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Kerstin Guhlemann und Arno Georg

Arbeitsschutz in der  
flexibilisierten Arbeitswelt

Im folgenden Artikel wollen wir zunächst die absehbaren 
Auswirkungen der Digitalisierung und Flexibilisierung 
in der Arbeitswelt skizzieren, um dann Ergebnisse einer 
qualitativen Studie zur „Wirksamkeit von Arbeitsschutz-
strukturen in der flexibilisierten Arbeitswelt“ vorzustel-
len, die im Auftrag der Bundesanstalt für Arbeitsschutz 
und Arbeitsmedizin (BAuA) von 2017–2019 durchgeführt 
wurde. Die Auswertung zeigt Anforderungen an eine Neu-
justierung der institutionellen Arbeitsschutzstrukturen. 
Aufgrund des begrenzten Umfangs des Samples erlaubt 
der Bericht keine verallgemeinerbaren Rückschlüsse auf 
Verbreitung und Vollständigkeit der beschriebenen Phä-
nomene. Er bietet aber einen tiefen Einblick in Strukturen 
und Zusammenhänge, Konflikte und Ambivalenzen im 
Bemühen um die Gewährleistung sicherer und gesunder 
Arbeitsbedingungen. 

Digitalisierung und Flexibilisierung
Durch die Digitalisierung der Arbeitswelt verändern sich 
nicht nur die Produkte (smart products) und Produktions-
prozesse (smart factory), sondern auch die Arbeitsorgani-
sation und die Anforderungen an die Beschäftigten und 
Führungskräfte (smart work/Arbeit 4.0). Im Unterschied 

Auf der Basis digitaler Möglichkeiten hat sich ein 
wachsendes Spektrum von Arbeits- und Erwerbs-
formen herausgebildet, die sich mehr oder weniger 
deutlich vom sogenannten „Normalarbeitsverhältnis“ 
unterscheiden. 

Verbreitet ist eine noch wachsende Variantenvielzahl 
von kunden-, beschäftigten- und nachfragegesteuerten 

Arbeitszeiten und -orten, neuen Formen der Selbststän-
digkeit, Gruppen- oder Projektarbeit. Organisatorische 
und rechtliche Regulierungen (aus traditionellen Leitbil-
dern von Beruflichkeit, Laufbahn, Direktion, Fürsorge etc.) 
werden darin durch ein höheres Maß an individueller Re-
gulierung des Arbeitshandelns und Leistungsverhaltens 
abgelöst. Sicherheiten gehen zunehmend verloren und 
müssen durch individuelle Regulierungsleistungen ersetzt 
werden. Gleichzeitig stagniert die Verbreitung der Konzepte 
modernen Arbeitsschutzes und der Umsetzung geltenden 
Rechts, so die Befunde der Gemeinsamen Deutschen 
Arbeitsschutzstrategie [6]. Bei Formen des Home-Office, in 
digitalisierten Arbeitsabläufen, bei mobiler Arbeit oder in 
atypischen Beschäftigungsverhältnissen funktionieren die 
an stationären Arbeitsplätzen bewährten Diagnose- und 
Gestaltungsinstrumente nicht mehr. 
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zur bereits digitalen Industrie oder Dienstleistung „3.0“ 
(Computer, Internet) liegt die neue Qualität der Industrie 
4.0 in der Vernetzung zwischen realer und virtueller Welt, 
den eigenständig gesteuerten und selbst entscheidenden 
softwaretechnischen Prozessen und Systemen (cyber-
physische Systeme – CPS), in denen eine Verknüpfung von 
Arbeitsmitteln, Produkten, Leistungen, Menschen und so-
zialen Beziehungen auf Grundlage eigenständig handeln-
der Software beinahe in Echtzeit erfolgt. Damit werden 
Rationalisierungspotenziale freigesetzt, neue, direktere 
Kommunikationswege geschaffen und die Automatisie-
rung höchst individueller Prozesse („Losgröße 1“) ermög-
licht [1]. 

Neue Belastungen entstehen
Durch die Veränderungen von Weisungswegen, Kompe-
tenzanforderungen und Tätigkeitsaspekten entstehen neue 
Belastungen für die Beschäftigten, vorwiegend im psycho-
sozialen Bereich, die sich beispielsweise in Diskursen zu 
digitalem Stress und Arbeitsintensivierung niederschlagen. 
Die Diskurse um die beschäftigtengerechte Ausgestaltung 
einer „Arbeit 4.0“ werden argumentativ flankiert von einem 
inzwischen unstrittigen Anstieg arbeitsbedingter psychoso-
zialer Belastungen, die sich in steigenden Krankheitsfällen 
und Ausfallzeiten manifestieren [7]. Der DGB-Index Gute 
Arbeit stellt fest, dass lediglich 9 % der befragten Erwerbs-
tätigen durch die Digitalisierung eine Abnahme ihrer Ar-
beitsbelastungen wahrnehmen, während diese für nahezu 
die Hälfte (45 %) steigen [3]. Die Auswirkungen auf die Si-
tuation am Arbeitsplatz, auf Arbeitsorganisation und Be-
teiligung, die Qualifizierung und den Datenschutz können 
sehr unterschiedlich und ambivalent sein. Neben neuen 
Belastungen ergeben sich generell auch neue Möglich-
keiten für eine beschäftigtengerechte Arbeitsgestaltung. So 
ermöglichen z. B. Datenbrillen ortsunabhängige Wartung, 
Exoskelette unterstützen Heben und Tragen. Intelligente 
Werkzeuge erfordern aber auch den Erwerb zusätzlicher 
Prozesskenntnisse oder erweiterte Erreichbarkeit.

Arbeit flexibilisiert sich
Durch Smartphones oder Tablets mit einer umfassenden 
Netzabdeckung ergibt sich eine Verzahnung von ehemals 
weitgehend getrennten körperlichen Arbeiten mit Bild-
schirmtätigkeiten. Dadurch werden auch in wachsendem 
Maße von festen Zeiten und Orten unabhängige Arbeits-
formen entwickelt.  Teilweise können die Arbeitsorte und 
-zeiten selbstbestimmt gewählt werden, teilweise sind sie 
aber auch vorgegeben von Flexibilitätsanforderungen durch 
Kunden, Zulieferer, Vorgesetzte, Kollegen oder betriebliche 
Prozesse. Für die Beschäftigten kann die Möglichkeit zur 
mobilen Arbeit einen Zugewinn an Autonomie mit sich 
bringen, in der Realität überwiegt jedoch durch die Kop-
pelung mit einer (zu) hohen Arbeitsmenge und indirekten 
Steuerungsformen eine höhere Belastung durch Zeitdruck 
und ergonomisch ungünstige Arbeitsbedingungen. Ob-
gleich die Veränderungen meist nicht systemzerstörend, 
sondern „schleichend“ erfolgen, handelt es sich häufig um 
erhebliche Restrukturierungsprozesse, die in ihren Auswir-
kungen nicht unterschätzt werden sollten und denen häufig 
nicht genügend Aufmerksamkeit gewidmet wird [4].

Experten gehen davon aus, dass die digi-
talen Transformationsprozesse, über die 
zeitlichen und räumlichen Entgrenzungen 
der 90er Jahre hinaus, zukünftig stärker 
eine Veränderung der Verfasstheit des Be-
triebes im Sinne der partiellen Auflösung 
von Betriebsgrenzen nach sich ziehen 
werden. Wie sich die Auflösung von Stan-
dards, Schutznormen und institutioneller 
Pufferungen auswirkt, hängt stark von den 
Ressourcen (Kompetenzen, Kapazitäten, 
Rechten, Handlungsmöglichkeiten) der be-
troffenen arbeitenden Menschen ab. 

Ergebnisse einer qualitativen Studie 
zur Wirksamkeit des Arbeitsschutzes
Das Verständnis von Arbeitsschutz hat sich 
über die Jahre stark gewandelt und geht 
aktuell (im „offiziellen“ Selbstverständnis) 
von einem umfassenden, ganzheitlichen 
Verständnis von Sicherheit und Gesund-
heit der Beschäftigten aus. Arbeitsschutz 
will heute integraler Bestandteil aller be-
trieblichen Aufgaben und Funktionen sein. 
Aber seine historischen Leistungen wurden 
mit Vorgehensweisen erzielt, die vor dem 
Hintergrund der Flexibilisierung daraufhin 
überprüft werden müssen, ob ein lineares 
Weiterdenken und -tun nach wie vor ziel-
führend ist. Besichtigungszahlen sind zu-
rückgegangen, nur die Hälfte der Betriebe 
führt eine Gefährdungsbeurteilung durch, 
„angemessen“ ist sie vielfach nicht [6].

Im Rahmen der Studie zur „Wirksamkeit 
von Arbeitsschutzstrukturen in der flexibi-
lisierten Arbeitswelt“1 im Auftrag der BAuA 
wurden insgesamt 36 leitfadengestützte, 
problemzentrierte Interviews geführt. 
Innerhalb der Betriebe wurden Arbeits-
schutzakteure, Leitungen und Interessen-
vertretungen und Beschäftigte befragt. Un-
ter den überbetrieblichen Akteuren waren 
Sicherheitsfachkräfte, Betriebsärzt*innen 
sowie Gesprächspartner aus intermediären 
Einrichtungen. Dem Forschungstheorem 
der „Grounded Theory“ [2] folgend wurden 
aus den Texten größere Zusammenhänge 
(„Phänomene“) herausdestilliert, die wir im 
Folgenden auszugsweise vorstellen.

1	 Die komplette Studie [5] ist auf der Seite des 
Dortmunder Forschungsbüros für Arbeit, 
Prävention und Politik (DoFAPP) www.dofapp.
de als Download verfügbar: http://dofapp.de/
downloads/Wirksamkeit_Arbeitsschutz_final.
pdf
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Anforderungen an den Arbeitsschutz und 
Kritik 

Passungsprobleme und Umsetzungs-
schwierigkeiten führen zu Kritik am Ar-
beitsschutz und seinen Akteuren. Diese 
betreffen die Ausrichtung, die Inhalte und 
die Durchsetzung von Arbeitsschutz. Die 
de facto-Ausrichtung der Arbeitsschutz-
strukturen auf große Betriebe erschwert 
Kleinunternehmen immer noch den Zu-
gang. Vorschriften und Strukturen werden 
als zu restriktiv, zu technikfokussiert, zu 
generalisierend oder zu bürokratisch an-
gesehen. Ihre Eignung für die Bearbeitung 
psychosozialer Belastungen, die in flexiblen 
Arbeitsformen den größten Stellenwert ein-
nehmen, wird großflächig in Frage gestellt. 
Qualifikationsbedarf der Arbeitsschützer 
für die Gestaltung flexibler Arbeit wird 
vielfach (auch von den Akteuren selbst) 

angemahnt. Eine Anpassung der Inhalte 
der Arbeitsschutz-Vorschriften wird an den 
Stellen gefordert, an denen Regelungsbe-
reiche sich durch die Flexibilisierung stark 
verändert haben. So fehlen z. B. Leitlinien 
zur ergonomischen Gestaltung mobiler 
Endgeräte und für mobile Arbeitssituati-
onen; das Arbeitszeitgesetz wird teilweise 
als überarbeitungsbedürftig angesehen. 
Darüber hinaus wird eine Handhabe zum 
Schutz der wachsenden Anzahl atypisch 
Beschäftigter erwartet. Kritik wird an der 
„Überregulierung“ geübt, die besonders 
in leicht messbaren Bereichen (z. B. Gerä-
tesicherheit, Stolperprävention) verortet 
wird. Eine Ausrichtung der Regeln auf die 
„tatsächlichen Bedingungen“ ist die Forde-
rung, als symptomatisch gelten hier bspw. 
die Regelungen zur Telearbeit, die auf mo-
bile Arbeit nicht mehr passen. Aber gegen-
über den aus der Vergangenheit bekannten 
„Bürokratismus“-Zuschreibungen ist bei 
Befragten parallel auch ein Muster erkenn-
bar, neben der Kritik an der „Bevormun-
dung“ auch die eigenverantwortliche Suche 
der Betriebe und Beschäftigten nach Wegen 
zur Umsetzung von Gesundheit und Wohl-
befinden zu betonen. 

Hartnäckigkeit alter Leitbilder und 
Vorgehensweisen
Die Ausrichtung des Arbeitsschutzes und 
damit die Priorisierung der Handlungs-
felder wird stark durch die zugrundelie-

genden Leitbilder der Arbeitsschutz-Akteure bestimmt. 
Wir finden klare Hinweise darauf, dass es nur teilweise ge-
lungen ist, das Leitbild betrieblicher Prävention so in den 
Strukturen und Prozessen des Arbeitsschutzes zu veran-
kern, dass organisch daran anknüpfend die Anforderungen 
der digitalisierten Arbeit bewältigt werden könnten. 

Die klassische Unternehmerfrage „Wo steht das?“ ist für 
den Kernbereich des Arbeitsschutzes gut beantwortbar. 
Durch den Wandel von Technologien und Arbeitsorgani-
sation entstandene „Grenzbereiche“, wie psychosoziale 
Belastungen, waren im Vorschriftensystem lange Zeit gar 
nicht abgebildet. Eine organisierte Bezugnahme auf die 
Belastungserfahrungen und Problemwahrnehmungen der 
Beschäftigten war nicht zwingend vorgeschrieben und ist 
auch heute im Zusammenhang mit der Gefährdungsbeur-
teilung nicht selbstverständlich.

Bei der Nennung der aktuell von Arbeitsschutzakteuren 
durchgeführten betrieblichen Aktivitäten und Maßnahmen 
liegt der Schwerpunkt auf der Erhebung und Beseitigung re-
lativ einfach messbarer Gefährdungen, wie z. B. Persönliche 
Schutzausrüstung, Untersuchungen, Unterweisungen, 
Erste-Hilfe oder Notfallmanagement. Komplexere Themen 
wie Stress, Arbeitsintensivierung, soziale Desynchroni-
sation oder ständige Erreichbarkeit werden als prioritäre 
Themen nur selten genannt. Gefährdungen flexibler Arbeit 
werden nachrangig behandelt oder als wenig relevant ein-
geschätzt. Das mag damit zusammenhängen, dass Gefähr-
dungen durch flexible Arbeit oft a) weniger sichtbar sind, b) 
die zusätzlichen Belastungen durch zeitliche und örtliche 
Mobilität nicht ausreichend berücksichtigt werden (kön-
nen) und c) im Bereich psychosozialer Belastungen zu ver-
orten sind, wo Wissensdefizite Unsicherheiten befördern. 
Eine Problemsicht, die sowohl bei stationärer Büroarbeit 
als auch mobiler Arbeit unterschiedslos „Bildschirmarbeit“ 
als Arbeitsfeld nennt, muss zu dem Schluss kommen: „…
ansonsten ist in der Verwaltung nicht viel zu tun“.

Etablierte Strategien funktionieren in flexiblen Settings nicht 
mehr, wenn Arbeitsorte und -zeiten für die Beteiligten nicht 
mehr greifbar sind. Die Instrumente, die der Arbeitsschutz 
hat, können nicht passen, weil die Problemlagen (z. B. Er-
holzeiten, Arbeiten „ohne Ende“, Kompetenzentwicklung, 
Arbeitsintensivierung) eher Gegenstand kollektiver Rege-
lungen, z. B. in Tarifverträgen oder Betriebsvereinbarungen, 
sind. Diese Themen aus dem Gestaltungsbereich der Inte-
ressenvertretung werden von einem Teil der Akteure als „ar-
beitsschutzfremd“ angesehen. Hier wäre der Einbezug der 
Beschäftigten ein wichtiges Korrektiv.

Wo schon die reinen Routineaufgaben in vielen Betrieben 
gegenüber der Leitung genau belegt und plausibel gemacht 
werden müssen, ist die tatsächliche Handlungsorientie-
rung eine Mischung aus Bezug auf Normen/Vorschriften 
und taktischem Verhalten gegenüber Führungskräften/Lei-
tung auf der Basis genauer Dokumentation. So ist sowohl 
Konfliktvermeidung (persönlich wie bzgl. vorgeschlagener 
Maßnahmen) möglich als auch Rückversicherung durch 
Aufgabenabarbeitung auf der Basis von unstrittiger Fach-
expertise und Akzeptanz. Unternehmensleitungen tragen 
dann zum Fortbestehen alter Arbeitsschutz-Leitbilder bei, 
wenn sie durch die Kopplung ihrer Zustimmung zu Ge-

Das Arbeitsschutzsystem steckt,  
trotz oder wegen seiner Erfolge,  
in einer tiefen Krise. 
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staltungsmaßnahmen an das Beibringen der zwingenden 
Vorschriften („Wo steht das?“) bei Arbeitsschutz-Akteuren 
deren Vorschriftenorientierung als erfolgversprechende 
Strategie „belohnen“.

Engagierte Akteure betonen, dass Netzwerke sowie der Aus-
tausch mit anderen Arbeitsschutzakteuren für eine erfolg-
reiche Arbeit konstitutiv seien. Eine erfolgversprechende 
Handlungsstrategie liege in der Einbettung von Arbeits-
schutz „in Qualitätsmanagement, in Gesundheitsschutz, in 
das Ganze halt“.

Probleme des Zugangs der Betriebe zu Angeboten und 
Anforderungen des Arbeitsschutzes
Dass Betriebe keinen Zugang zum Arbeitsschutz finden, 
weder zu den überbetrieblichen Institutionen noch via 
betriebsinterner Aktivitäten, und externe Arbeitsschutz-
einrichtungen die Betriebe nicht erreichen, hat mehrere 
Ursachen:

▶▶ In einem Teil der Unternehmen besteht explizites Desin-
teresse. 

▶▶ In anderen Unternehmen – meist den kleineren – fehlt 
eher die Kenntnis der gesetzlichen Regelungen und der 
vorhandenen Angebote zu deren Umsetzung. Auf der 
Achse zwischen Wissen und Wollen findet sich eine 
Form der halbbewussten Ignoranz, ein „Man müsste 
eigentlich“, in der das Wissen um eine geforderte Ausei-
nandersetzung mit der Problematik vorhanden ist, diese 
aber nicht erfolgt. 

▶▶ Im Übergang vom gescholtenen technokratischen 
„wenn-dann“ zum eher bedingungsbezogenen „um-zu“ 
im Arbeitsschutz fand eine gewisse Abkehr von Normen 
und Regeln hin zu Inhalten und Zielen und deren 
passgenauer Aufbereitung für die Betriebskontexte 
statt. Daraus ergibt sich für Arbeitsschutz-Experten nun 
eine werbende betriebsspezifische Aufbereitung von 
Arbeitsschutzinhalten – was längst nicht alle können 
oder wollen. 

Probleme des Zugriffs der Arbeitsschutz-Akteure auf 
Beschäftigte
Sowohl der auf feste Arbeitsplätze ausgerichtete Arbeits-
schutz als auch eine betriebliche Kultur der Achtsamkeit 
verlieren ihre Voraussetzung, wenn Beschäftigte nicht mehr 
„erlebt“ und Arbeitsplätze nicht mehr begangen werden 
können. In flexiblen Strukturen sind aber nicht nur die Ar-
beitssituationen, sondern auch die Belastungen und Ge-
sundheitsprobleme der Beschäftigten selbst weniger sicht-
bar: 
A)	�Beschäftigte können nicht am Arbeitsort  

angetroffen werden 
B)	�für eine technische Lösung (z. B. über eine Laptop-/

Handy-Kamera) fehlt die Infrastruktur 
C)	�für einige mobile Arbeitsplätze fehlen Gestaltungsopti-

onen (Zug, Hotel)

Während bereits die Gewährleistung sicherer und ge-
sunder Arbeit für die eigene Belegschaft die zuständigen 
Akteure vor größere Herausforderungen stellt, sind diese 
bei den Beschäftigten außerhalb der Stammbelegschaft 
(Leiharbeitnehmer*innen, Minijobber, Crowdworker und 
Freiberufler) noch einmal erhöht. 
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Für zeit- und ortsflexible Arbeit existiert kei-
ne umfassende Bewertung, da unklar bleibt, 
wann, wo und unter welchen Bedingungen 
die Arbeit letztendlich erfolgt. Der Befund: 
Je flexibler die Arbeit, im Sinne einer stär-
keren Varianz von Arbeitszeiten und -orten 
und je mehr Flexibilitätsformen zusammen 
auftreten, desto größer sind die Zugriffspro-
bleme des Arbeitsschutzsystems.

Zu Kompetenzlücken auf betrieblicher Ebe-
ne, die auch Bereiche gesicherter Erkennt-
nisse oder Regelungen betreffen, tritt eine 
handlungslähmende Unsicherheit bezüg-
lich der Beschaffenheit von operativen Kri-
terien und Regeln zum Gesundheitsschutz 
bei flexibilisierter Arbeit und den Möglich-
keiten ihrer betriebskonformen und rechts-
sicheren Durchsetzung. Ohne Kenntnis der 
Arbeitsbelastungen reduzieren sich z. B. 
in einer arbeitsmedizinischen Beratung 
die Inhalte auf allgemeine Stärkungen der 
Gesundheit (Biorhythmus, Schlafpensum, 
Helligkeit, medikamentöse Unterstützung), 
die evtl. nur einen Teil der arbeitsbedingten 
gesundheitlichen Probleme abdecken. 

Eine Überforderung der Arbeitsschutz-
akteure in der Gestaltung flexibler Bedin-
gungen führt zu einer Verlagerung der Ver-
antwortung für den Arbeitsschutz auf die 
Beschäftigten. Sind die Beschäftigten so-
wohl für die Arbeitsgestaltung als auch für 
die Ergebnisse durch indirekte Steuerung 
selbst verantwortlich, kann interessierte 
Selbstgefährdung mit negativen gesund-
heitlichen Folgen daraus entstehen. 

Kooperationsprobleme der Arbeitsschutz-
Akteure
In einigen Fällen werden Betriebsärzte und 
Sicherheitsfachkräfte, auch wo sie es wün-
schen, nicht durchgehend in die Planung 
oder Umgestaltung von Arbeitsplätzen oder 
in Unterweisungen eingebunden. Gemein-
same Begehungen durch Betriebsärzte und 
Sicherheitsfachkräfte finden eher selten 
statt und verlaufen zudem aufgrund un-
terschiedlicher Prioritätensetzungen und 
nicht gegenseitig vermittelter fachlicher 
Begründungen des eigenen Handelns oft 
unproduktiv. Wo Betriebsärzt*innen das 
Thema Ergonomie als schon von Sicher-

heitsfachkräften besetztes Thema ansehen, gibt es für sie 
wenig Grund für Begehungen der Arbeitsplätze. Betriebs
ärztliche Kritik richtet sich auf der anderen Seite gegen 
die aus ihrer Sicht rein (mess)technisch orientierten Bege-
hungsschwerpunkte der Sicherheitsfachkräfte, die den spe-
ziellen Betriebsarzt-Themen zu wenig Zeit und Bedeutung 
einräumten. Sicherheitsfachkräfte stehen den arbeitsmedi-
zinischen Vorsorgeuntersuchungen mit Skepsis gegenüber, 
wo weder Termine noch Untersuchungszwecke konkret 
kommuniziert werden. 

Zu den immer komplexer werdenden arbeitsplanerischen 
Prozessen haben Betriebsärzt*innen Zugangsprobleme, 
trotz ihres gesetzlichen Mitwirkungsauftrages, was Sicher-
heitsfachkräfte und v. a. Interessenvertretungen bedauern. 
Auch räumliche Distanz wirkt kooperationshemmend: Die 
externen Betriebsärzt*innen und Sicherheitsfachkräfte des 
Samples fühlen sich mehrheitlich nicht gut in die betrieb-
liche Arbeitsschutzorganisation eingebunden und werden 
dort auch so wahrgenommen. 

Wo Normen nicht mehr eindeutig sind und einheitliche 
Regelungen fehlen, beginnt der Aushandlungsbereich 
zwischen disziplinären Autoritäten, divergierenden Erfah-
rungen und persönlichen Durchsetzungsfähigkeiten. Eine 
Thematisierung eher „großer“ Zusammenhänge überschrei-
tet dann das sichere Terrain der eigenen Kompetenzen und 
führt zum argumentativen Rückzug aus der Ganzheitlichkeit 
zugunsten einer eher engen Normauslegung.

Die Folgen derart problematischer Kooperation sind Ver-
antwortungsweitergabe, Intransparenz der Aktivitäten, 
Exklusion anderer Akteure, Passivität bis hin zur Koope-
rations-Verweigerung. Wir treffen zudem auf eine gewisse 
„Kooperationsmüdigkeit“, hervorgerufen durch Frustrati-
onserfahrungen mit lediglich legitimatorisch agierenden 
Kooperationspartnern sowie Erfahrungen mangelnder 
Durchsetzung innerhalb der Kooperation. 

Es hat sich gezeigt, dass Organisationsentwicklung nicht 
automatisch die Kooperationen hervorbringt, die im Be-
triebsalltag gebraucht werden. Organisationsentwicklung 
im Arbeitsschutz müsste daher auch als Kooperationsent-
wicklung betrieben werden, die von den Subjekten her zu 
denken ist, die kooperieren sollen, und von den Themen-
verschiebungen her, die verändertes Kooperationsverhal-
ten mit sich bringen. 

Erschwerend in der Kooperation mit Beschäftigten wirkt 
sich für alle Akteure im Alltag das Spannungsfeld von per-
sönlicher Freiheit und arbeitsschutzrechtlich begründeter 
Intervention aus. Arbeitsschutz-Akteure müssen intensiver 
erklären, was im Arbeitsalltag gesundheitsförderlich und 
was risikoreich ist. Die Entstehung von aus Arbeitsschutz-
Expertensicht „falschen“ individuellen Lebensentwürfen, 
z. B. interessierter Selbstgefährdung, muss ausgehalten 
werden. Sie können im Sinne des Arbeitsschutzes nur inter-
disziplinär verstanden und unter Einbezug aller Perspekti-
ven bearbeitet werden.

Bei aller Regelungsdichte ist der Arbeitsschutz in Bezug 
auf seine betrieblichen Durchsetzungsmöglichkeiten eher 
schwach legitimiert. Die Mitbestimmung, über aktive In-
teressenvertretungen vermittelt, bietet dagegen gute Inter-

Das Arbeitsschutz-System verliert 
unmerklich seine Zielgruppe an die 
Deregulierung. 
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ventionsmöglichkeiten (z. B. die §§ 75 BPersVG, §§ 90/91 
BetrVG oder § 87 BetrVG zur Einführung und Anwendung 
technischer Einrichtungen) für kooperationswillige Ar-
beitsschutzakteure, was aber selten genutzt wird.

Ein Aspekt, der die Kooperationsbereitschaft wie auch 
-möglichkeiten wesentlich prägt, ist die allgemeine „Res-
sourcenknappheit“ für Arbeitsschutz bei innerbetrieb-
lichen Akteuren. Arbeitsschutz ist oft nur eine ihrer Aufga-
ben („Nebenjob“). Zugekaufte externe Dienste bieten u. U. 
gewünschten budgetangepassten „Arbeitsschutz light“. 
Eine kooperationshemmende Konkurrenz zwischen Si-
cherheitsfachkräften und Betriebsärzten entsteht, wenn ein 
Arbeitsschutz-Budget zwischen den Akteursgruppen auf-
geteilt werden muss. 

In allen Arbeitsschutz-Akteursgruppen finden sich reflek-
tierte Vertreter*innen, die ihre eigene Rolle kritisch sehen, 
hohe Anforderungen an sich selbst stellen und mehr Inter-
disziplinarität fordern. Sicherheitsfachkräfte und Betriebs
ärzte reflektieren ihre „disziplinäre Herkunft“ und werten 
sie als Ausgangspunkt für die betriebliche Arbeit, nicht aber 
als hinreichend für die kooperativen Anforderungen durch 
die Digitalisierung. Eine Lösung für die Zuständigkeits- und 
Kooperationsprobleme im Bereich der psychischen Bela-
stungen wird in der Einbeziehung „neuer“ Berufsgruppen, 
hier: Psycholog*innen, in die Arbeitsschutz-Organisation 
gesehen. Aufgrund der häufig schlechten Erfahrungen 
der Kooperation zwischen Sicherheitsfachkräften und 
Betriebsärzt*innen überrascht es allerdings, mit welcher 
Leichtigkeit der Installation einer dritten Profession im Feld 
zugestimmt wird.

Der Kernbefund: die doppelte „Unsichtbarkeit“
Als übergreifendes Phänomen, dem eine erklärende Funk-
tion in Bezug auf die Ausgangsfrage nach der Wirksam-
keit von Arbeitsschutzstrukturen zukommt, hat sich die 
„Unsichtbarkeit“ herauskristallisiert. Diese Metapher be-
schreibt den Zustand der Entstehung von „blinden Flecken“ 
im Zuge der Flexibilisierung. Der Kern der Problematik ist 
das „Verschwinden“ der flexiblen Arbeitsplätze und da-
mit auch der Beschäftigten aus dem Sichtfeld der Arbeits-
schutzakteure. Gleichzeitig werden auch die Arbeitsschutz-
akteure als weniger hilfreich wahrgenommen und geraten 
zusammen mit den nicht mehr als passend empfundenen 
Arbeitsschutzvorschriften aus der Perspektive der Betriebe. 
Da die Entwicklungen der Arbeitswelt in einer anderen Dy-
namik als die der Arbeitsschutzstrukturen verlaufen, entfer-
nen sich beide Bereiche zunehmend voneinander. 

Ursächliche Bedingungen: Ursachen der Unsichtbarkeit 
sind zum einen die erodierenden Zugriffe der Arbeitsschüt-
zer auf die Betriebe und Beschäftigten und zum anderen 
die fehlenden Zugänge eines Gros der Betriebe zum Ar-
beitsschutz, in dessen Vorgaben und Handlungsempfeh-
lungen sie ihre Probleme nicht adäquat gespiegelt sehen. 
Der überbetriebliche Arbeitsschutz als Informations-, 
Beratungs- und Prüfungsinstanz steht vor der ungelösten 
Herausforderung, zu den Betrieben durchzudringen und 
die Umsetzung von Arbeitsschutzorganisation und -maß-
nahmen zu fördern und zu überprüfen. Die Problematik 
setzt sich auf der Ebene der Arbeitssituationen und flexibel 

arbeitenden Beschäftigten fort, die, auf Ei-
genständigkeit und Kreativität verpflichtet, 
sich als Schutzobjekt dem Zugriff durch 
den Arbeitsschutz entziehen. In flexiblen 
Strukturen sind nicht nur die Arbeitssitua-
tionen, sondern auch die Belastungen und 
Gesundheitsprobleme der Beschäftigten 
weniger sichtbar. 

Handlungs-/Interaktionsstrategien: Statt 
handlungsstrategisch Kooperation und 
Partizipation zu verfolgen, findet vielfach 
eine Verantwortungsverlagerung statt, in 
der die Arbeitsschutz-Akteure in einer Kette 
des Aufeinanderzeigens vor den Problemen 
die „Augen verschließen“, bis schließlich 
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einer anderen Dynamik als die der Arbeits-
schutzstrukturen verlaufen, entfernen sich 
beide Bereiche zunehmend voneinander.
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die Beschäftigten als letzte Zuständige für 
ihren eigenen Schutz übrigbleiben. Diese 
Handlungsunsicherheiten, die aus Pas-
sungsproblemen zwischen kritischen Ge-
staltungsbereichen und vorhandenen Re-
geln und Maßnahmenportfolios entstehen, 
wirken vielfach aktivitätshemmend. Durch 
die gewachsenen Gestaltungsspielräume 
im Hinblick auf Arbeitsprozesse, -zeiten 
und -orte steigt für die Beschäftigten die 
Notwendigkeit, in der Dezentralität verant-
wortungsvoll und gesundheitsbewusst zu 
arbeiten. Sie haben aber kaum Handlungs-
möglichkeiten, um Belastungen zu ver-
meiden bzw. abzubauen. Betriebliche Be-
mühungen, die erforderlichen Ressourcen 
und Kompetenzen zum Selbstmanagement 
sicherzustellen, sind selten erkennbar. 

Konsequenzen: Mangelnde Sichtbarkeit 
des Arbeitsschutzes wurde bereits Ende 
der 1990er Jahre von Vertretern der Arbeits-
schutzforschung beklagt [8]. Die Bedeutung 
des Arbeitsschutzes für den Betriebsnutzen 
werde systematisch unterschätzt durch die 
schwierige Messung seines wirtschaftlichen 
Nutzens, da erfolgreicher Arbeitsschutz 
v. a. durch Nicht-Eintreten schädigender 
Ereignisse wirksam wird. Die Argumenta-
tion geht in ihrer Zeit davon aus, dass die 
fehlende Sichtbarkeit des Arbeitsschutzes 
dadurch entsteht, dass er seine Wirksam-
keit in der Welt betrieblicher Erfolgskenn-
zahlen nicht gut genug darstellen könne. 
Prinzipiell tue er aber das Richtige (do the 
right thing) und setze dies auch gut um (do 
things right). Dies muss aufgrund unserer 
Befunde kritisch gesehen werden. Wurde in 
der Vergangenheit die mangelnde Sichtbar-
keit vor allem unidirektional beschrieben, 
so ist das Phänomen heute multidirektional 
geworden. 

Ausblick
Das deutsche Arbeitsschutzsystem steckt, 
trotz oder wegen seiner unstrittig großen 
Erfolge, in einer tiefen Krise. Man hat sie 
kommen sehen. Die Aufsicht kommt ihren 
Aufgaben nur bedingt nach, fehlende Per-
sonalstärke ist dabei nur ein Punkt. Betrieb-
liche Arbeitsschutz-Akteure kooperieren 
vor Ort nach wie vor nur selten gut. Ihre 

betriebliche Arbeit scheint sehr heterogen hinsichtlich der 
Wirksamkeit. Das Arbeitsschutz-System verliert sehenden 
Auges seine Zielgruppe an die Deregulierung. „Unsicht-
barkeit“ der Beschäftigten kann ihren fehlenden Schutz 
bedeuten, „Unsichtbarkeit“ der Vorteile eines wirksamen 
Arbeitsschutzes verspielt betriebliche Optionen. Zugänge 
zu kleinen Unternehmen kränkeln wie eh und je, junge Un-
ternehmen folgen ohnehin gänzlich anderen Leitbildern. 
Zwischen den von der Arbeitsschutz-Avantgarde in großen 
„Leuchtturm“-Betrieben bei Staat oder Berufsgenossen-
schaften diskutierten Strategien und der Alltagspraxis der 
Prävention in „normalen“ Betrieben klafft eine bedenkliche 
Lücke.

Da die Anforderungen nach vorausschauender Mitge-
staltung und betriebsindividuellen Lösungen auf Unsi-
cherheiten über die konkreten Auswirkungen treffen, ist 
besonders im Bereich psychosozialer Belastungen in digi-
talisierter, flexibler Arbeit ein schneller Kompetenzaufbau 
bei den Arbeitsschutz-Akteuren unabdingbar. Auf der über-
betrieblichen Ebenen ist dabei eine stärkere Vernetzung 
mit intermediären Unterstützungsstrukturen, Wissenschaft 
und Praxis der Schlüssel, um passende Qualifizierungsan-
gebote und Hilfestellungen anzubieten. Auf der betrieb-
lichen Ebene können über partizipative Ansätze zusammen 
mit den Beschäftigten kooperativ Handlungsfelder identifi-
ziert und Lösungen entwickelt werden.

Flexibilisierungsprozesse sind per se ambivalent. Es wird 
von den Vereinbarungen der gesellschaftlichen und be-
trieblichen Akteure abhängen, in welche Richtung sich die 
Prozesse entwickeln. Dies gilt auch für die Rolle, die das 
Arbeitsschutzsystem in der Gestaltung flexibler Arbeit ein-
nehmen wird. Arbeitsschutz der Zukunft muss mehr auf die 
Stärkung der Gesundheitskompetenz setzen, darf sich aber 
gleichzeitig nicht vom Auftrag der Verhältnisgestaltung frei-
gemacht sehen.

Kontakt
Kerstin Guhlemann 
Sozialforschungsstelle Dortmund
der Technischen Universität Dortmund
Evinger Platz 17, 44339 Dortmund
E-Mail: guhlemann@sfs-dortmund.de

Arno Georg
Dortmunder Forschungsbüro für Arbeit,  
Prävention und Politik (DoFAPP)
E-Mail: Georg@dofapp.de

Arbeitsschutz der Zukunft muss mehr auf die 
Stärkung der Gesundheitskompetenz setzen, 
darf sich aber gleichzeitig nicht vom Auftrag 
der Verhältnisgestaltung freigemacht sehen.
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