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Alternsgerechte, lern- und entwicklungs-
forderliche Gestaltung von Arbeitsplatzen

Problemlandkarten mit dem Instrument LFl zur Unterstiitzung
arbeitspolitischer Initiativen im Betrieb erstellen

Ausgangssituation

Die Qualitadt von Arbeit entscheidet
dariiber, ob die Beschéftigten im Pro-
zess der Arbeit sowohlihre Personlich-
keit als auch ihre Kompetenzen und
Qualifikationen  kontinuierlich und
umfassend weiterentwickeln konnen.

Nach wie vor orientiert sich die Ar-
beitsorganisation und -gestaltung in
den Fabriken und Biiros an den Leit-
linien von F.W. Taylor und H. Ford aus
dem letzten Jahrhundert.

Die in Betrieben anzutreffenden Ar-
beitsbedingungen wie

P zerstiickelte, kurz getaktete Arbeit,
begrenzte Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdume,

P wenig oder eingeschrinkte Gele-
genheiten der Kommunikation un-
tereinander und der Zusammenar-
beit miteinander,

P geringe Moglichkeiten der Beteili-
gung an Entscheidungen und Ver-
besserungen von Arbeitssituatio-
nen,

P Leistungs- und Zeitdruck sowie

P Arbeitszeitflexibilisierungen mit
Auswirkungen auf die gesamte Le-
bensweise der Beschaftigten

erschweren, ja verhindern die Verwirk-
lichung von Personlichkeits- und Kom-
petenzentwicklung.

Die herkdmmlichen Methoden des
Planens, Ordnens, Steuerns und Kon-
trollierens werden seit einiger Zeit
ersetzt durch neue Formen der Steue-
rung wie Selbstorganisation, Selbst-
steuerung, Selbstoptimierung bei
gleichzeitiger Standardisierung und
wirtschaftlicher Zielvorgaben.
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Ausschlaggebend fiir den Form-
wandel von Steuerung und Kontrolle
ist die Tatsache, dass die Vorstellung
von einer vollstandig und fehlerlos
planbaren Fabrik einem Wunschden-
ken und nicht der Realitat entspricht.
Die Unternehmensforschung formu-
liert deshalb zugespitzt, dass ein Un-
ternehmen bestenfalls fiir fiinf Minu-
ten geplant werden kann. Stérungen
an technischen Anlagen und Werkzeu-
gen, kritische Situationen innerhalb
derlogistischen Kette oder kurzfristige
Anderungen von Kundenwiinschen
sind zum Beispiel nicht vorhersehbar
und fiithren zu permanenten Eingrif-
fen und Anpassungen der Plane. Der
Mensch soll dabei das Unplanbare
durch sein Wissen und seine Erfah-
rung auffangen und l6sen.

Die bereits angesichts der Arbeits-
bedingungen bestehenden physischen
und psychischen Beanspruchungen
und Belastungen nehmen durch die so
erzeugte Unsicherheit, wann ist in den
Prozess einzugreifen, weiter zu.

Ziel: Arbeitspolitische

Initiativen zur Verbesserung

der Qualitdt der Arbeit verstdrken
und entwickeln!

64 % der Betriebsrdte nennen bei
einer Befragung durch ein Tibinger
Forschungsinstitut die Forderung in-
novativer arbeitspolitischer Konzepte
als wichtig bis sehr wichtig. Fiir 94 %
der Betriebsrate ist die Aufwertung
der Facharbeit wichtig bis sehr wich-
tig, wahrend nur 28 % der befragten
Arbeitgebervertreter die Aufwertung
der Facharbeit als sehr wichtig und
wichtig bezeichnen.

Unterschiedliche Bewertungen von
der Bedeutung der Facharbeit deuten
darauf hin, dass die Aushandlungs-
prozesse nicht ohne Konflikte zu fiih-
ren sind. Auch Initiativen zur Verbes-
serung der Arbeitsqualitat treffen auf
kontroverse Positionen und interes-
sengeleitete Widerstande und werden
nicht ohne Auseinandersetzungen
auskommen.

Prof. Dr. E. Kistler stellt auf Grund vorliegender Untersuchungen fest, ,,dass
in Deutschland fiir die letzten zwei Jahrzehnte von einer Verbesserung der
Arbeitsbedingungen auf breiter Front nicht die Rede sein kann.“ Die Fort-
schritte sind zu gering. Verdnderungen sind eher Verschiebungen. Wahrend
»manche Belastungen ein Stiick weit abnehmen, nehmen dafiir andere et-

was zu.“

Der Forscher und frithere Prasident des Wissenschaftszentrums Berlin fiir
Sozialforschung Prof. Dr. J. Kocka zieht mit Blick auf die Arbeitswelt eine
erniichternde Bilanz: ,,Viele Arbeiten und Arbeitsverhdltnisse sind trotz
technologischen Wandels und trotz aller Versuche zur ,Humanisierung der
Arbeitswelt’ (...) bis auf Weiteres nicht gut geeignet, Selbstverwirklichung zu
ermoglichen und Lebenssinn zu begriinden.“ Und er ruft auf: ,Man kann -
und sollte - fiir weitere Verbesserungen kampfen und Plackerei, Routine und
Entfremdung in der Arbeit weiter reduzieren.*
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Arbeit gestalten heif3t
Lebensqualitdt sichern,

Arbeits- und Leistungsvermégen
erhalten, Lernen fordern,
persénliche Entwicklung
ermaglichen

Mehr denn je ist die humane Ges-
taltung der Arbeitswelt in den Vorder-
grund betrieblicher Interessenvertre-
tung zu stellen und zwar ohne die
Schutz- und Abwehrfunktion zu ver-
nachldssigen. Vor allem ist die pra-
ventive Gestaltung der betrieblichen
Arbeitsbedingungen auf die Tagesord-
nung zu setzen.

Das setzt voraus, den Anspruch auf
Gestaltung von Arbeit, Bildung und In-
novation verstarkt zu formulieren und
mit praktikablen Konzepten und In-
strumenten anzupacken.

Mit dem Konzept der erweiterten
Ergonomie wird nicht nur der Gesund-
heitsbegriff durch Einbeziehung um-
fassender geistiger, seelischer und
korperlicher Aspekte weiter gefasst.
Notwendigerweise werden Fragen der
Arbeitsorganisation einbezogen.

Arbeit muss ausfiihrbar, ertraglich,
zumutbar, personlichkeitsforderlich,
Arbeitszufriedenheit ermdglichend,
sozialvertraglich und das heif3t ins-
gesamt menschengerecht sein.

Bereits vor iber 20 Jahren hat die
Arbeitswissenschaft Merkmale fir
eine lern- und entwicklungsférder-
liche Arbeit formuliert. Sie sind heute
noch genauso aktuell wie damals und
lauten:

P Ganzheitlichkeit der Arbeit und der
Aufgabe

P Anforderungsvielfalt

P Méglichkeit zur kollegialen Unter-
stlitzung

P Autonomie / Spielrdume

P Lern- und Entwicklungsmaoglich-
keiten

Vor nicht allzu langer Zeit sind als
Kennzeichen fiir lern- und entwick-
lungsforderliche Arbeit

P Zeitelastizitat und
P Sinnhaftigkeit

hinzugekommen.

Wissenschaftliche Erkenntnisse

Je mehr Handlungsspielraum und je vielfaltiger Tatigkeiten sind und je mehr
Feedback und soziale Unterstiitzung die Beschaftigten bekommen, desto
besser konnen sie mit Problemen und neuen Herausforderungen umgehen

(Frieling, 2009).

Je vielfaltiger die Arbeit und je hoher der Entscheidungsspielraum sind,
desto hoher ist die Arbeitszufriedenheit, das Selbstwert- und das Kompe-

tenzgefiihl (Benninghaus, 1987).

Je besser die Kommunikationsmoglichkeiten sind, desto héher ist die Ar-
beitszufriedenheit und die Motivation (Antoni, 1995).

Abb. 1: Instrumente zur Analyse von Arbeit
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Lernférderliche Arbeitspldatze sind
zugleich alternsgerechte und gesund-
heitsforderliche Arbeitspldtze! Die
Lernférderlichkeit von Arbeitsplatzen
fordert und erhdlt langfristig die Be-
schaftigungsfahigkeit sowie die Lern-
fahigkeit und —bereitschaft.

Eingriffspunkte
fiir die Gestaltung von
Arbeitsplitzen lokalisieren

Gewerkschaftliches Leithild fiir die
Berufsaushildung und berufliche Weiter-
bildung ist die Entwicklung umfassender
beruflicher Handlungs- und Gestaltungs-
kompetenz. Dazu gehdren neben dem
Aufbau, Erhalt und Verbesserung von
fachlichen und methodischen Kenntnis-
sen und Fertigkeiten auch und vor allem
die Férderung beruflicher Identitdt sowie

die Entfaltung sozialen, selbst- und mit-
bestimmten Handelns.

Gleichzeitig haben zur Entwicklung,
zum Erhalt und zum Ausbau des Ar-
beitsvermogens von Beschaftigten
lernhaltige Arbeitsaufgaben und die
lernforderliche Gestaltung von Arbeit
eine hohe Bedeutung. Wissen, Kon-
nen und Erfahrung flieBen nicht nurin
Tatigkeiten ein. Es muss die Moglich-
keit bestehen, diese Elemente des Ar-
beitsvermogens im Prozess der Arbeit
in der Auseinandersetzung mit der
Aufgabe auszubauen.

Die Art und Weise wie gearbeitet
wird ist das Resultat von betrieblichen
Entscheidungen. Dies ist schon daran
zu sehen, dass bei gleicher Technik
und Technologien Arbeitspldatze sehr
unterschiedlich gestaltet sind.




Fur die Analyse von Arbeitssyste-
men und Arbeitspldtzen gibt es eine
Vielzahl von Instrumenten. Die Aus-
wahl ist dabei nicht beliebig, sondern
muss einem konkreten Anlass und
einem Ziel folgen. Ein Ziel kann zum
Beispiel sein, Gefahrdungspotenziale
aufzudecken. Ein anderes Ziel kann
sein, Lern- und Entwicklungspotenzi-
ale bzw. Griinde fiir deren Verhinde-
rung aufzuspiren.

Es geht jedoch nicht allein um den
Rickblick und die Betrachtung nicht
wahrgenommener Chancen. Es geht
insbesondere um eine nach vorne ge-
richtete Bilanzierung und Reflexion,
gekoppelt mit einer Neubewertung
von Zielen, von Machbarem sowie bis-
lang nicht gesehenen Moglichkeiten
und von Erwartungen.

Im Rahmen von arbeitspolitischen
Initiativen geht es um das Erkennen
vorhandener aber nicht genutzter
Gestaltungsspielraume und um die
aktive Einflussnahme auf die Entwick-
lung und Gestaltung von Arbeit.

Das Instrument LFl zur
Gestaltung alternsgerechter,
lern- und entwicklungsforder-
licher Arbeitsplitze

,kompetenz&innovation.bawii“ hat
mit dem renommierten Arbeitswissen-
schaftler Prof. Dr. E. Frieling das von
ihm entwickelte Instrument LFI fiir den
Einsatz durch Betriebsrdte und Ver-
trauensleute angepasst.

Der LFl ist ein Instrument zur Analy-
se der Anforderungen und der Lernfor-
derlichkeit von Arbeitsaufgaben. Im
Zentrum stehen fiir die Analyse und
Bewertung der Arbeitssysteme und
Arbeitspldtze unter dem Gesichts-
punkt Guter Arbeit die bedeutsamen
Aspekte

P Spielrdume bei der Arbeit,

P Ganzheitlichkeit der Tatigkeiten,

» Grad der Selbststandigkeit,

P Beteiligung an der Planung und
Durchfiihrung von Arbeitsaufga-
ben

P Komplexitdt und Variabilitat der Ar-
beit,
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Abb. 2: Das Instrument zur Analyse der Lernforderlichkeit (Auszug)

1. Selbstandigkeit

Zeitliche Freiheitsgrade

festgelegt werden.

1.1 Fertigstellungs-, Abgabe- oder Weiterleitungstermine von Auftragen /
Teilauftrdgen an nachfolgende Abteilungen kdnnen selbstédndig

(fast) nie/ eher eher haufig/
selten selten haufig fast
im

1

Handlungs- und Entscheidungsspielraum

werden, kann selbstandig festgelegt werden.

1.2 Die Arbeitsgeschwindigkeit kann selbsténdig bestimmt werden.

1.3 In welcher Reihenfolge die einzelnen Arbeitsschritte ausgefiihrt

1.4 DieVorgehensweise, also wie bzw. in welcher Art und Weise die
Arbeit ausgefiihrt wird, kann selbstandig festgelegt werden.

1.5 Die Reihenfolge von Arbeitsauftréagen kann von Beschéftigten im
Verlauf eines Tages oder Woche selbst flexibel festgelegt werden.

werden.

1.6 Die Arbeitsmittel / Werkzeuge kénnen selbstéandig ausgewahlt

kann selbstandig festgelegt werden.

P Zusammenarbeit der Beschéftigten
untereinander,

P Kommunikation, Information und
Feedback am Arbeitsplatz,

P Zeitdruck / Arbeitsintensitat und

» Ergonomie/Arbeitsumgebung.

Kompetenzentwicklung und Kom-
petenzerweiterung hdangen nicht nur
von der Lernhaltigkeit der Arbeitsplat-
ze und der Arbeitsumgebung ab, son-
dern auch von der ergonomischen
Gestaltung der Arbeitspldtze und den
Umgebungsbedingungen. Viel zu we-
nig finden z.B. Beleuchtung, Larm,
Klima, Schwingungen und Gefahr-
stoffe als Lernbarrieren ausreichende
Beriicksichtigung. Deshalb beinhal-
tet der LFl eine ergonomische Situati-
onsanalyse am Arbeitsplatz.

1.7 Die Haufigkeit der Qualitatsprifung (Fremd- und/oder Selbstkontrolle)

2 3 4
2 3 4

Mit dem LFI
Problemlandkarten erstellen

Mit dem Instrument kdnnen Be-
triebsrdte gemeinsam mit Vertrauens-
leuten den Zustand von Arbeitspldtzen
analysieren, miteinander vergleichen
und Problemlandkarten erstellen.

Die Problemlandkarten ermog-
lichen kritische Situationen und
Bedingungen fiir die personliche
Entwicklung der Beschéftigten am
Arbeitsplatz aufzudecken, den aku-
ten Handlungsbedarf zu erkennen
und Verhandlungen iber die Verbes-
serung und Weiterentwicklung der
Qualitat der Arbeit vorzubereiten und
qualitativ unterlegt mit guten Argu-
menten zu fihren.

Abb. 3: Das ausgefiillte Instrument: Auswertungsbeispiel aus dem Testlauf

Arbeitsbereich / Kostenstelle | Kst. 25/76

1. Selbstandigkeit

Zeitliche Freiheitsgrade
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werden, kann selbstandig festgelegt werden.

1.2 Die Arbeitsgeschwindigkeit kann selbsténdig bestimmt werden. B BEO
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1.3 In welcher Reihenfolge die einzelnen Arbeitsschritte ausgefiihrt

1.4 DieVorgehensweise, also wie bzw. in welcher Art und Weise die
Arbeit ausgefiihrt wird, kann selbstédndig festgelegt werden.

1.5 Die Reihenfolge von Arbeitsauftrdgen kann von Beschéftigten im
Verlauf eines Tages oder Woche selbst flexibel festgelegt werden.

werden.

1.6 Die Arbeitsmittel / Werkzeuge kénnen selbstandig ausgewahlt

kann selbstéandig festgelegt werden.

1.7 Die Haufigkeit der Qualitatspriifung (Fremd- und/oder Selbstkontrolle) B (=]




Um die Lernforderlichkeit der Arbeit
zu erfassen, zu bewerten und daraus
den Handlungsbedarf zu erkennen,
werden die einzelnen Aspekte jeweils
auf einer Rot-Gelb-Griin-Skala einge-
stuft und angekreuzt.

Betriebsrate und Vertrauensleute
konnen daraus Eingriffspunkte fiir
die Gestaltung von Arbeitspladtzen lo-
kalisieren, Handlungsschwerpunkte
ableiten und konkrete Forderungen
zur Gestaltung von Arbeitspldtzen
formulieren. Sie konnen gemeinsam
Aktivitdten zur Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen entwerfen und
umsetzen.

Das Instrument LFlwurde mit Exper-
ten sowie mit Kolleginnen und Kolle-
gen aus Betriebsrdten verschiedener
Firmen getestet. Bei der Auswertung
im Rahmen eines der Testlaufe stell-
ten Betriebsrdate mit grof’em Erstau-
nen fest, dass unterschiedliche Ant-
worten auf gleiche Fragen gegeben
wurden, obwohl es sich jeweils um
den ein- und denselben Arbeitsplatz
mit gleicher Technik und gleichem
Ablauf gehandelt hat. Die Frage lau-
tet: ,Welche Erklarungen gibt es da-
fur?“ Das Instrument sensibilisiert
dafiir, hinter die Kulissen der Fabrik,

der Kostenstellen und der Schichten
zu schauen.

Mit der Analyse der Griinde fiir das
Zustandekommen der Differenzen und
der Untersuchung der verschiedenen
EinflussgrofRen wird ein umfassender
Einstieg in eine betriebliche Arbeits-
und Kulturdebatte méglich.

Das konkrete Vorgehen in Kiirze

P Festlegen, in welcher Abteilung oder
Kostenstelle die Lernforderlichkeit der
Arbeitspladtze untersucht werden soll.
P Abteilung bzw. Kostenstelle bege-
hen und LFl ausfiillen. Evetuell bei den
betroffenen Beschéftigten riickfragen.
Vertrauensleute einbeziehen.

P LFI auswerten und feststellen, bei
welchen LFI-Fragen die Antworten im
roten Bereich sind.

P Identifzieren, wo besteht der dring-
lichste Handlungsbedarf! Rang- und
Prioritdtenliste erstellen, in welcher
Reihenfolge werden die kritischen
Punkte abgearbeitet und gelost.

P Uberlegen, wie konnte die jeweilige
Alternative zur jetzigen Situation aus-
sehen? Wie miisste der Arbeitsplatz ge-
staltet sein, damit das Kreuz im griinen
Bereich gemacht werden kénnte?

P Gestaltungsvorschlage konkretisie-
ren.

Rechtliche Grundlagen bei Qualifizierung, Personalentwicklung

und der Gestaltung von Arbeit

Der Betriebsrat kann seine arbeitspolitischen Initiativen und Aktivitaten
auf dem Betriebsverfassungsgesetz und Tarifvertragen aufbauen. Dabei rii-
cken die bislang nicht gerade im Mittelpunkt des BR-Handelns stehenden
§§ 90, 91 und 92a BetrVG in den Vordergrund.

Qualifizierungs-
tarifvertrag §32
Informations-
und Beratungs-
pflicht des
Arbeitgebers

Planung

BetrVG § 90
Unterrlchtungs
Beratungsrechte
tber Planungen
(Verfahren, Abléufe,

Arbeitsplatze)

BetrVG § 91

Mitbestimmung

bei Anderung der
Arbeitsplatze, des
Arbeitsablaufs der
(Arbeitsumgebung

BetrVG § 80

Allgemeine
Aufgaben

BetrVG § 106

Informations-
katalog

Wirtschafts-
ausschuss

BetrVG § 92
Personalplanung
Vorschlagsrecht des B

BetrVG§92a
eschafngungssmherung

BetrVG § 95
Auswahlrichtlinien

Durchfiihrung

BetrVG § 97

BetrVG § 96 BetrVG § 98
Férderung der Einrichtungen und Durchfiihren betrieblicher
Berufsbildung MaBnahmen der BildungsmaBnahmen

Berufsausbildung

Qualifizierungs-

tarifvertrag §4

Konfliktlésung in
paritatischer Kommission

BetrVG §§111/112/112a
Betriebsanderung:
Interessenausgleich, Sozialplan
§112 Abs.5Nr. 2a
Qualifizierung vor Entlassung

Mitbestimmung, Initiativrecht, Beratung, Information
In Anlehunung an: Allespach, Beraus, Mlynczak 2009
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