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Humanisierung der Arbeitswelt

Eine Stellungnahme christlicher Unternehmer

Die Arbeitsgemeinschaft christlicher Unternehmer (ein Zusam-
menschlufl des Arbeitskreises Evangelischer Unternebmer und
des Bundes Katholischer Unternebmer) hat eine Erklirung zur
Humanisierung der Arbeitswelt herausgegeben. Die Schrift
versteht sich, wie es in einer einleitenden Bemerkung heifit, als
\Standortbestimmung der christlichen Unternebmer. Wir geben
den Text im Wortlaut wieder. Die Hervorbebungen sind von der
Redaktion.

. Humanitat in der Arbeitswelt
aus christlicher Sicht

1. Humanisierung der Arbeitswelt ist eine Aufgabe, die ein be-
stimmtes Bild vom Menschen voraussetzt. Die Methoden, wie
Humanitit verwirklicht werden soll, werden sehr unterschiedlich
sein, je nachdem, ob sie an einem freiheitlich-personalistischen
oder an einem kollektivistischen Menschenbild ausgerichtet sind.
Als christliche Unternehmer gehen wir von einem Menschenbild
aus, wie es der christliche Glaube im Laufe der Jahrhunderte ge-
prigt hat: von einem als Gottes Ebenbild geschaffenen, freien und
fiir sein Tun verantwortlichen Menschen, der aufgerufen ist, an
der Vollendung der Schépfung mitzuwirken.

2. Das christliche Menschenbild beinhaltet wesensgemiafl auch

ein Verstindnis der Gesellschaft. Als soziales Wesen ist der

Mensch ohne gesellschaftliche Beziige nicht denkbar; er ist auf
die Gesellschaft angewiesen, wie andererseits eine Gesellschaft
im christlichen Sinne nur von der Person her und auf sie hin zu
verstehen ist. Nach diesem Verstindnis sind die Gesellschaft und
die Wirtschaft, als ein Teil von ihr, kein Selbstzweck. Sie iiben
vielmehr Dienstfunktion am Menschen aus; sie haben subsidiiren
Charakter. Der Mensch ist Ursprung, Mittelpunkt und Ziel des
gesamten wirtschaftlich-gesellschaftlichen Lebens.

3. So wie der Mensch gleichzeitig Individuum und soziales We-
sen ist, hat die menschliche Arbeit zugleich eine persénliche und
eine gesellschaftliche Dimension.

~ Fiir den einzelnen dient die Arbeit zunichst einmal der Selbst-
erbaltung und der Daseinsvorsorge. In gleichem Mafe ist sie in-
dessen auch Mittel zur Personlichkeitsentfaltung. Der Sinn der
Arbeit beschrinkt sich also beim einzelnen nicht auf die blofle
Bediirfnisbefriedigung, die Arbeit steht ganz im Dienst der Per-
sonwerdung.

- Nicht weniger ist die menschliche Arbeit auch Leistung fiir die
menschliche Gesellschaft, sie ist Dienst am Gemeinwohl. Gerade
durch ihren Charakrter als eine gesellschaftliche Leistung erhilt
sie ihren Rang. Dafl jeder Mensch diesen Dienst an der Gesell-
schaft auf einem anderen Platz leistet, entspricht in gleicher Weise
den unterschiedlichen Eigenarten der Individuen wie auch den
Bediirfnissen der Gesellschaft.

4. Naturgemif} sind die gesellschaftliche und die personliche
Wertschaffung durch die’ Arbeit miteinander verbunden; sie be-
dingen und fordern sich gegenseitig. Verwirklichung der Huma-
nitit in der Arbeitswelt kann also nur besagen, diese beiden
grundsitzlichen Bestimmungen der menschlichen Arbeit zu be-
tonen und ihnen —wo sie verschiitter sein mdogen - zum
Durchbruch zu verhelfen.

5. Fiir den Christen ist der Sinn der Arbeit durch den Glauben
begriindet. Der Christ ist sich des géttlichen Auftrages bewufit,
der hinter ihr steht. In der gesellschaftlichen Kooperation erkennt

er die Verwirklichung seiner Existenz als soziales Wesen. Der
Auftrag zielt auf den Mitmenschen und die Gesellschaft. Die Per-
son verwirklicht sich nicht zuletzt im Vollzug der Arbeit als Da-
seinsbewiltigung und Weltgestaltung.

6. Der Versuch, diesen Grunderkenntnissen aus christlicher
Sicht in der modernen Arbeitswelt gerecht zu werden, begegnet
in der Praxis nicht unbetrichtlichen Schwierigkeiten. Zunichst
einmal ist zu bedenken, dafl jede Art von Arbeit den Einsatz phy-
sischer und psychischer Krifte, Anstrengung und Leistung sowie
Anpassung an die Arbeitswelt erfordert. Passives Anpassungs-
verhalten oder aktive Mitgestaltung - in unterschiedlichem
Mafl — hingen ab von der Fihigkeit des einzelnen und von der
ihm eingeriumten Méglichkeit, sich selbst Ziele zu setzen. Davon
ist nicht zuletzt die Chance abhingig, von der Arbeit selbst ein
Mafl an Befriedigung abzuleiten, das die Arbeit nicht nur als
Notwendigkeit, sondern auch als Méglichkeit der Persénlich-
keitsentfaltung empfinden liflt. Mafinahmen zu einer recht ver-
standenen Humanisierung der Arbeitswelt miissen darauf ge-
richtet sein, diese Kluft zu verringern, d.h., den Menschen nach
Mafigabe seiner Fihigkeiten und seiner Bereitschaft an der
schopferischen Dimension der Arbeit teilhaben zu lassen.

7. Fiir dieses Bemiihen gibt es gewisse Bedingungen in der kon-
kreten Wirklichkeit der Industriegesellschaft, die nicht aufler acht
gelassen werden diirfen:

— Die Arbeitswelt ist das Ergebnis eines historischen Prozesses.
Sie liflt sich deshalb nicht in kurzer Zeit umfassend wandeln,
sondern nur schrittweise fortentwickeln. Das bedeutet, daf tech-
nische, organisatorische und wirtschaftliche Sacherfordernisse in
ihrer bisherigen Struktur zunichst fortbestehen und erst allmih-
lich verindert werden kénnen.

— Andererseits sind aber auch die Bediirfnis- und Interessenlagen
der arbeitenden Menschen Ergebnis einer historisch bedingten
Bewufltseinsbildung. Sie andern sich nur allmdhlich und bewir-
ken neue Zielsetzungen und Anspriiche. Diese Entwicklung ver-
liuft nicht einheitlich, sondern fithrt zu sehr differenzierten Ein-
stellungsweisen gegeniiber der Arbeit. Im Gegensatz zur
Berufsauffassung in einer ganzheitlich empfundenen Lebenswelt
neigt der moderne Mensch oft dazu, seine Arbeit zweckrational
zubetrachten. Andererseits wichst auch beim einzelnen das Ver-
langen nach Sinnerfiillung und Selbstverwirklichung in der Ar-
beitswelt.

Diese Tatsachen verdeutlichen indessen nur die Dringlichkeit, die
Gedanken fiir eine Arbeitsgestaltung aus christlicher Sicht aufzu-
greifen und jede Maglichkeit ihrer Verwirklichung zu nutzen.

ll. Herausforderungen
der modernen Arbeitswelt

1. Die Arbeitsteilung, die das Gesamtziel des Arbeitsprozesses
in viele Teilziele aufspaltet, kennzeichnet die Entwicklung der
industriellen Wirtschaftsform. Sie erschwert es dem arbeitenden
Menschen hiufig, Sinn und Zusammenhang seiner Arbeit noch
zu erkennen. Die durch den technischen Fortschritt und die Ar-
beitsteilung erreichte Steigerung der Arbeitsprodukuvitat bei
gleichzeitiger Eingliederung ungelernter Arbeitskrifte ermég-
lichte eine wesentliche Verbesserung der Lebensbedingungen al-
ler Bevolkerungsschichten.

2. Die menschengerechte Gestaltung der Arbeit wurde dabei seit



348

Dokumentation

langem als cine verantwortungsvolle unternehmerische Aufgabe
angesehen. Die Ausstattung der Betriebe mit Arbeitsmitteln
wurde sowohl quantitativ wie qualitativ stetig verbessert; dabei
wurde insbesondere die physische Belastung des arbeitenden
Menschen wesentlich vermindert. Die Folge war andererseits
eine wachsende Kapitalintensitit der Produktion. Die Humani-
sierung der Arbeitswelt war vor allem darauf gerichtet, fiir die
Sicherheit der Arbeit Sorge zu tragen, die Gesundheit der arbei-
tenden Menschen zu schiitzen und die Gestaltung von Arbeits-
plitzen, Arbeitsablauf und Arbeitsumgebung an den Menschen
anzupassen.

3. Auf eine einfache Formel gebracht, geht es heute und in der
Zukunft aber auch darum, die negativen Auswirkungen der zur
Verbesserung der materiellen Versorgung notwendigen Arbeits-
teilung zu bewdltigen und den gewachsenen immateriellen An-
spriichen Rechnung zu tragen. Das Gutachten der von der Bun-
desregierung eingesetzten Kommission fiir wirtschaftlichen und
sozialen Wandel von 1977 bestitigt die im ersten Abschnitt ver-
tretene Auffassung: ,,Mit der Verbesserung der materiellen Ver-
sorgung haben sich neue Bediirfnis- und Interessenlagen heraus-
gebildet oder werden deutlicher wahrgenommen. Diese
Entwicklung fiihrte dazu, dafl heute auch an die Arbeitsbedin-
gungen Anspriiche gestellt werden, die vor einigen Jahren noch
nicht vorhanden waren. Die Steigerung des materiellen Lebens-
standards stand bisher im Vordergrund und wurde — ent-
sprechend den gesellschaftlichen Normen - positiv bewertet. Die
bei dieser einseitigen Orientierung im Arbeitsprozef auftreten-
den Nachteile fiir Individuum und Gesellschaft wurden zum Teil
vernachlissigt. Sie werden jetzt deutlicher erkannt... (S. 422).

4. Es geht darum, dem Menschen - eingedenk seiner personalen
Wiirde - in der Arbeitswelt die seinen Anlagen, Fihigkeiten und
Neigungen entsprechenden Entfaltungsméglichkeiten zu ver-
schaffen. Dazu gehéren: Handlungs- und Verantwortungsspiel-
rauwm in der Arbeit, persinliche Anerkennung und sozialer Kon-
takt in der Arbeit. Die Aufgabe wird darin gesehen, dem
arbeitenden Menschen, angepafit an seine Fihigkeit und Bereit-
schaft, die Entfaltungsméglichkeit zu eréffnen, die nicht nur pas-
sive Hinnahme seiner Arbeit, sondern die aktive Mitgestaltung
seiner Arbeitswelt umschlieft. Eine Selbstverwirklichung dieser
Artistmitbestimmend fiir die Selbsteinschitzung und die soziale
Geltung des einzelnen.

5. Die Verwirklichung dieser Zielsetzung erfordert laufende
Verinderungen in der Arbeitswelt, vor allem hinsichtlich der Ar-
beitsplatzgestaltung, der Arbeitsabliufe und der Verteilung der
Verantwortlichkeiten. Der richtige Einsatz naturwissenschaftli-
cher, arbeitswissenschaftlicher und sozialwissenschaftlicher Er-
kenntnisse ermoglicht es zunehmend, diesen Anforderungen ge-
recht zu werden.

Neben der unmittelbaren Gestaltung des Arbeitsplatzes muf} die
Aufmerksamkeit auch der Zusammenarbeit im Betrieb gelten.
Hierbei geht es auch darum, bei der Verwirklichung betrieblicher
Ziele moglichst zu einer gemeinsamen Willensbildung zu finden.
Voraussetzung hierfiir ist, dafl die Beziehungen der Mitarbeiter
untereinander sowie der Mitarbeiter und Vorgesetzten koopera-
tiv gestaltet werden. Dies ist nur durch stetes Bemiihen um echte
Partnerschaft im Betrieb moglich.

6. Die Schwierigkeit dieser Aufgabe liegt — wie bereits gesagt
wurde — darin, daff historisch begriindete technische, organisato-
rische und wirtschaftliche Anforderungen nur allmihlich verin-
dert werden kénnen. Thre Verwirklichung setzt auch eine lei-
stungsstarke Wirtschaft voraus. Antworten auf die Herausforde-
rung der modernen Arbeitswelt kénnen nur die Form eines
fortschreitenden Wandlungsprozesses haben. Die Aufgabe des

Unternehmers ist es, diesen Prozef durch Strategien mit kontrol-
lierbaren Ergebnissen zu fordern.

lll. Mehr Humanitat am Arbeitsplatz

1. Dafl die Gestaltung der Arbeitsbedingungen schon immer als
eine bedeutsame unternehmerische Aufgabe angesehen wurde,
beweisen die vielfaltigen und erfolgreichen Bemiithungen um die
Arbeitssicherheit und den Gesundheitsschutz, um die Gestaltung
der Arbeitsriume und der Arbeitsplitze nach arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen, um die Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen hinsichtlich Arbeitszeit, Urlaub und leistungsgerech-
ter Entlohnung sowie die beruflichée Aus- und Weiterbildung und
die Forderung des beruflichen Aufstiegs. — Bemerkenswert ist,
dafl der Begriff ,,Humanisierung** bereits in den ,,Gedanken zur
sozialen Ordnung* vorkommt, die von der Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbinde im Mirz 1953 veréffentlicht
wurden. Die Humanisierung der Arbeitswelt hat sich als eine be-
standige Aufgabe erwiesen, die unter dem Einfluf sich verin-
dernder Arbeitsbedingungen und sich verindernder menschli-
cher Erwartungen im Wandel der Zeit weiterentwickelt werden
muf.

2. Diese Weiterentwicklung bezieht sich einerseits auf die be-
standige Verbesserung der Arbeitsriume, Arbeitsplitze und Ar-
beitsverfahren nach neuen Erkenntnissen der Arbeitswissen-
schaft und der Arbeitsmedizin, also insbesondere auf die
Verminderung belastender Arbeitsbedingungen (z.B. Lirm, Be-
leuchtung, Klima, Umgang mit gefihrlichen Arbeitsstoffen).
3. Diese Weiterentwicklung der Humanisierung der Arbeitswelt
erstreckt sich andererseits nunmehr auf die Zielsetzung, die im
vorigen Abschnitt beschrieben wurde: die aktive, sinnerfiillende
Mitgestaltung der Arbeitsvorginge. Um dieses Ziel zu erreichen,
bedarf es grundlegender Verinderungen: hinsichtlich der Ar-
beitsverfahren und Arbeitsstrukturen, im Verhalten der Fiih-
rungskrifte, in der innerbetrieblichen Information.

4. Diese als notwendig erkannte Weiterentwicklung der Huma-
nisierung der Arbeitswelt wird nur Erfolg haben, wenn sich der
Unternehmer oder die Unternehmensleitung persénlich der Sa-
che annimmt, Initiativen ergreift und die Auswirkungen im
standigen Kontakt mit den Beteiligten beobachtet. Dabei ist die
Zielvorgabe fiir das mittelstindische Unternehmen und fiir den
Grofibetrieb die gleiche.

5. Das Betriebsverfassungsgesetz enthilt Vorschriften, die in
diesem Zusammenhang Bedeutung gewinnen. So hat der Arbeit-
geber den Arbeitnehmer iiber dessen Aufgabe und Verantwor-
tung sowie tiber die Art seiner Titigkeit und ihre Einordnung
in den Arbeitsablauf des Betriebes zu unterrichten. Der Arbeit-
nehmer ist berechtigt, zu Mafinahmen, die ihn betreffen, Stellung
zu nehmen sowie Vorschlige fiir die Gestaltung des Arbeitsplat-
zes und des Arbeitsablaufs zu machen. Mit dem Betriebsrat hat
der Arbeitgeber iiber die Planung von Arbeitsverfahren und Ar-
beitsabliufen oder von Arbeitsplitzen zu beraten, insbesondere
im Hinblick auf die Art der Arbeit und die Anforderungen an
die Arbeitnehmer. Aber auch unabhingig von seinen gesetzlichen
Funktionen kann der Betriebsrat auf der Grundlage guter Part-
nerschaft einen wertvollen Beitrag zur humanen Arbeitsgestal-
tung leisten.

. 6. Die Forderung nach mehr Humanitit in der Arbeitswelt gilt

fiir alle Zweige der Wirtschaft, fiir den Dienstleistungsbereich
ebenso wie fiir die Industrie und dort in den Werkstitten wie
in den Biiros. Fiir die Verwirklichung des Zieles gibt es kein Pa-
tentrezept. Wer etwas bewirken will, kann dem nichsten Ab-
schnitt Anregungen entnehmen. In aller Regel wird es darauf an-
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kommen, unter Beriicksichtigung der betrieblichen Gegebenhei-
ten, insbesondere der Interessen aller Beteiligten, Versuche zu
unternehmen und schrittweise vorzugehen.

7. Die Verwirklichung des Zieles erfordert Investitionen unter-
schiedlichen Ausmafies: fiir Verinderungen hinsichtlich der Ar-
beitsabliufe, fiir Umstellungen in der Arbeitsvorbereitung, fiir
die Einweisung der Mitarbeiter und ihrer Vorgesetzten, auch fiir
die Entlohnung hoherwertiger Arbeit bei entsprechender Berei-
cherung der Arbeitsaufgabe. Die Wirtschaftlichkeit darf dabei
selbstverstandlich nicht aus dem Auge gelassen werden; sie erfor-
dert eine Entwicklung mit Vorbedacht und klarer Zielsetzung.
Wichtig ist es, im Stadium der Planung neuer Anlagen und neuer
Arbeitsplitze den entwickelten Zielvorstellungen Rechnung zu
tragen. Deshalb mussen auch die Planer von technischen Anlagen
und Arbeitsverfahren und die Konstrukteure mit diesen Vorstel-
lungen vertraut gemacht werden. Es ist jedoch ein Irrtum zu
glauben, dafl alle Mafinahmen zur Humanisierung der Arbeits-
welt Kosten verursachen. Es sind oftmals die kleinen Schritte,
die auf der Anderung der persénlichen Einstellung und der be-
trieblichen Umgangstormen beruhen, die den wertvollsten Bei-
trag darstellen. Im iibrigen wird dem Aufwand bei gutem Gelin-
gen auch wirtschaftlicher Nutzen gegeniiberstehen.

8. Der wirtschaftliche Nutzen wird im allgemeinen gemessen an
der Produktivitit durch verbesserte Nutzung der Betriebsmittel,
an der Qualitit der Arbeitserzeugnisse (Giite, Ausschufl) sowie
an der Entwicklung der Fluktuation, der Ausfallzeiten und ihnli-
cher Faktoren. Von Bedeutung ist aber auch die Freisetzung
schipferischer Krifte, die in vielen Betrieben schon durch die
Einfiihrung des betrieblichen Vorschlagswesens zu verzeichnen
war und in einer Zeit struktureller Verinderungen besonders
hoch bewertet werden mufl. Fiir die betriebs- und volkswirt-
schaftlich notwendige Innovation kénnen auf diese Weise wert-
volle zusitzliche Krifte mobilisiert werden.

9. Die menschliche Seite bleibt die wichtigste.

Fiir den christlichen Unternehmer ist die Herausforderung der
modernen Arbeitswelt deshalb von besonderem Gewicht, weil
es sich um ein zentrales Problem handelt, dem ~ sozialethisch ge-
sehen — grofie Bedeutung zukommt: die personale Entfaltung des
Menschen, die Entwicklung seiner Anlagen, seiner schépferi-
schen Krifte und seines Verantwortungsgefiihls, die Forderung
.eigenverantwortlicher Lebensgestaltung. Jeder Fortschritt in
dieser Richtung wird Auswirkungen haben auf Familie und Frei-
zeit und auf das Leben in der Gesellschaft.

IV. Wege zu mehr Humanitat
in der Arbeitswelt

1. Neue Arbeitsformen kénnen wesentlich
zur Humanisierung beitragen

Neue Arbeitsformen werden entwickelt, um den Menschen bei
ihrer Arbeit mehr Gestaltungsmoglichkeiten, mehr Initiative und
Verantwortung einzuriumen und den Kontakt der Mitarbeiter
untereinander zu férdern.

- Aufgabenerweiterung

Durch eine Zusammenfassung vor- oder nachgeschalteter gleich-
artiger oder dhnlicher Arbeiten werden grofiere, in sich geschlos-
sene Arbeitsabliufe geschaffen, die einen Wechsel in der geistigen
und kérperlichen Beanspruchung und damit eine Erweiterung
des Tatigkeitsfeldes erméglichen sollen (job-enlargement). Das
bedeuteg, daf mehrere Arbeitselemente zu einer Aufgabe grofie-
ren Umfanges zusammengefafit werden: z. B. ein Mitarbeiter, der

ein Einzelteil montierte, baut mehrere Einzelteile zu einem kom-
pletten Erzeugnis zusammen.

~ Aufgabenwechsel

Dem gleichen Ziel dient ein systematischer Arbeitswechsel (job
rotation).

Das bedeutet einen Tausch der Arbeitsaufgaben zwischen meh-
reren Mitarbeitern innerhalb einer Arbeitsgruppe in festgelegter
oder frei gewihlter Zeit- und Reihenfolge. Wenn auch das per-
sonliche Interesse des einzelnen nicht immer gegeben ist, er-
scheint der Arbeitswechsel doch geeignet, den Menschen von
einseitigen Beanspruchungen und Belastungen durch eintonige
Titigkeit zu befreien, gleichzeitig aber auch sein Verstindnis fiir
die Arbeit der Kollegen und fiir den Zusammenhang aller Ar-
beitsverrichtungen zu férdern.

— Aufgabenbereicherung

Durch eine sinnvolle Zusammenfassung unterschiedlicher, hin-
tereinander gelagerter Arbeitsaufgaben kann dem Mitarbeiter ein
groflerer Verantwortungs- und Entscheidungsspielraum iiber-
tragen werden, der ihm die Méglichkeit gibt, seine Fihigkeiten
besser zur Entfaltung zu bringen (job-enrichment). Der Einwir-
kungsspielraum kann umfassen: Vorbereitung und Verteilung
der Arbeit, Arbeitsausfiihrung, Qualititskontrolle, Wartung und
Instandsetzung. Dadurch entsteht ein gewisses Maf} an Selbst-
kontrolle in einem fiir den einzelnen iiberschaubaren Verantwor-
tungsbereich.

~ Bildung teilverantwortlicher Arbeitsgruppen

Hierbei handelt es sich um eine Form der Arbeitsorganisation,
bei der einer Gruppe von Mitarbeitern, die durch den Arbeits-
prozefl verbunden sind, eine gemeinsame Aufgabe durch be-
grenzte Selbstgestaltung und Selbstkontrolle ihrer Titigkeiten
ubertragen wird. Solche Arbeitsgruppen kénnen Planung, Aus-
fithrung und Kontrollfunktionen wahrnehmen; sie stellen meist
gemeinsam ein Produkt oder ein Teilprodukt her. In der Praxis
werden solche Aufgabenerweiterungen und -bereicherungen be-
reits erprobt, insbesondere in der metallverarbeitenden Industrie.
Die bisherigen Versuche haben gezeigt, daff neue Arbeitsformen
von den Mitarbeitern iiberwiegend positiv aufgenommen wur-
den. Diese alternativen Formen der Arbeitsplatzgestaltung soll-
ten auf moéglichst breiter Basis in einer Vielzahl von Betrieben
unterschiedlicher Branchen iiberpriift und erprobt werden, bevor
an eine allgemeine Einfithrung zu denken ist. Besondere Beach-
tung verdient der Hinweis, daft fiir die menschlichen Beziehun-
gen im Betrieb die Maglichkeit der Kommunikation zwischen
den Mitarbeitern von groflem Wert ist. Sie ist umfassend zu ge-
wihrleisten; denn die Isolation am Arbeitsplatz (z.B. durch
mangelnden Blickkontakt) kann eine grofie Belastung darstellen.

2. Kooperatives Fiihrungsverhalten
spielt eine wichtige Rolle

Im Prozef} der fortschreitenden Humanisierung der Arbeitswelt
kommt den Vorgesetzten eine neue Bedeutung zu. Zur Verwirk-
lichung der entwickelten Zielvorstellungen miissen sie einen we-
sentlichen Beitrag leisten. Dazu gehért, daf} sie Verantwortung
auf ihre Mitarbeiter iibertragen, die Arbeitsergebnisse mit den
Mitarbeitern besprechen und durch gemeinsames Erarbeiten von
Zielen die Mitarbeiter aktivieren, ihre schopferischen Krifte zu
entfalten. Ein kooperatives Fiihrungsverhalten, das den Mitar-
beitern einerseits klare Arbeitsziele setzt, thnen andererseits die
Ausfithrung im Rahmen ihres abgegrenzten Titigkeitsfeldes ei-
genverantwortlich ibertrige, muf sich in unterschiedlichen, den
betrieblichen Verhiltnissen angepafiten Formen bewahren. Dau-
erhafte Erfolge werden sich nur durch eine systematische Schu-
lung der Fiihrungskrifte erzielen lassen.



350

Landerbericht

In dem Mafe, wie sich die Beziehungen in den Betrieben einem
neuen Partnerschaftsverhiltnis zuwenden, miissen die Vorge-
setzten bereit und in der Lage sein, zu einem neuen Rollenver-
stindnis zu finden. Die Verinderung der menschlichen Bezie-
hungen im Betrieb liegt wesentlich in ihren Hinden. Sie sollten
auch dazu beitragen, dafl Arbeiter und Angestellte keine unter-
schiedliche Behandlung mehr erfahren; die gesetzlich fundierte
Unterscheidung nach Arbeitern und Angestellten ist im Grunde
iiberholt. Das bedeutet die Einfiihrung eines nach einheitlichen
Grundsitzen vorgenommenen leistungsgerechten Entgeltsy-
stems fiir Arbeiter und Angestellte. Dabei sollte neben anderem
auch dem Handlungs- und Entscheidungsspielraum gebiihrend
Rechnung getragen werden, um so der Entfaltungsméglichkeit
und der Ubernahme von Verantwortung Anreiz zu geben. Nicht
zu unterschitzen ist indessen auch die Bedeutung des Verhiltnis-
ses der Mitarbeiter untereinander. Auch hier i}t sich durch ein
Werben um Verstindnis und Kooperation ein wesentlicher Bei-
trag zur Humanisierung leisten.

3. Berufliches Fortkommen
dient der Selbstbestdtigung

Berufliche Aus- und Weiterbildung haben bei den Bemiithungen
um eine weitere Humanisierung der Arbeitswelt einen hohen
Stellenwert. Bei der Auswahl und dem Einsatz der Mitarbeiter
muf das Ziel weitgehender Ubereinstimmung von Arbeitsanfor-
derung und individueller Eignung konsequent angestrebt wer-
den, um so auch die Fihigkeiten des einzelnen zur vollen Entfal-
tung zu bringen. An Arbeitsplitzen, deren Anforderungen
unterschiedlich als Belastung empfunden werden, sollte auf die
Eignungder Mitarbeiter fiir die vorgesehene Aufgabe besonderer
Wert gelegt werden. Dariiber hinaus miissen alle Méglichkeiten
ausgeschopft werden, geeigneten Mitarbeitern Chancen zur Hé-
herqualifizierung zu geben. Wer die Chancen der persénlichen
Entfaltung in der Arbeitswelt erfolgreich nutzt, erwartet ver-
standlicherweise ein berufliches Fortkommen. Die unterschied-
lichen Anlagen und Fihigkeiten miissen aber auch in dem Sinne
beriicksichtigt werden, daf8 ilteren und leistungsgeminderten
Mitarbeitern besondere Aufmerksamkeit zugewandt wird. Thren
Bediirfnissen und Befihigungen in besonderer Weise Rechnung
zu tragen ist kein geringer Beitrag zur Humanisierung,

4. Die Forderung tiichtiger Mitarbeiter
verlangt eine leistungsgerechte Entlohnung

Eine humane Gestaltung der Arbeitswelt und eine anforderungs-
und leistungsgerechte Entgeltregelung stehen in engem Zusam-

menhang, Den Mitarbeitern sollten die unterschiedlichen Ar-
beitsanforderungen durch Funktions- und Stellenbeschreibun-
gen durchschaubar gemacht werden. Dies mufl durch eine
systematische Leistungsbeurteilung erginzt werden, die ein offe-
nes Gesprich mit dem Betroffenen einschliefit. Das Ziel sollte
sein, dafl der Mitarbeiter in seinem leistungsbezogenen Entgelt
personliche Befriedigung und Bestitigung findet.

5. Gute Information fordert die Zufriedenheit
mit der Arbeit und die Zusammenarbeit

Ein wichtiges Mittel zur Gestaltung einer humanen Arbeitswelt
ist-die Information.

Die Mitarbeiter miissen iiber alle Fragen unterrichtet sein, die
sie personlich angehen. Sie sollten das Ergebnis ihrer Arbeit ken-
nen (Sichtbarmachung des Leistungsergebnisses) und wissen, wie
ihre Leistung und ihr Verhalten im Betrieb bewertet werden (sy-
stematische Beurteilung mit offener Aussprache). Auch das Auf-
zeigen von Entwicklungs- und Aufstiegsmoglichkeiten im Be-
trieb zdhlt zu den Informationen, die fiir den Mitarbeiter wichtig
sind. Der Mitarbeiter soll aber nicht nur sein eigenes Aufgaben-
gebiet kennen; er muff auch iiber die Gesamtzusammenhinge
und Ziele des Betriebes unterrichtet sein. Das schliefit ein, daf
er tber zu erwartende Anderungen technischer, organisatori-
scher und personeller Art, die seinen Arbeitsbereich beriihren,
unterrichtet ist. Ebenso wichtig ist es, den Mitarbeitern die Ein-
ordnung ihrer Aufgabe in das Gesamtgefiige des Betriebes zu
verdeutlichen und sie iiber die wesentlichen betrieblichen Ent-
wicklungen unterrichtet zu halten. Betriebliche Informationen
geben dem einzelnen Sicherheit, 16sen ihn aus der Isolierung sei-
nes Arbeitsplatzes und beziehen ihn in die betriebliche
Arbeitsgemeinschaft ein.

Jede Information muf} so erfolgen, daf sie von den Beteiligten
voll verstanden werden kann. Die Information darf keine ,,Ein-
bahnstrafle* sein. Information mufl in beiden Richtungen gehen:
Der Mitarbeiter mufl anhéren und gehért werden. Dies ist auch
die Grundlage einer erweiterten verantwortungsbewufiten Mit-
wirkung des Mitarbeiters bei betrieblichen Problemlagen. Ein
wesentlicher Beitrag hierzu wire, die Mitarbeiter bei der Planung
von Arbeitsraumen, Arbeitsablidufen oder Arbeitsplitzen, die sie
selbst betreffen, zu Rate zu ziehen.

Die christlichen Unternehmer fiihlen sich aufgerufen, auf dem
beschriebenen Weg auch in einer Zeit, in der die Erhaltung und
Beschaffung von Arbeitsplitzen das vordringliche Problem dar-
stellt, aus christlicher Verantwortung Initiativen zu ergreifen und
beispielhaft voranzugehen.

Landerbericht

Hoffnung fur Nordirland?

Gibt es die Moglichkeit einer gesamtirischen Lésung?

Nach fast neun Jahren biirgerkriegsihnlicher Zustinde
bleiben die Probleme Nordirlands jeglicher politischen
Losung verschlossen. Die historisch bedingte gegenseitige

Verfeindung zweier Gemeinschaften, die von ihrer reli-
gisen Zugehorigkeit und den damit eng verbundenen
kulturellen, sozialen und politischen Strukturen gekenn-



