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Eine betriebliche
Lernkultur aufbauen

KOMPETENZMANAGEMENT Die Digitalisierung beschleunigt betriebliche
Verdnderungen und Anforderungen an Beschiiftigte. Gleichzeitig
besteht bereits ein Problem bei der Fachkrifte-Sicherung. Voraus-
schauend aktive Betriebsriite konnen die Herausforderungen im

Sinne »Guter Arbeit« mitgestalten.

VON WOLFGANG ANLAUFT

otenziale der Beschéftigten im Be-

tricb entwickeln, Fachkrifte im

betrieblichen Kontext aufbauen - das

geschieht noch zu selten. Im Zuge
der Beratung von Management und Betriebs-
riiten hat die ffw Niirnberg' ein Modell fiir die
Fachkraftesicherung entwickelt. Zentral dafiir
ist eine Arbeitspolitik, die das systematische
ErschlieBen von Potenzialen in Betrieben und
Regionen verfolgt.

Bisher geht es bei der Fachkriftesicherung
vor allem darum, den »Wettbewerb um die
besten Talente« oder den »Kampf um Kopfe«
zu gewinnen. Das rechnet sich teilweise be-
triebswirtschatftlich, aber nicht auf Dauer. Und
es ist weder volkswirtschaftlich sinnvoll noch
dem Gemeinwesen dienlich. Es geht auch an-
ders. Fachkréftesicherung sollte

auf einer Personalplanung beruhen, die ak-
tuelle und kiinftige Personalbedarfe quanti-
tativ und qualitativ beschreibt
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auf Mitarbeiterbindung durch motivierende,
gute Arbeitsbedingungen setzen

auf Personalentwicklung, lernférderlicher
Arbeitsgestaltung, internem Wissens- und
Erfahrungstranster beruhen

und Potenziale der Beschéftigten durch ge-
sundheitsforderliche Arbeitsgestaltung er-
halten.

Lernforderliche Arbeitsgestaltung

Voraussetzung ist demnach eine gute
Gestaltung der Arbeitsbedingungen - auch
auf Grundlage der Gefihrdungsbeurteilung
nach Arbeitsschutzgesetz (§ 5 ArbSchG) -
beziiglich der Arbeitsinhalte, Arbeitszeit,
Handlungsspielrdiume,  Arbeitsorganisation,
Ergonomie, Leistungsanforderungen und
Ressourcen. Entscheidend sind zudem sozia-
le Unterstiitzung durch Vorgesetzte, im Team
oder Kollegenkreis, Moglichkeiten zur Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben, Lern- und
Entwicklungsmdglichkeiten in der Arbeit, und
eine systematische betriebliche Weiterbildung
— auch jenseits des Arbeitsplatzes. Damit kon-
nen mehrere Ziele erreicht werden:
die Einsatzflexibilitdt der Beschéftigten
steigt, betriebliche Engpésse werden leichter
vermieden
Tdtigkeiten werden abwechslungsreicher,
das stdrkt Gesundheit und Ressourcen
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume
bei der Arbeit verbessern die Ressourcen
der Beschiftigten

1 ffw GmbH. Gesellschaft fiir Personal- und Organisationsent-
wicklung, Nirnberg.

DARUM GEHT ES

1. Die Digitalisierung
meistern: Eine menschen-
gerechte Arbeitsgestal-
tung ist die Basis daftr,
dass der technische Wan-
del nicht als Bedrohung
aufgefasst und blockiert
wird.

2. Berufliche Weiter-
bildung ldsst sich nicht
im Betrieb von oben
verordnen: Daflir miissen
die Rahmen- und Arbeits-
bedingungen insgesamt
lernférderlich gestaltet
werden.

3. Gute Arbeit und
Qualifizierung gehoren
zusammen: Der Erhalt
der Beschaftigungsfa-
higkeit beruht auf vielen
Faktoren, zentral sind die
Gesundheit und die Res-
source Weiterbildung.
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WISSEN FUR
DIE PRAXIS

Die Initiative »Neue Qua-
litat der Arbeit« INQA
hat einen kostenlosen
INQA-Check entwickelt:
»Wissen und Kompetenz«
- zur Selbstbewertung
von Wissenspotenzialen
im Unternehmen: www.
inga.de/Publikationen
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Tatigkeitswechsel senken einseitige korper-
liche Belastungen und geistige Monotonie
Arbeits-Tandems fordern die Weitergabe
von Erfahrungswissen (Transfer) an fiir
neue/jiingere Beschiftigte (gerade vor der
Rente).

Mit Qualifizierung Potenziale erschlieen

Flankiert werden muss dies durch eine sys-
tematische Personalentwicklung und Quali-
fizierung: berufliche Weiterbildung fiir neue
Anforderungen in der aktuellen Tatigkeit oder
bei Wegfall einer Tatigkeit - als Qualifizie-
rungsbriicke fiir den Erhalt des Arbeitsplatzes.
So werden neue fachliche und hierarchische
Entwicklungswege eroffnet. Die zentralen
Handlungsfelder zur Arbeitsgestaltung und
Verbesserung der Weiterbildung zeigt die Ta-
belle unten.

so wird der Betriebsrat aktiv

Bisher zeigen sich in den Betrieben unter-
schiedliche Auswirkungen der Digitalisierung
auf die Arbeitsgestaltung. Es gibt Konzepte,
die zu einer Aufwertung von Arbeit fiihren.
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Kennzeichnend hierfiir sind komplexere Ta-
tigkeiten, hdohere Qualifikationsanforderun-
gen, mehr Handlungsspielrdume, geringere
ergonomische Belastungen und erweiterte
tdumliche und zeitliche Spielrdume (Aufga-
benplanung und -bearbeitung, Arbeitszeiten).
Eine so gestaltete Arbeit starkt eher die indivi-
duellen Ressourcen der Beschiftigten und die
Gesundheit.

Gleichzeitig kommt es in einigen Unter-
nehmen aber auch zu einer »Abwertung von
Arbeit«: Titigkeiten werden verengt, Hand-
lungsspielrdume reduziert und Beschiftigte
stiirker iiberwacht und kontrolliert. Betriebs-
und Personalriite sind also gefordert, die Rich-
tung der Digitalisierung mitzubestimmen und
die Folgen im Interesse der Beschiftigten zu
gestalten. Erfolg und Misserfolg hdngen ent-
scheidend ab von der Kompetenz und dem
Engagement der Interessenvertretungen und
weiteren betrieblichen Akteure.

Die Ausgangslage zur erfolgreichen Bewdl-
tigung des digitalen Wandels ist in den Unter-
nehmen unterschiedlich. Bedeutend fiir eine
gute Bewiltigung ist das Ausmald der lernfor-
derlich gestalteten Arbeit: also vollstandige,
abwechslungsreiche Aufgaben, Handlungs-

HANDLUNGSFELDER QUALIFIZIERUNG UND ARBEITSGESTALTUNG

Handlungsfeld Orientierungen und MaBnahmen

Planung

Quantitativer Personalbedarf: Rente, Auszeit, Fluktuation, Einstellungen
Qualitativ: Anforderungsprofile, (neue) Aufgaben

Zeitlich: Vorlauf bei Ausbildung, Einarbeitung etc.

Rekrutierung

Ausbildung: Berufsausbildung, Duales Studium etc.

Qualifizierung: Wo steht die berufliche Weiterbildung? Wer wird erreicht, welche Standards gibt es?

Vernetzung: Kooperation mit Schulen/Hochsch
Zielgruppen: Arbeitslose, Riickkehrer/innen, M

ansprechen

Bindung

ulen, Weiterbildungstragern?
igrant(inn)en, 3oplus und Altere (Programm 2. Chance) gezielt

Fachliche Einarbeitung und soziale Integration ins Team, Gestaltung von Arbeitsaufgaben, Entwicklungswegen,

mitarbeiterorientiertes Fithren und soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz

Entwicklung

Tatigkeit: Lernférderliche Arbeitsaufgaben, Qualifizierung

Personalarbeit: Entwicklungsgesprache, fachliche Entwicklungswege, Aufstiegsplanung

Betriebskultur: Lern- und Qualitétskultur starken

Rahmenbedingungen: Freistellungen, Kosteniibernahmen?

Gesundheit
erhalten

Gute Arbeitsgestaltung (Gefahrdungsbeurteilung): Ergonomie, Arbeitsaufgabe, Arbeitsorganisation, Arbeits-
zeit, Lernen/Entwicklung als Gesundheitsressource, gute Fiihrung/Unternehmenskultur etc.

Arbeitsbedingtes »Voraltern« und Verschleif vermeiden: Tatigkeitswechsel, Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment und Eingliederungsmanagement, Gesundheitsforderung
Gesundheitsforderliches Verhalten: Unterweisung, Seminare, Beteiligung der Beschaftigten an der Arbeits-

gestaltung
Wissens-
transfer
me und Dokumentationen aufbauen

Quelle: ffw Niirnberg

Personen: Arbeitstandems (jung/alt), gute Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen, Coaching und Mentoring
Organisation: Wissensaustausch fordern, Information- und Kommunikation gestalten, DV gestitzte Infosyste-

2 Vgl. auch Beitrag von Conny Schonhardt (S. 15ff).
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spielriume, Lern- und Entwicklungsmoglich-
keiten, eine mitarbeiterorientierte Fiihrungs-
kultur etc. Die Interessenvertretungen sind
gefordert, ihre Mitbestimmungsrechte in die-
sem Sinne und nach den Kriterien in der Ta-
belle (s. S. 20) zu nutzen.

Schlechte Arbeit fordert
Blockadehaltungen

Die Innovationsforschung belegt den Zusam-
menhang zwischen lernforderlichen Arbeits-
bedingungen und der erfolgreichen Bewdlti-
gung von Verdnderungsprozessen. Tatigkeiten
mit geringer Lernforderlichkeit fithren zu ei-
nem altersbedingten Voraltern, reduzieren die
Bereitschaft und Fihigkeit zum Lernen, erho-
hen die Angst vor Verdnderungen, begiinstigen
eine Blockadehaltung und das Scheitern be-
trieblicher Innovationsprozesse.

Die Ergebnisse einer groflen Beschiftig-
tenbefragung® unterstreichen das: Geraten
Beschiftigte in betrieblichen Verdnderungs-
prozessen unter Druck und Stress, leidet die
Gesundheit der Belegschaften. Der Umfang
und die Rahmenbedingungen einer lernférder-
lichen Arbeitsgestaltung sind daher Schliissel-
faktoren fiir

den Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit der
Arbeitnehmer/innen

ein gesundes, kompetentes Alterwerden in
der Arbeit

und die gute Bewidltigung des betrieblichen
Wandels.

Vorausschauendes Handeln
von Betriebsriten

Vor diesem Hintergrund ist proaktives Han-
deln ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir Be-
triebsrdte. Sie mischen sich etwa ein bei
der Folgenabschitzung von Personal- und
Qualifizierungsbedarfen: forciert durch neue
Technik, Organisationséinderungen, den de-
mografischen Wandel im Unternehmen und
veranderte Rekrutierungsbedingungen auf
dem Arbeitsmarkt. Dafiir miissen sie gezielt
Informationen beim Arbeitgeber einholen und
auf Thre Informationsrechte nach Betriebsver-
fassungsgesetz pochen (z.B. § 80 Abs. 2, § 90,
§ 92 und § 106 BetrVG).

Auch wenn es ein Allgemeinplatz zu sein
scheint: Zuerst muss die Gefdhrdungsbeur-
teilung nach § 5 ArbSchG Defizite der Ar-
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beitsgestaltung ermitteln und mit abgeleiteten
MaRnahmen fiir die Verbesserung der Arbeits-
gestaltung und des Arbeitsschutzes sorgen.
Stehen betriebliche Veriinderungsprozesse be-
vor, ist die vorausschauende (aktualisierte) Ge-
fihrdungsbeurteilung eine Gestaltungsgrund-
lage: Wirkungen geplanter Veridnderungen auf
korperliche und psychische Belastungen und
Beanspruchungen sowie auf die Ressourcen in
der Arbeit werden ermittelt, praventive Mali-
nahmen entwickelt: fiir die Gestaltung der Ar-
beitsinhalte, der Arbeitsorganisation, soziale
Faktoren oder Bedingungen oder in der Ar-
beitsumgebung etc.

Mitbestimmung und
Arbeitsschutzrechte nutzen

Den Bedarfder Weiterbildungundbetrieblichen
Qualifizierung kann der Betriebsrat mit Bezug
auf § 96 BetrVG zu ermitteln. Danach lassen
sich allgemeine Berufsbildungsbedarfe im Un-
ternehmen und personliche Bedarfe von Be-
schiiftigten (Qualifizierungsplidne) erheben.*

Um das arbeitspolitische Leitbild der
menschengerechten Gestaltung der Arbeit
umzusetzen, ist das Nutzen der Mitbestim-
mungsrechte nach § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG
in Verbindung mit dem ArbSchG erforder-
lich. Fiir Fragen der Arbeitszeit (Entlastung,
Flexibilisierung im Sinne der Beschaftigten)
sind Regelungen nach § 87 Abs. 1 Nr. 2 und 3
grundlegend.

Fazit

Ein gesunder Geist steckt in einem gesun-
den Korper. Und ein gesundes Unternehmen
braucht gesunde, motivierte und qualifizierte
Beschéftigte, die Innovationen nicht zu fiirch-
ten haben, sondern Wege in die Zukunft be-
herzt mitgehen und mitgestalten. Aus Drohku-
lissen und Befehlsstrukturen entwickeln sich
selten Erfolgsgeschichten. «

Wolfgang Anlauft ist Geschafts-
fiihrer der ffw GmbH - Gesellschaft
fiir Personal- und Organisationsent-
wicklung in Ntrnberg.

3 Reprisentative BiBB/BAuA-Befragung 2012.

4 Vgl. dazu den Beitrag von Thomas Ressel (S. 8 ff) zu den Mitbe-
stimmungsrechten bei der Bildungsplanung.
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