerdings systematisch Daten zur
Belastungs- bzw. Gesundheitssituation,
welche zur frühzeitigen Diagnose von Fehl-
entwicklungen aber notwendig wären.

Das Projektmanagement wie auch die
Vertreter des Betriebsrates zeigten sich in
unseren Kooperationsunternehmen für
Themen der Stressprävention zugänglich.
Ihnen fehlte es jedoch oft an Ideen oder
Ausdauer, wirksame Ansatzpunkte zur Ver-
minderung der steigenden Arbeitsintensi-
vierung zu finden und diese gegenüber den
Interessen des Managements durchzuset-
zen.

Bemühungen zur Präventionsarbeit
wurden aber auch durch den Umstand er-
schwert, dass sich beinahe monatlich Ar-
beitsstrukturen, Verantwortlichkeiten und
Ansprechpartner änderten. Von den Inter-
viewpartnern wurde vor allem die Ent-
wicklung zur Re-Zentralisierung in ihren
Unternehmen als kritisch bewertet, bei der
Konzernleitungen dazu übergehen, die
Personal- und Ressourcenverantwortung
aus den kleineren Einheiten (Units und
Centers) abzuziehen und an die Konzern-
zentrale zu delegieren. Dort, wo häufige
Personalwechsel in den Managementfunk-
tionen das betriebliche Geschehen be-
herrschten und Mitarbeiter mit ihren Vor-
gesetzten allenfalls per e-mail oder Telefon
kommunizierten, war an eine nachhaltige
Personalpolitik kaum zu denken. Es fehlten
zum einen verlässliche Ansprechpartner
auf Seiten des Managements vor Ort. Die
Interviewpartner berichteten aber auch,
dass mit der räumlichen Distanz zu den
Mitarbeitern vielfach das Interesse des Ma-
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manpotenzialen mit betriebswirtschaftli-
cher Kosten- und Planungsrechnung zu-
sammenführen können.

UNGENUTZTE HANDLUNGSPOTEN-
ZIALE ERSCHLIEßEN

Auch dort, wo sich das Management von
den positiven wirtschaftlichen Folgewir-
kungen einer humanen Arbeitsgestaltung
nicht überzeugen lässt, ist betriebliche
Präventionsarbeit nicht zwangsläufig zum
Scheitern verurteilt. Hier bietet es sich ins-
besondere für die betriebliche Interessen-
vertretung an, die bisher vielfach unge-
nutzten Potenziale der gesetzlichen Vor-
gaben des neuen Arbeitsschutzgesetzes 
besser zu erschließen. Dort, wo eine be-
triebliche Interessenvertretung existiert,
kann diese etwa auf die Durchführung von
Gefährdungsbeurteilungen im Unterneh-
men hinwirken (Mitbestimmungsrecht
nach § 87,1, Abs. 7 BetrVG). Eine
beteiligungsorientierte Durchführung der
Analysen und die Diskussion ihrer Ergeb-
nisse mit den Beschäftigten können einen
fruchtbaren Ansatzpunkt darstellen, Maß-
nahmen zur Verringerung von Belastungen
abzuleiten. Wie Beispiele aus der IG-Me-
tall-Offensive „Gesünder arbeiten“ zeigen,
eröffnet das Instrument der Gefährdungs-
beurteilung durchaus neue Chancen, Fra-

gen der humanen Arbeitsgestaltung im Be-
trieb wieder diskussionsfähig zu machen
(Pickshaus 2005).

MITBESTIMMUNG NEU DENKEN

Soll betriebliche Präventionsarbeit auch
unter den Bedingungen moderner Arbeit
zukunftsfähig werden, so muss sie nicht zu-
letzt den Beschäftigten in neuer Weise be-
gegnen. Dort, wo feste Arbeitsstrukturen
und Regeln als Ansatzpunkte einer gesund-
heitsförderlichen Arbeitsgestaltung in den
Hintergrund treten, müssen Arbeitende
selbst stärker an der Gestaltung ihrer Ar-
beitsbedingungen mitwirken. Die Zunah-
me flexibler Erwerbsformen kann jedoch
nicht bedeuten, Fragen der Sicherheit und
Gesundheit ausschließlich in die Verant-
wortlichkeit der Beschäftigten zu legen.
Aufgabe von Führungskräften, Betriebs-
räten und betrieblichen Arbeitsschutz-
akteuren (soweit vorhanden) ist es, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter hierfür zu
sensibilisieren und sie bei der Aneignung
entsprechenden Gestaltungswissens zu un-
terstützen. Verantwortung für die Organi-
sation der Arbeit und ihrer Zielerreichung
in die Hände von Teams oder einzelnen Be-
schäftigten zu legen, heißt aber auch, ihnen
ausreichende Ressourcen, Gestaltungs-
spielräume und Mitwirkungsrechte zu

eröffnen. Unzureichende Verhandlungs-
macht über die Bedingungen ihrer Arbeit
dürfte in diesem Zusammenhang auch ver-
antwortlich dafür sein, warum Arbeit unter
wenig standardisierten Leistungsbedin-
gungen von den Beschäftigten zunehmend
als maßlos wahrgenommen wird (Gerl-
maier/Latniak 2005b).

Positive Beispiele aus dem IT-Bereich
verdeutlichen, dass Betriebsräte in diesem
Prozess eine tragende Rolle im Aufbau von
Gegenmacht einnehmen können. Als Pro-
motoren können sie beispielsweise Ver-
handlungen über die Voraussetzungen 
und Rahmenbedingungen der Leistungs-
erbringung initiieren und Beschäftigte da-
zu animieren, Veränderungen ihrer Ar-
beitsbedingungen herbeizuführen (Haipe-
ter/ Lehndorff 2004).

Sicherlich stellen die vorgestellten An-
satzpunkte keine „ultima ratio“ dar, mit der
die Herausforderungen betrieblicher Prä-
ventionsarbeit bei neuen Formen flexibler
Arbeit allein zu meistern seien. Sie können
jedoch fruchtbare Gestaltungsansätze dar-
stellen, Fragen des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes stärker in das Bewusstsein der
betrieblichen Akteure zu rücken und somit
neue Perspektiven für die Gestaltung nach-
haltiger Arbeit zu eröffnen.
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