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1. Einleitung
Ronald Westheide

Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” ist ein Kooperationsprojekt der saarlandi-
schen Landesregierung und der Arbeitskammer des Saarlandes. Es ist konzipiert als Be-
ratungs- und Forschungsprojekt und wird geférdert durch das Ministerium flr Wirtschatft,
Arbeit, Energie und Verkehr. Die Analyse- und Beratungstatigkeit auf der betrieblichen
Ebene wurde an BEST Ubertragen. Das Projekt ist auf eine Gesamtlaufzeit von funf Jah-
ren im Zeitraum Juli 2013 bis einschlieRlich Juni 2018 angelegt. Im Rahmen der Konzep-
tion "Gute Arbeit" der Landesregierung soll es dazu beitragen,

¢ die systematische Beurteilung der Arbeitsqualitat und Arbeitsbedingungen in den saar-
landischen Betrieben, Organisationen und Verwaltungen durch betriebliche Analy-
seprojekte unter Einbeziehung der Beschéftigten und der Personalverantwortlichen
auszuweiten?,

¢ die fachlichen Unterstitzungsangebote fir die betrieblichen Akteur/innen bei Gestal-
tungsprojekten zur Verbesserung der Arbeitsqualitdt in Form von Beratung ,vor Ort*
und weiterzuentwickeln und zu verstarken sowie

o auf Basis der Analyse- und Beratungsbefunde den politischen Dialog im Hinblick auf
die Gestaltung angemessener Grundlagen und Rahmenbedingungen fir eine nach-
haltige Entwicklung ,Guter Arbeit* zu unterstitzen.

Auf der betrieblichen Ebene geht es im Wesentlichen darum, ,vor Ort* gemeinsam mit den
betrieblichen Akteur/innen Uber Organisationsanalysen fundierte Erkenntnisse Uber die
Arbeitsbedingungen der Beschaftigten zu gewinnen und Ansatzpunkte zur konkreten
(Weiter-)Entwicklung ,Guter Arbeit* zu identifizieren. Diesbezugliche betriebliche Gestal-
tungsprojekte werden gegebenenfalls im Rahmen der Projektdurchfiihrung fachlich unter-
stiitzt und beratend begleitet.

Dadurch soll eine direkte Verbesserung der Qualitat der Arbeitsbedingungen und damit
die Erhaltung und Erhéhung der Arbeitsfahigkeit von Beschatftigten und der betrieblichen
Leistungsfahigkeit eingeleitet werden. Die Realisierung ,Guter Arbeit* wird als Element
einer sozial verantwortlichen Unternehmensfiihrung gesehen. Sie leistet einen Beitrag zur
betrieblichen Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit.?

Durch diese Kombination von Forschung und Beratung hat das Projekt eine Alleinstellung
gegenlber empirischen Projekten, die in Form von breit angelegten, reprasentativen Er-

1

Vgl. naher Projektskizze 2013, S. 5ff., sowie Kooperationsvertrag 2013, Praambel und § 1, Anderungsvertrag 2014,
Praambel

2 Im Kern handelt es sich dabei um Fallstudien, die jeweils auf einen konkreten Betrieb bzw. eine Dienststelle bezogen
sind. In deren Rahmen werden — wo méglich — systematische Befragungen der Beschéftigten zu ihrer Arbeitssituation
durchgefuhrt. Erganzend zu diesen Erhebungen werden mit betrieblichen Entscheidungstrager/innen, Fachkraften und
Arbeitnehmervertretungen vertiefende Gesprache und Interviews gefiihrt, um das Handlungsfeld ,Gute Arbeit* auf der
betrieblichen Ebene weiter zu sondieren. Aus Verlauf und Ergebnis dieser Studien lassen sich verallgemeinerbare Emp-
fehlungen und Hilfestellungen ableiten. Diese unterstitzen das betriebliche Handeln in Form von Gestaltungsbeispielen.
Des Weiteren bieten sie Ankniipfungspunkte fur den tberbetrieblichen politischen Dialog.
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hebungen auf eine quantitative Bestandsaufnahme fokussieren, wie dies zum Beispiel in
verschiedenen standardisierten Befragungen erfolgt, welche sich an Geschéftsfiihrungen,
Arbeitnehmervertretungen und/oder Beschéftigte richten.?

Auch zeichnet sich das Projekt dadurch aus, dass es auf der betrieblichen Ebene sowohl
Beschaftige und deren Interessenvertretungen als auch Beauftragte des Arbeitgebers
(Personalleitung, Werksleitung, Produktionsleitung, Verwaltungsleitung und dergleichen)
in den Analyse- und Beratungsprozess einbezieht.

Ankniipfend an den Fachbericht zum ersten Projektjahr?, in welchem unter anderem der
Hintergrund, die Ziele und die Konzeption des Projekts sowie das methodische Vorgehen
ausfihrlich dargestellt wurden, befasst sich der vorliegende Bericht mit dem Verlauf und
den Ergebnissen des Projekts im Zeitraum 1. Juli 2014 bis 30. Juni 2015. Dokumentiert
werden die betriebsbezogene Informations- und Orientierungsarbeit im zweiten Projekt-
jahr (Kapitel 2: Feldzugang) und der Stand der betrieblichen Analysen und Beratungen in
der Ubersicht und anhand von Fallbeispielen (Kapitel 3: Analysen und Beratungen). Kapi-
tel 4 (Aspekte ,Guter Arbeit*) geht in der Zusammenschau naher auf ausgewahlte Ergeb-
nisse der Projektarbeit ein. Kapitel 5 schlie3lich beinhaltet ein kurzes Zwischenfazit nach
dem zweiten Projektjahr.

2. Feldzugang: Betriebsbezogene Informations- und Orientie-
rungsarbeit

Ronald Westheide

Zur ErschlieBung des Untersuchungs- und Beratungsfeldes wurde vom BEST-
Projektteam auch im zweiten Projektjahr auf mehreren Ebenen Informations- und Orien-
tierungsarbeit geleistet. Diese zielte im Kern auf die Akquisition von Analyse- und Bera-
tungsprojekten in saarlandischen Betrieben und Dienststellen ab. Das Projekt und seine
betriebspraktischen Mdglichkeiten wurden bekannt gemacht durch:

e Druckerzeugnisse, und zwar in Form von Fachartikeln zur Projektvorstellung in der
Zeitschrift der Arbeitskammer ,arbeitnehmer®, einer Projektinformation im BEST-
Seminarprogramm fir das Jahr 2015 sowie einer Projektkurzinformation als Handout
bei Veranstaltungen und Informationsgespréachen,

e Hinweise in elektronischer Form auf der BEST-Homepage sowie auf der BEST-
Facebook-Seite und im BEST-E-Mail-Newsletter® und

e miundliche Information in Veranstaltungen, Seminaren und Workshops sowie die direk-
te personliche Ansprache von betrieblichen Akteur/innen®.

Vgl. ndher |IAB-Betriebspanel, AK-Betriebsbarometer, DGB-Index Gute Arbeit u. a.
* Vgl. naher BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2013/2014
Vgl. zu beiden Anlage 8

Daruber hinaus erfolgten unterstiitzende Aktivitaten seitens der Arbeitskammer des Saarlandes durch die Netzwerk- und
Gremienarbeit, die Pflege der Projektwebseite sowie die Verdffentlichung von Fachartikeln und des Jahresberichts der
Arbeitskammer an die Regierung des Saarlandes.
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Seit Januar 2015 unterstutzt das Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit, Energie und Verkehr
die Akgquisitionstatigkeit des BEST-Projektteams mit einem Empfehlungsschreiben der
Ministerin Anke Rehlinger, welches sich direkt an die betrieblichen Verantwortlichen rich-
tet und zu einer aktiven Mitarbeit im Projekt einladt.”

Neben der Veroffentlichung von Projektinformationen in gedruckter und in elektronischer
Form wurde das Projekt im zweiten Durchfiihrungsjahr unter anderem in 17 Informations-
veranstaltungen und Gesprachsrunden gegenuber betrieblichen und Uberbetrieblichen
Akteur/innen vorgestellt. Insgesamt wurden ca. 400 Teilnehmer/innen, tberwiegend Ar-
beitnehmervertretungen, aus ca. 140 Betrieben und Dienststellen erreicht.?

Im Mittelpunkt der Informations- und Orientierungsarbeit stand die Sensibilisierung fur das
Thema ,Gute Arbeit”, flr auf betrieblicher Ebene mdglicherweise vorhandene Anknip-
fungspunkte zur Gestaltung von Arbeitsbedingungen und fiir den Leitgedanken, dass gute
Arbeitsbedingungen und eine sozial verantwortliche Unternehmensfiihrung die Innovati-
ons- und Wettbewerbsfahigkeit positiv beeinflussen. Darauf aufbauend wurden die prakti-
schen Handlungs- und Unterstlitzungsmdoglichkeiten des Projekts hervorgehoben. Diese
umfassen unter anderem die Mdglichkeit, bis zu funf fir den Betrieb bzw. die Dienststelle
kostenfreie Beratungstage fur Erstanalysen und -beratungen zur Verfigung zu stellen.

Aus der Informations- und Orientierungstatigkeit ergab sich im Berichtszeitraum ein direk-
ter Kontakt ,vor Ort“ zu 40 saarlandischen Betrieben und Dienststellen. Dabei kam erneut
die weit Uberwiegende Mehrzahl der Kontakte (25) durch die Eigeninitiative des Betriebes
bzw. der Dienststelle zustande. Drei Betriebe und Dienststellen wurden aktiv durch das
Projektteam kontaktiert. Zu zwoélf Betrieben und Dienststellen bestanden bereits Kontakte
aus dem ersten Projektjahr.

Insgesamt wurden mit ca. 250 betrieblichen Akteur/innen 32 Informations- und Orientie-
rungsgesprache und 62 Gespréche zur betrieblichen Analyse und Beratung gefihrt. Darin
enthalten sind 16 Hintergrundgesprache mit betrieblichen Akteur/innen zur Vertiefung von
Aspekten des Themenfeldes ,Gute Arbeit*.°

Ebenfalls konnte das Projektteam das Thema ,Gute Arbeit* in sieben Betriebsver-
sammlungen, zwei Personalversammlungen und einer innerbetrieblichen Informations-
veranstaltung direkt gegenuber Beschéftigten aufgreifen. Hierdurch wurden insgesamt ca.
730 Arbeitnehmer/innen erreicht.™

Bei den in das Projekt eingebundenen Betrieben und Dienststellen besteht auch im zwei-
ten Projektjahr ein breiter GroRen- und Branchenmix. Dies verdeutlichen die folgenden
Ubersichten:

" vgl. Anlage 1
8 vgl. Anlage 2
° vgl. Anlage 6
% vgl. Anlage 3



Tabelle 1: Betriebliche Projekte im zweiten Projektjahr — Betriebsgrof3enklassen

Tabelle 2: Betriebliche Projekte im zweiten Projektjahr — Branchenzugehdorigkeit

BetriebsgroRe Anzahl
<100 AN 10
100 < 250 AN 10
250 < 500 AN 9
500 <1000 AN 6
1000 und mehr AN 5
Gesamt 40

Branchen- Branchenbezeichnung Anzahl
schlissel
03 Herstellung von Nahrungsmitteln 2
07 Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen 1
08 Metallerzeugung und -bearbeitung, Herstellung 4
von elektronischen Erzeugnissen
10 Herstellung von Kraftfahrzeugen und 1
Kraftfahrzeugteilen
17 GroR3handel 2
18 Einzelhandel 1
24 Rundfunkveranstalter 1
26 Erbringung von Finanzdienstleistungen 4
36 Wirtschaftliche Dienstleistungen fiir Unternehmen 1
37 Offentliche Verwaltung, Sozialversicherung 10
38 Erziehung und Unterricht 4
39 Gesundheitswesen 4
40 Sozialwesen 5
Gesamt 40

-

Fallbezogen werden die im zweiten Jahr am Projekt beteiligten Betriebe und Dienststellen
in anonymisierter Form im Anhang in Anlage 4 dargestellt.

Die Realisierbarkeit und die Reichweite der Analysen und Beratungen variierten in den
beteiligten Betrieben und Dienststellen erneut deutlich. Im Grundsatz besteht die im ers-
ten Projektjahr vorgenommene Klassifikation'* analog auch fiir die am Projekt beteiligten
Betriebe und Dienststellen des zweiten Jahres.

™ vgl. naher BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2013/2014, S. 34ff.

10
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Anknupfungspunkte fir eine weiterfihrende Analyse- und Beratungstatigkeit waren bzw.
sind letztlich in 25 Betrieben und Dienststellen gegeben.'? Das Spektrum reicht von der
Durchfuihrung eines Tagesworkshops zu den Grundlagen der Analyse psychischer Belas-
tungen einerseits bis hin andererseits zur Umsetzung einer umfassenden Beurteilung
psychischer Gefahrdungen von der Grobanalyse lber die Feinanalyse bis zur beteili-
gungsorientierten Entwicklung von Veréanderungsmalnahmen.

Die Durchfiihrungsquote (konkrete Projekte zu Anzahl der kontaktierten Betriebe und
Dienststellen) lag im zweiten Projektjahr bei 25 zu 40, also 62,5 Prozent. Im Pilotjahr lag
diese Quote bei 16 zu 35. Das waren knapp 46 Prozent. Die Veranderung ist im Wesentli-
chen darauf zurtickzufiihren, dass eine Reihe von Projekten aus dem Pilotjahr im zweiten
Jahr weitergefuhrt wurde und weniger Erstkontakte (28 gegentber 35) erfolgten.

3. Analysen und Beratungen in Betrieben und Dienststellen

3.1 Methodische und fachliche Grundlagen®

Kerstin Blass, Ronald Westheide

Fur die betriebliche Arbeit erfolgte thematisch keine Vorgabe im Hinblick auf bestimmte
Aspekte ,Guter Arbeit‘. Grundséatzlich erfordert das breite Spektrum des Aktionsfeldes
einen ganzheitlichen Gestaltungsansatz. Jedoch muss in der Umsetzungspraxis betriebli-
cher Projekte die Analyse und Beratung auf die Bearbeitung einzelner Ausschnitte redu-
ziert werden. Diese ergeben sich aus

o dem konkreten betriebsspezifischen (Gestaltungs-)Bedarf,

¢ dem in den Unternehmen und Verwaltungen jeweils realistisch Umsetzbaren,
¢ der Handlungsbereitschaft der zentralen Praxisakteur/innen und

¢ den vorhandenen betrieblichen und projektbezogenen Ressourcen.

Auch im zweiten Projektjahr hat sich diese offene, breit gefasste Konzeption bewéhrt und
die Einleitung von realisierbaren Veranderungen gefordert.

Methodisch basierte die analytische Arbeit vor allem auf quantitativen Mitarbeiterbefra-
gungen im Rahmen von Organisationsanalysen, auf strukturierten Gesprachen mit be-
trieblichen Expert/innen'® und auf der Auswertung von GestaltungsmafRnahmen ein-
schlieBlich der hierfur relevanten Daten und Dokumente.

Die sachverstandige Unterstiitzung der betrieblichen Gestaltungsprozesse beruhte so-
wohl auf einer prozessbegleitenden Vorgehensweise (Anleitung, Strukturierung, Modera-
tion, Dokumentation) als auch auf dem Ansatz der Expertenberatung (fachlicher Input).

2 Weiterhin wesentlich ist in diesem Zusammenhang die Einhaltung der Vertraulichkeit und des Datenschutzes geman den
gesetzlichen Anforderungen und den zwischen der Landesregierung, der Arbeitskammer und BEST getroffenen vertrag-
lichen Regelungen (vgl. Kooperations- und Zuwendungsvertrag sowie Anlage 5).

3 vgl. naher BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2013/2014, Kapitel 5.2, S. 24ff.
* vgl. Anlage 6

11
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Ziel der betrieblichen Projektarbeit ist es, Stressfaktoren und Ressourcen in den konkre-
ten Arbeitsbedingungen eines Betriebes oder einer Organisation systematisch zu erken-
nen und — wo erforderlich — durch die gemeinsame Entwicklung von MalRBhahmen auf zu-
mindest ein Gleichgewicht von belastenden und entlastenden Einflissen hinzuarbeiten.

Abbildung 1: Mégliche Stressoren in der Arbeit

( Arbeitsplatz/ raumliche Enge, Hitze, Larm, Informations-
-umgebung Storungen Blendung menge/-struktur
. A
Arbeits- h stt'.:'nranfiillige Mangel
mittel Technik, Werkzeuge Software
L
( Arbeits- hohe, unklare hohe emotionale zu viel/zu wenig
aufgabe Komplexitat Anforderungen Verantwortung
( Arbeits- Mehrarbeit, liberlange mangelhafte
. . F Arbeitszeiten, Ablaufe, Storungen
| ©rganisation ADIRIUEN Schichtarbeit
7 soziale h isoliertes Fiihrungs- schlechtes
Beziehungen Arbeiten mangel Betriebsklima
h.
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an BAUA und GDA
Abbildung 2: Betriebliche und personliche Ressourcen
Entwicklungs- Sinnhaftigkeit
moglichkeiten e . . h
Ressourcen in der Arbeit
Beteiligung sozi'a'lle L )
Unterstutzung
Qualifikation, Riickmeldung Kommunikation
Kompetenz
Handlungs- Abwechslung Ganzheitlichkeit
spielraume
Personliche Ressourcen
Gesundheit, Berufserfahrung Fitness, unterstiitzende
Konstitution Selbstvertrauen soziale Netze

Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an BAUA und GDA
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Abbildung 3: Ins Gleichgewicht kommen

Stressfaktoren Ressourcen

m verhindern m schaffen
u vermindern m vermehren
W variiern W erweitern

n | n

-

Wesentliche Grundlagen fir die betriebliche Projektarbeit bilden nicht zuletzt die EG-
Rahmenrichtlinie Arbeitsschutz, welche eine Neuorientierung des traditionellen Arbeits-
schutzes in Gesetzgebung und Praxis eingeleitet hat, sowie die ,Luxemburger Deklaration
zur betrieblichen Gesundheitsférderung in der Europaischen Union“. Demgemal umfasst
die betriebliche Gesundheitsforderung alle gemeinsamen MalRnahmen von Arbeitgebern,
Arbeitnehmern und Gesellschaft zur Verbesserung von Gesundheit und Wohlbefinden am
Arbeitsplatz. Erreicht werden kann dies durch eine Verknupfung von MalBnhahmen zur
Verbesserung der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbedingungen, zur Férderung einer
aktiven Mitarbeiterbeteiligung und zur Starkung personlicher Kompetenzen. Diese ganz-
heitliche, netzwerkorientierte Konzeption ist auf der fachlichen Ebene allgemein aner-
kannt. Sie entspricht sowohl den Leitvorstellungen der Arbeitskammer als auch der Lan-
desstrategie ,Gute Arbeit flr das Saarland®.

Quelle: Molnar u. a. 2012

3.2 Ubersicht: Weiterfihrende Aktivitaten in Betrieben und Dienststellen

Ronald Westheide

Im zweiten Projektjahr wurden bzw. werden auf der betrieblichen Ebene die folgenden,
Uber die Erstinformation, Orientierung und Sensibilisierung hinausgehenden Aktivitaten
durchgefihrt:

13
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Tabelle 3: Weiterfihrende Aktivitaten in Betrieben und Dienststellen (Ubersicht)

Nr.

Branchenschlissel/
Branchenbezeichnung

Betriebs-
groRe

Kurzbeschreibung der Analyse- und Beratungstatigkeit

01

36 Wirtschaftliche
Dienstleistungen

<100

Orientierungsgesprach mit der Geschaftsfihrung und der
Arbeitnehmervertretung, Mitarbeiterbefragung zu psychi-
schen Belastungen als KFZA-/IMPULS-Test-Standard-
befragung, ein betrieblicher Workshop zur Erérterung der
Auswertung, vier Beratungsgesprache/Workshops zur Mai3-
nahmenentwicklung in den Bereichen interne Organisation
und Kommunikation, MalRnahmenentwicklung vor dem Ab-
schluss, Umsetzung laufend, mittelfristige Evaluierung beab-
sichtigt

02

38 Erziehung und
Wissenschaft

<100

Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung, zwei
Beratungsgesprache zur betrieblichen Gesundheitsforde-
rung, gemeinsame Erarbeitung von Vorschlagen an die Ge-
schaftsfiihrung, Malnahmen im Bereich der ,aktiven Mit-
tagspause”: Umsetzung laufend, Projekt abgeschlossen

03

38 Erziehung und
Wissenschaft

<100

ein Orientierungsgesprach mit der Leitung und der Arbeit-
nehmervertretung, zwei Beratungsgesprache mit einer be-
trieblichen Arbeitsgruppe zur Konzeption der Erhebung:
Mitarbeiterbefragung zu psychischen Belastungen als stan-
dardisierte Befragung geman GDA-Leitlinien*, erganzt um
betriebsspezifische Fragestellungen (Eigenentwicklung des
Betriebsrats in Abstimmung mit dem BEST-Projektteam),
Erhebung laufend

04

39 Gesundheitswesen

<100

Orientierungsgesprach mit der Geschaftsfihrung, zwei Bera-
tungsgesprache mit der Geschéaftsfihrung zur Arbeitszeitge-
staltung und Urlaubsplanung, Projekt abgeschlossen

05

08 Metallerzeugung
und -bearbeitung

<100

Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung, zwei
Beratungsgesprache zur Analyse der Arbeitszeitpraxis, Gut-
achten zur Arbeitszeitpraxis, Entwicklung alternativer Ar-
beitszeitmodelle (Vollkonti-Schichtarbeit) gemeinsam mit
einer betrieblichen Arbeitsgruppe, Erdrterung mit der Ge-
schaftsfuhrung laufend

06

08 Metallerzeugung
und -bearbeitung

<250

Orientierungsgesprach mit der Geschaftsfuhrung, der Arbeit-
nehmervertretung und der Fachkraft fur Arbeitssicherheit,
Mitarbeiterbefragung zu psychischen Belastungen als stan-
dardisierte Befragung geman GDA-Leitlinien*, erganzt um
betriebsspezifische Fragestellungen (Eigenentwicklung des
BEST-Projektteams gemeinsam mit dem betrieblichen Steu-
erkreis), vier Beratungsgespréache mit dem betrieblichen
Steuerkreis zur Auswertung, Interpretation und Kommunika-
tion der Ergebnisse, je drei betriebliche Workshops mit zwei
Beschaftigtengruppen zur Arbeitsorganisation und internen
Kommunikation, MaRnahmenentwicklung abgeschlossen,
Umsetzung laufend, Projekt abgeschlossen, mittelfristige
Evaluierung beabsichtigt

14




Fortsetzung

-

Nr.

Branchenschliissel/
Branchenbezeichnung

Betriebs-
grofle

Kurzbeschreibung der Analyse- und Beratungstatigkeit

07

03 Herstellung von
Nahrungsmitteln

<250

Orientierungsgesprach mit der Geschaftsfiihrung und der
Arbeitnehmervertretung, Mitarbeiterbefragung zu den Ar-
beitsbedingungen der Beschéftigten als standardisierte Be-
fragung geman GDA-Leitlinien*, erganzt um betriebsspezifi-
sche Fragestellungen (Eigenentwicklung des BEST-
Projektteams gemeinsam mit der Arbeitnehmervertretung
und der Werksleitung), fiinf Beratungsgesprache/Workshops
zur Konzeption, Auswertung und Interpretation der Befra-
gungsergebnisse, Ableitung von MaRnahmen in den Berei-
chen Arbeitszeitgestaltung und betriebliche Weiterbildung,
sechs Beratungsgesprache/Workshops zur Entwicklung
eines neuen Arbeitszeitmodells (Vollkonti-Schichtarbeit),
MafRnahmenentwicklung abgeschlossen, Umsetzung lau-
fend, Projekt abgeschlossen, mittelfristige Evaluierung beab-
sichtigt

08

26 Erbringung von
Finanzdienstleistungen

<250

zwei Orientierungsgesprache mit dem Vorstand, der Perso-
nalentwicklung und der Arbeitnehmervertretung, Mitarbeiter-
befragung zu psychischen Belastungen als standardisierte
Befragung gemafR GDA-Leitlinien*, erganzt um betriebsspe-
zifische Fragestellungen (Eigenentwicklung des BEST-
Projektteams gemeinsam mit der betrieblichen Arbeitsgruppe
Gesundheit), finf Beratungsgesprache/Workshops mit der
betrieblichen Arbeitsgruppe Gesundheit zur Auswertung,
Interpretation und Kommunikation der Ergebnisse, drei Bera-
tungsgesprache mit der Arbeitnehmervertretung, Erhebung
abgeschlossen, Erdrterung von Ma3hahmen in/mit der be-
trieblichen Arbeitsgruppe geplant, mittelfristige Evaluierung
beabsichtigt

09

40 Sozialwesen

<250

Orientierungsgesprache mit der Arbeitnehmervertretung zur
Gefahrdungsanalyse psychischer Belastungen (Mitarbeiter-
befragung beabsichtigt, aber vorerst zurtickgestellt), sieben
Beratungsgesprache/Workshops mit der Geschéaftsfiihrung,
Bereichsleitung und Arbeitnehmervertretung zur Entwicklung
eines neuen Arbeitszeitmodells, MalRnahmenentwicklung
weitgehend abgeschlossen, Umsetzung laufend, mittelfristige
Evaluierung beabsichtigt

10

37 Offentliche
Verwaltung

<250

zwei Orientierungsgesprache mit der Arbeitnehmervertretung
und der Verwaltungsleitung, Mitarbeiterbefragung zu den
Arbeitsbedingungen der Beschéftigten als standardisierte
Befragung gemaR GDA-Leitlinien*, erganzt um betriebsspe-
zifische Fragestellungen (Eigenentwicklung des BEST-
Projektteams gemeinsam mit der Arbeitnehmervertretung
und der Verwaltungsleitung), acht Beratungsgesprache/
Workshops mit der Arbeitnehmervertretung zur Konzeption,
Auswertung, Interpretation und Kommunikation der Ergeb-
nisse (zwei einschlieBlich der Leitung), Erhebung abge-
schlossen, Erérterung von MaRnahmen in einer betrieblichen
Arbeitsgruppe laufend, mittelfristige Evaluierung beabsichtigt

15




Fortsetzung

-

Nr.

Branchenschliissel/
Branchenbezeichnung

Betriebs-
grofle

Kurzbeschreibung der Analyse- und Beratungstatigkeit

11

40 Sozialwesen/Heime

<250

zwei Orientierungsgesprache mit der Arbeitnehmervertretung
und der Geschéftsfihrung, Mitarbeiterbefragung zu psychi-
schen Belastungen als standardisierte Befragung geman
GDA-Leitlinien*, erganzt um betriebsspezifische Fragestel-
lungen (Eigenentwicklung des BEST-Projektteams gemein-
sam mit einer betrieblichen Arbeitsgruppe), drei Beratungs-
gesprache/Workshops mit der betrieblichen Arbeitsgruppe
zur Konzeption, Auswertung, Interpretation und Kommunika-
tion der Ergebnisse, Erhebung abgeschlossen, Entwicklung
von MalRnahmen in betrieblichen Workshops geplant

12

37 Offentliche
Verwaltung

<250

zwei Orientierungsgesprache mit der Arbeitnehmervertretung
und der Verwaltungsleitung, Mitarbeiterbefragung zu den
Arbeitsbedingungen der Beschéftigten als standardisierte
Befragung gemaR GDA-Leitlinien*, erganzt um betriebsspe-
zifische Fragestellungen (Eigenentwicklung des BEST-
Projektteams gemeinsam mit einer betrieblichen Arbeits-
gruppe), zwei Beratungsgesprache/Workshops mit der be-
trieblichen Arbeitsgruppe zur Konzeption der Befragung,
Beginn der Erhebung fir Juli 2015 geplant

13

39 Gesundheitswesen

> 250

zwei Orientierungsgesprache mit der Geschaftsfiihrung und
der Arbeitnehmervertretung, Mitarbeiterbefragung zu psychi-
schen Belastungen als standardisierte Befragung geman
GDA-Leitlinien*, ergénzt um betriebsspezifische Fragestel-
lungen (Eigenentwicklung des BEST-Projektteams gemein-
sam mit der Arbeitnehmervertretung und der Geschaftsfiih-
rung), drei Beratungsgespréche mit der Geschéftsfihrung
und der Arbeitnehmervertretung zur Konzeption, Auswer-
tung, Interpretation und Kommunikation der Ergebnisse, je
drei betriebliche Workshops mit zwei Beschéaftigtengruppen
zu den Themen Arbeitsorganisation, Zusammenarbeit und
Konfliktmanagement, MalRnahmenentwicklung laufend

14

08 Metallerzeugung
und -bearbeitung

> 250

zwei Orientierungsgesprache mit der Arbeitnehmervertre-
tung, zwei Beratungsgespréche zur Konzeptionierung einer
Mitarbeiterbefragung zu psychischen Belastungen, Organisa-
tion und Durchfiihrung der Erhebung als standardisierte
Befragung geméafR GDA-Leitlinien* (betriebliche Eigenent-
wicklung) durch eine betriebliche Arbeitsgruppe, Datenerfas-
sung und -auswertung durch das BEST-Projektteam, drei
Beratungsgesprache zur Auswertung, Interpretation und
Kommunikation der Ergebnisse, Grobanalyse abgeschlos-
sen, Feinanalyse laufend, Entwicklung von MafRhahmen in
betrieblichen Workshops geplant, Projekt weitgehend abge-
schlossen

16




Fortsetzung

-

Nr.

Branchenschliissel/
Branchenbezeichnung

Betriebs-
grofle

Kurzbeschreibung der Analyse- und Beratungstatigkeit

15

40 Sozialwesen

> 250

zwei Orientierungsgesprache mit der Arbeithnehmervertretung
(psychische Belastungen, BGM), innerbetriebliche Durchfiih-
rung einer Erhebung zur Arbeitssituation der Beschéftigten,
zwei Beratungsgesprache/Workshops mit einer betrieblichen
Arbeitsgruppe (Arbeitnehmervertretung und Personalwesen)
zur Auswertung, Interpretation und Kommunikation der Er-
gebnisse, vier Beratungsgesprache/Workshops zur Entwick-
lung von MaflRnahmen im Bereich der Arbeitszeitgestaltung
(Flexibilisierung der Regelarbeitszeit, Arbeitszeitkonto,
Schichtplanung), Projekt abgeschlossen

16

26 Erbringung von
Finanzdienstleistungen

> 250

zwei Orientierungsgesprache mit der Geschéftsfihrung und
der Arbeitnehmervertretung, ein Beratungsgesprach zur
Konzeption der Erhebung: Mitarbeiterbefragung zu psychi-
schen Belastungen als standardisierte Befragung geman
GDA-Leitlinien*, ergénzt um betriebsspezifische Fragestel-
lungen (Eigenentwicklung des BEST-Projektteams gemein-
sam mit der Arbeitnehmervertretung und der Geschaftsfiih-
rung), Durchfiihrung der Erhebung fiir Herbst 2015 geplant

17

37 Offentliche Verwal-
tung

> 250

ein Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung,
ein Beratungsgesprach zur Konzeption der Erhebung: Mitar-
beiterbefragung zu den Arbeitsbedingungen der Beschéaftig-
ten als standardisierte Befragung gemaf GDA-Leitlinien*,
erganzt um betriebsspezifische Fragestellungen (Eigenent-
wicklung des BEST-Projektteams gemeinsam mit der Arbeit-
nehmervertretung und der Verwaltungsleitung), Durchfiih-
rung der Erhebung fir Herbst 2015 geplant

18

26 Erbringung von
Finanzdienstleistungen

> 500

ein Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung,
ein Beratungsgesprach zur Konzeption der Erhebung: Mitar-
beiterbefragung zu den Arbeitsbedingungen der Beschéaftig-
ten und zum betrieblichen Gesundheitsmanagement als
standardisierte Befragung gemafR GDA-Leitlinien*, erganzt
um betriebsspezifische Fragestellungen (Eigenentwicklung
des BEST-Projektteams gemeinsam mit der Arbeitnehmer-
vertretung in Abstimmung mit Vorstand und Personalwesen),
funf Beratungsgesprache/Workshops zur Auswertung, Inter-
pretation und Kommunikation der Ergebnisse (darunter ein
Gesprach mit dem Vorstand), Erhebung abgeschlossen,
Ableitung von MalRhahmen im Rahmen des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements, Projekt abgeschlossen

19

39 Gesundheitswesen

> 500

Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung, zwei
Beratungsgesprache/Workshops mit einer betrieblichen
Arbeitsgruppe zur einheitlichen Organisation der Dienstpla-
nung und zur Ausweitung des Handlungsspielraums der
Beschaéftigten bei der Dienstplanung im Sinne der besseren
Vereinbarkeit von Arbeit und privaten Bedurfnissen, Konzep-
tion von MaRnahmen, Umsetzung geplant, Projekt abge-
schlossen

17




Fortsetzung

-

Nr.

Branchenschliissel/
Branchenbezeichnung

Betriebs-
grofle

Kurzbeschreibung der Analyse- und Beratungstatigkeit

20

37 Offentliche Verwal-
tung

> 500

Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung, zwei
Beratungsgesprache zur Durchfuihrung eines Workshops,
Workshop fur Beschéaftigte, Arbeitnehmervertretung und
Personalwesen zu Grundlagen und Verfahrensweisen der
Gefahrdungsanalyse psychischer Belastungen, Umsetzung
mittelfristig beabsichtigt, Projekt abgeschlossen

21

39 Gesundheitswesen

>1.000

drei Orientierungsgesprache mit der Arbeitnehmervertretung
und der Personalleitung, drei Beratungsgesprache zur Kon-
zeption und Durchfiihrung einer Erhebung zu den Arbeitsbe-
dingungen der Beschéftigten in zwei ausgewahlten Abteilun-
gen als KFZA-/IMPULS-Test-Standardbefragung, Erhebung
laufend

22

03 Herstellung von
Nahrungsmitteln

> 1.000

Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung,
Workshop mit der Arbeitnehmervertretung und betroffenen
Beschaftigten zur Entwicklung eines neuen Arbeitszeitmo-
dells als diskontinuierliches Schichtsystem (Grundlagen,
Konzeption, Vorgehensweise), Umsetzung beabsichtigt, aber
bis auf Weiteres zuriickgestellt, Projekt abgeschlossen

23

40 Sozialwesen

> 1.000

zwei Orientierungsgesprache mit der Arbeitnehmervertretung
und der Personalleitung, ein Beratungsgesprach zur Konzep-
tion der Erhebung: Mitarbeiterbefragung zu den Arbeitsbe-
dingungen der Beschéftigten als standardisierte Befragung
gemal GDA-Leitlinien*, ergdnzt um betriebsspezifische
Fragestellungen (Eigenentwicklung des BEST-Projektteams
gemeinsam mit einer betrieblichen Arbeitsgruppe), Erhebung
fur Herbst 2015 geplant

24

38 Erziehung und
Unterricht

> 1.000

Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung, zwei
Workshops fir die Arbeitnehmervertretung und Beschéftigte
zu Grundlagen und Verfahrensweisen der Gefahrdungsana-
lyse psychischer Belastungen, Umsetzung mittelfristig beab-
sichtigt, Projekt abgeschlossen

25

37 Offentliche Verwal-
tung

>1.000

Orientierungsgesprach mit der Arbeitnehmervertretung, ein
Workshop fir die Arbeitnehmervertretung und eine Informa-
tionsveranstaltung fir die Beschaftigten zum Thema ,Gute
Arbeit — Arbeitszeitflexibilitat — stdndige Erreichbarkeit®, Pro-
jekt abgeschlossen

* vgl. ndher u. a. GDA 2012

Von diesen 25 Projekten wurden neun bereits im ersten Projektjahr begonnen. Hiervon
sind sechs mittlerweile abgeschlossen; fir drei wird der Abschluss im dritten Projektjahr
erwartet.

Zwolf Projekte wurden im zweiten Projektjahr begonnen, wobei bei vier Projekten im ers-
ten Projektjahr Orientierungsgesprache gefuhrt wurden bzw. Vereinbarungen erfolgten.
Sechs Projekte sind mittlerweile abgeschlossen. Fir sechs MalRnahmen wird der Ab-

schluss im dritten Projektjahr erwartet.
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In Bezug auf vier Projekte wurde — nach entsprechenden Vorarbeiten im zweiten Projekt-
jahr — die konkrete Durchfiihrung im dritten Jahr vereinbart.*®

3.3 Exemplarische Darstellung der betrieblichen Arbeit

Im Folgenden wird Uber drei Fallbeispiele der betrieblichen Analyse- und Beratungstatig-
keit berichtet. Diese Projekte wurden jeweils im ersten Projektjahr begonnen. Im Mittel-
punkt stand zunachst die Erstanalyse der Arbeitsbedingungen in Form von standardisier-
ten Mitarbeiterbefragungen. Deren Verlauf und Ergebnisse wurden zum Teil bereits im
ersten Projektbericht dokumentiert.'® Abgeleitet aus den Befragungsergebnissen erfolgten
im zweiten Projektjahr im Wesentlichen Umsetzungsberatungen zur Entwicklung von
MaRnahmen. Die Prozessbegleitung in diesen Projekten ist mittlerweile abgeschlossen
bzw. nahezu abgeschlossen.

Die Beispiele wurden zum einen ausgewabhlt, weil

¢ in ihnen eine gute Reichweite erzielt wurde mit einem Projektverlauf von der Orientie-
rung Uber die Erstanalyse und -beratung bis hin zur Vertiefungsanalyse und Umset-
zungsberatung,

o konkrete Gestaltungsergebnisse im Sinne einer ,Guten Arbeit” erreicht wurden und

e die bislang zentralen Themen der betrieblichen Projektarbeit — Analyse psychischer
Belastungen und Gestaltung flexibler Arbeitszeiten — behandelt werden.

3.3.1 Fallbeispiel 1: Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung in einem
wirtschaftlichen Dienstleistungsbetrieb

Kerstin Blass

Beim Praxispartner des Fallbeispiels 1*" handelt es sich um ein Unternehmen aus dem
Bereich ,Wirtschaftliche Dienstleistungen® mit weniger als 50 Beschaftigten. Die Kontakt-
aufnahme erfolgte durch den Betriebsrat. Nach Ricksprache mit der Geschéftsflihrung
wurde vereinbart, im Rahmen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” mittels des
IMPULS-Tests eine Gefahrdungsbeurteilung zur psychischen Belastung durchzufiihren.
Das Projekt wurde intern gemeinsam von Betriebsrat und Geschéftsfiihrung beworben
und in einem Arbeitsbereich des Praxispartners pilotiert. Dort arbeiten sieben Mitarbei-
ter/innen. Nach Ricksprache mit dem Bereich nhahm auch der Geschaftsfiihrer an der
Befragung teil.*®

Das Vorhaben, eine Gefahrdungsbeurteilung zur psychischen Belastung durchzufihren,
hatte im Wesentlichen einen praventiven Charakter. Vor diesem Hintergrund war es zu-
nachst nicht Uberraschend, dass bei der Auswertung Uber die Gesamtheit aller an der
Befragung beteiligten Mitarbeiter/innen die Ergebnisse — orientiert an den in der Anleitung

% vgl. grafische Darstellung Tabelle 25, Anlage 4, S. 111.
16 Vgl. naher Fallstudien A bis C in: BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2013/2014, S. 97ff.
7 Vgl. naher Fallstudie B in: BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2013/2014, S. 97ff. und S. 106ff.

8 Auch wenn insgesamt nur acht Personen in die schriftliche Befragung einbezogen waren, hatten alle das notwendige
Vertrauen in die Anonymitét der Ergebnisse.
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zum IMPULS-Test genannten Grenzwerten — keine Anhaltspunkte fir gesundheitsschad-
liche Arbeitsbedingungen lieferten. Insgesamt betrachtet, so wurde in der gemeinsamen
Diskussion mit den beteiligten Mitarbeiter/innen schnell deutlich, waren die Daten nicht
aussagekraftig genug, um eine MalRBhahmenentwicklung einzuleiten. Daher erfolgte ein
zweiter vertiefender Auswertungsschritt und die Bewertungskriterien wurden modifiziert.
Durch diese Vorgehensweise kristallisierte sich ein differenzierteres Bild heraus. Belas-
tend fur die Beschaftigten des ausgewahlten Bereichs waren vor allem die Arbeitsunter-
brechungen. So wurde vereinbart, die Ma3nahmenentwicklung auf dieses Themenfeld zu
fokussieren. Im Rahmen eines Tagesworkshops, an dem alle bislang einbezogenen Be-
schaftigte und der Geschaftsfihrer teilnahmen, sollten — im Anschluss an eine Feinanaly-
se der Unterbrechungen — Gegenmalinahmen entwickelt werden. Die Moderation des
Workshops erfolgte durch BEST.

Zum Einstieg in die Workshop-Arbeit wurden von BEST zunéachst die Anforderungen und
die Arbeitsteilung im Workshop verdeutlicht. Wahrend BEST im Sinne der Prozessbeglei-
tung fur die Moderation und die anschlieBende Ergebnisdokumentation verantwortlich
war, oblag den Mitgliedern der Arbeitsgruppe die inhaltliche Ausgestaltung des Work-
shops. D. h. Problemdefinition, Malinahmenentwicklung und Vorschlage fur die Umset-
zung lagen in der Hand der Arbeitsgruppe. Des Weiteren wurde nochmals fir zwei Be-
sonderheiten der personellen Zusammensetzung des Workshops sensibilisiert. Zum einen
wurde darauf hingewiesen, dass durch die Teilnahme des Geschéftsfiihrers ggf. ein hie-
rarchisch begriindetes Ungleichgewicht entstehen kdnnte, welches z. B. negative Auswir-
kungen auf die Problemdefinition und MaRnahmenentwicklung haben kénnte. Zweitens
waren im Workshop Teilnehmer/innen aus verschiedenen Statusgruppen vertreten, dar-
aus konnten unterschiedliche Problemdefinitionen resultieren, die nicht von allen Anwe-
senden gleichermal3en geteilt werden. In beiden Fallen sah die Gruppe kein Problem,
sondern begrifite vielmehr die Chance, mehrere Perspektiven berlicksichtigen zu kén-
nen. Schliel3lich verstandigten sich die Anwesenden auf folgende Regeln der Zusammen-
arbeit:

e respektvoller Umgang miteinander, hilfreich sind ,Ich-Botschaften®
¢ sich ausreden lassen

e auf die Redezeit achten, so lang wie n6tig, so kurz wie moglich

e beim Thema bleiben

o freie MeinungséaufRerung, es gibt kein richtig oder falsch

Nach dieser Einfuhrung wurde mit der vertiefenden Problemdefinition und Ursachenana-
lyse begonnen. Der Arbeitsauftrag lautete: ,Was verursacht Arbeitsunterbrechungen?
Nennen Sie Beispiele und schreiben Sie fir jedes Beispiel ein Stichwort auf eine Modera-
tionskarte.“ Durch diese Vorgehensweise wurde sichergestellt, dass alle Workshop-
Teilnehmer/innen in die Problemdefinition einbezogen waren. Die Karten wurden im An-
schluss gemeinsam besprochen, systematisiert und es erfolgte eine thematische Cluste-
rung.
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Abbildung 4: Workshop-Themen im Fischgratenmodell
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Zu (1) Kolleg/innen: Arbeitsunterbrechungen, die dieser Kategorie zugeordnet wurden,
beziehen sich auf Unterbrechungen, die entstehen,

¢ weil Kolleg/innen sich gegenseitig unterbrechen, z. B. durch (zu) haufiges Fragen,
durch Reinkommen ins Blro ohne zu klopfen, durch sofortiges Ansprechen des Sach-
verhalts ohne zu fragen, ob es gerade passt und ohne Rucksicht darauf, womit die
Einzelnen gerade beschaftigt sind. Dabei wurde selbstkritisch auch die Plauderei auf
dem Flur genannt.

¢ weil Kolleg/innen kurzzeitig nicht am Platz sind und/oder wenn sie da sind, keine Zeit
haben Fragen zu beantworten. Durch diese fehlende Unterstiitzung entsteht dann ei-
ne Arbeitsunterbrechung, weil die Information, die benttigt wird, um die eigene Arbeit
fortzufiihren, fehlt. Zusétzlich problematisch in diesem Zusammenhang ist der Sach-
verhalt, dass unklar ist, wann diese Information gegeben werden kann bzw. wann die
Kolleg/innen wieder am Platz sind.

¢ wenn Anrufe fur die Verwaltung von den anderen Kolleg/innen entgegengenommen
werden mussen, weil die Verwaltungskraft nicht am Platz ist. Das kommt z. B. vor,
weil die Verwaltungskréafte fir manche Arbeitsauftrage ihr Biro verlassen mussen.
Zudem sind alle Verwaltungskrafte nur teilzeitbeschéatftigt.

Interessant in diesem Zusammenhang war dabei die Wechselseitigkeit. D. h. alle Work-
shop-Teilnehmer/innen haben in der Vergangenheit sowohl Unterbrechungen verursacht
als auch sich von Unterbrechungen gestort gefihlt.

zu (2) Arbeitsmittel: Arbeitsunterbrechungen, die dieser Kategorie zugeordnet wurden,
beziehen sich im Wesentlichen darauf, dass die Materiallagerung noch optimierungsbe-
durftig ist. Dartber hinaus wurde die Erreichbarkeit der EDV-Mitarbeiter problematisiert
bzw. in einem umfassenderen Sinn die zeitliche und fachliche Abhangigkeit von den
Technikern. Das Warten auf deren Unterstitzung fuhrt dann immer wieder zu Arbeitsun-
terbrechungen.

Zu (3) Kund/innen: Alle Nennungen, die dieser Kategorie zugeordnet wurden, beziehen
sich auf ,Stérungen®, die durch Telefonanrufe der Kund/innen verursacht wurden. Es be-
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stand allerdings Konsens, dass diese Unterbrechungen selbstversténdlich zum Arbeitsall-
tag bzw. zum Dienstleistungsangebot des Praxispartners gehéren.

Zu (4) Menge und Vielfalt der Arbeitsaufgaben: Stichworte, die dieser Kategorie zuge-
ordnet wurden, beschreiben weniger konkrete Arbeitsunterbrechungen. Im Grunde wurde
hier der Sachverhalt problematisiert, dass wegen der Vielfalt und Fille der Aufgaben fur
die eigentliche Kernaufgabe immer weniger Zeit zur Verfligung steht.

Zu (5) Team: Im Gegensatz zu den Nennungen, die der Kategorie (1) zugeordnet wur-
den, beziehen sich die dieser Kategorie zugeordneten Nennungen auf Aspekte der
Teamzusammenarbeit und Koordination. Diese sind aufgrund der vielen Termine, die je-
des einzelne Teammitglied hat, oftmals nur schwer zu organisieren. Als sehr hinderlich
wurde zudem angefuhrt, dass sowohl Prioritaten kurzfristig wechseln als auch bereits be-
sprochene Vorgehensweisen immer wieder neu diskutiert werden.

Zu 6) Fuhrung: Dieselbe Problematik, die unter finf thematisiert wurde, nun mit Fokus
auf die Geschéftsfihrung.

Zu 7) Arbeitsumgebung: Arbeitsunterbrechungen, die dieser Kategorie zugeordnet wur-
den, beziehen sich im Wesentlichen darauf, dass die Arbeitsumgebung (StraRenlarm,
Zustand der Kaffeekliche, Bewirtung, wenn Besucher/innen ins Haus kommen, Fenster-
reiniger usw.) nicht immer ein angenehmes und stérungsfreies Arbeiten erméglicht.

Zu 8) Selbstorganisation: Neben allen bisher aufgefiihrten Nennungen gab es schliel3-
lich noch eine Kategorie, bei der die Arbeitsunterbrechungen durchaus selbstkritisch der
eigenen Arbeitsorganisation zugeschrieben wurden. Genannt wurden in diesem Zusam-
menhang: Sich von E-Mails ablenken lassen, keine kluge Terminplanung bzw. Vorberei-
tung der Termine, eigenes Zeitmanagement, zu kurze ruhige Arbeitsphasen aufgrund von
Terminen/Sitzungen mit dem Effekt, dass in diesen kurzen Zeiten mit bestimmten Arbei-
ten gar nicht erst begonnen wird. SchlieRlich wurde der ,Offene-Tur-Konflikt* genannt, der
sich dadurch beschreiben lasst, zwischen dem Wunsch, ein Kommunikationsangebot ma-
chen zu wollen (offene Tr), und der Notwendigkeit, konzentriert arbeiten zu missen (ge-
schlossene Tir), hin- und hergerissen zu sein.

Nachdem die Feinanalyse abgeschlossen war, nahm die Arbeitsgruppe gemeinsam die
Auswahl des ersten Handlungsfeldes vor. Dazu haben alle Mitglieder der Arbeitsgruppe
eine Bewertung Uber die acht Kategorien nach A Dringlichkeit (wo ist der Handlungsdruck
am grof3ten?) und nach B Ldsungswahrscheinlichkeit (wo ist es am wahrscheinlichsten,
eine konkrete MalRnahme entwickeln und umsetzen zu kdnnen) vorgenommen. Jede/r
sollte sowohl fuir A als auch fur B einen Bewertungspunkt vergeben.

22



Tabelle 4: Auswahl Handlungsfeld Malinahmenentwicklung

Kategorie Dringlichkeit I;i;ir;isn_ Produkt
1) Kolleg/innen 6 4 24
2) Arbeitsmittel 0 0 0
3) Kund/innen 0 0 0
Absisagabon 0 0 0
5) Teamarbeit 2 2 4
6) Fihrung 0 1 0
7) Arbeitsumgebung 0 1 0
8) Selbstorganisation 0 0 0

Wie in Tabelle 4 abgebildet, hatte fir den grofdten Teil der Workshop-Teilnehmer/innen
die Bearbeitung des Themenfeldes Arbeitsunterbrechungen, die von den Kolleg/innen
verursacht werden, die gré3te Dringlichkeit, gefolgt von dem zweiten Thema, welches die
Kolleg/innen betrifft, die Koordination der Teamarbeit. Da bei beiden Themenfeldern von
den Beschéftigten auch Ldsungswahrscheinlichkeiten gesehen wurden, war das Hand-
lungsfeld fur die MalRnahmenentwicklung gefunden.

Bevor im Folgenden die MaRnahmen dargestellt werden, soll an dieser Stelle noch her-
vorgehoben werden: Wenn das vorrangig zu bearbeitende Themenfeld nach diesem
Auswahlverfahren ermittelt wird, hat sich bislang immer wieder bestatigt, dass die Be-
schéftigten eine sehr geerdete Einschatzung dahingehend haben, welches Themenfeld
Ldsungs- und Umsetzungschancen verspricht. In der Regel wird ein Arbeitsgebiet ausge-
wahlt, bei dem die Wahrscheinlichkeit, eine Mal3hahme entwickeln zu kdnnen im Wesent-
lichen von der eigenen Mdglichkeit zur Einflussnahme abhangt.

Hinsichtlich der MaflRhahmenentwicklung verstandigten sich die Workshop-Teilnehmer/-
innen darauf, fir jede einzelne in der Feinanalyse geschriebene Moderationskarte eine
Maflnahme zur Reduzierung der Unterbrechungen zu benennen. Zudem wurde festge-
legt, wer ab bzw. bis wann die Malinahme umsetzt.

Wie aus den Tabellen 5 bis 7 hervorgeht, konnten in der Summe zahlreiche Mal3nah-
men(-Bundel) fir die Reduktion der im Einzelnen genannten Stérungen formuliert werden.
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Tabelle 5: MalRnahmen zur Reduzierung von Arbeitsunterbrechungen,

die von Kolleg/innen verursacht wurden

Nennung

MalRnahme

Wer bis wann

Sofort losquatschen, egal mit was .
die anderen gerade beschéaftigt sind

Anliegen biindeln, um Stdérungen gering zu
halten

Abwehr von Anfragen, die aber fiir *
das Fortsetzen der eigenen Arbeit .

wichtig sind

Dringlichkeit Gberpriifen

Fragen, ob es jetzt gerade passt bzw. ob es
stort

Anliegen/Fragen der Kolleg/innen

¢ Kommunizieren, wenn es jetzt nicht passt

Reinkommen ohne Klopfen

e Tir schlieRen, ggf. auch Hinweis an der Tur,
bitte nicht stéren

Parallele Belastung im Gespréach/
Telefon/Kolleg/innen an der Tur

¢ Ruckmeldung, wann die Anfrage/das Anlie-
gen vorgebracht werden kann

Es ist erlaubt, zu sagen,
dass es jetzt nicht passt!

Alle ab Mai 2015

Tabelle 6: MalRnahmen zur Reduzierung von Arbeitsunterbrechungen,
die verursacht werden, weil Kolleg/innen nicht im Blro anzutreffen sind

Nennung Maflnahme Wer bis wann
Alle erhalten Einblick/Zugan m Kalender des GF. GF .
) r"a ol ugang zu . raes . GF bis 15.04.15,
wird klaren, ob das geht und welche Details dann einseh- ibt dann Riick
GF bar sind. Fur das Team sind die Abwesenheits- und Anwe- 9
. o . S meldung an das
senheitszeiten interessant, der Abwesenheitsgrund ist nicht Team
relevant.
Die Anfangs- und Endzeiten der taglichen Arbeitszeit mus- A und B bis
sen verdeutlicht werden. Das soll Giber den elektronischen
15.04.2015
Kalender erfolgen.
Unklare Ab- E den A hei iten/Bii . defini
sprache iiber d§ \(V/er er; nwis?fr: elts_zelten : urgzeltenlue mnert, vya:n i RD
kurzfristige W ie grwa t'ungs ra gweltestge en ! zuverlassig .errelc - GF, Aun is
. bar sind. Die Bulirozeiten sollen auf einem Infoschild an der 15.04.2015
bzw. langfristi- Biiroti el 4
ge Abwesen- Urotlr aufgelistet werden.
heitszeiten Fur kurzfristige Abwesenheit, Hinweis an die Tur der Ver-
waltungskréafte, auf dem sie notieren, wann sie voraussicht- | Alle ab Mai 2015
lich wieder da sein werden.
Pflege und Nutzen des gemeinsamen Kalenders. Insbe-
sondere auch kennzeichnen, ob abwesend oder im Termin. | Alle ab Mai 2015
Alle Bei Qualifizierungsbedarf an Z wenden, er hilft bei Bedarf.

Bei ganztagiger Abwesenheit, den Abwesenheitsassisten-
ten (Mail) einschalten.

Alle ab Mai 2015
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Tabelle 7: MalRnahmen zur Reduzierung von Arbeitsunterbrechungen,
die verursacht werden, weil Telefonanrufe entgegengenommen werden miissen

Nennung

MalRnahme

Wer bis wann

Anrufe fir das Sekre-
tariat, die von den
Kolleg/innen entge-
gengenommen wer-
den missen, wenn
Verwaltung nicht da
ist

Telefonanrufe fir
Kolleg/innen, die
entgegengenommen
werden missen, weil
diese nicht am Platz
sind

Problem ist ,grund-
satzlicher, weil Tele-
fonanrufe ins Leere
laufen” bzw. immer
alle anderen storen,
weil er/sie nicht am

Anweisung: Telefone missen bei jeder Abwesenheit
umgestellt werden, d. h. auch bei kurzen Terminen.

Prioritat der Umstellungen: erstens Kolleg/innen,
zweitens Anrufbeantworter, drittens Handy. Wenn
auf Kolleg/innen umgestellt wird, diese unbedingt
vorher fragen.

Eventuell kann die oben genannte Reihenfolge mit
der Anzahl von Klingeltdnen verkniipft werden.
(Wenn z. B. nach finf Mal klingeln niemand rangeht,
springt AB an.) Thema wird nochmal aufgegriffen,
wenn die neue Telefonanlage kommt.

Verwaltungskrafte stimmen sich ab, wie das Telefon
der Verwaltung besetzt bleibt. Die anderen kénnen
dann dorthin umstellen (vorher fragen).

Fir die Zeiten vor 9.00 Uhr braucht es keine neue
Regelung.

Wenn gesehen wird, dass jemand telefoniert, nicht
dazwischenreden. Die Person, die telefoniert, meldet
sich aber im Gegenzug und fragt nach, was das An-

J schickt bis 15.04.2015
Anleitung, wie auf AB
umgestellt werden kann.
Fur alle anderen
MaRnahmen: alle ab
Mai 2015

Platz ist.

liegen war.

Mit der MaRnahmenentwicklung zum Themenfeld (1) Kolleg/innen war das zu Beginn des
Workshops festgelegte zeitliche Limit erreicht. In der abschlieBenden Feedback-Runde
wurden zusammenfassend folgende Einschatzungen vorgenommen und eine Verabre-
dung Uber das weitere Vorgehen getroffen:

¢ Workshop und Methode wurden positiv bewertet. Ebenso waren die Teilnehmer/innen
zufrieden damit, dass es ihnen gelungen war, einige Malinahmen zu entwickeln. Es
gab aber eine abwartende Haltung, was die Umsetzung angeht.

e Wenn sich zeigte, dass die Umsetzung der MalRhahmen funktioniert, sollte der begon-
nene Prozess weitergefihrt werden. Es gab aber auch Skepsis dahingehend, ob die
Fortsetzung des Prozesses insgesamt nicht zu lange dauert und zu viel Zeit bindet.

e Es wurde zur angewandten Methode die Frage gestellt, ob sich der Prozess insge-
samt beschleunigen lie3e, um dann auch schneller zur Entwicklung von MalRnahmen
zu kommen.

e Alle Gruppenmitglieder wollten auf jeden Fall einen Fortsetzungstermin, um gemein-
sam Uber die Umsetzung des bisher Erarbeiteten zu sprechen. Grundsatzlich sollten
angesichts der noch offenen Themenfelder weitere Ma3nahmen generiert werden. Die
Fortsetzung wurde fur Juni geplant, BEST sollte einen Terminvorschlag machen.

e Da fir den nachsten Termin die zeitaufwandige Feinanalyse entfallen wirde, weil die
zu bearbeitenden Themen bereits feststehen, wurde vereinbart, statt eines Tages-
Workshops einen Halbtagesworkshop durchzufihren. Zudem wurde erwartet, dass
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wegen der nun bekannten Vorgehensweise und Methode auch ein gewisser Be-
schleunigungseffekt fur die MaRnahmenentwicklung eintreten werde.

3.3.2 Fallbeispiel 2: Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen in einem
metallbearbeitenden Betrieb

Kerstin Blass

Beim Praxispartner im Fallbeispiel 2'° handelt es sich um ein mittelstandisches Unter-
nehmen mit insgesamt circa 100 Beschaftigten, die zum Teil in der Verwaltung, tberwie-
gend aber in der Produktion eingesetzt sind. Die Kontaktaufnahme erfolgte durch den
Betriebsratsvorsitzenden. Dieser wandte sich an BEST mit der Anfrage, ob BEST im
Rahmen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar den Praxispartner beim Aufbau
eines betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) unterstiitzen kann.

Nach zwei Vorgesprachen wurde vereinbart, beim Aufbau des BGM mit der Umsetzung
des § 5 Arbeitsschutzgesetz zu beginnen und eine Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen durchzufiihren. Das Vorhaben wurde von Beginn an als ein gemeinsames
Projekt von Betriebsrat und Geschéftsfiihrung beworben. Dies hat sich fir die Gestaltung
des Projektverlaufs als sehr positiv erwiesen. Begleitet wurde das Projekt von einem
Steuerkreis.?

Die Ist-Analyse

Fur die Ist-Analyse der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen wurden von
BEST qualitative Interviews und eine standardisierte schriftliche Belegschaftsbefragung
durchgefuhrt. Orientiert an den Ergebnissen der Ist-Analyse wurden vom Steuerkreis fir
den weiteren Bearbeitungsprozess die folgenden zwei Themen ausgewahlt:

Arbeitsorganisation in der Produktion: Um das Thema bearbeiten zu kénnen, wurde im
Vorfeld eine Begrenzung auf Aspekte der ,Arbeitsunterbrechungen aufgrund organisatori-
scher Mangel® vorgenommen.

Kommunikation beim Praxispartner: Die zur Bearbeitung notwendige Préazisierung des
Themas sollte erst nach einem weiteren Analyseschritt erfolgen, da noch nicht abzusehen
war, worin genau die Kommunikationsdefizite bestehen (z. B. eher harte Faktoren wie das
Fehlen von Strukturen oder eher weiche Faktoren wie der Kommunikationsstil). Fir die
Weiterarbeit an den genannten Themen wurde je eine Arbeitsgruppe gegriindet. Beide
Arbeitsgruppen wurden von BEST moderiert. In jeder dieser Arbeitsgruppen sollten bis zu
acht Belegschaftsmitglieder gemeinsam eine Problemdefinition vornehmen und Verbesse-
rungsvorschlage erarbeiten. Ferner wurde vereinbart, dass in den Arbeitsgruppen keine
Fuhrungskréfte vertreten sind. Die Mitarbeit in den Arbeitsgruppen war freiwillig und offen
fur alle. Die Arbeitsgruppen tagten dreimal je eineinhalb Stunden Uber einen Zeitraum von
sechs Wochen. Die Sitzungszeit galt als Arbeitszeit. Nach dem dritten Treffen sollten die
Ergebnisse, beziehungsweise der Arbeitsstand, an den Steuerkreis rickgekoppelt wer-

10 Vgl. naher Fallstudien A in: BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2013/2014, S. 971f.

% Der Steuerkreis setzte sich zusammen aus dem Betriebsratsvorsitzenden, dem Geschéftsfiihrer, dem Leiter der Produk-
tion, der Fachkraft fur Arbeitssicherheit, dem Leiter der Serviceabteilung und zwei Mitarbeiterinnen aus der Personalab-
teilung.
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den, damit dort eingeschatzt werden konnte, ob der eingeschlagene Weg erfolgverspre-
chend ist. FUr die Mitarbeit in den Arbeitsgruppen wurde in einer Betriebsversammlung
geworben, nachdem dort die zentralen Ergebnisse der Beschéftigtenbefragung prasentiert
worden waren.

Die Arbeitsgruppe 1 (Arbeitsunterbrechungen) setzte sich aus sechs Mitarbeitern, die Ar-
beitsgruppe 2 (Kommunikation) aus neun Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zusammen.
Nachdem in beiden konstituierenden Sitzungen von BEST einleitend ein kurzer Uberblick
Uber die Zielsetzung und die Aufgabenverteilung gegeben wurde?!, begannen beide Ar-
beitsgruppen mit der Feinanalyse des Problems.

Die MalRBnahmenentwicklung in der Arbeitsgruppe 1

Die Mitglieder der Arbeitsgruppe 1 wurden Uber die Leitfrage ,Was verursacht Arbeitsun-
terbrechungen durch organisatorische Mangel?“ aufgefordert, eine Problemdefinition und
Ursachenanalyse vorzunehmen. Das Ergebnis ist in Tabelle 8 zusammengefasst.

Tabelle 8: Feinanalyse — ,,Was verursacht
Arbeitsunterbrechungen durch organisatorische Mangel?*

Kategorie Nennungen

. Zustand der Schleifsteine fur Werkzeuge
. fehlende oder defekte Werkzeuge

. fehlende oder defekte Messmittel

. fehlende oder defekte Spannmittel

Werkzeuge
. Qualitat der Werkzeuge: Es wird ,zu billig“ eingekauft.
. Manchmal sind die Werkzeuge ,eingesperrt®, da kommt dann keiner ran.
o Es sind zu wenige Werkzeuge an den Maschinen bereitgestellt.
. Es gibt keinen Verantwortlichen fur das Thema ,Werkzeuge*.
. Es gibt keine oder nur unzureichende Mitsprache bei der taglichen Arbeitsplanung.
Dadurch kann keine vernunftige Priorisierung der Arbeit vorgenommen oder eine
genaue Reihenfolge der Arbeitsschritte geplant werden.
. Es gibt keine Mitsprache bei der wochentlichen Planung der Arbeit. Dadurch gibt es
Arbeit auf Zuruf.
Arbeits- . Der Termindruck ist kiinstlich erzeugt.
planung . Vorgesetzte vergessen, wichtige Informationen weiterzugeben. Dadurch wird die

Arbeitsplanung ungenau.

o Die Umrustzeiten an den Maschinen nehmen grundsétzlich zu viel Arbeitszeit in
Anspruch. Die Umrlstzeiten sind auch nicht einkalkuliert.

3 Die Dringlichkeit des Umriistens auf andere Produkte ist nicht immer nachzuvoll-
ziehen. Dadurch entstehen aber viele Arbeitsunterbrechungen.

' Das methodische Vorgehen im Fallbeispiel erfolgte analog zur Vorgehensweise, die bereits im Fallbeispiel 1 beschrieben
wurde.
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Fortsetzung
Kategorie Nennungen
. fehlende oder fehlerhafte Rohteile
. fehlende oder fehlerhafte Hilfsstoffe
. falsches Material
Material . falsche Bauteile
. Man muss manchmal zu lange warten, bis das Material, das bearbeitet wird, tat-
sachlich fertig ist.
. Das Lager ist trotz fester Offnungszeiten verschlossen und dann ist auch niemand
zu erreichen, der 6ffnen kdnnte.
. Wenn Fehler gemeldet werden, kann es sein, dass diese nicht behoben werden und
immer wieder auftauchen.
Fehler- . Ein Fehlermanagement gibt es nur auf dem Papier.

management | ,  Manchmal muss man Kollegen helfen, obwohl hier eigentlich die Vorgesetzten zu-
sténdig sind. Diese delegieren das Problem einfach weiter, im Sinne von ,Hilf Du
mal®.

o Es gibt keine regelméRige Wartung der Maschinen. Die Maschinen werden erst

Wartung dann gewartet, wenn sie schon (fast) kaputt sind, dadurch entstehen dann viel 1an-

gere Unterbrechungen.

Arbeitsvor-

. Unklare Beschriftung der Arbeitsteile wegen unklarer Zeichnungs- und/oder Auf-
tragsnummern. Dadurch ist es nicht immer bekannt, fur welchen Auftrag die Arbeit
ist. Qualitatssicherung kann so nicht betrieben werden.

bereitung o Die neuen CNC-Programme werden zu schlechten Zeiten eingespeist.
. Spét- und Nachtschicht haben keinen Zugriff auf Programme oder Zeichnungen.

. Programme oder Zeichnungen sind oftmals falsch.

In der zweiten Sitzung wurde gemeinsam festgelegt, mit der Mallnahmenentwicklung im
Themenfeld ,Werkzeuge® zu beginnen. Dazu wurde der angestrebte ,Sollzustand® bzw.
der anzustrebende Umgang mit den Werkzeugen diskutiert und wie folgt formuliert:

1. Was zur Grundausristung gehort, d. h. nur das, was wirklich gebraucht wird, soll di-

rekt an der Maschine in einem abschlieBbaren Schrankchen aufbewahrt werden. Da-
mit soll Gberfliissiges Horten von Werkzeugen vermieden werden.

Die restlichen Werkzeuge sollen in einem Lager gesammelt werden. Zu diesem Lager
hat jeder Zugang. Wer sich ein Werkzeug aus dem Lager holt, muss einen Zettel aus-
fullen, auf dem steht, wer das Werkzeug wann aus dem Lager genommen hat. Der
Zettel soll am Platz des Werkzeugs liegen. (Am besten ware natirlich, wenn hier eine
IT-gestltzte Materialverwaltung zum Einsatz kdme.)

Besonders wertvolle Werkzeuge sollen im Meisterburo aufbewahrt werden. Es muss
aber der Zugang geregelt sein.

Der Werkzeugbeauftrage soll zukiinftig dafir zusténdig sein, dass alle Werkzeuge, die
nicht direkt an den Maschinen aufbewahrt werden, rechtzeitig fur die Produktionsauf-
nahme bereitgestellt sind.
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Im Verlauf der Diskussion wurde deutlich, dass einige der Vorschlage bereits seit lange-
rem beim Praxispartner formuliert waren und z. B. auch bereits ein Werkzeugbeauftragter
benannt war. Da dieser aber fir die Aufgabe nicht freigestellt war, hatte er bislang nur
sehr geringe Zeitreserven, die fur die konkrete Realisierung der Vorschlage nicht aus-
reichten. Es wurde daher angeregt, den Werkzeugbeauftragten durch zwei weitere Kolle-
gen zu unterstiitzen.? Damit sollte sichergestellt werden, dass sowohl die geplante Pro-
jektumsetzung zlgig vonstattengehen als auch die Produktion ungestort weiterlaufen
kann. Neben den personellen und zeitlichen Ressourcen fehlte es mit Blick auf die Vor-
schlage vor allem an der konkreten Umsetzungsplanung. Fur die MaRnahmenentwicklung
galt es daher, konkrete Umsetzungsschritte zu formulieren. Dazu wurden drei Mal3nah-
menfelder unterschieden:

¢ die Bereitstellung der Werkzeuge,
¢ die Wartung und Beschaffung der Werkzeuge und
e der Einbezug der Arbeitsvorbereitung.

In der dritten Sitzung benannte die Arbeitsgruppe 1 Verantwortliche fir die Umsetzungs-
schritte und schatzte den zeitlichen und finanziellen Aufwand ab.

Tabelle 9: Stand der MaRnahmenentwicklung nach drei Sitzungen der Arbeitsgruppe 1

Umsetzungsschritt Verantwortlichkeit
Bereitstellung von Werkzeugen

Bestandsaufnahme: Um genaue Informationen dariiber
zu erhalten, welche Werkzeuge wirklich an den einzel-
nen Maschinen gebraucht werden, soll furr einen Zeit- . . . .
. . Der Betriebsratsvorsitzende wird bis Ende
raum von vier Wochen notiert werden, welche Werk- . .
A . . . 2014 eine entsprechende Tabelle vorberei-
zeuge zum Einsatz kommen. Dazu wird an jeder Ma-
; . . Co ten und auslegen.
schine eine Tabelle ausgelegt. In diese sollen die Mit-

arbeiter eintragen, was sie im Einzelnen gebraucht

haben.
Als mogliches Lager kommen unterschied-
liche Orte in Frage:
Wahrend die Bestandsaufnahme lauft, wird ein Werk- * die alte Schlosserei
B zeuglager vorbereitet, in dem die Werkzeuge aufbe- ¢ das alte Metallmagazin
wahrt werden, die nach Bedarf an die Maschinen ge- « in der Nihe des Arbeitsplatzes von U
hen.

Das PT musste das Lager gegebenenfalls
mit weiterer Unterstiitzung innerhalb von
ein bis zwei Monaten vorbereitet haben.

2 Dieses Dreierteam wird im Folgenden als Projektteam (PT) bezeichnet. Der Werkzeugbeauftragte arbeitete dann auch in
der Arbeitsgruppe mit.
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Fortsetzung

Umsetzungsschritt
Bereitstellung von Werkzeugen

Verantwortlichkeit

In dem neuen Werkzeuglager muss systematisiert sein,

¢ welche Werkzeuge wo aufbewahrt werden,

e wer ein Werkzeug ausgeliehen bzw. zurlickgegeben
hat, um jederzeit die Information zu haben, wo sich
ein Werkzeug befindet.

Das Lagersystem soll in Kurzform fir alle Mitarbeiter

mit einem Hinweisschild erklart werden. Gleiches gilt

fur das Ausleihen und Zurtickbringen von Werkzeugen.

Es wurde diskutiert, ob die Werkzeugver-
waltung IT-gestitzt aufgebaut werden
kann. Dies wird zumindest mittelfristig
angestrebt.

Bis dahin kann die alte Sortierung erhalten
bleiben. Wer ein Werkzeug ausleiht oder
zurilickbringt, muss vorerst ein (vorbereite-
tes) Formular ausfiillen bzw. abzeichnen.
Dieser Arbeitsschritt kann vom PT in ein
bis zwei Wochen erledigt werden.

Das PT sammelt nach und nach die Werkzeuge ein,
die nicht direkt an der Maschine gebraucht werden.
Was zur Grundausrustung gehort, d. h. nur das, was
man wirklich braucht, soll direkt an der Maschine in
einem abschlie3baren Schrankchen aufbewahrt wer-
den. Gegebenenfalls muss das PT den Schrank an der

Pro Maschine wird fur das PT eine Arbeits-
zeit von sieben bis zehn Tagen einkalku-
liert. Bei sieben Maschinen liegt der zeitli-
che Aufwand zwischen 50 und 70 Tagen.
Mit der Umsetzung von D kann nach den
Arbeitsschritten A und B begonnen werden.

jeweiligen Maschine um die fehlenden Werkzeuge D muss spatestens Ende Februar beendet
aufstocken. sein.

Bis die Arbeitsschritte A bis D umgesetzt
sind, ist das PT verantwortlich dafir, dass
alle das bendétigte Werkzeug rechtzeitig
erhalten. Ab Mérz ist die Zugangsberechti-
gung zu klaren.

Fur das Werkzeuglager muss jeder Kollege einen Zu-
gang haben. (Aktivierte P-Karte?)

Wahrend die Arbeitsgruppe 1 zum MalRnahmenfeld ,Bereitstellung der Werkzeuge® die
einzelnen Umsetzungsschritte konkretisieren und auch Verantwortliche aus der Gruppe
benennen konnte, welche diese Umsetzung federfihrend begleiten, reichte die Zeit fir die
MafRnahmenfelder ,Wartung und Beschaffung der Werkzeuge“ sowie ,Einbezug der Ar-
beitsvorbereitung“ nicht mehr aus, um die Umsetzung zu konkretisieren. Hier wurden von
der Arbeitsgruppe aber noch folgende prinzipiellen Zielsetzungen formuliert:

Wartung und Beschaffung von Werkzeugen:

e Es muss ein Wartungssystem aufgebaut werden, in welchem die Kollegen melden
konnen, wenn Werkzeuge repariert oder ersetzt werden mussen.

¢ Es miussen verbindliche zeitliche Fristen formuliert werden, bis wann ein Werkzeug zu
reparieren ist und von wem.

e Wenn Werkzeuge defekt sind oder fehlen, muss geklart werden, wer nach welchen
Kriterien fur Ersatz sorgt. Nach Einschatzung der Gruppenmitglieder sollte die Werk-
zeugbestellung in einer Hand liegen. Wichtig ist, dass bei Neuanschaffungen nicht nur
auf den Preis geachtet wird, sondern auch auf die Qualitat. Werkzeuge, die nach dem
ersten Einsatz kaputt sind, verursachen hohe Folgekosten.

e Es muss eine regelméalige Wartungsroutine aufgebaut werden, damit auch vorge-
beugt werden kann.
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e Dieses Wartungssystem sollte in die unternehmensinterne Dokumentation aufge-
nommen werden.

Einbezuqg der Arbeitsvorbereitung:

e Uber ein gemeinsames IT-gestitztes Dokumentationssystem wére die Arbeitsvorbe-
reitung in der Lage, bei der Planung zu sehen, welche Werkzeuge fehlen und bestellt
werden mussen.

e Die Arbeitsvorbereitung muss auflisten, welche Werkzeuge fiir welchen Auftrag ben6-
tigt werden. Diese Liste muss an den Werkzeugbeauftragten gehen. Der soll dann die
Werkzeuge an den Maschinen bereitstellen.

Die MalRBhahmenentwicklung in der Arbeitsgruppe 2

Die Mitglieder der Arbeitsgruppe 2 wurden Uber die Leitfrage ,Was stort Sie an der Kom-
munikation und Zusammenarbeit?“ aufgefordert, eine Problemdefinition und Ursa-
chenanalyse vorzunehmen. Das Ergebnis ist in Tabelle 10 zusammengefasst.

Tabelle 10: Feinanalyse — ,Was stért Sie an der Kommunikation und Zusammenarbeit ?“

Kategorie Nennungen

. Die Kolleg/innen innerhalb der Verwaltung sind zum Teil sehr unfreundlich.
. Egoismus

Kolleg/innen o Schuldzuweisungen, schwarzer Peter

. Gruppenbildung

. mangelnde Kenntnisse, wenig Engagement, fehlender Respekt

_ e  Die Arbeitsanforderungen sind zum Teil diffus.
Arbeitsan-

. . Es gibt nur unzureichende Hilfestellungen.
weisungen

. fehlende Ruckkopplung

. Insbesondere die Mitarbeiter der Mittags- oder Nachtschicht wissen nicht immer,
an welcher Maschine sie konkret arbeiten sollen. Es gibt keine richtige Arbeitspla-
nung. Es gibt in diesen Schichten keinen Vorarbeiter.

. Probleme haufen sich nicht nur zum Monatsende, sondern immer auch zum Wo-
chenende. Aufgrund der Mangel im Ablauf wird dann Wochenendarbeit nétig, die
nicht unbedingt sein miisste.

Produktions-
planung

) Offnungszeiten des Zentralmagazins werden nicht eingehalten. Die Zustéandigen
sind dann nicht erreichbar und es ist unklar, wann das fehlende Material abgeholt
werden kann.
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Fortsetzung

Kategorie

Nennungen

Informations-
fluss

Die Zeichnungen sind haufig falsch. Manchmal lauft der Fehler von der Verwal-
tung bis in die Fertigung, ohne dass korrigiert wird. (Beispiel: Zeichnung oder Hin-
weis aus Russland — Alles wird in russischer Sprache weitergegeben, ohne dass
jemand die Ubersetzung einleitet.)

Die abteilungsibergreifende Zusammenarbeit ist manchmal schleppend.

Manchmal wird auf Teile fir die Weiterverarbeitung gewartet, wobei sich spater
herausstellt, dass diese noch nicht mal im Haus sind, also die Bearbeitung noch
gar nicht begonnen hat.

Falsche Information vom Meister (z. B. dass am nachsten Tag eine Arbeit vorge-
nommen werden soll, was dann aber nicht stimmt, weil die Vorarbeiten nicht fertig
sind).

Wenn Veranderungen an den Zeichnungen vorgenommen werden, werden diese
Informationen nicht immer an die Produktion weitergereicht. Insgesamt gehen
haufig Informationen verloren. Es gibt keine verléassliche Systematik der Fehlerer-
fassung und Korrektur und kein systematisches Anderungswesen. Zumindest
werden diese Systeme nicht gepflegt oder kontrolliert.

mangelnde Kenntnisse, wenig Engagement, fehlender Respekt
Die Laufkarten sind nicht aktualisiert. (Diese Karten laufen in der Produktion mit.

Austausch Darauf sind auch die Rustzeiten festgehalten. Wenn es im Arbeitsprozess zu Ver-
zwischen z6égerungen oder Veranderungen kommt, muss diese Karte aktualisiert werden,
Produktion was aber nicht passiert. Dadurch kommt insgesamt die zeitliche Arbeitskalkulation
und in Schieflage.)

Verwaltung Bei der Kalkulation fiir die Auftragsbearbeitungszeiten werden z. B. die Maschi-
nenristzeiten oder die Zeiten, die fur Korrekturen von Material benétigt werden,
nicht ausreichend beriicksichtigt.

Es gibt h&ufig keine gute Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten. Die Meister
stellen sich auch nicht schitzend vor die Mitarbeiter oder setzen sich fur die Be-
legschaft ein.

Fehlende Ruckkopplung: Es gibt z. B. in der Regel keine Information, wenn etwas

Vorgesetzte

in Ordnung war und der Vorgang abgeschlossen ist.
Wenig positives Feedback; wenn Fehler passieren, gibt es eine Riickmeldung.

fehlendes Fachwissen oder Unkenntnis dariiber, was fur die Bewaltigung der
Arbeitsaufgabe benotigt wird

In der zweiten Sitzung wurde gemeinsam festgelegt, mit der Mal3nahmenentwicklung im
Themenfeld ,Informationsfluss” zu beginnen. Es erfolgte zusatzlich zu den bis dahin ge-
nannten Schwierigkeiten folgende Konkretisierung der Kommunikationsprobleme:

1. Es mangelt an direkter Kommunikation zwischen den Programmierern und den Mitar-
beitern in der Produktion. Das ist unter anderem darauf zuriickzufiihren, dass die Pro-
grammierer nicht im Schichtrhythmus der Produktion arbeiten. Dadurch haben Spat-
und Nachtschicht keinen Programmierer als direkten Ansprechpartner.

2. Ein weiteres Problem besteht darin, dass die beiden Programmierer andere Pausen-
zeiten als die Produktionsmitarbeiter haben. Durch diese ,versetzten Pausen® geht er-
neut eine halbe Stunde potenzieller Zusammenarbeitszeit verloren.
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3. Da die Programmierer beim Einfahren der neuen Programme haufig nicht vor Ort (in
der Produktion) dabei sind, kdnnen auftretende Fehler und Probleme nicht sofort be-
hoben werden. Es wird in der Konsequenz viel mehr Zeit gebraucht, wodurch sich die
Maschinenauslastung reduziert. Dies wirkt sich auch negativ auf die Produktivitéat aus.
Nach Schatzungen der Arbeitsgruppenmitglieder kostet ein Maschinenstillstand ab-
hangig von der Maschine zwischen 30 und 180 Euro pro Stunde. Wenn ein Produkti-
onsmitarbeiter dadurch keine Arbeit hat, kostet ,sein Stillstand® je nach Qualifikation
weitere 38 bis 45 Euro.

4. Die Tatsache, dass kein Programmierer an der Arbeitsgruppe teilgenommen hat,
zeigt, wie schwer es ist, gemeinsame MalRnahmen zur Kommunikationsverbesserung
zwischen Produktion und Programmierung zu entwickeln.

5. Ein weiteres Problem besteht in der Vollstandigkeit der Informationen. Beispielsweise
werden Korrekturen nicht zeitnah weitergegeben bzw. ins System eingepflegt. Es fehlt
auch ein Informationsblatt, das bei den einzelnen Bearbeitungsstationen mitlaufen
musste. Oftmals sind auch die Zeichnungen nicht gut zu lesen, weil sie Knicke aufwei-
sen.

6. Die papierbasierten Workflows sind zu beh&big. Handische Eintrage sind zu aufwan-
dig. Es fehlt an einem EDV-gestitzten Dokumentenmanagement. Allerdings wirde
dann ein groRerer Investitionsbetrag anfallen und dafliir stehen aktuell beim Praxis-
partner keine Mittel zur Verfligung.

Im Anschluss an die Problemdefinition wurde in der zweiten Sitzung diskutiert, wie der
angestrebte ,Sollzustand“ aussehen sollte. Zudem wurden mit Blick auf die Notwendig-
keit, Geschaftsfuhrung und Steuerkreis fir die MaBnhahmen zu gewinnen, auch schlissige
Begriindungen fir die Vorschlage formuliert.

a) Direkte Zusammenarbeit zwischen Produktion und Programmierer

Es muss verbindlich sichergestellt werden, dass beim Einfahren der Zeichnungen und
Programme ein Programmierer in der Produktion vor Ort ist. Am besten ware es, wenn die
Programmierer ihr Blro direkt angrenzend an die Produktionshalle hatten. Zudem sollten
die beiden Programmierer ihre Pause im Rhythmus mit den Produktionsmitarbeitern neh-
men, und es ware wiinschenswert, wenn die Arbeitszeit der beiden Programmierer ver-
setzt ist, so dass ein breiteres Zeitfenster abgedeckt wird: 6:00 Uhr bis 14:00 Uhr und
10:00 Uhr bis 18:00 Uhr. Bei dieser Regelung waren die beiden Programmierer von 10:00
Uhr bis 14:00 Uhr gemeinsam anwesend und wirden insgesamt eine Anwesenheitszeit
von 6:00 Uhr bis 18:00 Uhr abdecken.

Begrindung:

e Durch die verdnderten Arbeitszeiten erhoht sich die Zeit der moglichen Zusammenar-
beit und gegenseitigen Erreichbarkeit. Es kann direkt kommuniziert werden. Das
Rohrpostsystem wird sich allméhlich selbst abschaffen.

e Durch die raumliche N&he kann ein besseres Verstandnis fir die gegenseitige Tatig-
keit vor Ort hergestellt werden. Die Programmierer haben den direkten Zugang zu
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den technischen Zeichnungen und konnen zeitnah (auf Zuruf) Anderungen vorneh-
men. Die Programmierer haben den direkten Zugang zum Meisterbiro. Sie haben
dadurch z. B. auch Zugriff auf die dort aufbewahrten, wertvolleren Werkzeuge.

e  Durch den Umzug kdnnten zudem die beiden Programmierer zukiinftig in einer deut-
lich besseren Arbeitsumgebung arbeiten, als dies im Grof3raumburo der Fall ist. Die
alte Messkabine ist klimatisiert, hat Tageslicht und es gibt dort bereits alle notwendi-
gen technischen Anschlisse. Durch den Umzug der Programmierer aus dem Grof3-
raumbiro wird zudem das Grof3raumburo entlastet. In Verbindung mit eventuellen
anderen MalRnahmen konnten dadurch auch die restlichen Verwaltungsmitarbei-
ter/innen profitieren.

b) Fehlermanagement

Das Fehlermanagement und die Pflege der Daten muss verbindlich geregelt werden. Es
muss geklart werden, wie nachgehalten wird, dass Anderungen oder Fehlermeldungen
bearbeitet und Korrekturen auch eingepflegt werden. Die Losung dieses Problems kdnnte
Uber einen Sharepoint-Workflow erfolgen. Auf diese Weise kdnnen Mitarbeiter aus der
Produktion (Meister und Vorarbeiter) Anderungen anstoRRen, die transparent in den Ein-
zelabteilungen erkennbar und dann abgearbeitet werden. Die dafiir notwendige Hard- und
Software sind bereits im Einsatz. Allerdings muss das bestehende System angepasst
werden. Der dafiir notwendige Aufwand ist schwer abzuschétzen, da er direkt von den
noch zu konkretisierenden Anforderungen abhéangt. Vorsichtig konnte der Aufwand bei
etwa funf Arbeitstagen liegen.

c) IT-gestitzte Verbesserung des Informationsflusses

In der Produktion soll eine Station mit Rechner, Monitor und Drucker installiert werden, so
dass vor Ort alle wichtigen Informationen abgerufen und bei Bedarf ausgedruckt werden
konnen. Um die Zeichnungsdaten betrachten zu kdnnen, muss ein sogenannter Viewer
installiert werden. Dazu muss der bereitstehende Server nachinstalliert werden. Fur die-
sen Arbeitsschritt sind ca. zwei Arbeitstage (einschliel3lich zu erwartende Komplikationen)
einzuplanen. Wenn der Viewer installiert ist, miissen Benutzer und deren Berechtigungen
eingerichtet werden. Der geschatzte Aufwand betragt vier Stunden. Fir die Anschaffung
und das Einrichten einer Terminalhardware werden Kosten von ca. 500 Euro und ein Ar-
beitsaufwand von einem Arbeitstag veranschlagt. Damit der Datenfluss funktioniert, ist
eventuell der Aufbau eines WLANs erforderlich. Hierzu sind sogenannte Access Points
einzurichten. Schéatzungsweise sind vier Points erforderlich, mit Kosten pro Stiick in Hohe
von ca. 140 Euro. Der zeitliche Aufwand fiir die Einrichtung betragt circa. finf Arbeitstage.
Zusammengefasst muissten fir die Umsetzung dieser MalRnahme circa 1.060 Euro
(Hardware) und achteinhalb Arbeitstage investiert werden. Hinzu kommen Arbeitszeitauf-
wand und Kosten fir die (interne) Mitarbeiterschulung.

Ergebnistransfer

Im Anschluss an die verabredeten drei Sitzungen jeder Arbeitsgruppe wurde vereinbart,
dass die Ergebnisse der Gruppenarbeit zundchst nur dem Geschéftsfuhrer vorgetragen
werden. Bei diesem Termin sollten alle Arbeitsgruppenmitglieder anwesend sein. Durch
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dieses Vorgehen sollte ein vorschnelles ,Abwinken“ und ,Ablehnen“ — durch betroffene
Fuhrungskréafte aus dem Steuerkreis — vermieden werden. Schlie3lich wurde ein Team
ausgewahlt, das die Ergebnisprasentation vorbereiten und dann auch vortragen sollte.

Zudem verstandigten sich die Mitglieder der Arbeitsgruppen darauf, dass bei diesem Pra-
sentationstermin die BEST-Mitarbeiter/innen ebenfalls nicht anwesend sein sollten, da es
als strategisch wirksamer eingeschatzt wurde, wenn die Arbeitsgruppen ihr Anliegen
selbst vertreten. Da nach der Ist-Analyse und der Moderation der MalBhahmenentwicklung
zudem die Ressourcen aus dem Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar® ausgeschopft
waren, beschlossen beide Arbeitsgruppen, die Mal3ihahmenumsetzung sowie die Generie-
rung weiterer arbeitsorganisatorischer Verbesserungsvorschlage zuklnftig in ,Eigenregie”
fortzufiihren. Diese Verstetigung der Arbeitsmethode wurde von der Geschéftsfiihrung
begruf3t und unterstitzt.

3.3.3 Schlussfolgerungen aus den Praxisbeispielen 1 und 2

Kerstin Blass

¢ Die Fallbeispiele 1 und 2 zeigen, dass eine Gefahrdungsbeurteilung psychischer Be-
lastungen in einem schrittweisen Veranderungsprozess realisierbar ist. Das Verfahren
ist jedoch insgesamt aufwandig und nimmt erhebliche Zeit in Anspruch. Nach den
Durchfiihrungserfahrungen sollte im Blick behalten werden, dass — abhangig von der
Themenwahl — von den Praxispartnern einige Ressourcen® bereitzuhalten sind und
der Rahmen flr die Durchflihrung von Veranderungsprozessen entsprechend weit ge-
steckt werden muss bzw. zeitliche Puffer einzuplanen sind.

¢ Hinsichtlich der MalRBhahmenentwicklung zeigte sich, dass insbesondere dort, wo die
Workshop-Mitglieder tatséchlich Einfluss auf die Gestaltung ihrer eigenen Arbeit ha-
ben, die groRten Erfolge erzielt werden. Manche der in den Workshops entwickelten
MalRnahmen mdgen eher als selbstverstandlicher betrieblicher Standard bewertet wer-
den, wie z. B. die Vereinbarung, Telefone bei jeder Abwesenheit umzustellen, auch
bei kurzen Terminen. Maf3geblich fiir eine Bewertung ist allerdings immer die konkrete
betriebliche Praxis. Dies gilt auch dahingehend, dass andere Veranderungsvorschlage
so umfassend waren bzw. sind, dass nach der Workshop-Arbeit erst zu priifen war, ob
Uberhaupt technische und finanzielle Ressourcen in erforderlichem Umfang zur Verfu-
gung gestellt werden kénnen. Nicht zuletzt gab es auch MaRnahmen, deren Zielset-
zungen sich als zu ehrgeizig erwiesen haben.

e Ob die im Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar* entwickelten Mallnahmen nun
neu und richtungsweisend oder eben bei vergleichbaren Praxispartnern langst be-
kannt und etabliert sind, ist im Kern nicht relevant. Fur die Beschatftigten, die durch
den gewdahlten methodischen Ansatz als Expert/innen ihrer eigenen Belastungssituati-
on eingebunden wurden, waren es die zentralen Themen. Maf3geblich ist, dass es

2 Fur die Teilnahme an den Workshops miissen beispielsweise Mitarbeiter/innen freigestellt werden. Es muss einen sto-
rungsfreien Besprechungsraum geben. Den Teilnehmer/innen missen eventuell bestimmte Informationen zur Verfiigung
gestellt werden. Wenn keine externe Moderation erfolgt, muss jemand (ber die notwendigen Kenntnisse in der Projekt-
steuerung verfuigen.
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sich um die fir die konkrete betriebliche Praxis relevanten Problemdefinitionen und
Lésungsvorschlage der Workshop-Teilnehmer/innen handelt.

Aus Sicht von BEST hat dieser mit dem Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar*
angestol3ene Prozess der Teilhabe an Veranderungen im Rahmen eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements bereits zu einer Entlastung der Mitarbeiter/innen beigetra-
gen, weil diese gehort wurden und sich ernst genommen fihlten. Die Arbeit in den be-
trieblichen Workshops war bislang von groRem Engagement gepragt. Die Mitarbei-
ter/innen haben ihre Meinung geaufRert, miteinander diskutiert und sich gemeinsam
auf den Prozess eingelassen. Hinzu kam, dass mit dem fest vereinbarten Sitzungs-
rhythmus eine terminierte Verpflichtung geschaffen wurde, sich ernsthaft mit den
Problemen zu beschaftigen, die im Arbeitsalltag bisher immer wieder verschoben wur-
den. Als Chance hat sich dabei auch die externe Moderation erwiesen. Sie hat zur Er-
hohung der Terminverbindlichkeiten beigetragen. Sie hat aber vor allem die Prozesse
so gesteuert, dass alle an den Workshops teilnehmenden Beschaftigten sich ganz auf
die inhaltliche Arbeit konzentrieren konnten. Zudem wurde den Beschaftigten die Mdg-
lichkeit ertffnet, sich in einem geschutzten Raum uber ihre eigenen Problemsichten,
Sorgen und Wahrnehmungen auszutauschen.

Bei der Umsetzung von MalBhahmen zur Reduktion psychischer Arbeitsbelastungen
kommt aber auch unbestritten den Fiihrungskraften ein besonderer Stellenwert zu. Sie
waren aufgrund des hohen partizipativen Anspruchs im Projekt ,BetriebsMonitor Gute
Arbeit Saar® besonders gefordert, weil den Mitarbeiter/innen in den Workshops eine
grol3e Autonomie zugestanden werden musste. Konkret bedeutete dies, dass die Lei-
tung und/oder die Fuhrungskréafte zumindest phasenweise keine Kontrolle tber die in-
haltliche Ausrichtung der Arbeit hatten. Zudem musste sich die Fihrung damit ausei-
nandersetzen, dass die Beschaftigten im Prozess der Malinahmenentwicklung even-
tuell andere Wege der Problemlésung beschritten hatten, als dies bisher in dem Be-
trieb bzw. der Dienststelle Ublich war. Wie sich im Vergleich zu aktuell laufenden
MalRnahmenentwicklungen anderer Praxispartner zeigt, gelingt dies nicht immer im
ersten Anlauf.

AbschlieRend soll nochmals hervorgehoben werden, dass ein partizipatives und kolle-
giales Fuhrungsverstandnis durch Delegation und Ubernahme von Verantwortung zur
Entlastung aller beitragen kann. Es kann die Vertrauenskultur férdern, indem die Mit-
arbeiter/innen als Expert/innen ihrer Arbeit anerkannt und wertgeschatzt werden. Es
kann dazu beitragen, das Arbeitsklima zu verbessern und die Mitarbeiter/innen an den
Betrieb zu binden. Fur die Durchfihrung einer Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen sollte daher ebenso wie fir die Umsetzung nachhaltiger, gesundheitsfor-
dernder Konzepte ein solch partizipatives und kollegiales Fihrungsverstandnis zum
Leitbild werden.
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3.3.4 Fallbeispiel 3: Analyse der Arbeitsbedingungen und Entwicklung eines neu-
en Arbeitszeitmodells in einem Betrieb zur Herstellung von Nahrungsmitteln

Ronald Westheide

Bei diesem Fallbeispiel handelt es sich um den Produktionsstandort eines mittelstandi-
schen Nahrungsmittelherstellers mit weniger als 250 Beschéftigten. Das Werk ist geglie-
dert in die Abteilungen Lager, Instandhaltung, Produktion und Verpackung. Hinzu kom-
men ein Labor zur Qualitatskontrolle sowie ein ortlicher Verwaltungsbereich. Zentrale Be-
reiche (Geschaftsfuhrung, Personal, Marketing, Absatzforschung, Entwicklung) befinden
sich nicht am Standort.

In der Verwaltung wird montags bis freitags in Gleitzeit gearbeitet. Die Beschaftigten im
Labor arbeiten montags bis freitags in der Friih- und Spéatschicht. Mit ca. 80 Prozent ist
die Uberwiegende Mehrheit der Belegschaft in der Produktion tatig. Sie arbeitet im Voll-
konti-Schichtbetrieb an sieben Tagen in der Woche, wobei die Regelarbeitszeit jeweils auf
funf Wochentage verteilt ist. Die Betriebsnutzungszeit belauft sich auf 168 Stunden in der
Woche. Gemal Haustarifvertrag betragt die regelméafige wochentliche Arbeitszeit in einer
Funf-Tage-Arbeitswoche 40 Stunden. Sie kann vortbergehend auf bis zu 42 Wochen-
stunden angehoben werden. Zusatzlich ist die regelmafRige Arbeitszeit Uber ein Zeitkonto
flexibilisiert. Die Arbeitszeiten werden elektronisch erfasst. Von gelegentlichen, unsyste-
matischen Ausnahmen abgesehen bewegen sie sich im Rahmen der gesetzlichen und
tarifvertraglichen Vorgaben.

Der Schichtbetrieb tragt weitgehend den wirtschaftlichen Bedlrfnissen des Unternehmens
Rechnung und verlangt von den Beschaftigten viel zeitliche Flexibilitat bei wenig eigenem
Dispositionsspielraum. Die Vollkonti-Schichtarbeit fihrt zu erheblichen Belastungen der
Schichtarbeitnehmer/innen und einem generell hohen Krankenstand.

Analyse der Arbeitsbedingungen

Im Herbst 2013 fuhrte der Betriebsrat mit Unterstlitzung des BEST-Projektteams eine
umfassende standardisierte Mitarbeiterbefragung zur Bestandsaufnahme der Arbeitsbe-
dingungen durch. Dies erfolgte mit Zustimmung und in Abstimmung mit der ortlichen
Werksleitung und der Unternehmenszentrale. Die Ricklaufquote lag insgesamt bei etwas
tber 60 Prozent, allerdings in vier Arbeitsbereichen zum Teil deutlich dartiber (bis 90 Pro-
zent) und in zwei Bereichen erheblich darunter (minimal bei nur rund 20 Prozent).

Die Ergebnisse der Befragung wurden in finf Arbeitsgruppensitzungen erdértert. In Work-
shop 4 und 5 waren die Werks- und die Personalleitung eingebunden. Dariliber hinaus
wurden die zentralen Ergebnisse fir die Information der Belegschaft (Aushang, Intranet,
Betriebsversammlung) ebenso zusammengefasst und (grafisch) aufbereitet wie fur die
Kommunikation und Diskussion mit der Unternehmensleitung.
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Einige zentrale Ergebnisse sind:

65 Prozent der Befragten gefallt ihre Arbeit ,vollkommen® oder ,weitgehend®. 51 Pro-
zent finden ihre Arbeit interessant, und 53 Prozent sind stolz auf ihre Tatigkeit.

Die betrieblichen Sozialleistungen sind Uberwiegend ein Pluspunkt: Nur 17 Prozent
sind mit diesen eindeutig unzufrieden. Allerdings sind auch nur 20 Prozent der An-
sicht, dass ihre Arbeit leistungsgerecht bezahlt wird.

Die Kollegialitat halten 68 Prozent fur gut oder sehr gut. Drei von vier Befragten be-
werten die Zusammenarbeit in ihrem Arbeitsbereich als eindeutig positiv.

Die Halfte der Befragten stimmt der Aussage ,Ich habe ein gutes Verhaltnis zu meiner
Fuhrungskraft* vollkommen oder weitgehend zu.

Drei von vier Befragten bewerten ihre eigenen beruflichen Entwicklungsmaoglichkeiten
als schlecht bis sehr schlecht. 60 Prozent sind deutlich unzufrieden mit ihren betriebli-
chen Weiterbildungsmdglichkeiten. Wirklich zufrieden sind dagegen nur neun Prozent.
52 Prozent unterstreichen eindeutig die Aussage ,Meine Arbeit belastet mich stark®.
68 Prozent machen eine starke Belastung durch die Arbeit fir das Familien- und Pri-
vatleben geltend.

Nur einer von flnf Befragten ist mit der Arbeitszeitregelung vollkommen oder zumin-
dest weitgehend zufrieden.

.Bei uns besteht ein Mangel an Personal.“ Vier von funf Beschaftigten sind klar der
Ansicht, dass diese Aussage zutrifft.

Eine Zusatzbefragung befasste sich speziell mit der Schichtarbeit. Die Ergebnisse zeigen
unter anderem:

Drei von vier Schichtarbeitnehmer/innen bewerten den Wechsel von der Nachtschicht
auf die Friihschicht als problematisch und hier insbesondere den Umstand, dass damit
nur einmal im Monat drei zusammenhéangende freie Tage verbunden sind (elf Prozent
eher problematisch, 23 Prozent problematisch, 41 Prozent sehr problematisch).

64 Prozent kritisieren, dass pro Schichtzyklus nur ein fest geplantes freies Wochenen-
de zur Verfiigung steht (22 Prozent eher problematisch, 20 Prozent problematisch, 22
Prozent sehr problematisch).

Die Umsetzung des Arbeitszeitkontos (Mdglichkeit des Zeitaufbaus, Mdglichkeit des
Freizeitausgleichs) ist fur die Halfte der Schichtarbeitenden mit Problemen verbunden
(23 Prozent eher problematisch, 14 Prozent problematisch, 13 Prozent sehr problema-
tisch).

Kernprobleme aus Sicht der Befragten sind die langen Arbeitszeitblécke (sieben Schich-
ten in Folge) und die sich daran anschlieBenden (zu) geringen Freizeitphasen von zwei
bzw. drei Freischichten sowie der Umstand, dass faktisch nur ein freies Wochenende im
Monat zur Verfigung steht. Dieses ist zudem durch die Schlaferfordernis nach der Nacht-
schicht eingeschrankt. Zum Teil wird von gesundheitlichen Problemen in Folge der
Schichtarbeit berichtet (Schlafstérungen, Magenprobleme, Niedergeschlagenheit).
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Die Hauptbefragung ergab:

e 91 Prozent aller Befragten in diesem Betrieb bewerten ihre Arbeit als ,stressig®,
¢ sieben von zehn fuhlen sich durch die Vollkonti-Schichtarbeit persdnlich belastet und
e 86 Prozent sehen hierin eine Belastung fur inr Familien- bzw. Privatleben.

Ein erheblicher Teil der Belegschaft méchte seine Arbeitssituation gerne verandern. 47
Prozent der Befragten stimmen dieser Aussage eindeutig oder weitgehend zu. Besteht
der Wunsch nach Veranderung der Arbeitssituation, korreliert dies stark mit einem gerin-
gen Vertrauen in die Leitung und wenig Verbundenheit mit dem Unternehmen. Ebenfalls
besteht ein starker Zusammenhang mit den fehlenden beruflichen Entwicklungsmaoglich-
keiten und der hohen Arbeitsbelastung. Viele sehen letztlich nur eine wirkliche Chance in
der Veranderung ihrer Arbeitssituation in dem Schritt, das Unternehmen zu verlassen. Der
starkste Zusammenhang besteht zwischen dem Wunsch, die eigene Arbeitssituation zu
verandern, und der Aussage ,Ich hatte lieber eine Tatigkeit bei einem anderen Arbeitge-
ber“. Ein Viertel der Befragten stimmt diesem Item eindeutig zu.

Schlussfolgerungen aus der Analyse

Nach Abschluss der Auswertung und Interpretation der Befragungsergebnisse sowie der
Kommunikation hiertiber mit den Beschéftigten und der Unternehmensleitung wurden von
der Werksleitung, der Personalleitung und dem Betriebsrat die folgenden Arbeitsschwer-
punkte zur Weiterentwicklung und Umsetzung von MaRnhahmen vereinbart:

e genauere Betrachtung und nach Moglichkeit Verringerung von Fihrungsproblemen,
vor allem in zwei Abteilungen, generell Erhéhung der Kompetenz zur mitarbeiterorien-
tierten Flhrung durch ein entsprechendes Fortbildungsprogramm,

e Verbesserung der Kommunikation zwischen der Leitung und der Belegschaft, Verrin-
gerung von Distanz vor allem zur Geschéftsfihrung und der Personalleitung in der Un-
ternehmenszentrale,

e Starkung der Verbundenheit mit dem Unternehmen und intensivere Kommunikation
Uber die Unternehmenssituation, Ziele und Planungen, Verringerung von ungerecht-
fertigten Sorgen,

e Verringerung von Arbeitsbelastungen, auch und gerade durch die Arbeitszeitgestal-
tung, einschlie8lich der teilweisen Umorganisation von Arbeitsablaufen zur Reduzie-
rung des Personalbedarfs in der Nachtschicht,

¢ Intensivierung der betrieblichen Weiterbildung zur Starkung der Einsatzflexibilitat und
damit zur Verringerung von Belastungen, die sich aus Qualifikationsengpéassen erge-
ben (Kompetenzanalyse, aktive Ansprache der Beschéftigten/ Qualifizierungsgespra-
che, verbindliche Weiterbildungsplanung, Erweiterungsqualifizierung zur Schaffung ei-
ner starker ausgeglichenen Qualifikationsstruktur in der Belegschaft) sowie

e angemessene Personalausstattung.

Entwicklung eines neuen Arbeitszeitmodells

In vier Workshops von Juni bis November 2014 erarbeitete eine betriebliche Arbeitsgrup-
pe aus Werksleitung, Personalleitung, Produktionsleitung, Schichtplanverantwortlichen,
Betriebsrat und externen Sachverstandigen (lUberregionale Unternehmensberatung, Pro-

39



-

jektteam BEST) ein neues Arbeitszeitmodell, das dem Bedarf nach betrieblicher Flexibili-
tat und der Erfordernis der Belastungsreduzierung gleichermaf3en entsprechen sollte.

Im Ergebnis wurde einerseits

e an der eigentlichen Vollkonti-Schichtarbeit keine grundlegende Anderung vorgenom-
men. Es bleibt bei einem vorwartsrotierenden Rhythmus mit regelmaRig sieben
Schichten in Folge, wobei maximal drei Schichten einer Schichtart unmittelbar nachei-
nander geleistet werden (FFFSSNN, FFSSSNN, FFSSNNN). Nach einem Nacht-
schichtblock werden regelm&Rig zwei Freischichten gewahrt. Es bleibt bei nur einem
»echten” freien Wochenende pro Kalendermonat.

¢ Im Jahresschichtplan werden pro Beschaftigtem ca. 72 Freischichten mit Verfligbar-
keitsverpflichtung eingeplant. In diesen kann kurzfristig die Ableistung von Einbring-
schichten angeordnet werden. An diesen mdglichen Einsatztagen bestehen damit
grundsatzlich Zeitrdume mit faktischer Rufbereitschaft, was die persénlichen Freirau-
me einschrankt und die Vereinbarkeit von ,Familie und Beruf‘ Gber die weiter beste-
hende Vollkonti-Schichtarbeit hinaus zuséatzlich erschwert.

Andererseits konnten deutliche Verbesserungen erzielt werden:

e Es erfolgt eine systematische Personalbedarfsberechnung vor der Jahresschichtpla-
nung.

e Die Jahresschichtplanung wird ausschlieB3lich unter Riuckgriff auf die regelmaRige Ar-
beitszeit der Stammbelegschaft vorgenommen.

o Die Geschaftsfihrung schafft hierfir ausreichende personelle Voraussetzungen und
begrenzt den Einsatz von Zeitarbeithehmern auf dringende Ausnahmefalle.

e Konkret wurde die Schaffung von zehn zusétzlichen Vollzeitstellen vereinbart. Auler-
dem soll die Ausweitung der Anpassungs- und Erweiterungsqualifizierung erfolgen,
um bessere Vertretungsmaoglichkeiten zu erreichen.

o Es besteht im Rahmen der betrieblichen Erfordernisse die Mdglichkeit, einzelne Be-
schaftigte aus dem Vollkonti-Betrieb herauszunehmen (nur Frih-/Spatschicht oder nur
»1agschicht®). In einem ersten Schritt wird dies in einem Arbeitsbereich fir vier Be-
schéaftige umgesetzt.

¢ Inder ,Tagschicht wird auch auf3erhalb der Verwaltung in Gleitzeit gearbeitet.

e Die tarifvertragliche Offnung ,abweichende Arbeitszeit ohne Mehrarbeitszuschlage*
wird nicht genutzt.

e Die tarifvertragliche Ubertragungsmoglichkeit von Plus- bzw. Minusstunden in den
nachsten Ausgleichszeitraum wird nicht mehr genutzt: Mit Ende des Kalenderjahres
muss der Ausgleich erfolgt sein, ansonsten erfolgt die zuschlagspflichtige Abgeltung
wie Mehrarbeit; nicht ausgeglichene Minusstunden verfallen zu Lasten des Arbeitge-
bers.

e Mehrarbeit wird mit Einbringschichten verrechnet. Wenn die Einbringschichten ver-
braucht sind, werden Mehrarbeitszuschlage bezahilt.

e Abgesagte Schichten gelten als geleistet.
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e Die Umkleidezeit ist Arbeitszeit. Es erfolgt pro Schicht eine pauschale Zeitgutschrift
auf dem Arbeitszeitkonto. Dies bedeutet im Kalenderjahr eine zusatzliche Freizeit im
Umfang von mehreren Tagen.

e Fur die Ableistung von Freischichten mit Verfugbarkeitsverpflichtung wird eine pau-
schale Aufwandsentschadigung in Form von zusatzlichen freien Tagen pro Kalender-
jahr gewahrt.

o Die Anzahl der zu leistenden Einbringschichten ist relativ gering.

e Die Verfugbarkeitsverpflichtung ist begrenzt:

e Die Planung bzw. Anordnung der Einbringschichten erfolgt mdglichst voraus-
schauend und unverziiglich, sobald ein konkreter Bedarf bekannt ist (Urlaub, lang-
fristige Erkrankung/Kur, Fortbildungen, Betriebsratstatigkeit usw.).

e Einbringschichten werden vorrangig verbraucht (fur personelle Ausfélle, Fortbil-
dungen).

o Die Verfugbarkeitsverpflichtung ist fur das laufende Kalenderjahr aufgehoben,
wenn die Einbringschichten verbraucht sind.

¢ Die Anordnung von Einbringschichten erfolgt gemafl Ranking. Wer noch die meis-
ten Einbringschichten zu leisten hat, wird prioritar eingesetzt.

e Die Ansprech- und Verfugbarkeitszeiten sind begrenzt: 8:00 Uhr bis 22:00 Uhr,
zwolf Stunden Vorlauf, d. h. fur die Friih- und Spéatschicht erfolgt der Abruf spates-
tens am Vortag, fur die Nachtschicht bis 10:00 Uhr des laufenden Tages. Aul3er-
halb dieser Zeitrdume besteht keine Verpflichtung.

e Freischichten mit Verfugbarkeitsverpflichtung kbénnen getauscht werden.

Nach zwei Verhandlungsrunden zwischen der Personalleitung und dem Betriebsrat unter
Mitwirkung des BEST-Projektteams wurde Ende November 2014 eine Betriebsvereinba-
rung zu dieser neuen Arbeitszeitregelung abgeschlossen, welche seit Jahresbeginn 2015
umgesetzt wird. Fir die zweite Jahreshélfte plant die betriebliche Arbeitsgruppe (Werks-
leitung, Personalleitung, Produktionsleitung, Betriebsrat, externe Sachverstandige) ein
Review der neuen Arbeitszeitpraxis.

4.  Aspekte ,,Guter Arbeit*: Ausgewahlte Ergebnisse der
Projektarbeit

4.1 Mitarbeiterbefragungen zur Beurteilung der Arbeitsqualitat

Kerstin Blass

Ein zentraler Fokus des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” liegt auf der systema-
tischen Beurteilung der Arbeitsqualitat in saarlandischen Betrieben, Organisationen und
Verwaltungen. Dies soll unter Einbeziehung der Beschéftigten und Personalverantwortli-
chen erfolgen.?* Ein fiir diesen Zweck bewahrtes Instrument der empirischen Analyse ist
die Mitarbeiterbefragung. Die Beschaftigten sind ,Expert/innen in eigener Sache®. Zu-
gleich sind sie wesentliche Akteur/innen, wenn es darum geht, aus den Analyseergebnis-
sen MalRBnahmen zur Gestaltung der Arbeitsqualitdt zu entwickeln und umzusetzen. Diese

2 Vgl. naher Kapitel 1
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Grundannahme wird auch vom BEST-Projektteam vertreten. Sie hat sich im bisherigen
Projektverlauf eindeutig bestatigt. Deshalb sollen hier zunachst einmal Erfahrungen der
praktischen Durchfiihrung dargestellt werden.

4.1.1 Empirische Basis

Die Ausfiihrungen in diesem Berichtsteil stiitzen sich auf die folgenden empirischen
Grundlagen:

Ergebnisse systematischer Mitarbeiterbefragungen in zwolf Betrieben und Dienststel-
len mit der folgenden Branchenzuordnung:

offentliche Verwaltung
Gesundheits- und Sozialwesen
Finanzdienstleistungen
Metallerzeugung und -bearbeitung
Herstellung von Nahrungsmitteln

R N W ww

o O O O O

Erkenntnisse und Einschatzungen aus 16 Gesprachen und Interviews mit betriebli-
chen Akteur/innen (Geschéaftsfihrung, Produktionsleitung, Personalleitung, Arbeit-
nehmervertretung) der beteiligten Betriebe und Dienststellen.

4.1.2 Situation in Betrieben und Dienststellen

Im bisherigen Projektverlauf sind Mitarbeiterbefragungen dann durchgefiihrt worden,
wenn in den Betrieben und Dienststellen

nach einer umfassenden Bestandsaufnahme der Arbeitssituation der Beschaftigten®,
nach Unterstiitzung im Umgang mit psychischen (Fehl-)Belastungen? oder
beim Aufbau eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM)

nachgefragt wurde. Diesbezlglich kann fir die Praxispartner des Projekts ,BetriebsMoni-
tor Gute Arbeit Saar” zweierlei festgehalten werden:

Im Erstgesprach mit der Interessenvertretung und im Anschluss auch mit den Ge-
schéftsfiihrungen/Dienststellenleitungen/Personalverantwortlichen hat sich in den
meisten Féllen ein Klarungsbedarf, bezogen auf die relevanten Begrifflichkeiten (BGM,
BGF, psychische Belastung, psychische Erkrankung, psychische Beanspruchung,
Fehlbelastung, Stress, Burnout usw.), herausgestellt. Damit einher ging in der Regel
eine Klarstellung der mit den genannten Stichworten implizierten Pflichten, Konzepte
und Methoden aus dem Arbeits- und Gesundheitsschutz.

In den Betrieben lag in vielen Fallen eine ,klassische* Gefahrdungsbeurteilung kérper-
licher Belastungen vor. Die Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen stand
dagegen noch aus.?’

% Auch bei diesen relativ weit gefassten Screenings stand die Ermittlung der Belastungssituation im Mittelpunkt. Es ging

darliber hinaus aber auch um Aspekte der betrieblichen Weiterbildung, der Entgeltgestaltung, der Bewertung von Veran-
derungsprozessen, der Identifikation mit dem Unternehmen und anderes mehr.

% vgl. dazu auch Kapitel 4.2

T vgl. dazu auch: Nationale Arbeitsschutzkonferenz 2013
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Angesichts dieses Sachverhalts wurde im Erstgesprach mit den Praxispartnern zum be-
trieblichen Umgang mit psychischen (Fehl-)Belastungen empfohlen, beim Aufbau des
BGM zunachst den Verpflichtungen, die sich aus dem 8§ 5 Arbeitsschutzgesetz ergeben,
nachzukommen und eine systematische Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastun-
gen durchzufiihren. Diese beginnt mit einer Ist-Analyse der Belastungssituation.?®

Die Beratung von BEST hinsichtlich der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen
orientierte sich dabei an den Empfehlungen der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutz-
strategie (GDA)?® und der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA).*
Wie in der folgenden Tabelle abgebildet, nennen beide Institutionen drei geeignete In-
strumente bzw. Vorgehensweisen fir die Analyse der psychischen Belastungen.

Tabelle 11: Instrumente/Vorgehensweisen zur Ermittlung psychischer Arbeitsbelastungen

Instrument/Vorgehensweise Reichweite Analysetiefe
Standardisierte schriftliche . e Grobanalyse, um primére betriebliche
. . Einbezug aller Beschéftigten . e
Mitarbeiterbefragung Handlungsfelder zu identifizieren
Beobachtung/ In der Regel nur eine Auswahl Kann als Grob-, aber auch als
Beobachtungsinterview Beschaftigter Feinanalyse genutzt werden

In der Regel nur eine kleine Zahl
Beschaftigter, um im Workshop
arbeitsfahig zu sein

Moderierter Analyse-
workshop

Feinanalyse, um Belastung zu prazi-
sieren

Neben dem Verweis auf die oben genannten Empfehlungen wurde von BEST in der Bera-
tung zudem auf das Konzept der ,Guten Arbeit* Bezug genommen. Danach ist flr die
Bewertung der Qualitat von Arbeit die Einschatzung und Meinung der einzelnen Beschaf-
tigten bedeutsam, denn sie sind die Expert/innen ihrer Arbeits- bzw. ihrer Belastungssitua-
tion.*' ,Gestaltung und Verénderung von Arbeit sind heute nicht mehr méglich, ohne die
individuellen Interessen der Beschéftigten einzubeziehen. Das mag banal erscheinen, be-
deutet aber — ernst genommen — eine radikale Wende in der Arbeitspolitik: das Ende der
Stellvertreterpolitik, mit gravierenden Folgen fur betriebliche, gewerkschaftliche und staat-
liche Arbeitspolitik. Es kann immer weniger ,von auf3en‘, aus der Perspektive von Ex-
pert/innen ,humanisiert' werden. ,Gute Arbeit* wird letztlich immer auch von den individuel-
len Beschéftigten definiert und erkampft.“*

Dass das Konzept der ,Guten Arbeit” und die Gefahrdungsbeurteilung psychischer (Fehl-)
Belastungen nicht nur eine thematische Schnittmenge haben, sondern auch die gleiche
methodische Herangehensweise fir ihre Umsetzung befiirworten, wird in den Empfehlun-

% Allgemein starten betriebliche und/oder organisatorische Veranderungsprozesse — auch unabhéngig von der Geféhr-

dungsbeurteilung — mit einer Ist-Analyse.

Vgl. Leitung des GDA-Arbeitsprogramms Psyche 2014, S. 9f.
% vgl. BAUA 2013, S. 55ff.

Vgl. dazu auch Kapitel 4.3

¥ Sauer 2011, S. 23f.

29
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gen der GDA deutlich, wonach ,die Einbeziehung der Beschéftigten gerade bei der Ge-
fahrdungsbeurteilung psychischer Belastung von besonderer Bedeutung (ist)“*.

Um die Beteiligung der Beschaftigten im Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar® von
Beginn an sicherzustellen, wéhlten die Praxispartner, die sich fir die Durchfihrung einer
Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung entschieden, als Analyseinstrument
durchweg die standardisierte schriftliche Mitarbeiterbefragung aus. Dies geschah nicht
zuletzt auch deshalb, weil durch diese Grobanalyse die Beschaftigten bereits bei der Be-
nennung der vordringlichsten betrieblichen Handlungs- bzw. Gestaltungsfelder gefragt
sind. Zudem wurde durch dieses Partizipationsangebot eine deutliche Wertschatzung
transportiert.

Einige potenzielle Praxispartner konnten sich letztlich nicht zu einer weitergehenden Mit-
wirkung im Projekt entschlieRen. Als Grund, weshalb diese sich schlie3lich gegen eine —
grundsatzlich als sinnvoll erachtete — Mitarbeiterbefragung aussprachen, wurde insbe-
sondere angefihrt, dass es in den zurtickliegenden Jahren bereits Befragungen ohne
betriebliche Konsequenzen gab und das Instrument daher ,verbrannt‘ sei. Andere be-
furchteten, dass durch eine Mitarbeiterbefragung bei der Belegschaft zu groRe Erwartun-
gen geweckt werden, welche dann nicht erfillt werden kénnen. Von einigen Geschaftsfih-
rungen und Dienststellenleitungen wurde die Sorge zum Ausdruck gebracht, dass die
Fuhrungskréafte und/oder der Arbeitgeber unsachgemald kritisiert werden bzw. dass mit
der Frage nach psychischen (Fehl-)Belastungen bei der Arbeit ,schlafende Hunde“ ge-
weckt werden.* Einige stellten fest, im Betrieb existiere keine nennenswerte Geféhr-
dung.®* SchlieBlich standen mancherorts organisatorische Umstrukturierungen bevor, so
dass eine Befragung zum Zeitpunkt der Beratung ungunstig erschien.

Dort, wo eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt wurde, waren mehrere betriebliche Funk-
tionstrager in die Entwicklung des Instruments und in die Ergebnisauswertung einbezo-
gen. Entweder griindete sich zu diesem Zweck ein Arbeits- bzw. Steuerkreis oder eine
Projektgruppe oder das Vorhaben wurde in den Verantwortungsbereich einer bereits be-
stehenden Initiative wie dem Arbeitskreis Gesundheit delegiert. Fur die weitere Darstel-
lung wird ein solches Gremium verallgemeinernd als Steuergruppe bezeichnet. Die Zu-
sammensetzung der Steuergruppe war bei den Praxispartnern unterschiedlich. Immer
dabei waren Vertreter/innen des Personal- bzw. Betriebsrats und der Geschéftsfiuihrung.
Zum Teil war die Geschéftsfihrung bzw. der Vorstand selbst anwesend, in manchen Fal-
len wurde diese Aufgabe der Personalleitung Ubertragen. Insgesamt waren bei den zwolf
Praxispartnern® neben den bereits genannten Personengruppen in der einen oder ande-
ren Weise auch Sicherheitsfachleute, Betriebsarzt/innen, Produktionsleiter/innen, Daten-
schutzexpert/innen und Personalentwickler/innen vertreten.

* Leitung des GDA-Arbeitsprogramms Psyche 2014, S. 7
% Siehe zum Thema Fiihrung auch Kapitel 4.4

* Zu den Griinden, warum eine Gefahrdungsbeurteilung durchgefiihrt wird oder nicht durchgefiihrt wird, siehe auch: Ge-
schéaftsstelle Nationale Arbeitsschutzkonferenz 2013

% Vgl. Abschnitt 4.1.1
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Die Entwicklung bzw. Auswahl eines geeigneten Erhebungsinstruments wurde durch die
Beratung seitens des BEST-Projektteams unterstitzt. Im Hinblick auf den Fokus ,psychi-
sche Belastungen® verstandigten sich die Mitglieder der Steuergruppe zunachst auf fol-
gende Verfahrensgrundséatze:

In Bezug auf § 4 Arbeitsschutzgesetz sollen mittels der Befragung Anhaltspunkte fur
die Entwicklung verhéltnispraventiver Malinahmen herausgearbeitet werden. Diese
haben Vorrang vor MaRnahmenentwicklung zur Verhaltenspravention.®’

In Anlehnung an die allgemeinen Empfehlungen der GDA wird das Augenmerk der
Analyse auf psychische Belastung am Arbeitsplatz gelegt. Es wird in der Erhebung
nicht nach psychischen Belastungen gefragt, die im privaten, hauslichen und/oder fa-
milidren Bereich auftreten.®®

Entsprechend den Empfehlungen der GDA zur Umsetzung der Geféahrdungsbeurtei-
lung psychischer Belastungen® orientiert sich die inhaltliche Ausgestaltung an den
folgenden wesentlichen Belastungsfaktoren:

¢ Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgaben: Vollstandigkeit der Aufgabe, Handlungsspielraum,
Abwechslungsreichtum, Information, Verantwortung, Qualifikation, emotionale In-
anspruchnahme

e Arbeitsorganisation: Arbeitszeit, Arbeitsablauf, Arbeitsunterbrechungen, Kommuni-
kation/Kooperation

e Soziale Beziehungen: Kolleg/innen, Vorgesetzte

o Arbeitsumgebung: Arbeitsmittel, Arbeitsplatzgestaltung, Informationsgestaltung

Mit dieser Orientierung wird deutlich, dass tUber den Ansatz ,Gefahrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen® ein Groldteil der im Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit
Saar” genannten Themenfelder sehr gut bearbeitet werden kann (z. B. Arbeitsplatzge-
staltung, Betriebsorganisation, Arbeitszeit, Fiihrungskompetenz, Qualifizierung, Kom-
munikation usw.).*°

Schlief3lich soll den Hinweisen der BAuUA gefolgt werden, nach denen bei der Gefahr-
dungsbeurteilung inhaltliche Schwerpunkte gesetzt werden kénnen, um angemessene
Gestaltungsmaflinahmen zu entwickeln. Von den Arbeitsschutzbehérden wird explizit
ein schrittweises Vorgehen gestattet, wonach zunéachst nur ausgewahlte Belastungs-
faktoren bertcksichtigt werden kénnen. In diesem Kontext lassen die Arbeitsschutz-
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Verhéaltnispravention: Die Verhaltnispravention setzt an den Arbeitsbedingungen an. Es geht um Gesundheitsvorbeu-
gung im Hinblick auf die Arbeitsplatzgestaltung, die Arbeitsstétte, die Arbeitsmittel und die sonstige Arbeitsumwelt. Ziele
sind die vorbeugende gesundheitsgerechte Gestaltung der Arbeitsumwelt und Arbeitsstrukturen, die Reduktion der Ge-
fahrdungsfaktoren, die Begrenzung von Belastungen. Verhaltenspravention: Die Verhaltenspravention geht von den
einzelnen Mitarbeiter/innen aus. Verhaltenspravention betrifft das Verhalten der Einzelnen bei und im Zusammenhang
mit der Arbeit. Ziel ist die am individuellen Menschen ansetzende Vermeidung und Minimierung gesundheitsriskanter
Verhaltensweisen und psychischer Belastungen.

Ebd. S. 17

Leitung des GDA-Arbeitsprogramms Psyche 2014, Anlage, S. 17. Die GDA verweist darauf, dass die in der Anlage
genannte Auswabhl nicht abschlie3end ist.

Vgl. Projektskizze Landesprojekt ,Betriebsbarometer Gute Arbeit* vom 07.03.2013, S. 3und S. 6
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normen bei der Wahl der Methoden zur Ermittlung der psychischen Belastungen einen
groRen Spielraum. Es gibt keinen ,,one best way“.*

Fur die konkrete Auswahl bzw. Entwicklung des Erhebungsinstruments wurden der Steu-
ergruppe (branchenabhéngig) ausgewdahlte Fragebogenbeispiele vorgestellt. Diese unter-
scheiden sich nicht nur in Bezug auf die Anzahl der Items und der Antwortkategorien,
sondern auch in Bezug auf die in den Instrumenten angelegten Verfahren zur Beurteilung
der Ergebnisse.

Da es ,zur Beurteilung (...) fur viele Belastungsfaktoren keine spezifischen rechtlichen
Festsetzungen (gibt)**?, kénnen die im Instrument angelegten Auswertungshilfen fiir die
betriebspraktische Durchfiihrung einer standardisierten schriftlichen Befragung von enor-
mer Bedeutung sein. Mit den Auswertungshilfen kénnen langwierige Auseinandersetzun-
gen zwischen Geschéftsfihrung und Interessenvertretung um die ,richtige Ergebnisinter-
pretation bereits im Vorfeld vermieden werden. Dies erleichtert im Anschluss auch die
Identifizierung der wichtigsten betrieblichen Gestaltungsfelder.

Grundsatzlich muss fur alle bis hierhin beschriebenen Vorgehensweisen zur Ermittlung
psychischer Arbeitsbelastungen betont werden, dass es inzwischen eine kaum noch
Uberschaubare Anzahl von Handlungshilfen, Empfehlungen und Instrumenten gibt. Im
Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar“ wird die Vielfalt der Instrumente Uber folgen-
des Beispielspektrum vermittelt:

e IMPULS-Test: Beim IMPULS-Test handelt es sich um einen arbeitspsychologischen
Fragebogen zur Ermittlung der psychischen Belastungen in der Arbeitssituation. Er
stellt eine Weiterentwicklung des im Jahr 1995 von Prof. Primper u. a. entwickelten
Kurz-Fragebogens zur Arbeitsanalyse (KFZA) dar. Der 2002 im Auftrag der Osterrei-
chischen Bundesarbeitskammer (AK), des Osterreichischen Gewerkschaftsbundes
(OGB) und der Wirtschaftskammer Osterreich (WKO) entwickelte ,IMPULS-Test wird
von den Mitarbeiter/innen zweimal ausgefiillt und ermittelt auf diesem Weg Ist- und
Wunsch-Zahlen. Dadurch werden nicht nur Stressfaktoren und Ressourcen sichtbar
gemacht, sondern durch den Abstand von Ist- und Wunsch-Zahlen kénnen auch die
betrieblich notwendigen Handlungsfelder aufgedeckt werden. Lange Zeit war der IM-
PULS-Test kostenlos aus dem Internet herunterladbar. Inzwischen ist diese Seite ge-
sperrt und durch einen kostenpflichtigen IMPULS-Test 2 ersetzt worden.

e COPSOQ: Beim COPSOQ-Fragebogen handelt es sich um ein im Jahr 2000 in Da-
nemark entwickeltes Screening-Instrument zur Erfassung psychischer Belastungen
am Arbeitsplatz und den daraus resultierenden Beanspruchungen. Er wurde im Jahr
2005 Uberarbeitet. Das Analyseinstrument richtet in der Gefahrdungsbeurteilung den
Blick auf Verhaltnispravention, beinhaltet aber auch Elemente der Verhaltenspraventi-
on. Fur die Ergebnisprasentation werden ein systematischer Vergleich der Befra-
gungsergebnisse mit betriebsinternen oder externen Daten sowie ein berufsgruppen-
spezifischer Vergleich mit Referenzdaten der Ergebnisdatenbank der Freiburger For-

“t vgl. BAUA 2013, S. 53ff.
2 | eitung des GDA-Arbeitsprogramms Psyche 2014, S.11
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schungsstelle fiir Arbeitswissenschaften GmbH (FFAW) angeboten.”® Ebenso wie
beim IMPULS-Test 2 ist auch die betriebliche Nutzung des COPSOQ-Fragebogens
kostenpflichtig. Beide bislang genannten Beispiele lassen daher auch Ruckschlisse
auf einen wachsenden ,Gesundheitsmarkt” zu.

e KOGA: Beim KOGA-Fragebogen handelt es sich um ein von der Unfallkasse des
Bundes entwickeltes, wissenschaftlich fundiertes und gepruftes Instrument flr das Be-
triebliche Gesundheitsmanagement. Das im Bundesdienst erprobte und mit Ver-
gleichswerten hinterlegte Instrument umfasst in der Langversion 28 Bausteine mit
tber 120 Fragen. Mittlerweile steht fur die Verwaltungstatigkeit eine Kurzversion mit
44 Fragen zur Verfligung.

o AIDA: Der AIDA-Fragebogen wurde im Rahmen eines Forschungsprojekts aus dem
ESF-Férderprogramm entwickelt.** Die Entwicklung erfolgte mit Riickgriff auf die me-
thodischen Instrumente des im Auftrag der BAuA durchgefihrten Projekts ,Gesund
Pflegen in der Altenpflege“.*> Sie orientierte sich zudem an dem von der technischen
Universitat Minchen entwickelten ,TAA Screening Altenpflege“ sowie an den Instru-
menten einer von der Berufsgenossenschaft fir Gesundheitsdienst und Wohlfahrts-
pflege (BGW) in Auftrag gegebenen Pilotstudie ,Gesundheitsférdernd Fihren* und
wurde durch entsprechende Literaturrecherchen erganzt.

Als eine wichtige Erkenntnis aus der bisherigen Projektarbeit im ,BetriebsMonitor Gute
Arbeit Saar® kann bezlglich der Fragebogenentwicklung hervorgehoben werden, dass
von den zwolf Praxispartnern lediglich zwei ein standardisiertes Instrument ohne betriebs-
bezogene Erganzungen zum Einsatz gebracht haben. Bei einem Praxispartner wurde zur
Erfassung der COPSOQ-Fragebogen genutzt, wobei BEST in diesem Fall erst zu einem
spateren Zeitpunkt mit der Bitte um Unterstlitzung bei der Ergebnisinterpretation hinzuge-
zogen wurde. Beim zweiten Praxispartner wurde der IMPULS-Test erprobt.*

Der Uberwiegenden Mehrheit der Praxispartner war es demgegeniiber sehr wichtig, an
der konkreten Fragebogenentwicklung beteiligt zu werden. Fir die operative Projektdurch-
fihrung bot sich dadurch eine gute Gelegenheit, auf die gedul3erten Bedenken z. B. in
Bezug auf konkrete Fragen nach dem Fihrungsverhalten einzugehen. Durch dieses Vor-
gehen haben die Mitglieder der Steuergruppe die Gefahrdungsanalyse wesentlich starker
mitgetragen und betriebsintern beworben.

Bei den zehn Praxispartnern, die ein betriebsspezifisches Instrument zum Einsatz brach-
ten, wurden im Kern jeweils Fragen zu den GDA-Merkmalsbereichen ,Arbeitsin-
halt/Arbeitsaufgabe®, ,Arbeitsorganisation” und ,Soziale Beziehung“ gestellt sowie aul3er-
dem weitere betrieblich bedeutsame Themenfelder einbezogen. In den personenbezoge-
nen Dienstleistungseinrichtungen wurden Fragen nach den sozialen Beziehungen ergénzt

3 vgl. naher www.copsoq.de. Die FFAW zeichnet im Wesentlichen fiir die Entwicklung der deutschen Fassung des COP-
SOQ-Fragebogens verantwortlich, welcher in Form der Durchfihrung und Auswertung betrieblicher COPSOQ-
Befragungen ein Kernelement der FFAW-Geschéftstatigkeit darstellt.

* vgl. Blass u. a. 2008
** Blass 2006

“ In einer im Juni 2015 gestarteten Erhebung in ausgewshlten Abteilungen eines Betriebes aus dem Bereich Gesund-
heitswesen wird ebenfalls im Kern der IMPULS-Test eingesetzt, allerdings erweitert um betriebsspezifische Fragen.
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um den Aspekt der Kundenbeziehung. Hier lassen sich sowohl Stressoren als auch Res-
sourcen identifizieren. Beispielsweise kann ein Dankeschon von Hilfebedurftigen eine
wichtige Ressource im Pflegealltag darstellen, wahrend ungeduldige Kunden in der 6ffent-
lichen Verwaltung den Stress erhéhen.”” Fragen aus dem Merkmalsbereich ,Arbeitsum-
gebung® wurden bei gut der Hélfte der Praxispartner gestellt. Insbesondere Fragen nach
der Beschaffenheit der Arbeitsmittel konnten zu einer ersten Konkretisierung von mogli-
chen Stérungen im Arbeitsablauf (Merkmalsbereich Arbeitsorganisation) nutzbar gemacht
werden.*®

Um die Bereitschaft der Belegschaft, an einer Beschéftigtenbefragung teilzunehmen, zu
erhohen, nutzten die betrieblichen Akteur/innen, und insbesondere auch die Betriebs-
bzw. Personalréte, vielfaltige Informationsstrategien und -kandle (z. B. Artikel in der Mitar-
beiterzeitung, Bereitstellung von Informationsstellwanden in der Produktion, Wettbewerb
um einen Projektnamen, Intranet-Informationen, Vorstellung des Gesamtprojekts ,Be-
triebs- Monitor Gute Arbeit Saar” in Betriebs- bzw. Personalversammlungen).

Als sehr hilfreich erwies sich zudem, den Startschuss der Befragung mit einer Betriebs-
bzw. Personalversammlung zu verknlpfen. Hier konnten die BEST-Mitarbeiter/innen
nochmals wichtige Fragen zur Anonymitat, zur Auswertung und zur Ergebnisprasentation
beantworten.

Abbildung 5: Auszug aus einem Artikel in einer Mitarbeiterzeitung

Betriebsmonitor ,,Gute Arbeit”
Mitarbeiterbefragung in Ottweiler

Psychische Belastungen nehmen am Arbeits-
platz immer mehr zu. Krankheitstage mehren
sich, Fachkrafte fehlen. Durch den demogra-
phischen Wandel werden die Mitarbeiter im-
mer alter und weniger. Und schnell ist auch .
der wenige Nachwuchs (berlastet und krank.
Gute Bedingungen am Arbeitsplatz kénnen
dem entgegenwirken und deshalb haben sich
die ,Hauser im Eichenwaldchen™ sowie das
dazu gehoérende ,Wohnen flr Kinder und Ju- \
gendliche" in Ottweiler und die neuen Psych-
iatrischen ,Wohngruppen am Unteren Markt"
in Neunkirchen dazu entschlossen, bei dem
Forschungs- und Beratungsprojekt ,Betriebs
Monitor Gute Arbeit", das von der Arbeits-
kammer im Auftrag der saarlédndischen Lan-
desregierung durchgefiihrt wird, teilzuneh-
men. Umgesetzt werden das Projekt und eine
darin eingeschlossene ausfiihrliche anonyme
Befragung der Mitarbeiter von BEST-Saar-
land, einer Beratungsstelle fiir Betriebs- und
Personalrate.

47 Zu ausgewahlten Ergebnissen der Befragungen siehe Kapitel 4.4 und 4.5 sowie die Fallbeispiele

8 Beispielsweise lieRen sich Arbeitsunterbrechungen auch darauf zuriickfihren, dass die Softwareanwendung nicht immer
fehlerfrei funktioniert, dann die IT-Abteilung angefragt werden muss, die in der Regel nicht auf Abruf bereitstehen kann,
was fur den/die Einzelne/n belastende Arbeitsunterbrechungen und Wartezeiten zur Folge haben kann.
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Wie die nachfolgende Aufstellung zeigt, kann die Teilnahme der Beschaftigten an den
Befragungen als gut bis sehr gut bezeichnet werden. Nicht bei allen Praxispartnern wurde
eine Vollerhebung durchgefiihrt, in manchen Fallen erfolgte eine Schwerpunktsetzung mit
Blick auf ausgewahlte Organisationseinheiten. Insgesamt waren bei den zwo6lf Praxispart-
nern, bei denen eine schriftliche Befragung durchgefuhrt wurde, im Zuge der Erhebungen
2.689 Mitarbeiter/innen direkt in das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar* einbezo-
gen. Von diesen fillten 1.538 den Fragebogen aus. Die Gesamtriicklaufquote liegt damit
bei 57,2 Prozent.

Die niedrigste Quote ergab sich mit 44,6 Prozent beim Praxispartner 8. Sie ist eventuell
darauf zurtickzufiihren, dass die Beschaftigten an unterschiedlichen Einsatzorten arbeite-
ten. Zudem war der Fragebogen sehr umfangreich. Die beste Quote lag mit 100,0 Prozent
beim Praxispartner 11. Sie kann vermutlich dadurch erklart werden, dass hier alle Mitar-
beiter/innen von Beginn an in das Projekt einbezogen und bei der Auswahl des Erhe-
bungsinstruments beteiligt waren. Alternativ stand hier auch zur Auswabhl, direkt mit einem
Analyseworkshop in die betriebliche Gestaltung einzusteigen.

Tabelle 12: Riicklaufquoten der standardisierten schriftlichen Beschéaftigtenbefragungen

Praxispartner a;;;zee%%t;inne Rucklauf Rucklaufquote
1 454 301 66,3
2 809 436 53,9
3 300 175 58,3
4 248 152 61,3
5 120 66 55,0
6 134 91 67,9
7 66 48 72,7
8 350 156 44,6
9 60 laufend -
10 100 72 72,0
11 8 8 100,0
12 40 33 82,5
Gesamt 2.689 1.538 58,5*

* bezogen auf den Durchschnitt der Riicklaufquoten. Bezogen auf die Beschaftigten liegt die Gesamtriicklauf-
quote bei 57,2 Prozent.

Die Uuberwiegend guten Rucklaufquoten sind sicher auch damit zu begriinden, dass

o die Befragung als gemeinsames Projekt von Betriebs- bzw. Personalraten und Ge-
schaftsfiihrungen beworben und durchgefuhrt wurde,

e mit BEST eine externe Beratungsstelle hinzugezogen wurde, die als Tochter der Ar-
beitskammer und des DGB im Interesse der saarlandischen Beschéftigten handelt,
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glaubhaft gemacht werden konnte, dass mit der Befragung das Ziel verfolgt wird, ,Gu-
te Arbeit” zu realisieren, indem psychische (Fehl-)Belastungen identifiziert und suk-
zessive reduziert werden sollen.

Im Anschluss an die Befragung und Ergebnisbeurteilung wurden bis zum jetzigen Zeit-
punkt bei drei Praxispartnern je zwei Arbeitsgruppen eingerichtet, um die Mal3nahmen-
entwicklung zur Belastungsreduktion einzuleiten. Bei einem vierten Praxispartner steht
dieser Schritt unmittelbar bevor.

4.1.3 Schlussfolgerungen

Aus den Erfahrungen der ersten beiden Projektjahre kdnnen die folgenden Schlisse ge-
zogen werden:

Die Nachfrage nach Unterstitzung im Umgang mit psychischen (Fehl-)Belastungen
oder beim Aufbau eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements sind die am haufigs-
ten genannten Themenfelder im bisherigen Projektverlauf. Die kiirzeste Aufgabenbe-
schreibung in diesem Kontext kénnte daher lauten ,Gute Arbeit ohne psychische
(Fehl-)Belastung®.

Der Zugang zum Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” wird nach wie vor tber
die Betriebs- und Personalrate hergestellt. Diese sind entweder ohnehin bereits im
Kontakt mit BEST oder wurden Uber die projektbezogenen Artikel in der Arbeitskam-
merzeitschrift ,arbeitnehmer” sowie Uber die elektronischen Medien von Arbeitskam-
mer und BEST auf das Projekt aufmerksam.

Sehr unterstiitzend waren auch die einschldgigen Seminare von BEST zu den The-
men ,Gute Arbeit braucht ein betriebliches Gesundheitsmanagement® und ,Gute Ar-
beit ohne psychische (Fehl-)Belastung — die Gefahrdungsbeurteilung” sowie entspre-
chende Praxisworkshops, zum Beispiel beim GEW-Gesundheitstag. Bei diesen stark
nachgefragten Veranstaltungen konnten die teilnehmenden Betriebs- und Personalra-
te einen vertiefenden Einstieg in die komplexe Materie gewinnen. Im Nachgang ver-
einbarten bislang funf Praxispartner betriebliche Erstanalysen bzw. -beratungen. In
zwei Betrieben wurden Mitarbeiterbefragungen konkret vereinbart, wobei der Start im
zweiten Halbjahr 2015 erfolgen soll.

Im Anschluss an die Vorgesprache mit den Betriebs- und Personalrdaten erfolgte in
aller Regel eine Projektprésentation gegenuber den Geschéaftsfuhrungen bzw. Dienst-
stellenleitungen sowie ausgewahlten Funktionstragern aus der Personalabteilung
und/oder der Arbeitssicherheit. Bislang war es im Grof3en und Ganzen einfach, die
Geschéftsfuhrungen und Dienststellenleitungen fur das Projekt ,BetriebsMonitor Gute
Arbeit Saar” zu gewinnen.

Insbesondere im Themenfeld ,psychische Belastungen® war den Beteiligten nicht im-
mer klar, dass die Durchfiihrung der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastun-
gen nach § 5 Arbeitsschutzgesetz zu den Pflichtaufgaben des Arbeitgebers gehort.*
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Auch die zum Teil sehr umfangreichen Mitbestimmungsrechte der Interessenvertre-
tung waren nicht immer bekannt. Mancherorts hatten innerbetrieblich die Fachkrafte
fur Arbeitssicherheit und/oder die Betriebsarzte darauf hingewiesen, dass die Gefahr-
dungsbeurteilung psychische Belastung fehlt.

e Der Vorschlag von BEST, das Thema ,psychische Belastungen® durch die systemati-
schen Schritte der Gefahrdungsbeurteilung zu bearbeiten, stie3 daher auf ebenso
grol3es Interesse wie die Option, Uber das Angebot aus dem Projekt ,BetriebsMonitor
Gute Arbeit Saar” eine geforderte Unterstutzung durch BEST in Anspruch nehmen zu
konnen. Dies war nicht zuletzt auch deshalb der Fall, weil bei den Praxispartnern ein-
schlieBlich der Fachkréfte flr Arbeitssicherheit noch eine gewisse Unsicherheit dar-
Uber herrscht, wie mogliche Gefahrdungen durch psychische Belastungen zu ermitteln
und zu beurteilen sind und wie bzw. mit welchen Methoden Schutzmalinahmen entwi-
ckelt werden konnen. In diesem Kontext stellt das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit
Saar” ein sehr gutes Angebot zur Verfligung, um ,Gute Arbeit ohne psychische (Fehl-)
Belastungen® in saarlandischen Betrieben und Dienststellen zu férdern.

4.2 Belastung, Stress und Gesundheit

Kerstin Blass

4.2.1 Empirische Basis

Die Ausfuhrungen in diesem Kapitel stiitzen sich auf die folgenden empirischen Grundla-
gen:

e Ergebnisse systematischer Mitarbeiterbefragungen in sieben ausgewahlten Betrieben
und Dienststellen mit der folgenden Branchenzuordnung:*

offentliche Verwaltung
Gesundheitswesen
Finanzdienstleistungen
Metallbearbeitung

Herstellung von Nahrungsmitteln

O 0 0 0O O
R R NN R

o Erkenntnisse und Einschétzungen aus 16 Gesprachen und Interviews mit betriebli-
chen Akteur/innen (Geschéaftsfihrung, Produktionsleitung, Personalleitung, Arbeit-
nehmervertretung) der beteiligten Betriebe und Dienststellen.

4.2.2 Situation in Betrieben und Dienststellen

Wie im voranstehenden Kapitel ausgefiihrt, zahlen die betrieblichen Anfragen nach Unter-
stitzung im Umgang mit psychischen (Fehl-)Belastungen zu den am haufigsten genann-
ten Themenfeldern im bisherigen Projektverlauf. Dies ist insofern kein Uberraschendes
Ergebnis, als angesichts der Veranderungen in der Arbeitswelt auch in vielen saarlandi-

* von den zwolf in Kapitel 4.1 aufgefiihrten Mitarbeiterbefragungen werden in diesem Abschnitt nur sieben beriicksichtigt,
weil zum Zeitpunkt der Berichtslegung zwei Befragungen noch nicht abgeschlossen waren, in einem Fall BEST erst zur
Ergebnisinterpretation hinzugezogen wurde und in zwei Fallen in den Fragebogen die Antwortkategorien so vorgegeben
wurden, dass sie nicht in die Vergleichsanalyse passen. Bei den sieben ausgewahlten Praxispartnern wurden insgesamt
1.927 Beschéftigte in die Befragung einbezogen. Von diesen fillten 1.021 Personen (53 %) die Fragebdgen aus.
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schen Betrieben und Dienststellen Arbeitsverdichtung und Beschleunigung léngst den
Arbeitsalltag der Mitarbeiter/innen bestimmen und von diesen immer komplexere Aufga-
ben in immer kirzerer Zeit erledigt werden miissen.**

Wenn die Beschaftigten in ihrem Arbeitsalltag konkret erleben oder vielleicht ,nur das Ge-
fuhl haben®, sie kdnnen den Anforderungen nicht mehr mit den ihnen zur Verfligung ste-
henden Maoglichkeiten bewaltigen, entsteht als negative Folgereaktion dieser Entwicklung
Stress. Faktoren, die den Umgang mit Stress erleichtern, werden demgegeniber als Res-
sourcen bezeichnet.> Wie schon ausgefiihrt, besteht ein Ziel der betrieblichen Projektar-
beit darin, mittels einer Ist-Analyse der Arbeitsbedingungen vor Ort, Stressoren und Res-
sourcen in den Betrieben und Dienststellen zu identifizieren. Darauf aufbauend sollen,
durch entsprechende Gestaltungsmafnahmen, Stressoren reduziert und Ressourcen
gestarkt werden.

Die Ist-Analyse erfolgte bislang tiber standardisierte Mitarbeiterbefragungen®?, wobei sich
deren inhaltliche Ausgestaltung an den Empfehlungen der GDA zur Umsetzung der Ge-
fahrdungsbeurteilung psychischer Belastung orientierte, aber von Praxispartner zu Pra-
xispartner variierte.>* Mit diesem Ansatz konnte bisher ein GroRteil der im Projekt ,Be-
triebsMonitor Gute Arbeit Saar” genannten Themenfelder sehr gut bearbeitet werden (z.
B. Arbeitsplatzgestaltung, Betriebsorganisation, Arbeitszeit, Fiihrungskompetenz, Qualifi-
zierung, Kommunikation usw.).

Neben dieser, mit der Ist-Analyse erdffneten Moglichkeit, Belastungsursachen bei der
Arbeit zu identifizieren, gab es in vier Befragungen auch Items, bei denen Einschatzungen
zum Stress- bzw. Belastungserleben der Beschaftigten erhoben wurden, ohne diese Be-
griffe zu operationalisieren.

Wie aus Tabelle 13 hervorgeht, empfinden bei Praxispartner A, B und C mindestens drei
von vier Beschaftigten ihre Arbeit als stressig oder als mental anstrengend, bei Praxis-
partner D stimmten dieser Aussage noch fast zwei Drittel der Belegschaft zu. Nicht ganz
so alarmierend, aber immer noch bedenklich ist auch das Belastungsempfinden. Rund 70
Prozent aller Beschaftigten des Praxispartners D empfinden sich durch ihre Arbeit als
stark belastet. Mindestens jede/r zweite Mitarbeiter/in bei B und C sieht die Grenze der
eigenen Belastbarkeit erreicht.

51 vgl. ndher u. a. AK-Betriebsbarometer 2015, AK-Jahresbericht 2015
*2 Vgl. Abbildungen 1 und 2 in diesem Bericht, S. 12

5% Zum methodischen Aufbau vgl. naher Kapitel 4.1

* Ebd
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Tabelle 13: Belastungsempfinden der Beschaftigten — Zustimmung kumuliert*
(in Prozent der Befragten)

Praxispartner

Aussage A B C D

Meine Arbeit belastet mich stark. 69,7 - - -

Sie sind bei Ihrer Arbeit an die Grenzen |hrer Belastbarkeit

- 61,3 50,7 29,8
gestolen.

Meine Arbeit ist ,stressig“. 90,9 - 75,4 62,2

Ihre Arbeit ist mental sehr anstrengend. - 79,3 - -

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu® und ,trifft weitgehend zu*)

Fur die Beantwortung der Frage, was ursachlich fur psychische (Fehl-)Belastungen bei
der Arbeit ist, gibt es vielfaltige Ansatzpunkte. Beispielsweise erfordern viele personenbe-
zogene Dienstleistungsberufe mit intensivem Kundenkontakt®® einen kontrollierten Um-
gang mit den eigenen und fremden Gefiihlen. Insbesondere, wenn Gefiihle gezeigt wer-
den miussen, die nicht die tatsachliche Geflihlslage widerspiegeln, kdnnen diese Anforde-
rungen von den Beschéftigten als sehr belastend empfunden werden.*® Bei den Praxis-
partnern aus den Branchen der personenbezogenen Dienstleistungen bestatigt sich die-
ser Sachverhalt. So stimmte in einem Betrieb die Halfte der Befragten der Aussage zu:
.Bei der Arbeit muss ich meine wahren Gefiihle oftmals verbergen.* Von anderen Be-
schéftigten wird die Auffassung geteilt, ,Meine Arbeit bringt mich in Situationen, die mich
emotional belasten“ (38 bzw. 40 Prozent Zustimmung), und wieder andere ,missen bei
der Arbeit Dinge tun, die nicht meiner Uberzeugung entsprechen® (40 bzw. 28 Prozent
Zustimmung).

Neben dem Umgang mit den eigenen Geflihlen gibt es aber auch im Umgang mit den
Gefuhlen der Kund/innen, Klient/innen, Patient/innen oder Schiler/innen hohe Anforde-
rungen, die belastend wirken und zu Stressreaktionen fuhren. Dass es diesbezuglich viele
potenzielle Belastungsquellen geben kann, zeigt exemplarisch der in Tabelle 14 abgebil-
dete Frageblock eines Praxispartners. Der Praxispartner aus dem Gesundheitswesen, der
in einer stationaren Einrichtung hilfebedurftige Menschen versorgt, wollte die Befragung
zu einer ersten differenzierten Analyse nutzen, um zu konkretisieren, welche Verhaltens-
weisen der dort lebenden Menschen/ Bewohner/innen fir die Beschaftigten besonders
belastend wirken.

** Der Umgang mit den eigenen und fremden Gefiihlen erscheint im Konzept der Interaktionsarbeit als genuiner Kern der
Arbeitstéatigkeit im Bereich der personenbezogenen Dienstleistungen; zum Konzept der Interaktionsarbeit vgl. ndher Boh-
le/Glaser 2006.

% vgl. naher Hochschild 1990
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Tabelle 14: Belastungsempfinden der Beschaftigten durch das Verhalten der Bewohner/innen —
Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Sie fuhlen sich besonders belastet durch Bewohner/innen ... Fachkraft Hilfskraft
in der Sterbephase 46,2 33,3
mit hohem grundpflegerischem Bedarf 37,7 32,0
mit hohem behandlungspflegerischem Bedarf 43,4 36,0
die notwendige Hilfen ablehnen 34,0 50,0
mit Weglauftendenz 34,6 33,3
die aggressiv im Umgang mit anderen Bewohner/innen sind 71,2 41,7
die aggressiv im Umgang mit dem Personal sind 73,6 66,7
die permanent schreien, rufen oder lautieren 76,9 66,7
die das Personal sexuell beléstigen 429 30,4

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu* und ,trifft weitgehend zu®)

Die kumulierten Zustimmungswerte lieferten flir die betrieblichen Akteur/innen gute Hin-
weise darauf, wo mit der Malinahmengenerierung zur Reduzierung der Belastung begon-
nen werden sollte. Es zeigte sich, dass insbesondere aggressive sowie permanent
schreiende, rufende oder lautierende Bewohner/innen fur die Belegschaft belastend sind.
Bei der gemeinsamen Ergebnisdiskussion wurde unter anderem — durchaus selbstkritisch
— hinterfragt, welchen Beitrag die Beschaftigten eventuell auch selbst leisten bzw. welche
Rahmenbedingungen dazu beitragen, die Unruhe und Aggressivitat der Bewohner/innen
zu forcieren.

Der kontrollierte Umgang mit eigenen und fremden Geflihlen scheint in erster Linie in sol-
chen Berufsfeldern von herausragender Bedeutung, in welchen es einen direkten Kun-
denkontakt gibt. Dies ist vielleicht auch deshalb der Fall, weil anders als bei den sozialen
Beziehungen zwischen den Kolleg/innen die Professionalitat der Arbeit von der Kompe-
tenz der Beschaftigten abhangt, die hierarchische Beziehung zwischen Beschaftigten ei-
nerseits und Hilfe-, Pflegebedilirftigen, Kranken, Schiler/innen, deren Angehérigen und
Kund/innen andererseits zu gestalten.*’

Unabhangig vom konkreten Berufsfeld wird quer durch alle Branchen von den Beschéftig-
ten in der heutigen Arbeitswelt Zeitdruck als die am weitesten verbreitete Form der Belas-
tungen empfunden.®® Zeitdruck entsteht, wenn das Zeitfenster oder Zeitkontingent fiir die
Aufgabenerledigung nicht ausreicht. Zeitdruck &ufRert sich in dem Geflhl, immer mehr
Aufgaben immer rascher erledigen zu missen. Insofern Gberrascht es nicht, wenn rund
drei Viertel der in den Betrieben E, F, G und H Beschaftigten der Aussage zustimmen:
.Ich stehe bei meiner Arbeit hdufig unter Zeitdruck.“ Anlass zur Sorge bereitet ebenfalls
die Einschatzung, die anfallende Arbeit nicht mehr im Rahmen der regularen Arbeitszeit
erledigen zu kénnen. Auch wenn die Ergebnisse im Vergleich zwischen den einzelnen
Betrieben und Dienststellen differieren, gilt selbst fur den Praxispartner mit dem ,besten®

%7 vgl. ndher Blass 2011
%8 Vgl. naher BAUA 2012
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Ergebnis (H), dass fir mindestens jede/n vierte/n Beschéftigte/n die regulére Arbeitszeit
haufig nicht ausreicht, um die Arbeit zu bewadltigen.

Tabelle 15: Zeitdruck — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Praxispartner
Aussage E F G H | J K
Ich stehe bei meiner Arbeit haufig unter Zeitdruck. 78,3| 73,4| 77,0| 743 - - -

In meiner reguléren Arbeitszeit kann ich meine Arbeit

haufig nicht bewaltigen. 395| 42,7 286) 269 - - -

Sie missen haufig Uberstunden/Mehrarbeit leisten, um

die normalerweise anfallende Arbeit zu erledigen. - - - —| 536 529 362

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu* und ,trifft weitgehend zu*®)

Hinsichtlich der Frage, wie mit den Belastungen in der Arbeit umzugehen ist, gibt es
grundséatzlich die Option, Stressoren zu reduzieren oder eben Ressourcen zu starken.
Eine weitere Mdglichkeit liegt darin, auf unterstitzende Faktoren zu zahlen, die aul3erhalb
der Arbeit liegen. Hier setzt beispielsweise die Kompensationshypothese an, nach der
negative Erfahrungen in einem Bereich durch positive in einem anderen Bereich kompen-
siert werden (koénnen). Freizeit, Familie, Freunde und Freundinnen kénnen demnach zur
Entlastung beitragen und die Erholung von den Anforderungen der Arbeit unterstiitzen.
Andererseits zeigt sich in der aktuellen Diskussion, dass teilweise von (Arbeitgeber-) Re-
prasentanten zunehmender Stress und wachsende Belastungen primér auf Einflussfakto-
ren aus dem privaten Bereich zurlickgefiihrt werden, z. B. wenn konflikthafte, familienbe-
zogene Anforderungen negativ in den Arbeitsbereich streuen.> Festzuhalten ist in diesem
Kontext, dass auch die GDA fur die Gefahrdungsbeurteilung ausdriucklich die Analyse der
psychischen Belastungen bei der Arbeit fordert. Dies erfolgt mit dem Ziel, im Betrieb ver-
haltnispraventive ArbeitsschutzmafBhahmen zu generieren. Dass diesbezlglich in vielen
Betrieben und Dienststellen noch ein erheblicher Nachbesserungsbedarf besteht, zeigt z.
B. das Befragungsergebnis beim Praxispartner L. Hier stimmte noch nicht einmal jede/r
zweite Beschaftigte der Aussage zu, ,Es wird sich gentigend um den Gesundheitsschutz
an den Arbeitsplatzen gekimmert®. 75 Prozent der dort Beschéftigten wiinschen sich zu-
dem eine in Fragen des Gesundheitsschutzes sensiblere Fiihrungskraft.

Dass neben dem Arbeitsschutz auch das Thema Gesundheit an Bedeutung gewinnen
muss, zeigen die nachstehenden Daten. Auch wenn in den Erhebungen sehr allgemein
nach gesundheitlichen Problemen im Zusammenhang mit der Arbeit gefragt wurde, sind
insbesondere die Zustimmungswerte bei den Praxispartnern P, Q und R alarmierend.

% Siehe z. B. den Artikel http://www.welt.de/wirtschaft/article113159916/1800-Prozent-mehr-Krankentage-durch-Burn-out.
html, in welchem 2013 Dieter Hundt zitiert wird (aufgerufen am 25. Juni 2015)
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Tabelle 16: Gesundheitliche Probleme — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Praxispartner

Aussage M N (@) P Q R

Durch meine Arbeit habe ich gesundheitliche

Probleme. 230 365| 17,6 - - -

Es gab bei Ilhnen schon gesundheitliche Probleme, die
im Zusammenhang mit der Arbeit stehen (z.B. Riicken-
und Gliederschmerzen, Kopfschmerzen, Nervositat,
etc.).

- - - 79,9 72,5 62,5

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu® und ,trifft weitgehend zu*)

Zwar wurde bisher nicht versucht, eine Korrelation dieser subjektiven Einschatzungen mit
betrieblichen Krankmeldungen nachzuweisen. Aber vor dem Hintergrund der prognosti-
zierten demografischen Veranderungen ist der (friihzeitige) Aufbau eines ganzheitlichen
betrieblichen Gesundheitsmanagements unbedingt anzuraten. Dies gilt auch deshalb, weil
angesichts dessen, was die Beschaftigten als forderlich erleben, um mit den Belastungen
der Arbeit fertig zu werden, noch immer mehrheitlich private Ressourcen genannt werden.
Auch der Kollegenkreis kann einen betrieblich organisierten Gesundheitsschutz sehr gut
unterstlitzen, aber nicht in Ganze ersetzen.

Tabelle 17: Forderliche Faktoren im Umgang mit Belastungen bei der Arbeit —
Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten) beim Praxispartner S

Um mit den Belastungen der Arbeit fertig zu werden, erleben Sie als férderlich ...

das Betriebsklima in der Einrichtung 61,5
den Kollegenkreis 80,5
die Team-/Dienstbesprechungen 67,6
die Leitung bzw. die Vorgesetzte/den Vorgesetzten 59,4
Ihre Familie bzw. Ihre Lebenspartnerin/lhren Lebenspartner 85,0
Hobbys und Freizeitaktivitaten 88,4
Kontakte mit Freunden und Bekannten 87,4
Arzte/Therapeuten 46,9
Fortbildungsangebote zur Selbsthilfe 51,1

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu* und ,trifft weitgehend zu®)

Der Wunsch bzw. die Notwendigkeit, Arbeit und Freizeit in Einklang zu bringen, wird im
Konzept der ,Work-Life-Balance® thematisiert. Es geht darum, die beruflichen und privaten
Lebensbereiche bestméglich zu koordinieren und Konflikte zwischen Erwerbs- und Privat-
leben zu vermeiden. Durch diesen (anscheinend) hohen individuellen Bewaltigungsimpe-
tus werden institutionelle und arbeitsorganisatorische Einflussfaktoren nur wenig oder gar
nicht beachtet. Wie aus Tabelle 18 hervorgeht, sind bei den Praxispartnern zumindest
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erste Anzeichen von Problemen bei der Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben zu er-
kennen, welche sich auf die Anforderungen der Arbeitstatigkeit zurlckfihren lassen.

Tabelle 18: Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben —
Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Praxispartner

Aussage T U \% W X Y Z

Die Anforderungen meiner Arbeit lassen sich gut mit
meinem Privat- und Familienleben vereinbaren.

85,5 -| 77,0 —-| 53,2 72,2| 91,5

Meine Arbeit belastet mein Familien- bzw. Privatleben

sehr stark. - - -| 864 - - -

Sie kdnnen lhre Freizeit (Urlaub, Wochenende) nicht
gut planen, weil Sie haufig auch kurzfristig einspringen - - - -| 51,3| 26,8| 10,9
mussen.

Am Ende eines Arbeitstages fuihle ich mich oft ausge-
laugt.

Sie kdnnen nach der Arbeit zu Hause abschalten. 63,2 -| 59,3 —-| 52,9| 54,3| 69,6

51,3| 67,4| 682 - - _ _

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu* und ,trifft weitgehend zu®)

Trotz dieser bisher dargestellten, eher durchwachsenen Ergebnisse zu den Themen Be-
lastung, Stress und gesundheitliche Probleme gibt es durchaus positive Ergebnisse zum
Arbeitserleben, welche in dieser Auspragung vielleicht gar nicht unbedingt zu erwarten
waren. So machen bei den Praxispartnern AA, AB und AD neun von zehn Beschaftigten
ihre Arbeit gerne. Bei Praxispartner AC lag die Zustimmung sogar bei 99 Prozent! Auch
bei den Praxispartnern AE und AG gehen mindestens drei Viertel der Beschéftigten an
den meisten Tagen gerne zur Arbeit. Lediglich Praxispartner AF fallt diesbeziglich ab.

Tabelle 19: Betriebsklima — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Praxispartner
Aussage AA AB AC AD AE AF AG

Ich mache meine Arbeit gerne. 90,8| 89,5| 99,0 — — — —
Die Arbeit in Ihrem Bereich macht Ihnen Spal3. - - - -| 90,4 - -
Mir gefallt meine Arbeit. - — —| 84,8 — — —
An den meisten Tagen gehen Sie gerne zur Arbeit. - - - -| 79,2| 60,9| 75,6
Das Betriebsklima in meinem Arbeitsbereich ist gut. 80,9| 84,2| 957 —| 74,2 694 72,9
Wenn ich mich heute noch einmal zu entscheiden

hatte, wiirde ich wieder meinen Arbeitgeber wahlen. 79,71 76,51 781 575 - - -
Eleersdeeonken (nicht) an einen Wechsel des Arbeitge- _ _ _ ~| 831 749| 761

® Die Aussage lautete konkret ,Sie denken an einen Wechsel des Arbeitgebers“. Zur besseren tabellarischen Abbildung
wurde das Ergebnis entsprechend umgerechnet.
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Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu® und ,trifft weitgehend zu®)

Urséachlich fur diese positive Stimmungslage kann unter anderem auch das Betriebsklima
sein, das flr die Motivation der Beschaftigten eine wichtige unterstiitzende Funktion hat
und zudem auch bei unternehmerischen Krisen den Zusammenhalt der Belegschaft
starkt. Die diesbezlglichen Befragungsergebnisse sind als vergleichsweise gut zu bewer-
ten. Schlief3lich sind mindestens drei Viertel der Beschaftigten aller Praxispartner (mit
einer Ausnahme) mit ihren Arbeitgebern zufrieden. Wenn also eine Reduzierung der Ar-
beitsbelastungen oder eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen angestrebt wird,
scheint der Wechsel zu einem anderen Arbeitgeber nicht das Mittel der Wahl zu sein. Es
spricht daher einiges daftir, dass die betriebliche Personalbindung bei den bisher am Pro-
jekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” beteiligten Praxispartnern gut funktioniert.

4.2.3 Schlussfolgerungen

¢ Die vergleichende Analyse der betrieblichen Befragungsergebnisse zum Themenfeld
Belastung, Stress und Gesundheit zeigt: Auch in den am Projekt beteiligten Betrieben
und Dienststellen erleben viele Beschaftigte ihre Arbeit als belastend, stressig oder
mental anstrengend. Sie haben zumindest teilweise das Gefiihl, dass die Belastungs-
grenze erreicht sei.

e Als ein starker potenzieller Belastungsfaktor hat sich fur die Arbeitsplatze, die durch
einen intensiven Kundenkontakt gekennzeichnet sind, der zur Aufgabenerledigung
notwendige, kontrollierte Umgang mit den eigenen und fremden Geflhlen erwiesen.
Laut Empfehlungen der GDA zur Umsetzung der Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen sind die ,Sozialen Beziehungen® ein wichtiger, auf maogliche kritische
Auspragungen zu prufender Merkmalsbereich. Da in den Empfehlungen aber lediglich
,Kolleg/innen“ und ,Vorgesetzte“ ausdricklich genannt sind, sollten angesichts der Be-
fragungsergebnisse gegebenenfalls auch die Kundenbeziehungen betrachtet wer-
den.®

¢ Auch wenn die Ergebnisse im Vergleich zwischen den Praxispartnern differieren, stellt
der ,Zeitdruck® bei der Arbeit branchenlbergreifend einen weiteren starken Belas-
tungsfaktor dar.

e Mit Blick auf die Vereinbarkeit von Familie und Beruf bzw. auf die Work-Life-Balance
gibt es klare Hinweise darauf, dass die (gestiegenen) Anforderungen aus dem Arbeits-
leben auch negative Auswirkungen auf den privaten Bereich haben (kdnnen). Entge-
gen der Konstatierung, ,die wesentlichen Ursachen fiir die Zunahme psychischer Er-
krankungen liegen in genetischen und entwicklungsbedingten Faktoren, im familiaren
Umfeld und im Freizeitverhalten"®®, muss anerkannt werden: Auch Arbeit kann krank
machen. Zudem ist unbedingt dafir Sorge zu tragen, dass durch die drastischen Um-

¢ |eitung des GDA-Arbeitsprogramms Psyche 2014, S. 17. Die GDA verweist selbst darauf, dass die in der Anlage ge-
nannte Auswahl nicht abschlieRend ist.

2 Siehe z. B. den Artikel http://www.welt.de/wirtschaft/article113159916/1800-Prozent-mehr-Krankentage-durch-Burn-
out.html, in welchem 2013 Dieter Hundt zitiert wird (aufgerufen am 25. Juni 2015)
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briiche in der Arbeitswelt die Ressourcen ,Familie“ und ,Freundschaft* nicht ihre kom-
pensatorische Kraft einbufRen.

¢ Innerbetrieblich ist — auch mit Blick auf die Einschatzungen der Beschéftigten zum
Zusammenhang ihrer Arbeit mit gesundheitlichen Problemen — der Aufbau eines
ganzheitlichen betrieblichen Gesundheitsmanagements anzuraten. Dies ist nicht zu-
letzt auch deshalb der Fall, weil eine gesundheitsschiitzende und demografiefeste Un-
ternehmensorganisation wesentlich fur die zukunftige Fachkraftesicherung sein wird.

e Nicht zuletzt sind auch sehr positive Befragungsergebnisse hervorzuheben. So mach-
ten die befragten Beschaftigten zum weit Uberwiegenden Teil ihre Arbeit gerne. Sie
bewerten das Betriebsklima als ziemlich gut und wirden den jetzigen Arbeitgeber
wieder wahlen. Betriebe mit zufriedenen Mitarbeiter/innen sind nicht nur wirtschaftlich
erfolgreicher, wie eine jiingst veréffentlichte Studie darstellt®®, sondern es ist zu hoffen,
dass in Betrieben und Dienststellen mit zufriedenen Mitarbeiter/innen vor allem Aspek-
te ,Guter Arbeit* umfangreich verwirklicht sind.

4.3 Arbeitsqualitat und Fachkraftesicherung

Ronald Westheide

4.3.1 Empirische Basis

Die Ausfuhrungen in diesem Kapitel stiitzen sich auf die folgenden empirischen Grundla-
gen:

e Ergebnisse systematischer Mitarbeiterbefragungen in finf Betrieben und Dienststellen
mit insgesamt knapp 1.800 Beschaftigten und der Branchenzuordnung offentlicher
Dienst (1), Finanzdienstleistungen (3) und Herstellung von Nahrungsmitteln (1); in die-
sen Erhebungen kamen jeweils gemeinsam mit den betrieblichen Akteur/innen entwi-
ckelte, spezifische Fragebdgen zum Einsatz; diese sind an den Empfehlungen der
Bundesanstalt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) und der Gemeinsamen
Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA) ausgerichtet; die Rucklaufquote lag im
Durchschnitt aller Befragungen bei 61 Prozent; sowie

e Einschatzungen aus acht Gesprachen und Interviews mit betrieblichen Akteur/innen
(Geschaftsfiihrung, Produktionsleitung, Personalleitung, Arbeitnehmervertretung) der
beteiligten Betriebe und Dienststellen.

Aufgrund der Uberwiegend betriebsspezifischen Ausrichtung der Erhebungsinstrumente
sind die Ergebnisse der Befragungen nur teilweise direkt vergleichbar. Als Fallstudien im
Rahmen betrieblicher Gestaltungsprojekte liefern sie Hinweise auf Aspekte ,Guter Arbeit"
und gegebenenfalls Handlungsbedarfe. Sie erheben keinen Anspruch auf Reprasentativi-
tat.*

% http://www.boeckler.def/impuls_2015_11_6b.pdf, Quelle: Bryson u. a. 2015

& Weitere Quellen zur Abrundung und Einordnung der Ergebnisse sind: AK-Jahresbericht 2015; Arbeitskammer-Betriebs-
barometer 2015 (In dieser Erhebung zur Arbeitssituation der Beschaftigten wurden Ende des Jahres 2014 mit Hilfe eines
standardisierten Fragebogens die Arbeitnehmervertretungen in 757 saarlandischen Betrieben und Dienststellen zu den
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4.3.2 ,Gute Arbeit” als strategisches Element der Fachkraftesicherung

In der jingeren Vergangenheit wird die ,Qualitat der Arbeit“ allgemein als ein wesentlicher
Faktor fir die Fachkraftesicherung und -bindung ausgewiesen. Dies gilt weitgehend Uber-
einstimmend fur Strategiepapiere der Regierungen auf Bundes- und Landesebene eben-
so wie fur Grundsatzerklarungen und Konzepte der Kammern, Verbénde und Gewerk-
schaften. Nicht zuletzt unterstreichen Studien und Gutachten von Fachinstituten den Zu-
sammenhang zwischen ,Guter Arbeit* und einer nachhaltigen Personalpolitik.

So weist das Konzept der Bundesregierung funf strategische Sicherungspfade aus:

e Aktivierung und Beschéftigungssicherung,

e Dbessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
¢ Bildungschancen fur alle von Anfang an,

e Qualifizierung: Aus- und Weiterbildung sowie
¢ Integration und qualifizierte Zuwanderung.

Mit den Themen ,Qualifizierung®, ,Beschaftigungsfahigkeit* und ,Vereinbarkeit* sind zent-
rale Elemente ,Guter Arbeit* unmittelbar beriihrt.®®

In ihrer gemeinsamen Erklarung anlasslich der Grindung der ,Partnerschaft fur Fachkraf-
te in Deutschland“ benennen die Sozialpartner auf Bundesebene als wichtige Erfolgsga-
ranten ,leistungsstarke und wettbewerbsfahige Unternehmen sowie Investitionen in neues
Wissen, innovative Technologien, Infrastruktur und vor allem in die Kompetenzen der Ar-
beitnehmer/innen“®®. Die Partnerschaft hat unter anderem die Ziele, ,vorhandene Potenzi-
ale noch besser zu erkennen und zu mobilisieren*®’, die Beschaftigungsfahigkeit je-
des/jeder Einzelnen (zu) starken sowie Ein- und Aufstiegsmoglichkeiten (zu) verbes-
sern“®®. Als zentrale Handlungsfelder werden dabei unter anderem definiert:®°

¢ Vereinbarkeit von Familie und Beruf starken — Bedirfnisse von Frauen und Familien
berticksichtigen,

e Beschaftigung und Qualifizierung alterer Arbeithehmer/innen weiter voranbringen,

o dauerhafte Beschéftigungsfahigkeit der Arbeitsnehmer/innen sichern,

e die ,Qualitat der Arbeit” in den Betrieben weiter starken und nicht zuletzt

o tarifliche Losungen unterstitzen.

Als wichtige Handlungsfelder betont die IG Metall

e gute Bildung und bessere Qualifizierung,
o ,Gute Arbeit* sowie mehr und bessere Aufstiegsmdglichkeiten,
e bessere Verzahnung von Arbeits- und Lebenswelt und

Arbeitsbedingungen der Beschaftigten befragt. Es liegen Angaben von 236 Interessenvertretungen vor. Diese repréasen-
tieren rund 108.400 Beschéftigte.); BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2014/2015; BMAS 2011; BMAS 2014,
BMAS 2015; Holterhoff u. a. 2014; IG Metall 2014, Zukunftsarbeit fur das Saarland 2015

% Vgl. ndher BMAS 2011 und BMAS 2015
% BMAS 2014, S. 2

" Ebd., S. 2

% Ebd., S. 3

% vgl. naher ebd., S. 3ff.
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e gute Arbeitsbeziehungen.”

Aus gewerkschaftlicher Sicht stehen vor allem die Unternehmen in der Verantwortung:
LAUf der betrieblichen Ebene, indem sie ,Gute Arbeit’ erméglichen und Beteiligung und
Mitbestimmung ausweiten. Auf der Uberbetrieblichen Ebene, indem sie zu einer sozial-
partnerschaftlich gestalteten Selbstregulierung und zur Tarifbindung zuriickkehren.“"*

Die saarléandische Landesregierung weist ebenfalls — unterstiitzt von der Bundesagentur
fur Arbeit, den Kammern, Verbédnden und Gewerkschaften — attraktive Arbeitsbedingun-
gen als einen strategischen Schwerpunkt zur Fachkraftesicherung aus. Sie mochte
,Rahmenbedingungen schaffen, die die Umsetzung ihres Konzeptes ,Gute Arbeit’ beguns-
tigen. Denn wenn Unternehmer im Sinne von ,Guter Arbeit' handeln und somit attraktive
Arbeitsbedingungen schaffen, profitieren alle Arbeitsmarktakteure:

Die Arbeitgeberattraktivitat des Unternehmens steigt. Fir die Betriebe wird es einfacher,
sich als interessante Arbeitgeber auf dem Arbeitsmarkt zu positionieren und bei der Bin-
dung von und der Suche nach Fachkraften erfolgreich zu sein (finden & binden). Fur die
Arbeitnehmer ergeben sich dank attraktiver Arbeitsbedingungen eine dauerhaft hohe Zu-
friedenheit mit dem Arbeitsplatz ebenso wie eine hohe Identifikation mit dem und Bindung
an den Arbeitgeber.

Attraktive und familienfreundliche Arbeitsbedingungen mit individuellen, flexiblen Arbeits-
zeitmodellen und fairen Loéhnen sowie eine moderne Personalpolitik sind nur einige
Schlagworte, die bei der MaRnahmenplanung und -umsetzung beachtet werden sollen.“"

Auf dieses Ziel hin sollen insbesondere kleine und mittlere Unternehmen unterstitzt wer-
den: ,Die Betriebe sollen in die Lage versetzt werden, eine vorausschauende Personalpo-
litik umzusetzen und die eigene FlUhrungsqualitat zu verbessern. Durch eine innovative
Forderung der internen Arbeitsprozesse wird es gelingen, die Demografiekompetenz von
Unternehmensfiihrung und Mitarbeitern zu steigern — nicht nur, um Beschéftigte neu zu
gewinnen, sondern auch, um sie zu halten.“”

Fir die Arbeitskammer des Saarlandes ist ,Gute Arbeit” ein Kernelement ihrer Politik. Sie
begruf3t, dass die Qualitat der Arbeitsbedingungen zu einem strategischen Aspekt der
Landespolitik geworden ist. Dies gilt auch im Hinblick auf die Erfordernis zur Sicherung
von Fachkraften.”

4.3.3 Situation in Betrieben und Dienststellen

Die Ergebnisse der im Rahmen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar“ durchge-
fuhrten Beschéftigtenbefragungen belegen den Zusammenhang zwischen einer nachhal-
tigen Personalpolitik, der Arbeitgeberattraktivitat und der Qualitat der Arbeitsbedingungen.

™ Vgl. ngher IG Metall 2014

™ |G Metall 2014, S. 48

2 Zukunftsarbeit fur das Saarland 2015, S. 16
™ Ebd.

™ Vgl. AK-Jahresbericht 2015
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Die nachfolgende Darstellung ausgewdahlter Ergebnisse aus drei Betrieben der Finanz-
dienstleistungsbranche und einer Einrichtung des 6ffentlichen Dienstes verdeutlicht dies:”

Tabelle 20: Ausgewahlte Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen (MaB)

Deutliche Zustimmung*
(in Prozent der Beschaftigten)

Aussage MaB 1 MaB 2 MaB 3 MaB 4
Meine Arbeit wird durch die vorhandene Organisation gut unter-
stitzt (Ablaufbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Betriebs- 60,9 - 47,4 57,2
/Dienstvereinbarungen).
Ich erhalte alle Informationen, um meine Arbeit gut zu erledigen. 59,3 51,1 49,4 52,8
Ich werde rechtzeitig im Voraus Uber Veranderungen in meinem
Arbeitsbereich informiert (z.B. Giber wichtige Entscheidungen, - 34,9 36,2 34,1
Veréanderungen oder Plane flr die Zukunft).
Ich kann mich auf die L_Jnterstutzgng meiner Kpllegen 70,8 70,0 73.7 737
verlassen, wenn es bei der Arbeit schwierig wird.
Das Betriebsklima in meinem Arbeitsbereich ist gut. 66,5 61,0 63,8 78,1
Dlg Anforderunggn meiner Arbglt lassen sich gut mit meinem 64.6 _ 572 44,0
Privat- und Familienleben vereinbaren.
Der Betrieb/die Dienststelle bietet mir die Weiterbildung

. : . : ’ 42,4 — 41,4 45,1
die ich fur die Erledigung meiner Aufgaben brauche.
D:ar Betrle_b/dle Dlenstst?lle bildet mich weiter, damit ich 24.4 392 19,7 297
héherwertige Aufgaben bernehmen kann.
Der Betrieb/die Dienststelle bietet mir Moglichkeiten, um mich
Ny . o . . . 29,5 - 23,7 24,2
Uber meine Arbeit hinaus auch personlich weiterzubilden.
Mit meinem Gehalt bin ich zufrieden. 45,2 - 36,9 33,0
Mit Qen Soglqllelstungen, die mir der Betrieb/die Dienststelle (z.B. 87.0 653 67.8 528
... bietet, bin ich zufrieden.
Mapner und Frauen haben in diesem Betrieb/dieser Dienststelle 513 536 316 28.6
gleiche Chancen.
Fglls Slg ur?befrls.tet beschaftlgt sind: Der Betrieb/die Dienststelle 721 65.1 _ 627
bietet mir einen sicheren Arbeitsplatz.
Die Qeschaftsf_uhrung/DlenststeIIe.nIeltupg berticksichtigt bei Ent- 352 16,0 19,0 275
scheidungen die Interessen der Mitarbeiter.
Die Geschéftsfuhrung/Dienststellenleitung sorgt sich um das

7 2
Wohlergehen ihrer Mitarbeiter. %5, 3.6 303 396
Ich mache mir Sorgen um meine berufliche Zukunft. - 18,8 10,5 16,5
Ich mache meine Arbeit gerne. 83,5 69,5 69,7 79,2
Ich fuhle mich mit dem Betrieb/der Dienststelle verbunden. 78,3 61,2 48,0 81,4
Insgesamt bin ich mit meiner Arbeitssituation zufrieden. — 47,7 50,7 57,2
Wenn ich mich heute noch einmal zu entscheiden hétte, wirde
’ 80,5 50,4 60,6 50,6

ich den Betrieb/die Dienststelle wieder als Arbeitgeber wahlen. ' ' ' '

* trifft voll zu/trifft weitgehend zu

® Ergebnisse zu den Themen ,Fiihrung®, ,Arbeitszeit* und ,psychische Belastungen®: vgl. die entsprechenden Kapitel in
diesem Bericht
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Insgesamt zeichnen die Befragungen der Beschéftigten in diesen Betrieben und Dienst-
stellen ein gutes Bild der Arbeitsbedingungen der Beschaftigten. Dies gilt weitgehend
auch im Hinblick auf die Themen ,Fiihrung®, ,Arbeitszeit* und ,psychische Belastungen®™.
In der Regel &uf3ern sich ein hoher Anteil und oft sogar die Mehrheit eindeutig positiv zu
den abgefragten Merkmalen. Zudem liegt die Mehrheit der tbrigen Einschatzungen je-

weils im Bereich ,teils — teils®. Nur wenige geben eine deutlich negative Einschéatzung ab.

Besonders positiv werden das Betriebsklima und die Unterstiitzung durch die Kolleg/innen
bewertet. Die Vereinbarkeit von Arbeitsanforderungen und Privatleben ist jeweils relativ
hoch. Auch die Arbeitsorganisation und die innerbetriebliche Information und Kommunika-
tion liegen ,im grinen Bereich®. Abstriche bestehen bei der betrieblichen Weiterbildung,
vor allem bei der Aufstiegsqualifizierung, und bei der Entgeltzufriedenheit, wahrend die
betrieblichen Sozialleistungen und die Beschaftigungssicherheit wiederum im Durch-
schnitt eindeutig positiv gesehen werden. Sorgen um die berufliche Zukunft sind zumeist
nur gering ausgepragt.

Eine groBe Spannweite besteht hinsichtlich der Chancengleichheit von Mannern und
Frauen, wobei diese von den Frauen deutlich schlechter eingestuft wird als von den Man-
nern. In den befragten Betrieben und Dienststellen sind Frauen in Flhrungspositionen
unterreprasentiert. Eine signifikante Korrelation besteht in der Mehrheit der durchgefiihr-
ten Befragungen zwischen der Bewertung der Chancengleichheit und der Einschatzung
der Weiterbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten, der Entgeltgerechtigkeit bzw. -zufrie-
denheit sowie der Mitarbeiterorientierung der Fuhrungskrafte und der Geschéftsfihrung
bzw. Dienststellenleitung.

In der Regel besteht bei den Beschaftigten nur vergleichsweise wenig der Eindruck, dass
die Geschaftsfihrung bzw. die Dienststellenleitung bei ihren Entscheidungen die Interes-
sen der Mitarbeiter/innen berlcksichtigt. Etwas mehr wird dagegen die Ansicht der Be-
fragten deutlich, dass sich die Leitung um das Wohlergehen ihrer Mitarbeiter/innen sorgt.
Insgesamt Uberwiegt in diesem Bereich die Einschatzung ,teils — teils“. Eindeutig ableh-
nende Bewertungen sind klar in der Minderheit.

Auffallig ist, dass in den privatwirtschaftlichen Betrieben die Zustimmung der Beschéftig-
ten zur Steuerung der Arbeit Uber Ziele und Leistungsvorgaben vergleichsweise gering
ausfallt. In einem Fall geben knapp 58 Prozent der Befragten an, dass ihre Arbeit Uber
Ziele gesteuert wird, aber nur etwas Uber elf Prozent bewerten diese Zielsteuerung posi-
tiv. Im anderen Fall stimmen lediglich knapp zehn Prozent der Aussage ,Die Ziele sind fur
mich gut zu erreichen® eindeutig zu. Auch die Aussagen in den ,offenen Antworten® zu
diesem Thema gehen in eine Richtung. Die folgenden Beispiele verdeutlichen damit auch
einen Teil der Sorgen der Mitarbeiter/innen um ihre berufliche Zukunft:

,Die Steuerung der Arbeit liber Zielerreichung ist psychisch belastend und raubt Lebens-
qualitat.” (Mitarbeiter im Bereich ,Markt")

® vgl. die Kapitel 4.2, 4.4 und 4.5 in diesem Bericht
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~So0lange man die Anforderungen und Ziele erfiillt, ist man ein wertvoller Mitarbeiter. Wer
nicht mit dem Strom schwimmt, wird schnell ins Abseits gestellt.” (Mitarbeiterin im Bereich
~Markt)

»,ES zdhlen nur noch Ziele, Zahlen, Provisionen. Normale Vertragsabschliisse sind nicht
mehr gewunscht, hier muss man sich geradezu rechtfertigen, wenn kein provisionstréchti-
ges Geschaft dabei war, wieso man den Vertrag Uberhaupt gemacht hat. Und wenn man
dann einen Abschluss macht, muss man sich immer noch rechtfertigen, warum man nicht
gleich noch ein weiteres Produkt mitverkauft hat, am besten den ganzen Bauchladen auf
einmal.”“ (Mitarbeiter im Bereich ,Markt®)

sLeider wird in den persénlichen Entwicklungsgesprdchen ebenfalls nur auf Ziele ge-
schaut. (...) Da man Erfolg nicht planen kann und auch etwas Gliick zu einem Abschluss
zahlt, sind Druck und Angst vorprogrammiert. Ob ich das noch langer durchhalte!?* (Mit-
arbeiterin im Bereich ,Unternehmenskommunikation®)

»ESs wird immer mehr gefordert. (...) Wenn diese Entwicklung so weitergeht, landet jeder
friher oder spéater im Burnout. Es ist auch kaum vorstellbar, wie man diesem Druck mit
zunehmendem Alter noch standhalten soll. Von daher mache ich mir schon sehr grofRe
Sorgen um meine berufliche Zukunft.” (Mitarbeiter im Bereich ,Markt®)

Dennoch wurde bei allen Befragungen eine hohe Zustimmung zu der Aussage ,Ich mache
meine Arbeit gerne“ deutlich. Ebenfalls besteht weit Gberwiegend eine hohe Verbunden-
heit mit dem Betrieb bzw. der Dienststelle. Auch die Arbeitszufriedenheit ist durchweg
hoch. Die Mehrheit der Befragten wirde sich wieder fur den Betrieb bzw. die Dienststelle
als Arbeitgeber entscheiden.

Die Analysen zeigen, dass in allen Befragungen ein hoch signifikanter Zusammenhang
besteht zwischen der Arbeitszufriedenheit, der wahrgenommenen Mitarbeiterorientierung
der Leitung, der Verbundenheit mit dem Betrieb bzw. der Dienststelle und der Aussage,
diese/n wieder als Arbeitgeber zu wahlen.

Die Arbeitszufriedenheit wiederum ist in erster Linie dadurch gepragt, wie die Einschat-
zung

e der Fiuhrungsqualitat,

e der Wertschatzung durch Vorgesetzte und der Leitung,

e der Arbeitsorganisation,

e der innerbetrieblichen Information und Kommunikation,

e des Betriebsklimas,

e der Freude an der Arbeit

¢ des Sinngehalts der Arbeit,

e der Aufstiegsmoglichkeiten und

o der Aufstiegsqualifizierung ausfallt und

¢ in welchem Mal3e die Einschatzung besteht, dass gesundheitliche Probleme aus der
Arbeit resultieren.
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Dies trifft ebenfalls zu, wenn man die Ergebnisse der Beschéftigtenbefragung in einem
der beteiligten Produktionsbetriebe betrachtet. Hier bestehen insgesamt deutlich weniger
gute Arbeitsbedingungen.”’ Einige wesentliche Ergebnisse sind:

e 65 Prozent der Befragten geféllt inre Arbeit. 51 Prozent finden ihre Arbeit interessant
und 53 Prozent sind stolz auf ihre Téatigkeit.

¢ Die Kollegialitat halten 68 Prozent fir gut oder sehr gut. Drei von vier Befragten be-
werten die Zusammenarbeit in ihrem Arbeitsbereich als eindeutig positiv.

e Die betrieblichen Sozialleistungen sind ein Pluspunkt: Nur 17 Prozent sind eindeutig
unzufrieden mit den Sozialleistungen des Unternehmens.

e Allerdings sind auch nur 20 Prozent der Ansicht, dass ihre Arbeit leistungsgerecht
bezahlt wird.

¢ Die Halfte der Befragten stimmt der Aussage ,Ich habe ein gutes Verhaltnis zu meiner
Fuhrungskraft* vollkommen oder weitgehend zu.

¢ Drei von vier Befragten bewerten ihre eigenen beruflichen Entwicklungsmdoglichkeiten
als schlecht bis sehr schlecht. 60 Prozent sind deutlich unzufrieden mit ihren betriebli-
chen Weiterbildungsmdglichkeiten, wirklich zufrieden dagegen nur neun Prozent.

e 52 Prozent unterstreichen eindeutig die Aussage ,Meine Arbeit belastet mich stark®.
68 Prozent machen ihre Arbeit fur die starke Belastung ihres Familien- und Privatle-
bens verantwortlich.

o Bei uns besteht ein Mangel an Personal.“ Vier von funf Beschaftigten sind klar der
Ansicht, dass diese Aussage zutrifft.

e 70 Prozent der Befragten machen sich Sorgen um die wirtschaftliche Situation des
Standorts und um den Bestand ihres Arbeitsplatzes.

e Nur 30 Prozent haben eindeutig Vertrauen in die Unternehmensleitung.

Ein erheblicher Teil der Belegschaft mochte seine Arbeitssituation gerne verandern. 47
Prozent der Befragten stimmen dieser Aussage eindeutig oder weitgehend zu. Besteht
der Wunsch nach Veranderung der Arbeitssituation, korreliert diese Vorstellung stark mit
einem geringen Vertrauen in die Leitung und wenig Verbundenheit mit dem Unternehmen.
Ebenfalls besteht ein starker Zusammenhang mit fehlenden beruflichen Entwicklungs-
moglichkeiten und der hohen Arbeitsbelastung. Viele sehen wohl nur eine wirkliche Chan-
ce in der Veranderung ihrer Arbeitssituation in dem Schritt, das Unternehmen zu verlas-
sen. Der starkste Zusammenhang besteht zwischen dem Wunsch, die eigene Arbeitssitu-
ation zu verandern, und der Aussage ,Ich hatte lieber eine Tatigkeit bei einem anderen
Arbeitgeber®. Ein Viertel der Befragten stimmt diesem Item eindeutig zu. Immerhin: Die
Aussage ,Wenn ich heute die Wahl hatte, wirde ich sehr gerne wieder in diesem Unter-
nehmen arbeiten® bejahen 57 Prozent der Befragten.

Aufgrund des ,durchwachsenen® Befragungsergebnisses — und nicht zuletzt wegen des
Umstandes, dass in der jingeren Vergangenheit tatsachlich bereits mehrere Fachkréfte,
die zum Teil auf Schlisselpositionen eingesetzt waren, zu einem anderen Arbeitgeber

" Vgl. naher das Fallbeispiel 3 in Kapitel 3.3.3
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gewechselt sind — vereinbarten die Werksleitung, die Personalleitung und der Betriebsrat
die Entwicklung von Veranderungen im Hinblick auf

o die Erhéhung der Kompetenz zur mitarbeiterorientierten Fuhrung,

e die Verbesserung der Kommunikation zwischen der Leitung und der Belegschatt,

e die Intensivierung der Kommunikation tber die Unternehmenssituation, Ziele und Pla-
nungen,

e die Verringerung von Arbeitsbelastungen, auch und gerade durch die Arbeitszeitge-
staltung,

o den Ausbau der betrieblichen Weiterbildung zur Starkung der Einsatzflexibilitat und
damit zur Verringerung von Belastungen, die sich aus Qualifikationsengpéssen erge-
ben, sowie

e eine angemessene Personalausstattung.

MaRnahmen im Bereich ,Arbeitszeitgestaltung®, ,Flihrungskompetenz®, ,Weiterbildung®
und ,Erweiterung der Stammbelegschaft* wurden mittlerweile eingeleitet.”

4.3.4  Schlussfolgerungen

In den Mitarbeiterbefragungen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar®, ebenso
wie in den Aussagen der betrieblichen Akteur/innen, bestétigt sich der Zusammenhang
zwischen einer erfolgreichen Fachkraftesicherung und der Qualitat der Arbeitsbedingun-
gen. ,Gute Arbeit® und eine sozial verantwortliche Unternehmensfuhrung starken ganz
wesentlich die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten, ihre Leistungsfahigkeit und Motiva-
tion und nicht zuletzt ihre Verbundenheit mit dem Arbeitgeber.

Neben anderen Studien unterstreicht auch ein Gutachten der PROGNOS AG ,Fachkraf-
tesicherung durch Gute Arbeit®, welches den Schwerpunkt der Analyse auf die Pflegebe-
rufe richtete: ,Mehr noch als durch die Rahmenbedingungen und die Entlohnung wird die
Qualitat der Arbeit (...) durch die Arbeitsbedingungen in den Einrichtungen gepragt. (...)
Die betrieblichen Faktoren guter Arbeit gewinnen an Bedeutung.“”

e Das Personalmanagement hat eine Schlisselfunktion bei der Gestaltung und damit
der Qualitat der betrieblichen Arbeitsbedingungen. Neben der Personalverwaltung ge-
hoért zu einem modernen Personalmanagement auch, ,Strategien zur Personalbe-
schaffung und -entwicklung vorzubereiten und umzusetzen, die Fihrungskrafte zu
qualifizieren oder Maflinahmen in den Feldern Gesundheitsmanagement und Verein-
barkeit von Beruf und Familie zu entwickeln“.

e Der Personalentwicklung kommt sowohl mit Blick auf die Qualitat der Arbeitsbedin-
gungen als auch auf die Attraktivitdt des Arbeitgebers eine wesentliche Rolle zu. Zum
einen bietet ,die gezielte Fortbildung ein wirksames Instrument, die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu unterstitzen, die vielféltigen Anforderungen ihrer (...) Tatigkeit heu-
te und in Zukunft besser zu bewaltigen und ihre (...) Kenntnisse und Fertigkeiten zu

8 Vgl. das Fallbeispiel 3 in Kapitel 3.3.3
™ Holterhoff u. a. 2014, S. 83
% Ebd., S. 84
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erhalten und zu erweitern“®*. Zum anderen kénnen Weiterbildungsangebote genutzt
werden, um die Verweildauer der Beschaftigten zu erh6hen und die Attraktivitat fur
den beruflichen Nachwuchs allgemein zu steigern.??

e Der Fuhrungsqualitdt kommt eine besondere Bedeutung zu. Ein angemessener Fih-
rungsstil und eine positive Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter/innen
wirken unmittelbar auf die individuelle Arbeitszufriedenheit jedes/jeder einzelnen Be-
schaftigten. Darlber hinaus tragt eine mitarbeiterorientierte Filhrung aber auch insge-
samt zur Verbesserung des Arbeitsklimas und der Arbeitsbedingungen bei.**

e Die Arbeitsorganisation umfasst die Arbeitsprozesse, die Arbeitszeit, den Arbeitsort
und die Arbeitsplatzgestaltung. Eine mitarbeiterorientierte Arbeitsorganisation ist damit
auch das entscheidende Handlungsfeld, um andere betriebliche Faktoren, wie Fih-
rungsqualitat, Gesundheitsmanagement oder Vereinbarkeit von Beruf und Familien-
pflichten zu gestalten. Durch die Arbeitsorganisation werden die Arbeitsbedingungen
und die Arbeitszufriedenheit ganz entscheidend beeinflusst.®*

Die PROGNOS-Analytiker ziehen unter anderem das Fazit: ,Bei der Verbesserung der
Arbeitsbedingungen ist nicht zuletzt jeder einzelne Arbeitgeber und jede einzelne Einrich-
tung gefordert. Professionelles (Personal-)Management ist in vielen Einrichtungen (...)
nach wie vor noch nicht Regel. Entsprechend besteht viel Potenzial tber gezielte MalR3-
nahmen in den Themen Fihrungsqualitat, Personalentwicklung, Arbeitsorganisation, Ge-
sundheitsmanagement oder Vereinbarkeit die Arbeitsbedingungen fir die Beschaftigten
zu verbessern. Viele, gerade kleinere Einrichtung, schaffen es jedoch nicht allein, hier
Fortschritte zu erzielen.“®®

Aufgrund der bisherigen Ergebnisse und Erfahrungen aus dem Projekt ,BetriebsMonitor
Gute Arbeit lasst sich diese Einschatzung auch auf die saarlandische Situation Ubertra-
gen.

4.4  Fihrung und ,,Gute Arbeit*

Kerstin Blass

4.4.1 Empirische Basis

Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt stiitzen sich auf die folgenden empirischen Grund-
lagen:

o Ergebnisse systematischer Mitarbeiterbefragungen in sieben ausgewahlten Betrieben
und Dienststellen der folgenden Branchenzuordnung:

o Offentliche Verwaltung 1
o Gesundheitswesen 2
8 Ebd., S. 85
8 vgl. ebd.

8 vgl. ebd., S. 86f
% vgl. ebd., S. 93
% Ebd., S. 114
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o Finanzdienstleistungen 2
o Metallbearbeitung 1
o Herstellung von Nahrungsmitteln 1

e Erkenntnisse und Einschatzungen aus zwo6lf Gesprachen und Interviews mit betriebli-
chen Akteur/innen (Geschaftsfihrung, Produktionsleitung, Personalleitung, Arbeit-
nehmervertretung) der beteiligten Betriebe und Dienststellen.

4.4.2 Allgemeine Kriterien zur Beschreibung und Analyse von ,,Guter Fiihrung“

Das Fuhrungsverhalten, der Fuhrungsstil und die Fuhrungskompetenz sind wichtige Fak-
toren fur die erfolgreiche betriebliche Gestaltung einer sich im Umbruch befindlichen Ar-
beitswelt. Fur diese Einschatzung spricht nicht zuletzt die Zahl der Studien, die in den
letzten Jahren durchgefihrt wurden, um unter anderem die Auswirkungen des technologi-
schen Wandels, der Globalisierung und der demografischen Entwicklung auf Fihrungs-
strukturen in Unternehmen und auf betriebliche Ablaufe zu untersuchen.® In diesen Stu-
dien werden zum einen die Fuhrungskrafte selbst danach befragt, was ihrer Ansicht nach
wesentliche Anforderungen an ,gute Fiihrung“ sind?®’ Es werden aber auch Handlungs-
empfehlungen fur Fihrungskrafte formuliert, in welchen unter anderem die Themen Ge-
sundheit, Arbeitsdruck, Belastung und Stress im Fokus stehen. In diesen Féllen geht es
zum einen darum, wie es den Fuhrungskraften gelingen kann, in Zeiten rasanter Umge-
bungs- und Organisationsveranderungen fir die eigene Gesundheit zu sorgen. Zum an-
deren handelt es sich um Hilfestellungen, wie sie als Vorgesetzte Firsorge fur ihre Mitar-
beiter/innen tragen kénnen, damit diese nicht stéandig tber die Grenzen ihrer Belastbarkeit
gehen (miissen).®® Mitarbeiterorientierung gewinnt ebenfalls deshalb an Bedeutung, weil
sich nach Einschétzung vieler Expert/innen die ,Machtverhaltnisse* auf dem Arbeitsmarkt
andern. ,Die Unternehmen konkurrieren in Zeiten von Fachkrafteengpassen zunehmend
um die besten Kopfe. Die Entwicklung hin zum ,Arbeithnehmermarkt’ rickt die Interessen
der (potenziellen) Mitarbeiter in den Fokus. Mitarbeiterbindung und Reputationsaufbau der
Unternehmen werden immer zentraler.“®

Fir das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” spielt das Fuhrungsthema ebenfalls
eine wichtige Rolle, denn: ,Gute Arbeit* braucht gute Fihrung. Dies konnte bereits vor
zehn Jahren anlédsslich der ersten INQA-Beschaftigtenbefragung zur Qualitat der Arbeits-
bedingungen deutlich gemacht werden.?® Wie aus der nachfolgenden Tabelle ersichtlich
ist, wurde damals von den befragten Beschéaftigten bereits an vierter Stelle ,,eine mensch-
liche Behandlung durch Vorgesetze® genannt (84 %). Ebenso wurden eine gute Arbeits-
planung durch Vorgesetze und die Vermittlung von Anerkennung und Kritik (je 66 %) so-

8 Mit diesen Fragen setzt sich z. B. seit Mitte September 2012 auch das ,Forum Gute Filhrung" auseinander. Ein Angebot
der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA), vgl. http://www.forum-gute-fuehrung.de/

8 7.B.: INQA 2012a, ebenso: INQA 2012b
% Siehe z. B. BKK 2012

8 www.iwkoeln.definfodienste/wirtschaft-und-ethik/beitrag/nachhaltige-fuehrungsstile-fuehrung-im-wandel-137304

(aufgerufen am 11.06.2015)

% | einer von der Initiative Neue Qualitéat der Arbeit (INQA) in Auftrag gegebenen Studie wurden 2004 rund 5.400 Beschaf-
tigte aus unterschiedlichen Branchen erstmals nach ,ihren® Kriterien fiir gute Arbeit befragt.
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wie das Verstandnis der Vorgesetzten fur individuelle Probleme und deren Einsatz fur die
fachliche und berufliche Entwicklung der Beschaftigten (63 % bzw. 64 %) angefihrt.

Abbildung 6: Was ist ,Gute Arbeit*?

1 Festes, verlassliches Einkommen 92% e 65%
2 Sicherheit des Arbeitsplatzes 88% 16 Vorgesetzte kimmern sich um fachl./berufl. Entwicklung 64%
3 Arbeit soll SpaR machen 85% 17V haben is fir indivi Probl 63%
4 Behandlung »als Menschs durch Vorgesetzte 84% 18 RegelmaBige Einkommenssteigerungen 62%
5 Unbefristetes Arbeitsverhaltnis 83% 1g  Arbeitsfelder analysieren, um Ursachen zu analysieren 6%
6 Forderung der Kollegialitat 76% 20 \Vorgesetzte unterstiltzen bei der Arbeit 60%
7  Gesundheitsschutz bei Arbeitsplatzgestaltung 74% 21 Sich voll aufeine Aufgabe konzentrieren kénnen 60%
8  Arbeit soll als sinnvoll empfunden werden 73% 22 Kein Lei unter den Kolleg/-i 59%
9 Auf Arbeit stolz sein konnen 73% 23 Mitspracherechte beziiglich Arbeitsplatz 58%
10 Vielseitige/abwechslungsreiche Arbeit 72% 24  Einfluss auf das Arbeitstempo/-pensum 58%
1 Einfluss auf die Arbeitsweise 71% 25 Nichtraucherschutz im Betrieb 57%
12 Vorgesetzte sorgen fiir gute Arbeitsplanung 669%
13 Cigene Fahigkeiten weiterentwickeln 66%
14 Vorgesetzte vermitteln Anerkennung/Kritik 66%

Quelle: BAUA 2008, S. 8

Neben den auch heute nach wie vor wichtigen Aspekten der Wertschatzung, des Feed-
backs und der fachlichen Unterstitzung werden von den Fihrungskraften selbst — knapp
zehn Jahre nach dieser ersten Befragung — weitergehende Kompetenzen und Fahigkeiten
genannt, mit welchen die Zusammenarbeit zwischen Beschaftigten und Fuhrungskraften
im digitalisierten, vernetzten Zeitalter gestaltet werden kann. Fiuhrungskonzepte miissen
zudem flexibel genug sein, um auf die hohe Veradnderungsgeschwindigkeit der Markte
reagieren zu kénnen.

Eine Grundeinschatzung der im Rahmen der INQA-Studie® befragten Fiihrungskréfte
besteht darin, dass Digitalisierung und Vernetzung weit mehr sind als IT-Themen. Denn
sie brechen althergebrachte Beziehungsmuster zwischen der Flihrungsriege und den Mit-
arbeiter/innen auf. In Netzwerken herrschen keine klassischen hierarchischen Stufen vor,
sondern Knotenpunkte. An diesen Knotenpunkten treffen Wissen, Impulse und Ideen auf-
einander. Hier tauschen Mitarbeiter/innen, Kund/innen und Unternehmen Informationen
aus. In solch vernetzten Kontexten werden Fihrungskrafte zu Moderator/innen auf Au-
genhothe, welche die Rahmenbedingungen so gestalten miissen, dass ihre Mitarbei-
ter/innen optimal untereinander, aber auch auRerhalb des Unternehmens kommunizieren
kénnen. ,Die Essenz einer solchen werteorientierten, vernetzten und digitalen Fihrungs-
kultur ist Vertrauen und Loslassen, denn Kontrolle ist kaum mehr moglich und auch gar
nicht mehr gewiinscht — weil sie Innovationen verhindert.“*?

Eine zweite wichtige Grundannahme besteht darin, die Marktdynamiken als fortschreitend
beschleunigt anzuerkennen. Daher wird nach Einschéatzung aller 400 interviewten Fih-
rungskrafte die Fahigkeit zur professionellen Gestaltung ergebnisoffener Prozesse zu
einer zentralen Schlisselkompetenz. Kurzfristige Veranderungsprozesse erfordern ein
flexibles Reagieren, fur das die traditionellen Ablaufe zur Entscheidungsfindung oftmals
zu behabig sind. ,Uberwiegend wird die klassische Linienhierarchie klar abgelehnt und

°1 vgl. naher INQA 2012b

% www.arbeiten4punkt0.org/author/stephan-grabmeier/ (aufgerufen am 11.06.2015)
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geradezu zum Gegenentwurf von ,guter Fiihrung® stilisiert“.%> Auch in diesem Kontext gilt,

dass Netzwerkstrukturen am geeignetsten erscheinen, um die Beschleunigung der Pro-
zesse zu bewaltigen, um (globale) Komplexitét zu verringern und um den Wissenstransfer
zu erleichtern. ,Es ist kontraproduktiv, wenn Wissen und Informationsvorspriinge nach wie
vor primar dem Machterhalt dienen, sondern Wissen muss heute als eine Ressource be-
griffen werden, die sich vermehrt, wenn man sie teilt.“**

SchlieB3lich gehen die befragten Fuhrungskrafte davon aus, dass das persotnliche Enga-
gement der Beschéftigten zunehmend von Wertschatzung, Zugang zu Informationen und
einem konstruktiven Leistungsfeedback beeinflusst wird. ,Fuhrungskrafte pragen durch ihr
Fuhrungsverstéandnis und -verhalten maf3geblich die Kommunikations- und Kooperations-
stile und damit insgesamt das Klima und die Kultur im Unternehmen.“%®

4.4.3 Situation in Betrieben und Dienststellen

Im Rahmen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” fand die Annéherung an das
Themenfeld Fihrung in einem mehrstufigen Prozess statt. Wie bereits dargestellt, wird
der Zugang zum Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar® im Wesentlichen Uber die
Arbeitnehmervertretungen hergestellt. Anders als bei Anfragen zum Kerngeschéaft von
BEST, in welchen von den Interessenvertretungen gelegentlich schon bei der Kontaktauf-
nahme Konflikte mit den Geschaftsfihrungen beschrieben werden oder um Unterstitzung
bei bevorstehenden Einigungsverfahren gebeten wird, erfolgte im Rahmen des ,Be-
triebsMonitors Gute Arbeit Saar” kein Erstkontakt, bei dem von den Interessenvertretun-
gen ausdricklich das Fihrungsverhalten angesprochen oder gar problematisiert wurde.

Moglicherweise lasst sich diese Tatsache zum Teil mit den definierten Projektzielen des
.BetriebsMonitors Gute Arbeit Saar® erklaren, dass die systematische Beurteilung der
Arbeitsqualitat unter Einbezug der Geschéftsfilhrungen und Dienststellenleitungen erfol-
gen soll. Ebenfalls denkbar ist, dass die Interessenvertretungen die FUhrungsthemen
nicht prioritar bearbeiten, weil fir sie diesbeziiglich nur schwache Mitwirkungsrechte be-
stehen. Festgehalten werden kann auf jeden Fall: Selbst bei Anfragen zur Unterstiitzung
im Umgang mit psychischen (Fehl-)Belastungen und zum Thema Mitarbeitergesundheit
wurden die Themen Fuhrungskonzepte, Fihrungsstile oder auch Fihrungsverhalten nicht
als erstes assoziiert.

Das bedeutet im Umkehrschluss, die Betriebs- und Personalrate machen fir die zuneh-
mende Arbeitsbelastung und den Stress nicht vordringlich das Fihrungsverhalten oder
einzelne Fuhrungskrafte verantwortlich. Im Gegenteil: In den betrieblichen Gesprachen
wurde haufig die Ansicht geduliert, auch die Flhrungskrafte hatten mit den veranderten
Arbeitsanforderungen zu kampfen.

Bei allen Praxispartnern wurden die Fuhrungskréfte dann aktiv einbezogen, wenn nach
dem ersten Orientierungsgesprach tatsachlich mit einer Betriebsanalyse begonnen wer-
den sollte bzw. perspektivisch auch GestaltungsmalRnahmen eingeleitet werden sollten. In

% INQA 2012b, S. 7
* Ebd.
% http://psyga.info/stress-vermeiden/mitarbeiterorientierte-fuehrung/ (aufgerufen am 11.06.2015)
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diesen Fallen wurde, in der Regel mit der Unterstitzung der BEST-Mitarbeiter/innen, das
Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar® den verantwortlichen Leitungskraften vorge-
stellt.®

Wahrend einige der Geschéftsfiilhrungen und Dienststellenleitungen der Teilnahme am
Projekt sofort zustimmten, wurden von anderen ausdricklich Vorbehalte geaufert oder
diese wurden durch deutliche Zuriickhaltung zum Ausdruck gebracht. Es gab vor allem
die Sorge der Fuhrungskrafte, verantwortlich gemacht zu werden fur den Stress und die
Belastungen am Arbeitsplatz, also fir die Auswirkungen des Wandels in der Arbeitswelt,
von denen viele der Fiihrungskréfte ja zunehmend selbst betroffen sind.’” In vielen Féllen
konnte jedoch auch diese Gruppe fir das Projekt gewonnen werden, weil deren Beden-
ken ernst genommen und besprochen wurden, so dass die Chancen, die in diesem Pro-
jekt liegen, sichtbar wurden. Zudem war die Leitungsebene an der Fragebogenentwick-
lung beteiligt.

Bevor im Folgenden ausgewéhlte Ergebnisse der Befragungen zum Thema Fuhrung skiz-
ziert werden, ist voranzustellen,

e dass es sich bei den Befragungsergebnissen der sieben Praxispartner tendenziell um
eine Positivauswahl handelt, da ansonsten die Fuhrungskréafte einer Befragung nicht
zugestimmt hatten;

e dass diese Befragungen in den einzelnen Betrieben als Fallstudien angelegt wurden,
um die primaren psychischen Belastungsfaktoren und die wichtigsten betrieblichen
Gestaltungsfelder zu identifizieren. Daher sind die innerbetrieblichen Zusammenhange
und die einzelnen Befragungsergebnisse wesentlich praziser und differenzierter in den
jeweiligen Fallstudien herausgearbeitet;*®

e dass die Beurteilung der Ergebnisse und die Einschatzung, ob es sich um betriebliche
Handlungsbedarfe handelt, grundsatzlich den Steuergruppen der jeweiligen Praxis-
partner Uberlassen wurde.*® Exemplarisch kann dafiir die Aussage ,Sie haben inner-
lich langst gekundigt® herangezogen werden. Dieser Aussage stimmten bei einem
Praxispartner 20 Prozent der Belegschaft zu. Das Ergebnis fuhrte im Rahmen der Ge-
fahrdungsbeurteilung psychische Belastung zwar nicht zu einer konkreten diesbezig-
lichen MalBnahmenentwicklung. Sie gab aber vor dem Hintergrund des Fachkréfte-
mangels in dieser Branche durchaus Anlass zur Sorge. Deshalb sahen sich alle be-
trieblichen Akteur/innen darin bestatigt, mit der Ist-Analyse einen wichtigen Schritt in
Richtung Reduzierung der Belastung, Starkung der Ressourcen, Verbesserung des
Arbeitsklimas gemacht zu haben. Die nach der Befragung eingeleitete MalZnahmen-
entwicklung im Themenfeld Zusammenarbeit zeigte dann auch indirekte Wirkung in
Bezug auf die ,innere Kindigung®;

% Siehe auch Kapitel 4.1
" vgl. BKK 2012, S. 8ff.
% Vgl. naher Kapitel 3.3
% siehe auch Kapitel 4.1
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e dass die Frage, ob die in den einzelnen Betrieben gewonnenen Erkenntnisse uber-
tragbar sind, fir die Entwicklung des jeweiligen Erhebungsinstruments nicht von Be-
deutung war. Angesichts der sichtbar gewordenen Tendenzen in den Fallstudiener-
gebnissen kdnnten diese aber fur die Hypothesengenerierung einer repréasentativen
saarlandischen Beschaftigtenbefragung nutzbar gemacht werden.

Fur die Fragebogenkonstruktion wurde praxispartnertbergreifend von der Grundannahme
ausgegangen, dass es nicht vorrangig um den Zusammenhang ,Fihrung und Arbeitsleis-
tung®, sondern um den Zusammenhang ,Fuhrung und Gesundheit” geht. Professionelles
Fuhren kann den Mitarbeiter/innen Orientierungen im Alltagshandeln geben, Partizipati-
onschancen und Gestaltungsspielrdume eréffnen, die Teamarbeit fordern sowie die Ar-
beitsmotivation und das Arbeitsklima verbessern: Fuhrung wirkt sich entscheidend auf die
Arbeitsbelastung, das Engagement und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen aus.
Dies wirkt (als Nebeneffekt) auch auf die Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit.

Die in den Mitarbeiterbefragungen aufgenommenen Items zum Fuhrungsverhalten unter-
scheiden sich zwar in der Anzahl und in der konkreten Formulierung der Aussagen. Bei
der vergleichenden Analyse kann aber Uber alle einbezogenen Fragebtgen eine inhaltli-
che Schnittmenge skizziert werden. Im Folgenden werden ausgewéhlte Themenfelder
dargestellt.

Information und Partizipation: Zentral flr eine entlastende Arbeitsgestaltung ist der
durch die Fuhrungskréfte zu steuernde Zugang zu relevanten Informationen, die den je-
weiligen Arbeitsbereich betreffen. Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammen-
hang die Transparenz der Entscheidungen, die flr die Mitarbeiter/innen nachvollziehbare
Kriterien bezuglich der Zielsetzung und der Entscheidungsfindung haben missen.

Wahrend beim Thema Information im Wesentlichen auf die Unterrichtung durch die Vor-
gesetzten fokussiert wird, zielt Partizipation im besten Fall auch auf die Teilhabe der Mit-
arbeiter/innen an Entscheidungsprozessen. Mitarbeiter/innen sollten die Mdglichkeit ha-
ben, in die Problemdefinitionen und -Idsungen eingebunden zu werden, ihre Meinung zu
auRern und gehdrt zu werden. Wie aus Tabelle 21 ersichtlich ist'®, gibt es bei den Be-
schéftigten der Praxispartner B, C und D mit jeweils mindestens 80 Prozent eine sehr
hohe Zustimmung zu der Aussage ,Ich erhalte alle Informationen, die ich brauche, um
meine Arbeit gut zu erledigen®. In diesen Betrieben bespricht der Vorgesetzte auch die
Aufgaben und Ziele.

Demgegenuber zeigt sich, dass der Informationsstand, der Giber das Notwendige zur un-
mittelbaren Arbeitsbewaltigung hinausgeht, erkennbar geringer ist. Der Aussage ,Ich bin
Uber die wesentlichen Dinge unseres Arbeitsbereichs informiert” stimmten nur noch bei
Praxispartner B Uber 80 Prozent der Beschaftigten zu, bei den Praxispartnern A, D und E
waren es immerhin mindestens zwei Drittel. Bei den Praxispartnern F und G konnte in den
Ergebnisdiskussionen der Steuergruppe bestétigt werden, dass das schlechte Ergebnis
(52,1 % bzw. 25,9 %) die allgemeine Stimmungslage und die daraus resultierenden Be-
lastungen fur die Beschaftigten gut abbildet. Bei Praxispartner G, der in der Vergangen-

1% pa nicht bei jedem Praxispartner dieselben Fragen gestellt wurden, bleiben zwangslaufig einige Zellen leer. Die alphabe-
tische Bezeichnung der Praxispartner in den Tabellen erfolgt fortlaufend, um deren Anonymitét sicherzustellen.
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heit einige existenzielle Krisen zu bewadltigen hatte, war die Belegschaft Uber den Fortbe-
stand des Unternehmens zunehmend verunsichert und fihlte sich dementsprechend
schlecht informiert und dadurch belastet. Bei Praxispartner F wurde von der Belegschaft
zu einem spéateren Zeitpunkt sehr offen auf das wenig partizipative Fihrungsverhalten des
Geschaftsfuhrers verwiesen, dessen schlechte Informationspolitik aus Sicht der Befragten
erheblichen Einfluss auf die Arbeitsmotivation und damit auch auf die Arbeitsqualitét hat.

Tabelle 21: Informationspolitik — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)lOl

Praxispartner

Nr. Aussage A B C D E F G

Ich bin Uber die wesentlichen Dinge unseres

Arbeitsbereichs informiert. 69.6| 84,71 64,3) 77,01 66,9 52,11 25,0

5 Ich erhglte alle .Informatlonen. die ich brauche, _l 902|855/ 816 a a _
um meine Arbeit gut zu erledigen.

Die Entscheidungen meines Vorgesetzten sind

3 fur mich nachvollziehbar. 59,11 75,9 74,1 72,4 —| 636|478

4 Mein \_/orgesetzter bespricht mit mir Aufgaben _| 858|855/ 684 B 3 3
und Ziele.

5 Ich muss Dinge tun, die mir unnétig erscheinen. -|50,6| 38,3| 62,4| 50,7 | 34,8 | 64,8

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (trifft
voll zu® und ,trifft weitgehend zu*)

Aus den Befragungen wird deutlich, dass mindestens 25 Prozent der Beschaftigten die
Entscheidungen des direkten Vorgesetzten nicht nachvollziehen kénnen. Der Optimie-
rungsbedarf hinsichtlich der Transparenz der Entscheidungen wird zudem dadurch un-
termauert, dass in jedem Betrieb mindestens ein Drittel der Belegschatft, in vier der Be-
triebe sogar mindestens die Halfte, angibt, ,Dinge zu tun, die mir unnétig erscheinen®.

Ruckmeldung und Wertschéatzung: Im Zusammenhang mit der Bewaltigung der zahlrei-
chen unterschiedlichen Arbeitsaufgaben spielt die Unterstlitzung der Mitarbeiter/innen
durch die Leitungskrafte eine wichtige Rolle. Von besonderer Bedeutung ist die Wert-
schatzung der Person und der geleisteten Arbeit durch die Vorgesetzten. Letzteres zeich-
net sich durch ein (konstruktives) Feedback aus. Wahrend eine angemessene Wirdigung
der Arbeitsleistung den Mitarbeiter/innen die Gewissheit vermittelt, die Filhrung weil3 um
die vielfaltigen Anforderungen des Arbeitsalltags, erzeugt eine regelmafige Rickmeldung
zur Arbeitsleistung Verhaltenssicherheit und erdffnet den Einzelnen zudem die Chance,
sich in ihren Leistungen zu verbessern. Hinsichtlich der Aspekte ,Ruckmeldung® und
,Leistungsfeedback” zeigten sich erneut deutliche Unterschiede in den Ergebnissen der
befragten Betriebe und Dienststellen.

%% pie Formulierungen der aufgefilhrten Aussagen stammen im Wortlaut aus den unterschiedlichen Erhebungsinstrumen-
ten.
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Tabelle 22: Leistungsfeedback — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Praxispartner

Nr. Aussage H J K L M

Meine Fuhrungskraft gibt mir Rickmeldung tber

L die Qualitat meiner Arbeit. /81 /85| 785 69,7 60,0) 51,2
2 :\i/\llii:?/\;:;::ngskraft auert Kritik in einer konstruk- 803| 72,9 _| e85 3 3
3 Meine Fuhrungskraft lobt mich fur gute Leistung. 69,3| 77,1| 53,0| 651| 40,0| 50,8
4 Meine Fuhrungskraft schatzt mich als Mitarbeiter. 90,2| 83,2| 80,2| 80,9 - -

Ich wiinsche mir ein Mitarbeitergesprach, bei dem
5 meine beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten auf- - - - —-| 59,4| 68,3
gezeigt werden.

Ich fihle mich bei meiner Arbeit beaufsichtigt und
kontrolliert.

7 Mein Vorgesetzter bt Druck auf mich aus. 242 32,7 - 21,7 - -

6 48,4| 38,7 -| 23,0 - -

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu* und ,trifft weitgehend zu®)

Zwar wird bei allen Praxispartnern eine Rickmeldung Uber die Qualitat der Arbeit gege-
ben, allerdings erhalt bei allen Praxispartnern mindestens ein Finftel der Belegschaft,
,<zumindest gefuhlt®, kein Feedback. Bei den Praxispartnern L und M deutet die Einschat-
zung beziglich der Rickmeldung uber die Qualitat der Arbeit auf erhebliche Optimie-
rungspotenziale hin. Mit diesem Ergebnis korrespondiert auch das Zustimmungsverhalten
der Beschaftigten zu der Aussage ,lch winsche mir ein Mitarbeitergesprach, bei dem
meine beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten aufgezeigt werden®. Hier stimmten beim
Praxispartner L knapp 60 Prozent zu, bei Praxispartner M waren es knapp 70 Prozent.
Da, wo explizit nach der Wertschatzung gefragt wurde, fallen die Ergebnisse sehr gut aus.
Die Zustimmungen liegen um die 80 Prozent, der Spitzenwert sogar bei 90 Prozent. Da
liegt allerdings auch der Kontrollspitzenwert. Obwohl sich auch bei Praxispartner | rund 40
Prozent der Beschaftigten bei ihrer Arbeit beaufsichtigt und kontrolliert fihlen, werden sie
dort auch am haufigsten fur gute Leistungen gelobt (77 %). Ansonsten ist bei den anderen
Praxispartnern hinsichtlich des ,Lobens” im Gro3en und Ganzen noch ,Luft nach oben®
vorhanden. Bei den anderen sind immer mindestens 30 Prozent der Beschaftigten nicht
der Meinung ,Meine Fuhrungskraft lobt mich fir gute Leistung®.

Bedenklich stimmt allerdings das Ergebnis des Praxispartners N, bei dem eine andere
Fragestellung gewahlt wurde. Bei der Entwicklung des Ergebungsinstruments war es fur
die Mitglieder der Steuergruppe wichtig, bei den Fragen nach der Unterstiitzung und dem
Feedback im Antwortverhalten zwischen der Geschaftsfiihrung, der Abteilungsleitung, den
direkten Vorgesetzten, dem Betriebsrat und Kolleg/innen zu unterscheiden. Daher wurde
eine Frageformulierung gewéhlt, bei der die Beschéftigten keine abgestufte Zustimmung
bzw. Ablehnung geben sollten, sondern aktiv ankreuzen sollten, wer sie untersttitzt.
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Aus Tabelle 23 wird deutlich, dass grof3tenteils nicht mal ein Drittel der Beschéftigten die

Fuhrungskréfte, aber auch den Betriebsrat als aktiv unterstiitzend erlebt.

Tabelle 23: Sonderauswertung Praxispartner N — Fuhrung (in Prozent der Befragten)

betriebliche Akteur/innen
Ge- Abtei- direkte/r .

Frage schafts- lungs- Vorge- Kplleg/- Betriebs-

.. . innen rat

fuhrung leitung setzte/r
Wer hat fiir Ihre persénlichen und beruflichen
Probleme in der Regel ein offenes Ohr? 21.6 17,9 35,9 59,6 30.1
Wer gnterstutzt Sie nach Bedarf bei lhrer 12,8 141 27,6 75.0 5.1
Arbeit?
Wer lobt Sie fiir lhre Leistungen? 12,8 10,9 25,6 32,1 4,5
VYessen Anordnungen uqd Entscheidungen 30,8 22.4 385 19.2 115
kénnen Sie gut nachvollziehen?
Wessen I.<r|t|k erleben Sie als sachlich und 35,9 14.7 35,3 26.9 71
konstruktiv?
Von wem erhalten Sie konstruktive Ruckmel-
dungen lber Ihre Entwicklungsmdoglichkeiten? 17,9 9.6 19.2 154 2,6
Wer stgllt sich hinter die Mitarbeiter/innen, 12,2 0.6 301 212 26,3
wenn diese unter Druck geraten?

n =156

Angesichts der Ergebnisse des Praxispartners N stellt sich die Frage, wie das Antwort-
verhalten bei den Beschaftigten der anderen Praxispartner bei entsprechend veranderter
Frageformulierung ausfallen wirde.

AbschlieRend soll der Blick auf eine Kompetenz gelenkt werden, die erst allméhlich in den
Fokus der Fachdebatte riickt, die Kompetenz, Konflikte zu I6sen. Denn: Vor dem Hinter-
grund zunehmender Arbeitsbelastung ist zu befiirchten, dass auch die Konflikte zwischen
den Kolleg/innen einerseits und zwischen Mitarbeiter/innen und Fihrungskréaften anderer-
seits zunehmen. In etlichen GroBunternehmen wurde daher bereits ein differenziertes
Konfliktmanagement, welches Elemente wie Coaching, Mediation, Schlichtung usw. ent-
halt, implementiert. Ob es sich im Konfliktfall um Verteilungskonflikte, Kompetenzkonflikte
oder Beziehungskonflikte handelt — um nur einige Auspragungen zu nennen —, ist dabei
nachrangig. Entscheidend ist viel mehr, ob die Fihrungskrafte Konflikte wahrnehmen und
ob sie bereit sind, bei Konflikten zu intervenieren. Zunachst zeigt die Tatsache, dass nur
die Halfte der hier herangezogenen Befragungen Uberhaupt Aussagen zum Umgang mit
Konflikten beinhaltet, dass dieses Thema in seiner betrieblichen Wichtigkeit eher unter-
schatzt wird. Diese Vermutung wird auch dadurch untersttitzt, weil dort, wo danach ge-
fragt wurde, das Zustimmungsverhalten als nicht ausreichend bewertet werden muss.

75



-

Tabelle 24: Umgang mit Konflikten — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Praxispartner

Nr. Aussage (0] P Q R

1 Meine Fuhrungskraft kann Konflikte sachbezogen lésen. 48,4 - - -
Die Leitung ist bereit, sich mit Anregungen und Kritik der

2 Mitarbeiter/innen zu ihrem Fiihrungsverhalten auseinander- 45,5 - - -
zusetzen.

3 Wenn wir Probleme haben, kiimmert man sich rasch um 409 3 3 :
eine Losung. '

4 In meiner Abteilung werden Probleme offen angesprochen. - 37,1 45,8 50,0
Mein direkter Vorgesetzter schaltet sich bei Konflikten ein

5 . o . - - 52,9 50,0 -
und sucht mit den Beteiligten nach einer Lésung.

6 In Konflikten wird ruhig und sachlich mit mir gesprochen. - - - 70,0
Wir treffen uns regelmafig, um mit unserer Fuhrungskraft

7 . - o s 43,9 - - —
Ergebnisse, Ziele, Schwierigkeiten zu erdrtern.

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft
voll zu* und ,trifft weitgehend zu®)

So haben bei Praxispartner O noch nicht einmal die Halfte (48,4 %) aller Befragten der
Aussage zugestimmt ,Meine Fihrungskraft kann Konflikte sachbezogen losen®. Ver-
gleichbar war auch das Zustimmungsverhalten der Praxispartner P und Q zu der Aussage
,lhr direkter Vorgesetzter schaltet sich bei Konflikten ein und sucht mit den Beteiligten
nach einer Losung“ (52,9 % und 50,0 %). Neben der Konfliktidsungskompetenz scheinen
zudem bereits bei der Wahrnehmung und Anerkennung bzw. bei der Thematisierung von
Problemen erhebliche betriebliche Defizite zu bestehen. Bei Praxispartner O stimmten
lediglich 41 Prozent der Aussage zu ,Wenn wir Probleme haben, kimmert man sich rasch
um eine Losung®. Bei den Praxispartnern P, Q und R lag das Spektrum der kumulierten
Zustimmung zu der Aussage ,In Ihrer Abteilung werden Probleme offen angesprochen®
zwischen gut einem Drittel und der Halfte der Beschéftigten (37,1 %, 45,8 % und 50,0 %).

4.4.4 Schlussfolgerungen

¢ Die vergleichende Analyse der betrieblichen Befragungsergebnisse zum Themenfeld
Fuhrung weist zumindest teilweise zwischen den Praxispartnern deutliche Unterschie-
de auf. Es gibt auch keinen klaren ,Gewinner oder ,Verlierer‘. Zu vermuten ist, dass
die Unterschiede wenigsten zum Teil branchenabh&ngig sind. Es liegen aber zu weni-
ge Betriebsergebnisse vor, um diese Einschatzung zu erharten.

e Insgesamt betrachtet sind die dargestellten Ergebnisse, vor allem angesichts der im
Vorfeld gedul3erten Bedenken, als recht positiv einzuschatzen. Wenn aber — und das
scheint ja das Credo vieler Fuhrungskrafte — Optimierungspotenziale identifiziert wer-
den, sollten auch adaquate Lern- bzw. Veranderungsprozesse eingeleitet werden.

e Hinsichtlich der eingangs umrissenen Fihrungskompetenzen, die im digitalisierten
und vernetzten Zeitalter erforderlich werden, scheint die Wertschatzung der Mitarbei-
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ter/innen durch die Fuhrungskrafte auf einem guten Weg zu sein. In diese Richtung —
wenn auch mit Einschrankungen — weisen ebenfalls das Rickmeldungsverhalten zur
Quialitat der Arbeit und die Fahigkeit, konstruktive Kritik zu Gben. Dagegen gibt es be-
zuglich der Fahigkeit, Kontrolle zugunsten von Vertrauen aufzugeben, noch erhebliche
Optimierungspotenziale. Ahnlich verhalt es sich mit der Fahigkeit der Fuhrungskréfte,
die Mitarbeiter/innen flr gute Leistungen zu loben.

Mit Blick auf eine moderne innerbetriebliche Informationspolitik erhalten die meisten
Beschaftigten zwar alle Informationen, die sie brauchen, um ihre Arbeit gut zu erledi-
gen, Uber dartiber hinausgehende Aspekte, den Arbeitsbereich betreffend, sind sie
dagegen in der Regel weniger gut informiert. Bedeutsamer ist allerdings, dass bei al-
len Praxispartnern mindestens ein Viertel der Beschaftigten die Entscheidungen des
direkten Vorgesetzten nicht nachvollziehen kann. Dass diesbezilglich noch einige
Kommunikationsdefizite bestehen, wird zudem dadurch untermauert, dass in jedem
Betrieb mindestens ein Drittel der Belegschaft, in vier der Betriebe sogar mindestens
die Halfte angibt, ,Dinge zu tun, die unndétig erscheinen®.

SchlieB3lich sollte in den saarlandischen Betrieben und Dienststellen wenigstens pra-
ventiv das Thema Konfliktmanagement in die Agenda aufgenommen werden. Hier
sind sowohl Beschaftigte als auch Fuhrungskrafte gefordert, Konflikte anzusprechen,
zu deeskalieren und zu konstruktiven Lésungen zu gelangen.

Flexible Arbeitszeiten: Ressource und Stressfaktor

Ronald Westheide

45.1 Empirische Basis

Die Ausfuhrungen in diesem Kapitel stutzen sich auf die folgenden empirischen Grundla-
gen:

Ergebnisse systematischer Mitarbeiterbefragungen in zehn Betrieben und Dienststel-
len mit insgesamt ca. 2.600 Beschéftigten und der Branchenzuordnung o6ffentlicher
Dienst (2), Gesundheits- und Sozialwesen (2), Finanzdienstleistungen (3), Metallbear-
beitung (2) und Herstellung von Nahrungsmitteln (1); in diesen Erhebungen kamen
Uberwiegend jeweils gemeinsam mit den betrieblichen Akteur/innen entwickelte spezi-
fische Frageb6gen zum Einsatz; diese sind an den Empfehlungen der Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) und der Gemeinsamen Deutschen Ar-
beitsschutzstrategie (GDA) ausgerichtet; in einem Fall wurde der COPSOQ-Frage-
bogen (deutsche Standardversion) als Erhebungsgrundlage genutzt; die Ricklaufquo-
te lag im Durchschnitt aller Befragungen bei ca. 63 Prozent;

Erkenntnisse und Erfahrungen aus funf betrieblichen Projekten zur Gestaltung flexibler
Arbeitszeiten in Betrieben mit der Branchenzuordnung Gesundheits- und Sozialwesen
(2), Metallbearbeitung (2) und Herstellung von Nahrungsmitteln (1) sowie

Einschatzungen aus zwolf Gesprachen und Interviews mit betrieblichen Akteur/innen
(Geschaéftsfuhrung, Produktionsleitung, Personalleitung, Arbeitnehmervertretung) der
beteiligten Betriebe und Dienststellen.
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Aufgrund der Uberwiegend betriebsspezifischen Ausrichtung der Erhebungsinstrumente
sind die Ergebnisse der Befragungen nur teilweise direkt vergleichbar. Als Fallstudien im
Rahmen betrieblicher Gestaltungsprojekte liefern sie Hinweise auf Aspekte ,Guter Arbeit®
und gegebenenfalls Handlungsbedarfe. Sie erheben keinen Anspruch auf Représentativi-
tat.

Zur Abrundung und Einordnung wird auf Ergebnisse des Statistischen Bundesamtes, der
BIBB/BAuUA-Erwerbstatigenbefragung 2011/2012 und des Arbeitskammer-Betriebsbaro-
meters 2015 Bezug genommen.'*

4.5.2 Situation in Betrieben und Dienststellen
4.5.2.1 Aspekte der Arbeitszeit
Arbeitszeit — zentrales Themenfeld ,Guter Arbeit”

Zahlreiche arbeitswissenschaftliche Studien belegen, dass neben psychischen Anforde-
rungen aus dem Inhalt, der Gestaltung und der Organisation der Arbeit auch die Organi-
sation der Arbeitszeit selbst ein mafigeblicher Faktor daftir ist, ob (Fehl-)Belastungen
durch die Arbeitstatigkeit verstarkt oder reduziert werden. Dies gilt nicht nur im Hinblick
auf die Dauer, der man bei bestimmten Belastungen ausgesetzt ist, sondern auch, weil
die Arbeitszeit als solche Anforderungen stellt, aus denen sich Stress und Stressfolgen
ergeben kénnen.'%

Uberlange Arbeitszeiten zum Beispiel kdnnen zu einem Mangel an Erholungsmdoglichkei-
ten und zu Ermudung fuhren, welche sich in der verbleibenden Ruhezeit nicht mehr aus-
gleichen lasst. Personen mit Uberlangen Arbeitszeiten haben unter anderem ein um 37
Prozent erhohtes Risiko fur Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Dariiber hinaus kann auch der
Wegfall von Pausen wahrend der Arbeit zu Ermidung und einem Mangel an Erholung
beitragen. Nicht zuletzt tragt die Auflosung von Normalarbeitszeitverhaltnissen (ca. acht
Stunden taglich, ,von neun bis funf“) zu Belastungen bei. Denn ,atypische” Arbeitszeiten
erhdhen die Anforderungen an Organisationsleistungen, zum Beispiel im Hinblick auf die
Vereinbarkeit von Arbeitstatigkeit und Familie, auf die Organisation von Freizeit und Sozi-
alleben. Die BIBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung 2011/2012 stellte unter anderem die
Frage: ,Wie haufig gelingt es lhnen, bei der Arbeitszeitplanung auf lhre familiaren und
privaten Interessen Rucksicht zu nehmen?" Mehr als 41 Prozent antworteten, dass ihnen
dies nur manchmal oder gar nicht gelingt.**

Vor diesem Hintergrund ist die Arbeitszeit in den am Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit
Saar” beteiligten Betrieben und Dienststellen fast durchweg ein zentrales Thema. Dabei
lassen die Befragungsergebnisse, die Themen der Gestaltungsprojekte und die Aussagen

%2 Quellen: AK-Jahresbericht 2015, BAUA 2012, WSI-Report 2014 und AK-Betriebsbarometer 2015: In dieser Erhebung zur
Arbeitssituation der Beschéftigten wurden Ende des Jahres 2014 mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens die Ar-
beitnehmervertretungen in 757 saarlandischen Betrieben und Dienststellen zu den Arbeitsbedingungen der Beschéftigten
befragt. Es liegen Angaben von 236 Interessenvertretungen vor. Diese reprasentieren rund 108.400 Beschéftigte.

193 \/gl. naher BAUA 2012, S. 49ff. und S. 113ff.
%% vgl. BAUA 2012, S. 51
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der betrieblichen Akteur/innen erkennen, dass sich die gegenwartigen, allgemeinen Ar-
beitszeittrends in den beteiligten Betrieben und Dienststellen ebenfalls niederschlagen.

Arbeitszeit — zunehmende Entgrenzung und Flexibilisierung

Insgesamt ist bereits seit geraumer Zeit eine zunehmende Flexibilisierung und Entgren-
zung der Arbeitszeit festzustellen: Einerseits arbeiten Vollzeitbeschéaftigte in den letzten
Jahren durchschnittlich wieder langer. Andererseits wachst der Anteil der in Teilzeit Be-
schéftigten und Minijobs. Zudem verschérft sich der Trend zur Schicht-, Nacht- und Wo-
chenendarbeit. Arbeitszeiten mit héherer gesundheitlicher Belastung und eingeschrankter
Teilhabe am familidren und sozialen Leben nehmen zu. Dartiber hinaus findet ein Wandel
zu mehr und mehr variablen Arbeitszeiten statt. Aus verschiedenen Studien ist bekannt,
dass mittlerweile die Mehrheit der Betriebe und Dienststellen in Deutschland wie im Saar-
land Arbeitszeitkonten nutzt, welche es ermdglichen, die Regelarbeitszeit flexibel zu ver-
teilen. Sie konnen den Beschaftigten Moglichkeiten zu mehr selbstbestimmter Zeitgestal-
tung bieten. Haufig aber richtet sich die flexible Verteilung der Arbeitszeit in erster Linie
nach betrieblichen Bedarfen und Kundenanforderungen.

Insgesamt ist die Arbeitszeitgestaltung auch und gerade ein Mittel der betrieblichen Ratio-
nalisierung. Insofern ist es nicht selten, dass dies zu verstarkten Belastungen und zu er-
hohten Beanspruchungen fuhrt. Dementsprechend besteht die Erfordernis, die moglichst
menschengerechte Gestaltung der Arbeitszeiten als einen wesentlichen Baustein ,Guter
Arbeit“ im Fokus zu haben.

Die allgemeinen Arbeitszeittrends veranschaulichen die folgenden Grafiken:

Abbildung 7: Anteil der Beschaftigten (in Prozent)
mit einer durchschnittlichen Wochenarbeitszeit von ... (im Jahr 2012)
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2013 (WSI-Report 2014)
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Abbildung 8: Anteil der Betriebe (in Prozent)

mit Arbeitszeitkonten nach GréRRe und Ausgleichszeitraum (im Jahr 2010)
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Abbildung 9: Anteil der Beschaftigten (in Prozent)
mit ,atypischen® Arbeitszeiten (in den Jahren 1991 und 2012)
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Diese allgemeinen Trends gelten im Grundsatz gleichermal3en fur die saarlandischen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Laut dem diesjahrigen Bericht der Arbeitskammer
an die Regierung des Saarlandes zeigen die regionalen Ergebnisse des Mikrozensus,
dass im Jahr 2013 55 Prozent der Beschaftigten gelegentlich, regelméfig oder standig zu
Zeiten arbeiteten, die von der ,normalen® Tagesarbeit abwichen. Dies bedeutet einen An-
stieg um 13 Prozent in den letzten zehn Jahren, wobei in allen atypischen Arbeitszeitfor-
men — bis auf die Nachtschicht — ein Uberdurchschnittlich starker Anstieg bei den Frauen
zu verzeichnen ist. Zusammengefasst haben atypische Arbeitszeiten bei den weiblichen
Erwerbspersonen im Saarland gegentber dem Jahr 2003 um mehr als ein Viertel zuge-
nommen.

Die Daten des Mikrozensus zeigen laut der Analyse der Arbeitskammer ebenfalls, dass
die Arbeitszeit zunehmend auch das Wochenende berihrt. In den vergangenen zehn Jah-
ren hat die Samstagsarbeit um mehr als neun Prozent und die (zumindest gelegentliche)
Arbeit an Sonn- und Feiertagen sogar um 43 Prozent zugenommen. Ebenfalls ist ein An-
stieg der Beschaftigung in den Abendstunden festzustellen. Insgesamt sehr deutlich fallt
auBerdem die Zunahme von Uberlangen Arbeitszeiten aus.

Die Befragung der saarlandischen Arbeitnehmervertretungen zu den Arbeitsbedingungen
der Beschaftigten im Rahmen des aktuellen Arbeitskammer-Betriebsbarometers ergab,
dass derzeit in rund 47 Prozent der Betriebe und Dienststellen mit Interessenvertretungen
,haufig wechselnde Arbeitszeiten (z. B. Schichtarbeit) und/oder in 42 Prozent ,sozial un-
gunstige Arbeitszeiten (abends, nachts, am Wochenende) gang und gabe sind. Im pro-
duzierenden Gewerbe sowie in Gesundheits- und/oder Sozialbetrieben sind die Beschaf-
tigten Uberdurchschnittlich von wechselnden und sozial ungtinstigen Arbeitszeiten betrof-
fen. Weniger belastet durch die Lage der Arbeitszeit sind die Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer im 6ffentlichen Dienst und im Bereich Erziehung und Unterricht.

Nach Auskunft der Betriebsrate, Personalréate und Mitarbeitervertretungen gehort bezahlte
Mehrarbeit in der Halfte der Arbeitsstétten fur viele bzw. die Mehrheit der Beschaftigten
zum Arbeitsalltag. So gaben die Héalfte der befragten Betriebs- und Personalréate an, dass
bei ihnen ein groRRer Teil oder alle Beschaftigten bezahlte Mehrarbeit leisten. Besonders
betroffen ist wiederum das produzierende Gewerbe mit einem Anteil von mehr als zwei
Drittel der befragten Betriebe. In einem Viertel der Arbeitsstatten erfolgt in erheblichem
Umfang auch unbezahlte Mehrarbeit. Hierbei sind Betriebe aus dem Gesundheits- und
Sozialwesen sowie dem Bereich Erziehung und Unterricht Gberdurchschnittlich vertreten.
Diese Branchen sind ebenfalls tberdurchschnittlich stark von Rufbereitschafts- und Be-
reitschaftsdiensten betroffen.

SchlieRlich erbrachte das Arbeitskammer-Betriebsbarometer 2015, dass lediglich fur rund
13 Prozent der befragten Betriebe und Dienststellen ,Arbeitszeitkonten mit kurzfristigem
Ausgleich” (Flexi-Konten, Gleitzeitkonten) kein Thema sind. Dagegen werden in mehr als
der Halfte der Arbeitsstatten solche Konten fir alle, zumindest aber fir die Mehrheit der
Beschaftigten gefuhrt.
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Arbeitszeit — grol3e Vielfalt in der betrieblichen Praxis

Auch in den am Projekt beteiligten Betrieben und Dienststellen sind kaum noch feste Ta-
gesarbeitszeiten anzutreffen. Mehr als 80 Prozent der Arbeitsstatten im ,BetriebsMonitor
Gute Arbeit Saar” steuern und dokumentieren die Arbeitszeit Uber Arbeitszeitkonten. Die-
se sind in den Verwaltungs- und indirekten Bereichen tGberwiegend an den Arbeitnehmer-
bedirfnissen orientiert (Gleitzeit), in den Produktions- und Servicebereichen hingegen fast
ausschlielich an den betrieblichen Belangen ausgerichtet. In zwei Unternehmen aus dem
Bereich der Finanzdienstleistungen bezeichnen die Gesprachspartner das bei ihnen vor-
herrschende Arbeitszeitmodell als ,Vertrauensarbeitszeit".

In den Produktionsbereichen sowie den direkten Dienstleistungsbereichen der Einrichtun-
gen aus dem Gesundheits- und Sozialwesen dominiert die Schichtarbeit. Samstagsarbeit
ist weit verbreitet, ob als Regelarbeitstag oder in Form von haufigen Zusatzschichten.
Auch die Arbeit an Sonntagen sowie teilweise an Feiertagen ist fur einen grof3en Teil bzw.
die Mehrheit der Belegschaften in diesen Arbeitszusammenhangen ,normal“. Fur viele
Beschaftigte in der Produktion sowie im Gesundheits- und Sozialwesen gilt dies auch fir
die Nachtarbeit.

Beispiele fiir Ergebnisse aus den Mitarbeiterbefragungen sind die folgenden:

In Betrieb 1, einem Unternehmen aus dem Finanzdienstleistungsbereich mit mehr als
250 Beschaftigten, wird weit Uberwiegend montags bis freitags in Gleitzeit gearbeitet. Die
Zeiten werden elektronisch erfasst. Grundsatzlich besteht eine hohe Ubereinstimmung mit
den gesetzlichen und tarifvertraglichen Anforderungen an die Arbeitszeitgestaltung.

33 Prozent der befragten Beschéftigten missen haufig Mehrarbeit leisten und 26 Prozent
gelegentlich. Wird Mehrarbeit geleistet, so kbnnen 78 Prozent diese gut ausgleichen. 85
Prozent der befragten Beschaftigten haben Einfluss auf die Gestaltung ihrer Arbeitszeit.
Die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben wird von 65 Prozent als gut eingeschatzt.
Alles in allem sind 89 Prozent mit der bestehenden Arbeitszeitregelung zufrieden.

Es besteht ein gleichgerichteter Zusammenhang dieser Merkmale mit der Aussage ,Durch
meine Arbeit habe ich gesundheitliche Probleme®, welcher knapp 18 Prozent der Befrag-
ten zustimmen. Dieser Zusammenhang ist signifikant, wenn auch schwach ausgebildet.
Ebenfalls besteht dieser Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit insgesamt. Die Ver-
bindung zwischen der Arbeitszeit bzw. Arbeitszeitzufriedenheit und der Gesamtzufrieden-
heit mit der personlichen Arbeitssituation ist deutlich starker ausgepragt als im Hinblick
auf gesundheitliche Probleme. Insgesamt spielt dies aber eine nachgeordnete Rolle. Vor-
rangig sind vor allem die Faktoren Fihrungsqualitdt der Vorgesetzten, innerbetriebliche
Information und Kommunikation, die wahrgenommene Mitarbeiterorientierung des Unter-
nehmens, die Beschatftigungssicherheit sowie die Zufriedenheit mit der Weiterbildung, den
Aufstiegsmoglichkeiten und dem Entgelt.

In Betrieb 2, einem Unternehmen aus dem Finanzdienstleistungsbereich mit mehr als
500 Beschaéftigten, wird weit Uberwiegend montags bis freitags in Gleitzeit gearbeitet. Ge-
schéftsfuhrung und Betriebsrat bezeichnen das Arbeitszeitmodell als Vertrauensgleitzeit.
Die Zeiten werden nicht elektronisch erfasst. Abgesehen von diesem ambivalenten Punkt
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sind keine Unstimmigkeiten zwischen der betrieblichen Arbeitszeitregelung und den ge-
setzlichen sowie tarifvertraglichen Anforderungen zu erkennen. Die Arbeitszeitpraxis wird
auch in diesem Betrieb Uberwiegend positiv bewertet. Insgesamt sind 53 Prozent mit dem
gegenwartigen Arbeitszeitmodell zufrieden.

19 Prozent der Befragten mussen h&ufig Mehrarbeit leisten, 49 Prozent gelegentlich. Wird
Mehrarbeit geleistet, so kdnnen 27 Prozent diese gut ausgleichen. 44 Prozent haben teil-
weise und 28 Prozent haben eindeutig Probleme mit dem Zeitausgleich. In den Anmer-
kungen zur Befragung kritisieren zahlreiche Beschéftigte den Umgang mit Mehrarbeit,
insbesondere die aus ihrer Sicht oft unzureichenden Mdglichkeiten des Zeitausgleichs.
Eine beispielhafte Aussage hierzu: ,Eine faire Arbeitszeitkontrolle, z. B. als Zeitkonto, und
somit auch eine faire Uberstundenlésung wéaren wichtig und bei der knappen Personal-
struktur sehr angemessen® (Mitarbeiter, Berater im Kundenservice). Mehrere Anmerkun-
gen seitens der Befragten legen dem Betriebsrat die genaue Erfassung der Arbeitszeiten,
,damit Uberstunden deutlich werden®, als wichtiges Thema nahe.

Wie in Betrieb 1 besteht ein gleichgerichteter Zusammenhang der Merkmale zur Arbeits-
zeit mit der Aussage ,Durch meine Arbeit habe ich gesundheitliche Probleme®. Dieser ist
signifikant und — insbesondere im Hinblick auf das Thema Mehrarbeit — deutlich starker
ausgepragt als in Betrieb 1. In etwa gleich stark ausgebildet ist der Zusammenhang mit
der Arbeitszufriedenheit insgesamt. Vorrangige Einflussgrof3en sind in Betrieb 2 ebenfalls
die Fuhrungsqualitéat, die innerbetriebliche Information und Kommunikation, die wahrge-
nommene Mitarbeiterorientierung des Unternehmens sowie der Leistungsdruck aufgrund
von Zielvorgaben, die aktuellen RestrukturierungsmafRnahmen und die damit verbunde-
nen Sorgen um die berufliche Zukunft und die Sicherheit des Arbeitsplatzes.

In Betrieb 3, welcher weniger als 100 Beschaftigte hat und dem Bereich Gesundheits-
und Sozialwesen zuzuordnen ist, werden Gberwiegend verwaltende, konzeptionelle, koor-
dinierende und qualifizierende Téatigkeiten ausgefuhrt. Die Uberwiegende Mehrheit der
Beschaftigten arbeitet montags bis freitags in Gleitzeit. RegelméaRig erfolgen fir Teile der
Belegschaft allerdings anlassbezogen auch Einsatze an Samstagen, gelegentlich auch an
Sonntagen. Die Arbeitszeiten werden elektronisch erfasst. Sie bewegen sich im Rahmen
der gesetzlichen und tarifvertraglichen Regelungen.

15 Prozent der Befragten kdénnen ihre tagliche Arbeitszeit weitestgehend frei planen. Fir
59 Prozent ist dies iberwiegend der Fall. Rund 35 Prozent miissen haufig Uberstunden
machen bzw. Mehrarbeit leisten. Fur 44 Prozent ist dies gelegentlich der Fall.

Samstagsarbeit ist fur zwolf Prozent die Regel, Sonntagsarbeit fir neun Prozent. Gele-
gentlich trifft dies fur jeweils zwolf Prozent zu. Die Uberwiegende Mehrheit leistet jedoch
kaum oder keine Wochenendarbeit. Allerdings: Im Bereich ,Sozialarbeit” ist Samstagsar-
beit fir 44 Prozent der Beschaftigten eher die Regel als die Ausnahme. Ein Drittel der dort
Beschaftigten benennt dies auch fir die Sonntagsarbeit.

Insgesamt 44 Prozent kdnnen ihre Arbeit und private Belange gut miteinander vereinba-
ren. Deutliche Probleme benennen zwolf Prozent. Im Bereich ,Sozialarbeit* gilt dies wie-
derum fir deutlich mehr Beschéftigte, namlich 44 Prozent.
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Bei Betrieb 4 handelt es sich um eine Einrichtung der stationaren Pflege mit mehreren
Standorten und mehr als 250 Beschaftigten. In der Verwaltung wird in der Regel montags
bis freitags und in Gleitzeit gearbeitet. Im Pflegebereich arbeiten die Beschéftigten nach
verschiedenen Modellen im Schichtdienst. Die Regelarbeitszeit ist auf finf, zum Teil auch
auf sechs Tage in der Woche verteilt. Grundsatzlich wird im Dreischichtbetrieb (Frth,
Spéat, Nacht) an sieben Tagen in der Woche gearbeitet. Die Arbeitszeiten bewegen sich
offenbar weitgehend im Rahmen der gesetzlichen und tarifvertraglichen Regelungen. Al-
lerdings gibt es aus Sicht des Betriebsrats Probleme mit Giberlangen Schichtblocken (zum
Teil zwolf und mehr Schichten in Folge), mit der Gewéahrung von Ersatzruhetagen fur
Sonn- und Feiertagsarbeit sowie mit dem fristgerechten Freizeitausgleich von Mehrarbeit
und Uberstunden.

Knapp 81 Prozent der Befragten sind der Ansicht, dass die persdnlichen Arbeitszeitwiin-
sche im Dienstplan ausreichend beriicksichtigt werden. Dennoch winschen sich rund 42
Prozent mehr individuelle SpielrAume bei der Arbeitszeitgestaltung. Rund 29 Prozent aller
Beschéftigten leisten regelmaRig Mehrarbeit bzw. Uberstunden. Wahrend dies nur fiir
etwas mehr als funf Prozent der Befragten im Bereich ,Soziale Betreuung/Therapie® und
fur etwas Uber zwolf Prozent des Verwaltungs- und des technischen Personals der Fall
ist, miissen mehr als 49 Prozent der Pflegekréafte regelméafig Uber das geplante Arbeits-
ende hinaus tatig sein.

In Betrieb 5, einem Unternehmen der Nahrungsmittelbranche mit weniger als 250 Be-
schaftigten, wird in der Verwaltung montags bis freitags in Gleitzeit gearbeitet. Die Be-
schaftigten im Labor arbeiten montags bis freitags in der Frih- und Spétschicht. Die
Uberwiegende Mehrheit der Belegschaft ist in der Produktion tatig. Sie arbeitet im Vollkon-
ti-Schichtbetrieb an sieben Tagen in der Woche, wobei die Regelarbeitszeit jeweils auf
funf Wochentage verteilt ist. Es muss eine relativ hohe regelmalige Wochenarbeitszeit
abgeleistet werden, welche voriibergehend auf bis zu 42 Wochenstunden angehoben
werden kann. Zusatzlich ist die regelmaltige Arbeitszeit tber ein Zeitkonto flexibilisiert.
Die Arbeitszeiten werden elektronisch erfasst. Von gelegentlichen, unsystematischen
Ausnahmen abgesehen, bewegen sie sich im Rahmen der gesetzlichen und tarifvertragli-
chen Vorgaben.

Kernprobleme aus Sicht der Befragten sind die langen Arbeitszeitblécke (sieben Schich-
ten in Folge) und der Umstand, dass faktisch nur ein freies Wochenende im Monat zur
Verfligung steht. Drei von vier Schichtarbeitnehmern bewerten dies negativ. Zum Teil wird
von gesundheitlichen Problemen in Folge der Schichtarbeit berichtet (Schlafstdrungen,
Magenprobleme, Niedergeschlagenheit). 91 Prozent der Befragten bewerten ihre Arbeit
als ,stressig®, sieben von zehn fuhlen sich durch die Vollkonti-Schichtarbeit personlich
belastet und 86 Prozent sehen hierin eine Belastung fir ihr Familien- bzw. Privatleben.

Betrieb 6 ist mit mehr als 250 Beschaftigten im Bereich ,Metallbearbeitung® tatig. Die
Verwaltung, die Entwicklung und die Konstruktion arbeiten montags bis freitags in Gleit-
zeit. Die Produktion umfasst rund ein Viertel der Belegschaft. Hier wird tberwiegend
zweischichtig (Fruh, Spat) gearbeitet. Ein kleiner Teil (sechs Prozent) arbeitet im Drei-
schichtbetrieb. Die Regelarbeitszeit erfolgt im Zeitraum Montag bis Freitag. Hinzu kom-
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men je nach Auftragslage mehr oder weniger haufig auch Samstagsschichten. Abgese-
hen von geringfligigen Ausnahmen werden die gesetzlichen und tarifvertraglichen Ar-
beitszeitbestimmungen eingehalten.

19 Prozent der Befragten muissen haufig Mehrarbeit leisten, 57 Prozent gelegentlich.
Zwolf Prozent geben an, dass sie haufig keine Pause machen kénnen. Fir rund 57 Pro-
zent trifft dies gelegentlich zu. Ein Drittel der Belegschaft kann die Pause regelmafig ein-
halten. Wochenendarbeit ist fir mehr als 55 Prozent kein Thema. Fur 43 Prozent fallt die-
se gelegentlich an und fur ein Prozent haufig.

In diesem Betrieb wurde eine vertiefte Belastungs-Beanspruchungs-Analyse auch im Hin-
blick auf die Arbeitszeit durchgefiihrt. Es zeigen sich statistisch signifikante, zum Teil so-
gar hoch signifikante Zusammenhange zwischen der kognitiven und/oder emotionalen
Irritation’® der Beschaftigten und

o der Haufigkeit taglicher Arbeitszeitschwankungen je nach Auftragslage und Kunden-
anforderungen,

e der Kurzfristigkeit von Anderungen der taglichen Arbeitszeitlage,

o der Haufigkeit, mit welcher die gesetzliche Ruhepause nicht eingehalten wird,

o der Haufigkeit, mit welcher die gesetzliche Ruhezeit von elf Stunden nicht eingehalten
wird,

o der Haufigkeit, mit welcher die tagliche Hochstarbeitszeit Gberschritten wird sowie

e der Dominanz der betrieblichen Belange gegenuber den personlichen zeitlichen Be-
darfnissen.

Insgesamt erweist sich damit auch in den im Rahmen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute
Arbeit Saar“ bislang analysierten Betrieben und Dienststellen die Arbeitszeit je nach Aus-
gestaltung signifikant als Belastungsfaktor (Stressor) oder als Ressource fir die Arbeitssi-
tuation der Beschaftigten. Demgemal’ zeigt sich in den Projektbetrieben im Hinblick auf
die Zufriedenheit der Beschaftigten mit den bestehenden Arbeitszeitregelungen ein polari-
siertes Bild.

Wie eingangs bereits skizziert, ist bei der Bewertung der Arbeitszeitsituation zu beachten,
dass Arbeitswissenschaftler/innen seit Langem auf einen Zusammenhang zwischen lan-
gen, ,atypischen® und/oder stark betrieblich flexibilisierten Arbeitszeiten und psychischer
Belastung sowie gesundheitlichen, insbesondere psychovegetativen Beschwerden hin-
weisen.'® Daraus ergibt sich fiir die Ausformung der Arbeitszeit nach Dauer, Lage und
Flexibilitat ein besonderer Gestaltungsauftrag.

1% |rritation ist ein Indikator psychischer Fehlbeanspruchung infolge von Belastungen durch die Arbeitstatigkeit. Sie gilt als
Vorlaufer weiterer Beeintrachtigungen. Irritation resultiert aus einer erlebten Zieldiskrepanz. Dies driickt sich zum einen
aus in Grubeleien im Hinblick auf das verstérkte Bemiihen zur Zielerreichung (kognitive Irritation). Solche Gribeleien
sind jedoch fir eine Zielerreichung eher kontraproduktiv, da sie negative Emotionen intensivieren bzw. verlangern. Zum
anderen auBert sich Irritation als Gereiztheit im Sinne einer Zielabwehr (emotionale Irritation). Der Zustand der Irritation
wird als Stresserlebnis wahrgenommen. Die kognitive Irritation ist eher mit der Arbeitsbelastung und den Eigenschaften
der Tatigkeit verbunden, wahrend die emotionale Irritation einen Hinweis auf soziale Stressoren darstellt; vgl. néher Mohr
u. a. 2007.

1% vgl. BAUA 2012, S. 113
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Arbeitszeit — zentraler Bereich der betrieblichen Gestaltung

So verwundert es nicht, dass die Uberwiegende Mehrheit der Arbeitnehmervertretungen in
den Betrieben und Dienststellen des Projekts die Mitbestimmung bei der Flexibilisierung
der Arbeitszeit als einen aktuellen Schwerpunkt ihrer Tatigkeit bezeichnet. Dies erfolgt
zumeist durch die Ausarbeitung bzw. Neufassung von Betriebs- bzw. Dienstvereinbarun-
gen zu diesem Gestaltungsfeld. Alle beteiligten Betriebe und Dienststellen verfiigen be-
reits Uber Vereinbarungen zur Arbeitszeitregelung.

Auch dies ist typisch fur die gegenwartige Situation insgesamt. Unter anderem belegen
dies die Ergebnisse des Arbeitskammer-Betriebsbarometers 2015: Mehr als 47 Prozent
der Befragten nannten die Mitwirkung bei der Gestaltung der Arbeitszeit als ein wichtiges
Aufgabenfeld der letzten zwei Jahre. Diese steht damit an zweiter Stelle nach dem Ar-
beits- und Gesundheitsschutz (56 %) und vor der betrieblichen Weiterbildung (45 %), der
betrieblichen Gesundheitsforderung (45 %) und dem betrieblichen Eingliederungsma-
nagement (44 %). Die Arbeitszeit ist zudem das mit Abstand am haufigsten geregelte Ge-
staltungsfeld. In 61 Prozent der befragten Betriebe und Dienststellen besteht laut Arbeit-
nehmervertretung eine foérmliche Vereinbarung zur Arbeitszeitregelung. Auf den Platzen
folgen Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen zum Eingliederungsmanagement (32 %),
zum Vorschlagswesen (28 %) und zu technischen Leistungs- und Verhaltenskontrollen
(26 %). Zehn Prozent der Befragten haben erst kirzlich eine (neue) Vereinbarung zur
Arbeitszeit abgeschlossen, fiir acht Prozent ist dies aktuell geplant.

4.5.2.2 Aspekte der Arbeitszeitgestaltung

Im Rahmen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar konnten nicht nur Analysen
zur Arbeitszeitsituation im Zuge von Mitarbeiterbefragungen angefertigt werden. Es wur-
den dariiber hinaus auch Gestaltungprojekte zur Neuausrichtung der Arbeitszeit mit dem
Ziel einer Entlastung der Beschéftigten bzw. der Starkung von Ressourcen (individuelle
Handlungsspielraume, Planbarkeit/Verlasslichkeit der Arbeitszeiten) durchgefiihrt. Die
Ergebnisse stellen sich jeweils dar als Kompromiss zwischen wirtschaftlichen Anforderun-
gen und Erfordernissen des Gesundheitsschutzes und der Gesundheitsférderung der Be-
schaftigten.'®’

¢ In einem Betrieb aus dem Bereich Gesundheitswesen mit mehr als 500 Beschaftigten
wird in den meisten Bereichen im Schichtdienst gearbeitet. Die Arbeitszeitplanung er-
folgt dezentral in den einzelnen Bereichen. Hierbei wurden mehr oder weniger vonei-
nander abweichende Verfahrensweisen angewandt. Mit einer betrieblichen Arbeits-
gruppe wurden deshalb eine einheitliche Regelung und damit eine allgemein verbind-
liche Orientierung erarbeitet.

Ziel war es, fur alle Beteiligten die Verfahrenssicherheit in Bezug auf Rechte, Pflichten
und Ablaufe zu erhdhen, eine qualitativ hochwertige Versorgung und Betreuung der
Patienten zu gewahrleisten, die Belastung der Beschaftigten durch Schichtarbeit zu
begrenzen und den Bedurfnissen der Beschéftigten nach Planungssicherheit und per-
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Vgl. auRerdem néher das Fallbeispiel 3 in Kapitel 3.3.3
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sonlichen Spielraumen zur Vereinbarkeit von ,Familie und Beruf* besser zu entspre-
chen.

Kernelemente sind Eckpunkte und Fristen fir die Planung, die starkere Umsetzung
von arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen fur die Schichtarbeit (Begrenzung, Rota-
tion, Ausgleich) und die systematische Beteiligung der Beschéftigten bei der Dienst-
planung (mehr Eigenverantwortung und Abstimmung in der Gruppe, individuelles
~Wunschfrei®, Verbindlichkeit im Hinblick auf Einsatze und Freizeitgewahrung).

In einem Betrieb aus dem Bereich Metallbearbeitung mit weniger als 100 Beschéftig-
ten wird in einem Arbeitsbereich im Vollkonti-Schichtbetrieb gearbeitet. Der Schicht-
plan ist fir das Kalenderjahr durchgeplant. Er ist aber vielen, haufig kurzfristigen An-
derungen unterlegen. Zudem weist er eine erhebliche Unterplanung auf. Ein sehr ho-
her Arbeitszeitanteil von ca. 30 Prozent muss bedarfsorientiert in Form von Einbring-
schichten geleistet werden. Aufgrund der zahlreichen, oft kurzfristig angesetzten Ein-
bringschichten ergeben sich haufig tUberlange Schichtblécke und nur kurze Ruhepha-
sen.

Die betroffenen Beschéaftigten empfinden diese Arbeitszeitpraxis als sehr belastend.
Als ursachlich hierfiir werden insbesondere die Haufung der Nachtschichten und die
ungenigende Vorhersehbarkeit der Arbeitseinséatze bezeichnet. Es besteht viel Unzu-
friedenheit bei den Betroffenen. Der Krankenstand ist auf3erordentlich hoch.

Die Analyse ergab unter anderem, dass Ubergabezeiten nicht als Arbeitszeit gewertet
und dementsprechend nicht vergitet werden. Ebenso erfolgt keine Entgeltfortzahlung
bei Arbeitsausfall an Feiertagen. Bei Urlaub wird lediglich die durchschnittliche regel-
mafige Arbeitszeit angerechnet, nicht aber die fur einen Arbeitstag geplante und da-
mit deutlich héhere tatséchliche Schichtarbeitszeit. Bis zum Ende eines Kalenderjah-
res auf Anordnung der Betriebsleitung nicht geleistete Soll-Arbeitszeiten werden als
Minus-Stunden in das neue Kalenderjahr tbertragen und missen dann nachgearbei-
tet werden. Dies fiihrt zu einer hohen ,Welle* von Minus-Stunden, die jeder Beschéf-
tigte vor sich ,herschiebt‘. Das praktizierte Arbeitszeitmodell entspricht zudem in vie-
len Aspekten nicht den gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen, nach
denen laut Arbeitszeitgesetz die Arbeit der Nacht- und Schichtarbeitnehmer zu gestal-
ten ist.

Es wurde deshalb ein Schichtmodell mit finf Schichtgruppen vorgeschlagen, welches
eine schnell vorwartsrotierende Schichtabfolge von sechs Arbeitstagen mit je zwei
Frih-, zwei Spat- und zwei Nachtschichten und eine anschlie3ende Ruhezeit von vier
Tagen vorsieht. Der Schichtturnus in diesem Modell betrdgt zehn Wochen, die
durchschnittliche Wochenarbeitszeit 33,6 Wochenstunden. D. h. rechnerisch missen
nur noch rund neun Einbringschichten im Jahr geleistet werden, wobei die Einhaltung
der gesetzlichen und tarifvertraglichen Bestimmungen die Erfordernis von Einbring-
schichten noch einmal deutlich reduziert.

In einem Betrieb aus dem Bereich Metallbearbeitung mit mehr als 250 Beschéftigten
sollte in einem Arbeitsbereich die Betriebsnutzungszeit ausgeweitet werden, um Lie-
ferengpasse zu vermeiden und die Wettbewerbsfahigkeit zu starken. In einem neuen

87



-

Schichtsystem wurde deshalb — mit Ausnahme der Spatschicht an Sonntagen — im
Vollkonti-Schichtbetrieb gearbeitet, was zu der angestrebten Betriebsnutzungszeit von
160 Wochenstunden fihrte.

Es zeigten sich allerdings schnell Probleme mit der neuen Wechselschichtarbeit. Die-
se neue, fur die meisten Betroffenen ungewohnte Arbeitszeitform wurde von den
Uberwiegend alteren Beschéftigten als stark belastend empfunden. Viele berichteten
Uber gesundheitliche und soziale Probleme. Der Krankenstand erhohte sich deutlich.

Schwachpunkte der veranderten Arbeitszeitpraxis waren vor allem, dass im Vier-
Wochen-Zyklus jeweils Schichtblocke von einmal sechs und zweimal sieben Schich-
ten in Folge (zugunsten ebenfalls langerer Freizeitblocke) umgesetzt wurden, und
dass es in vier Wochen nur ein freies Wochenende gab.

Gemeinsam mit einer betrieblichen Arbeitsgruppe wurde daraufhin ein Modell erarbei-
tet, welches darauf abzielte, das Volumen der Schichtarbeit zu reduzieren und
dadurch die Lange der Freizeitblocke und die Anzahl der freien Wochenenden zu er-
hohen. Dies erfolgte durch Ruckgriff auf eine flinfte Schichtgruppe und die Verringe-
rung der pro Beschaftigtem regelmafiig geplanten Schichten. In dem neuen Zyklus
ergaben sich regelmaRig geplante Freizeitblocke mit einer LaAnge von einmal finf und
zweimal drei Tagen in Folge sowie zwei einzelnen freien Tagen (nach einer Frih-
bzw. Spatschicht). Dem Wunsch der Beschaftigten folgend erlaubte dieses Modell zu-
dem grundsatzlich zwei ,echte” freie Wochenenden in funf Wochen.

Allerdings fuhrte die verplante verringerte Wochenarbeitszeit gegentiber der regelma-
RBigen Wochenarbeitszeit auf das Jahr hochgerechnet zu einem Arbeitszeit-Minus von
ca. 160 Stunden und der Erfordernis von Einbringschichten. Dies wurde abgefedert
durch die Mdglichkeit, je nach individueller Wahl mehr oder weniger umfanglich Ein-
bringschichten mit Ubertariflichen PrAdmien zu verrechnen. Dariliber hinaus gewahrte
die Geschaftsfuhrung zusatzliche freie Tage als Erholungszeit, so dass die Anzahl der
Einbringschichten im Durchschnitt auf weniger als zehn pro Jahr verringert werden
konnte.

Das Modell fihrte zu Mehrkosten fiir das Unternehmen, indem zusatzliche Beschaftig-
te (auf freiwilliger Basis) in der erforderlichen Tatigkeit angelernt und in das Schicht-
modell eingebunden werden mussten. Zugleich konnte jedoch mit diesem Modell die
Betriebsnutzungszeit auf die maximal moglichen 168 Wochenstunden ausgedehnt
werden.

Laut Auskunft des Betriebsrats hat die Arbeitszufriedenheit der betroffenen Beschéaf-
tigten zugenommen. Die Uberdurchschnittlich hohe Fehlzeitenquote hat sich auf ein
,normales” Mafl} reduziert.

45.3 Schlussfolgerungen

Die Arbeitszeitsituation in den am Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” beteiligten
Betrieben und Dienststellen stellt sich vielgestaltig, aber im GrolRen und Ganzen wenig
tiberraschend dar. Im Gegenteil: Sie spiegelt relativ typisch den vorherrschenden Trend
der Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeitszeit wider.
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Insgesamt bestatigen die Analysen im Projekt, dass die Lage, die Dauer und die Flexibili-
tat der Arbeitszeit im Zusammenhang mit psychisch belastenden Merkmalen der Arbeit
und mit gesundheitlichen Beeintrachtigungen stehen kénnen. Die humane Arbeitszeitge-
staltung ist deshalb praktizierter Arbeits- und Gesundheitsschutz.

Ebenso ist ein Zusammenhang feststellbar zwischen der Ausgestaltung der Arbeitszeit
und der Gesamtzufriedenheit der Beschaftigten im Hinblick auf ihre Arbeitssituation, ihre
Motivation und ldentifikation mit dem Unternehmen. Die humane Arbeitszeitgestaltung ist
somit ebenfalls ein wichtiger betriebswirtschaftlicher Faktor. Sie tragt bei zur Leistungs-
und Wettbewerbsfahigkeit und damit zur Zukunftssicherheit von Unternehmen.

Dergestalt ist die Arbeitszeit ein bedeutsamer Faktor ,Guter Arbeit®. Ihre humane Gestal-
tung hat einen hohen einzelbetrieblichen, aber auch sozial- und wirtschaftspolitischen
Stellenwert. Dies gilt umso mehr angesichts der gegenwartigen und absehbaren demo-
grafischen Entwicklung.

Die Analyse bestétigt die bereits in friheren Studien gewonnene Erkenntnis, dass die
verstarkte Erfordernis zur Fachkraftesicherung und -bindung in einzelnen Betrieben zu
einer Sensibilisierung beziiglich der humanen Arbeitszeitgestaltung fiihrt.!®® Erfolgreiche
Gestaltungsmalinahmen belegen, dass Wirtschaftlichkeit und Humanisierung nicht im
Widerspruch stehen missen. Sie zeigen auch, dass nachhaltige Veranderungsprozesse
verschiedene Erfolgsfaktoren aufweisen.

o Erstens bestatigt sich das Merkmal der ganzheitlichen Perspektive: ,Die betrieblichen
Arbeitszeitregelungen sind unter anderem eng verwoben mit unternehmerischen Stra-
tegien, der Fertigungsart, dem Prozess der Leistungserstellung, den vielfaltigen Kun-
den- und Marktanforderungen, den Wettbewerbsbedingungen, der Personaleinsatz-
planung, der Arbeitsorganisation und der Arbeitszeitkultur. Die Arbeitszeit ist zudem
nicht nur ein betriebswirtschaftlicher Faktor, sondern auch ein soziales Handlungsfeld,
auf dem die unterschiedlichen Interessen austariert werden miissen.“'%

¢ Die Gestaltungslosungen stellen letztlich einen Kompromiss zwischen den wirtschaftli-
chen und organisatorischen Anforderungen des Betriebes und den gesundheitlichen
und sozialen Erfordernissen der Beschéftigten dar. Dies belegt, dass zweitens erfolg-
reiche Lésungen ausgewogen sein missen.

¢ Drittens bewahrt sich ein beteiligungsorientierter Gestaltungsansatz. Zum einen steigt
die innerbetriebliche Akzeptanz fir neue Arbeitszeitldésungen, zum anderen kdnnen
die unterschiedlichen Zeitinteressen von Betrieb und Beschaftigten friihzeitig erfasst
und partnerschaftliche Losungen angestrebt werden.**°

e Ebenso unterstreichen die bisherigen, im Projekt begleiteten Gestaltungsmalnahmen,
dass ,Standardldsungen® angesichts der spezifischen Rahmenbedingungen des je-
weiligen Betriebes bzw. der Dienststelle kaum zielfihrend sind. Es geht deshalb vier-
tens darum, ,ausgehend von den konkreten Handlungsbedarfen jeweils betriebsspezi-

%8 \/gl. u. a.: inmit/iso-Institut 2011
199 Matthai 2013, S. 8
10 yvgl. ebd. S. 8f.

89



-

fische und praxisgerechte Arbeitszeitldsungen“*** zu entwickeln. Auch dies deckt sich

mit den Erfahrungen vorangegangener Studien und Projekte.

e Flnftens schliellich ist die humane Arbeitszeitgestaltung — jeweils in mehr oder weni-
ger groem Umfang — mit Investitionen verbunden. So ging in Gestaltungsmafinah-
men die Reduzierung von gesundheitlichen und sozialen Arbeitszeitbelastungen unter
anderem einher mit der Ausweitung der Personalkapazitat, der Erhdhung von Zeiten
zur Erholung und zum Freizeitausgleich sowie der Intensivierung der Anpassungs-
und Erweiterungsqualifizierung zur Verbesserung der Einsatzfahigkeit der Beschéftig-
ten. Aus Sicht der betrieblichen Akteur/innen erweist sich die kurzfristige wirtschaftli-
che Belastung aufgrund zusatzlicher Investitionen jedoch mittel- und langfristig als
lohnend.

Die bisherige Projektarbeit zeigt aber auch, dass in verschiedenen Betrieben, vor allem
aus den Bereichen Produktion sowie Sozial- und Gesundheitswesen, die Beachtung ar-
beitswissenschaftlicher Erkenntnisse und die Einhaltung gesetzlicher Mindeststandards
im Hinblick auf die Gestaltung von Schichtarbeit, die Hochstarbeitszeit sowie die Pausen-
und Ruhezeiten durchaus nicht immer gewahrleistet ist. Dies gilt ebenso fur verbindliche
tarifvertragliche Bestimmungen.

Verstdlie gegen gesetzliche und tarifvertragliche Vorgaben mégen zum Teil vorsatzlich
erfolgen. Oft sind unangemessene und irregulare Arbeitszeitbedingungen aber auch in
Uberforderung und Unkenntnis der betrieblichen Akteur/innen begriindet. Dies gilt sowohl
fur Betriebsleitungen, Personalverantwortliche und sonstige Fuhrungskrafte als auch fur
Arbeitnehmervertretungen und nicht zuletzt fir die Beschaftigten selbst.

Insofern besteht unter der Perspektive ,Guter Arbeit“ nach wie vor ein zentraler Hand-
lungsauftrag in der Information, Sensibilisierung und sachverstandigen Unterstiitzung der
betrieblichen Akteur/innen in Richtung auf eine humane, alters- und alternsgerechte Ar-
beitszeitgestaltung. Der Bedarf ist grof3, das Handlungsfeld komplex und umfangreich.
Dies betrifft sowohl die Analyse der betrieblichen Arbeitszeitsituation — auch im Sinne der
vom Arbeitsschutzgesetz geforderten arbeitszeitbezogenen Gefahrdungsbeurteilung — als
auch die Beratung und Prozessbegleitung bei Veranderungsprojekten.

Die Forderung von Information, Qualifizierung und Beratung sowie die Schaffung von Sy-
nergien zur Unterstlitzung der betrieblichen Akteur/innen bei einer sozial verantwortlichen
Unternehmensfiihrung kann ebenfalls als langfristig lohnende arbeits- und wirtschaftspoli-
tische Investition angesehen werden.

5.  Zwischenfazit nach dem zweiten Projektjahr

Kerstin Blass, Ronald Westheide

Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar® konnte im zweiten Durchfihrungsjahr
durch das BEST-Projektteam erfolgreich fortgesetzt werden. Bei den betrieblichen Ak-
teur/innen —auf der Arbeitgeber- und auf der Arbeitnehmerseite — treffen das Projekt und

" Epd. S. 9
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insbesondere die damit verknipften betrieblichen Unterstiitzungsangebote auf hohes Inte-
resse und gute Akzeptanz. Dies ist starker der Fall, als vor Projektbeginn zu erwarten war.
Das BEST-Projektteam arbeitet derzeit an der Kapazitdtsgrenze. Eine Warteliste wurde
begonnen: Mehrere Analyse- und Beratungsvorhaben sind fest vereinbart, kbnnen aus
organisatorischen Grunden aber erst in der zweiten Jahreshélfte 2015 begonnen werden.

Die praktischen Analyse- und Beratungsangebote schaffen einen Mehrwert fir die Betrie-
be und Dienststellen und die dort Beschéftigten. Bislang profitieren vor allem kleine und
mittlere Unternehmen von dem Angebot.

Taroffner fur den betrieblichen Zugang waren auch im zweiten Projektjahr vor allem die
Arbeitnehmervertretungen. Ist jedoch auf Seiten der Geschaftsfihrungen und Dienststel-
lenleitungen eine grundsatzliche Veranderungsbereitschaft gegeben, trifft das Projekt im
Gefolge aber auch beim Management auf positive Resonanz und Mitwirkungsinteresse.
Dies gilt ebenso fir die Beschéftigten: Die guten Riicklaufquoten bei Mitarbeiterbefragun-
gen und eine hohe Beteiligung an den betrieblichen Workshops belegen den Bedarf und
die Akzeptanz in den beteiligten Belegschaften.

Die bisherige Praxis verdeutlicht ebenfalls, dass in den eingebundenen, vor allem kleinen
und mittleren Betrieben und Dienststellen (noch) zu wenig eigene Fachkompetenz vor-
handen ist. Es besteht ein grol3er Bedarf an Beratung und fundierter Unterstiitzung. Fi-
nanzielle Restriktionen und zum Teil auch Beriihrungsangste verhindern oftmals aber den
Schritt, externen Sachverstand einzubeziehen. In einer Reihe von Fallen konnte das Pro-
jekt hier Barrieren abbauen und einen Anschub leisten.

Die bislang gesammelten Projekterfahrungen bestatigen ebenfalls, dass ,Gute Arbeit®
keineswegs ein Selbstlaufer ist. Problembewusstsein, Handlungsbereitschaft und Hand-
lungsmdglichkeiten missen aktiviert und gefoérdert werden. Dies erfordert einen erhebli-
chen Aufwand an Informations-, Verbreitungs- und Sensibilisierungsmal3nahmen. Diese
hatten auch im zweiten Projektjahr einen hohen Stellenwert in der betriebspraktischen
Arbeit, wobei erwartungsgemal letztlich nur ein Teil der angestoRenen Initiativen auch
tatsachlich in Gestaltungsaktivitdten mindet. Von diesen wiederum ist nur eine Teilmenge
in der Lage, Nachhaltigkeit zu entwickeln. Denn um ,Gute Arbeit” zu verankern, ist in aller
Regel ein Uber einen langeren Zeitraum organisierter Veranderungsprozess erforderlich.
Unabdingbar ist zudem eine tatséachliche betriebliche Veranderungsbereitschaft.

Obwohl diese Voraussetzungen nur in einem Teil der kontaktierten Betriebe und Verwal-
tungen gegeben waren, konnten auch im zweiten Projektjahr mehrere umfangreiche Ge-
staltungsprojekte auf den Weg gebracht werden. Diese umfassen haufig einen Zeitrah-
men von mehr als einem Jahr.

Von Seiten der Betriebe und Dienststellen besteht weiterhin und mehr als zu Beginn er-
wartet ein Interesse daran, Arbeitsbedingungen mit Hilfe des Projekts systematisch zu
analysieren.

e Zum einen ist dieses Interesse vor dem Hintergrund des demografischen Wandels
auf ein eher vorausschauendes Screening der aktuellen betrieblichen Arbeitsbedin-
gungen gerichtet.
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e Zum anderen ist als Motivation zu erkennen, dem in der jungeren Vergangenheit im
Arbeitsschutzgesetz nun konkret formulierten Auftrag zur Geféahrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen durch eine ,ordnungsgemafe“ Analyse nachkommen zu
wollen.

e Zum dritten ist aber auch h&ufig ein akuter Bedarf an der Verbesserung der Arbeits-
gualitat gegeben. Dieser wird anhand unginstiger Kennziffern, wie hoher Kranken-
stand, zunehmende Burn-out-Falle oder verstarkte Fluktuation, deutlich.

Wie in Uberregionalen Studien, aber in jlingerer Zeit auch erneut im Arbeitskammer-
Betriebsbarometer und im Jahresbericht 2015 der Arbeitskammer an die Regierung des
Saarlandes festgestellt wurde, besteht nach wie vor ein erheblicher Nachholbedarf im
Bereich der gesetzlich vorgeschriebenen Gefahrdungsanalysen'*2. Dies gilt vor allem im
Hinblick auf psychische Belastungen. Die mittlerweile bereits in groRerer Zahl durchge-
fuhrten Betriebsanalysen im Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar“ verdeutlichen dies
ebenfalls. Sie belegen auch, dass in der Arbeitswelt insgesamt eine Zunahme der psychi-
schen Belastungen feststellbar ist.

Ein weiteres Ergebnis ist, dass sowohl bei Personalverantwortlichen als auch bei Interes-
senvertretungen ein grof3er Beratungs- und Unterstiitzungsbedarf bei der Durchfiihrung
einer Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen vorhanden ist. Dieser bezieht sich
nicht nur auf die Analyse der Gefahrdung im engeren Sinne, sondern ebenso auf die da-
ran anschlielende MaRnahmenentwicklung zum Abbau von erkannten Gefahrdungen.

Oft mangelt es an einem ganzheitlichen Praventionsansatz. Zum Teil werden eher unsys-
tematisch EinzelmaRnahmen, Uberwiegend im Bereich der individuellen Gesundheitsfor-
derung, durchgefiihrt. Verhaltenspraventive Angebote wie Ernahrungsberatung, Anti-
stress-Seminare und Betriebssport sind durchaus sinnvoll und sollen nicht gering ge-
schatzt werden. Die Gesundheitsférderung bildet mit dem Arbeits- und Gesundheitsschutz
die zwei Saulen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements. Das primére betriebliche
gesundheitspolitische Handlungsfeld besteht aber in der durch die Arbeitswissenschaften
und den Gesetzgeber als vorrangig definierte Verhaltnispravention: Gefahren sind an ihrer
Quelle zu bekampfen!

Aufgrund der Bedarfssituation — allein schon infolge der bereits eingeleiteten betrieblichen
Projekte — wird das Thema ,Analyse psychischer Belastungen® auch den Arbeitsschwer-
punkt im dritten Projektjahr bilden.

Ebenfalls einen zentralen betrieblichen Stellenwert hat die Gestaltung der Arbeitszeit. Der
Unterstitzungsbedarf bei der Analyse der Arbeitszeitpraxis und bei der Entwicklung von
Arbeitszeitmodellen wurde oftmals — von der Arbeitnehmer- und von der Arbeitgeberseite
— an das Projekt herangetragen. Er umfasste eine breite Spannweite von der akuten Ar-
beitsbelastung im Vollkonti-Schichtbetrieb eines Produktionsbetriebes bis hin zur verstark-
ten Forderung der Vereinbarkeit von Arbeit und privaten Bedirfnissen in einem Dienstleis-
tungsunternehmen und in einem Betrieb aus dem Gesundheits- und Sozialwesen. Auch
die Themen ,mobiles Arbeiten®, ,zeitliche Flexibilitat“ und ,standige Erreichbarkeit* werden

M2 vgl. u.a. BAUA 2012, BAUA 2013, AK-Betriebsbarometer 2015, AK-Jahresbericht 2015 (dort u.a. S. 22f, S. 111ff)
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voraussichtlich — nicht zuletzt vor dem Hintergrund der fortschreitenden Digitalisierung der
Arbeitswelt (Industrie 4.0, Arbeit 4.0) — eine bedeutsame Rolle spielen.

Insgesamt konnte die Projektarbeit auch im zweiten Projektjahr auf der betrieblichen Ebe-
ne durchweg kooperativ durchgefiihrt werden. Sie wird weit Gberwiegend von der Arbeit-
geber- und von der Arbeitnehmerseite gemeinsam getragen.

Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” zielt im Kern auf die Analyse und gegebe-
nenfalls Verbesserung betrieblicher Arbeitsbedingungen. Diese Kombination — betriebli-
che Analyse sowie sachverstandige Unterstitzung von betrieblichen Gestaltungsprojekten
— erzeugt einen unmittelbaren praxisorientierten und daraus resultierend auch einen poli-
tischen Mehrwert. Das Projekt hat damit eine Alleinstellung gegeniiber Studien, die aus-
schlie3lich auf quantitative Bestandsaufnahmen fokussieren.

Die aus den betrieblichen Projekten ableitbaren Erkenntnisse belegen Akzente, die die
Arbeitskammer in ihrem jiingsten Bericht an die Landesregierung gesetzt hat,*** unter
anderem:

e psychische Belastungen pragen die Qualitat der Arbeit,

¢ hohe Belastungen durch atypische Arbeitszeiten,

o Verbesserungsbedarf bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf,

¢ Nachholbedarf bei der Gefahrdungsbeurteilung und der betrieblichen Gesundheits-
férderung,

e mit guten Arbeitsbedingungen den demografischen Wandel meistern,

e Fachkraftesicherung durch ,Gute Arbeit®.

Ein zentraler Punkt ist aus Sicht der Arbeitskammer ,die Verbesserung der Umsetzungs-
quote der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen in saarlandischen Betrieben
und Verwaltungen“'*. Im Rahmen des von der Landesregierung und der Arbeitskammer
getragenen Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar‘ kann das BEST-Projektteam
hierzu einen gewissen Beitrag leisten. Die betriebspraktischen Ergebnisse, die nunmehr
bereits in einer ganzen Reihe von Analyse, Beratungs- und Gestaltungsprojekten erzielt
werden konnten, unterstreichen dartiber hinaus ebenfalls, dass sich ,Gute Arbeit einer-
seits und die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit andererseits (...) in einem sozialpart-
nerschaftlichen Dialog“'*® erreichen lassen.

13 vgl. AK-Jahresbericht, u.a. S. 16ff
14 AK-Jahresbericht 2015, S. 76
15 AK-Jahresbericht 2015, S. 35
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Anlage 1: Empfehlungsschreiben der Ministerin far Wirtschaft, Arbeit,
Energie und Verkehr des Saarlandes, Anke Rehlinger

* Ministerium fur

e i e SAARLAND

An die
Untemehmen, Organisationen
und Venwvaltungen im Saarland
Saarbriicken im Februar 2015

Landesprojekt ,BetrichzMonitor Gute Arbeit”

Sehr geechrte Damen und Herren,

ich bedanke mich fir Ihr Interesse an dem Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit™.
Dieses wird als Kooperation des Ministeniums fir Wirtschaft, Arbeit, Energie und
Verkehr und der Arbeitskammer des Saarlandes durchgefithrt. Die Beratungsstelle fiir
somalvertrigliche Technologiegestaltung e V. (BEST) ist im Rahmen des Projekts mit
Analysen zur Arbeitssituation und mit Erstberatungen zur Unterstiitzung betrieblicher
Gestaltungsprojekte beauftragt.

Im wergangenen Jahr hat memn Mmisterium selbst positive Erfahrungen mit einer
umfassenden Mitarbeiterbefragung  durch das Projektteam gesammelt.
Personalverantwortliche und Beschiftigte profitieren seitdem von der Umsetzung der
Ergebmnisse der Befragung.

Die  Analysen wund Beratungen des _BetriebsMonitors®™ werden fir die
Personalverantwortlichen sowie fiur Betricbs- und Personalrite durchgefihrt. Es
entstehen dabeir keine Kosten, da das Projekt aus Landesmitteln gefardert wird. Alle
Beteiligten sind selbstverstindlich dazu verpflichtet, die im Rahmen des Projekts zur
Kenntnis gelangten personen- wund betnebs- bzw. dienststellenbezogenen
Informationen streng vertraulich zu behandeln.

Der BetrichsMonitor” ist ein wichtiger Baustein fur die Gesamtstrategie Gute Arbeit”
der Landesregierung. Er hingt unmittelbar mit der Strategie zur Fachkraftesicherung
rusammen. Das Projekt soll zum einen fir die betrieblichen Akteure eine praktische
Unterstitzung leisten und zum anderen der Landespolitik fundierte Erkenntnisse
hiefern, um die Rahmenbedingunegen fiir Gute Arbeit mielfithrend zu gestalten. Denn:
Unternechmen, die gute Arbeitsbedingungen vorweisen kénnen, haben es leichter,
engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden und zu halten.

Ich bitte Sie nicht zuletzt aufgrund der eigenen, sehr motivierenden Erfahrungen mit
dem Projekt, dieses auch in Ihrem Betrich aktiv zu unterstitzen. Lassen Sie uns
gemeinsam daran arbeiten, gute Arbeitsbedingungen im Saarland weiterzuentwickeln
und auszubauen.

Mit freundlichen Griifien

[iee3) Ministerin
f.,E; Stellvertretende Ministerprasidentin

Frarz-losef-Rider-Strafie 17 - 66119 Saarbricken
tschaflraarland.de
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Anlage 2: Ubersicht: Projektvorstellung im Hinblick auf die Projektarbeit
auf betrieblicher Ebene im zweiten Projektjahr

Nr. Veranstaltung/Gespréch Datum Teil- Betriebe/ | Multiplika-
nehmer/ Dienst- tor/innen
-innen stellen
1 | GEW Saarland, 27.08.2014 1 - 1
Vorbereitung Gesundheitstag
2 | IG-Metall-Verwaltungsstelle Saarbriicken, 01.09.2014 1 1 1
fachlicher Austausch/Kooperation
3 | Landesamt fur Zentrale Dienste, 12.09.2014 15 6 -
Tagung der Personalratsvorsitzenden,
Projektvorstellung, Referat Analyse
Arbeitssituation
4 | BEST-Seminar ,Die Betriebs- bzw. 01.-02. 14 9 -
Dienstvereinbarung®, Projektvorstellung 10.2014
5 | Ver.di LBZ Rheinland-Pfalz-Saarland, 09.10.2014 1 - 1
Fachbereich Finanzdienstleistungen,
fachlicher Austausch/Kooperation 2015
6 | NGG Region Saar, 21.10.2014 1 - 1
fachlicher Austausch/Kooperation
7 | NGG Region Saar, Mitgliederversammlung 15.11.2014 23 1 1
Nahrungsmittelhersteller, Projektvorstel-
lung/Referat Schichtarbeit
8 | Fach- und Festveranstaltung ,25 Jahre 17.11.2014 120 35 45
BEST", Projektvorstellung/Fallbeispiel
9 | Gesundheitstag GEW Saarland, Homburg, 20.11.2014 80 15 5
Projektvorstellung, Referat und Workshop
,Gute Arbeit ohne psychische (Fehl-) Be-
lastung? Die Gefahrdungsbeurteilung®
10 | saarland.innovation&standort e.V. (saar.is), | 24.11.2014 50 15 15
CSR-Projekt, Projektvorstellung, Referat
,Gute Arbeit ohne psychische Fehlbelas-
tungen®/ Fallbeispiel
11 | BEST-Seminar ,Gute Arbeit ohne psychi- 10.-11. 16 9 -
sche Fehlbelastungen®, Projektvorstellung, 02.2015
Referat/Workshop Gefahrdungsbeurteilung
12 | BEST-Seminar ,Arbeitszeit mitbestimmen®, 03.-04. 5 5 -
Projektvorstellung 03.2015
13 | BEST-Seminar ,Betriebliches Gesund- 17.-18. 16 12 -
heitsmanagement®, Projektvorstellung, 03.2015
Referat/Workshop BGM
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Fortsetzung
Nr. Veranstaltung/Gespréch Datum Teil- Betriebe/ | Multiplika-
nehmer/ Dienst- tor/innen
-innen stellen
14 | BEST-Seminar ,Gute Arbeit ohne psychi- 08.-09. 16 14 -
sche Fehlbelastungen®, Projektvorstellung, 04.2015
Referat/Workshop Gefahrdungsbeurteilung
15 | BEST-Seminar ,Gute Arbeit bis zur Rente®, 21.-22. 9 7 -
Projektvorstellung 04.2015
16 | TBS-Netz-Tagung ,Psychische Belastun- 22.-24. 6* 4* 2*
gen, Projektvorstellung, Referat/Workshop 04.2015
Gefahrdungsanalyse
17 | Betriebsratetagung Kindertagesstatten, 28.04.2015 20 7 -
Projektvorstellung
Gesamt Projektjahr 2 394 140 71

* nur saarlandische Teilnehmer/innen
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Anlage 3: Ubersicht: Mitwirkung an betrieblichen Veranstaltungen
zum Thema ,,Gute Arbeit“ im zweiten Projektjahr

Nr. Branchenschlissel/Branche Datum Teilnehmer/ Betriebe/ Multiplika-
Betriebliche Veranstaltung -innen Dienststellen tor/innen
1 | 39 Gesundheitswesen, 16.07.2014 50 1 -

Betriebsversammlung

2 | 39 Gesundheitswesen, 11.09.2014 30 1 -
Betriebsversammlung

3 | 37 Offentliche Verwaltung, 06.11.2014 160 1 -
Personalversammlung

4 | 37 Offentliche Verwaltung, 26.11.2014 150 1 -
Personalversammlung

5 | 40 Sozialwesen, 10.03.2015 80 1 -
Betriebsversammliung

6 | 40 Sozialwesen, 20.04.2015 100 1 1
Betriebsversammiung

7 | 26 Erbringung von Finanzdienst- 27.04.2015 90 1 1
leistungen, Betriebsversammlung

8 | 40 Gesundheitswesen, 05.05.2015 20 1 -
Abteilungsversammlung

9 | 17 GroRhandel, 07.05.2015 35 1 1
Betriebsversammlung

10 | 37 Offentliche Verwaltung, 21.05.2015 20 1 —
Informationsveranstaltung

Gesamt Projektjahr 2 735 10 4
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Anlage 4: Ubersicht: Betriebliche Projekte im zweiten Projektjahr

wesen

zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, Erstbera-
tung bei der Arbeitszeitgestaltung

Nr. | Branchenschlis- Grolie Themenschwerpunkt Bemerkungen
sel/Branche

1 | 08 Metall- <100 | Orientierung tiber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
erzeugqng und zur Ge;taltung ,,G.uter.Arbelt , Erstbera- Erstberatung (Arbeitszeit)
-bearbeitung tung bei der Arbeitszeitgestaltung

laufend
2 | 17 Grof3handel <100 | Orientierung tiber Handlungskonzepte Orientierungsgesprache
zur Gest.altung.,,Guter Arbeit*, Analyse Referat in Betriebsver-
der Arbeitsbedingungen/ psychischen sammlung
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Moglich- | abgeschlossen
keiten)

3 | 26 Erbringung <100 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
;/qntFlnanzdlenst- Beschaftigten Erstberatung (Mitarbei-
eistungen terbefragung)

abgeschlossen

4 | 36 Wirtschaftliche <100 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
Dienstleistungen Beschaftigten, Entwpklung yon.Verbes— Mitarbeiterbefragung

serungsmafinahmen in betrieblichen

Workshops mit den bzw. durch die Be- Workshops zur MaR-

schaftigten nahmenentwicklung
laufend

5 | 37 Offentliche <100 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Verwaltung zur Ggstaltung ,Guter Arbeit ,'Analyse abgeschlossen

psychischer Belastungen, Projektvorstel-
lung

6 | 38 Erziehung und <100 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Unterricht zur Gegtaltung ,,Quter_Arbelt , Erstbera- Erstberatung (Arbeitszeit)

tung bei der Arbeitszeitgestaltung
abgeschlossen
7 | 38 Erziehung und <100 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Unterricht zur GeStiltLt”']gt;]GEter érbelt drl:/latﬁ?az Erstberatung betriebliche
men zur betrieblichen Gesundheitsfor e-“ Gesundheitsforderung
rung, insbesondere ,aktive Mittagspause
abgeschlossen
8 | 38 Erziehung und <100 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
Unterricht Beschaftigten, gegebenenfalls Entwnck- Mitarbeiterbefragung
lung von VerbesserungsmafRnahmen in
betrieblichen Workshops mit den bzw. laufend
durch die Beschéftigten
9 | 39 Gesundheits- <100 | Orientierung tber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach

Erstberatung (Arbeitszeit)

abgeschlossen
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Fortsetzung

Nr. | Branchenschlis- | GroRe | Themenschwerpunkt Bemerkungen

sel/Branche

10 | 03 Herstellung < 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
vqn Nahrungs- Besc.haftlgten,. Umsetzungsber.atun.g zur Mitarbeiterbefragung
mitteln Entwicklung eines neuen Arbeitszeit-

modells Umsetzungsberatung
(Arbeitszeit)
abgeschlossen

11 | 08 Metall- < 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
erzeugu_ng und Beschaftigten, Entwpklung yon.Verbes- Mitarbeiterbefragung
-bearbeitung serungsmalnahmen in betrieblichen

Workshops mit den bzw. durch die Be- Workshops zur MaR-
schéftigten nahmenentwicklung
abgeschlossen

12 | 10 Herstellung < 250 | Orientierung tber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
von Kraftwagen- zur Gestgltung.,,Guter Arbeit", Analyse abgeschlossen
teilen der Arbeitsbedingungen/ psychischen

Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)

13 | 17 Grof3handel < 250 | Orientierung tber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
zur Gestgltung.,,Guter Arbeit ,Analyse Erstberatung (Mitarbei-
der Arbeitsbedingungen/ psychischen

o . ) terbefragung)
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich- | abgeschlossen
keiten)

14 | 26 Erbringung < 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
von Finanzdienst- Beschaftigten, Enthc_kIung von Verbes- Mitarbeiterbefragung
leistungen serungsmafinahmen in betrieblichen

Workshops mit dem betrieblichen Ar- MafRnahmenentwicklung
beitskreis Gesundheit laufend

15 | 37 Offentliche < 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
Verwaltung Beschaftigten Mitarbeiterbefragung

MafRnahmenentwicklung
laufend

16 | 40 Sozialwesen < 250 | Orientierung tiber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, Analyse

) . . Umsetzungsberatung
der Arbeitsbedingungen/ psychischen (Arbeitszeit)
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-

laufend

terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten), Umsetzungsberatung zur Ent-
wicklung eines neuen Arbeitszeitmodells
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Fortsetzung
Nr. | Branchenschlus- | GroRe | Themenschwerpunkt Bemerkungen
sel/Branche
17 | 37 Offentliche < 250 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Verwaltung zur Gestgltung',,Guter Arbeit", Analyse abgeschlossen
der Arbeitsbedingungen/ psychischen
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)
18 | 37 Offentliche < 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
Verwaltung Beschaftigten Mitarbeiterbefragung
MaRnahmenentwicklung
laufend
19 | 40 Sozialwe- < 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
sen/Heime Beschaftigten, Entwpklung yon_Verbes- Mitarbeiterbefragung
serungsmaflinahmen in betrieblichen
Workshops mit den bzw. durch die Be- Workshops zur MaR3-
schaftigten nahmenentwicklung
laufend
20 | 08 Metall- > 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
erzeugqng und Beschaftigten, Entwpklung yon_Verbes- Mitarbeiterbefragung
-bearbeitung serungsmafinahmen in betrieblichen
Workshops mit den bzw. durch die Be- Workshops zur MaR3-
schaftigten nahmenentwicklung
abgeschlossen
21 | 08 Metall- > 250 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
erzeugu_ng und zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, insbeson- Erstberatung/Workshop
-bearbeitung dere Grundlagen und Konzepte des Be- (BGM)
trieblichen Gesundheitsmanagements
laufend
22 | 18 Einzelhandel > 250 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, insbeson- laufend
dere Grundlagen und Konzepte des Be-
trieblichen Gesundheitsmanagements
und der Analyse psychischer Belastun-
gen
23 | 26 Erbringung > 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
vqn Finanzdienst- Beschaftigten Mitarbeiterbefragung
leistungen
MafRnahmenentwicklung
laufend
24 | 37 Offentliche > 250 | Orientierung tiber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach

Verwaltung

zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, Analyse
der Arbeitsbedingungen/ psychischen
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)

abgeschlossen
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Fortsetzung
Nr. | Branchenschlus- | GroRe | Themenschwerpunkt Bemerkungen
sel/Branche
25 | 37 Offentliche > 250 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Verwaltung zur Gestgltung',,Guter Arbeit", Analyse abgeschlossen
der Arbeitsbedingungen/ psychischen
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)
26 | 37 Offentliche > 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
Verwaltung Beschaftigten Mitarbeiterbefragung
MaRnahmenentwicklung
laufend
27 | 39 Gesundheits- > 250 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
wesen Beschaftigten, Entwpklung yon_Verbes- Mitarbeiterbefragung
serungsmaflinahmen in betrieblichen
Workshops mit den bzw. durch die Be- Workshops zur MaR3-
schaftigten nahmenentwicklung
laufend
28 | 40 Sozialwesen > 250 | Orientierung tber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
zur Gestgltung_,,Guter Arbeit ,Analysg Erstberatung (Mitarbei-
der Arbeitsbedingungen der Beschéftig- terbefragung, BGM
t"en, Mitarbeiterbefragung, Onentlgrung Arbeitszeitgestaltung)
Uiber Grundlagen und Konzepte eines
Betrieblichen Gesundheitsmanagements, | laufend
Umsetzungsberatung zur Entwicklung
neuer Arbeitszeitmodelle in ausgewahl-
ten Abteilungen
29 | 40 Sozialwesen > 250 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
zur Gestgltung.,,Guter Arbeit*, Analyse abgeschlossen
der Arbeitsbedingungen/ psychischen
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)
30 | 07 Herstellung > 500 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
von pharmazeu_tl- zur Gestgltung_,,Guter Arbeit*, Analyse abgeschlossen
schen Erzeugnis- der Arbeitsbedingungen/ psychischen
sen Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten), Erstberatung zur Teilzeitbesch&f-
tigung in Schichtarbeit
31 | 24 Rundfunk- > 500 | Orientierung uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach

veranstalter

zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, Analyse
der Arbeitsbedingungen/ psychischen
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)

abgeschlossen
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Fortsetzung
Nr. | Branchenschlus- | GroRe | Themenschwerpunkt Bemerkungen
sel/Branche
32 | 26 Erbringung > 500 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
vqn Finanzdienst- Beschaftigten Mitarbeiterbefragung
leistungen
MaRnahmenentwicklung
abgeschlossen
33 | 37 Offentliche > 500 | Orientierung tber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Verwaltung zur Gestgltung.,,Guter Arbeit", Analyse abgeschlossen
der Arbeitsbedingungen/ psychischen
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)
34 | 37 Offentliche > 500 | Orientierung tber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Verwaltung Zur iestiltzng_,,Guter A;belt , r,;‘_\narllyse Erstberatung/Workshop
er Arbeitshedingungen/ psychischen (psychische Belastun-
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei- gen)
terbefragung (Grundlagen und Mdglich-
keiten) abgeschlossen
35 | 39 Gesundheits- > 500 | Orientierung Uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
wesen zur Gltlastaltung ,Guter Arbeit ,.Erst.b(_ara— Erstberatung (Arbeitszeit)
tung Uber Eckpunkte zur Vereinheitli-
chung der Dienstplanung und zur Ver- abgeschlossen
besserung der Vereinbarkeit von Arbeit
und privaten Interessen
36 | 03 Herstellung > 1.000 | Orientierung Uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
vqn Nahrungs- zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, insbeson- Erstberatung/Workshop
mitteln dere zur Gestaltung der Nacht- und . :
. . o . (Arbeitszeit)
Schichtarbeit nach arbeitswissenschatftli-
chen Erkenntnissen, Erstberatung zur abgeschlossen
Entwicklung eines neuen Arbeitszeitmo-
dells
37 | 37 Offentliche >1.000 | Orientierung Uber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach
Verwaltung zur Ge;tgltung ,Guter Arpgl’F , insbeson- Erstberatung/Workshop
dere hinsichtlich der Flexibilisierung der . .
. . - . (Arbeitszeit)
Arbeitszeit und der standigen Erreichbar-
keit abgeschlossen
38 | 38 Erziehung und | >1.000 | Orientierung tber Handlungskonzepte Orientierungsgesprach

Unterricht

zur Gestaltung ,Guter Arbeit”, Analyse
der Arbeitsbedingungen/ psychischen
Belastungen der Beschéftigten, Mitarbei-
terbefragung (Grundlagen und Méglich-
keiten)

abgeschlossen
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Fortsetzung
Nr. | Branchenschlus- | GroRe | Themenschwerpunkt Bemerkungen
sel/Branche
39 | 39 Gesundheits- >1.000 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
wesen Beschaftigten Mitarbeiterbefragung

MaRnahmenentwicklung

laufend
40 | 39 Sozialwesen >1.000 | Analyse der Arbeitsbedingungen der Orientierungsgesprach
Beschaftigten Mitarbeiterbefragung

MaRnahmenentwicklung

laufend

Tabelle 25: Weiterfiihrende Aktivitaten in Betrieben und Dienststellen

Erstes Projektjahr
(Juli 2013/Juni 2014)

Zweites Projektjahr

(Juli 2014/Juni 2015) | (Juli 2015/Juni 2016)

Drittes Projektjahr

Sechs Projekte

Drei Projekte

Sechs Projekte

Zehn Projekte
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Anlage 5: Vertraulichkeitserklarung

A .
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Ll

Gute
Arbeit

Saarbrucken, den 06.03.2014

Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit®
der Landesregierung und der Arbeitskammer des Saarlandes
Vertraulichkeitsverpflichtung

Sehr geehrte Damen und Herren,

vielen Dank fur Ihr Interesse an dem Projekt  BetriehsMonitor Gute Arbeit®. Das Projekt wird
in Kooperation zwischen der Landesregierung (Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit, Energie und
Verkehr) und der Arbeitskammer des Saarlandes durchgefihrt. Die Arbeitskammer hat die
Beratungsstelle fir sozialvertragliche Technologiegestaltung eV, (BEST) im Rahmen des
Projektes mit der Durchfihrung von Erstanalysen und Erstberatungen zur Unterstitzung von
betrieblichen Gestaltungsprojekten beaufiragt.

Diese Erstanalysen und -beratungen werden aus Landesmitteln gefirdert, so dass hierdurch
fir die beteiligien Betriebe und Dienststellen keine Kosten entstehen. Die Beratung wird durch
die Projektmitarbeiter/innen, Kerstin Blass und Ronald Westheide, durchgefihri.

Frau Blass und Herr Westheide sowie BEST e.V. als durchfiihrende Organisation verpflichten
sich, ihnen im Rahmen des Projekis zur Kenntnis gelangte personen- und betriebs- bzw.
diensistellenbezogene Informationen streng vertraulich zu behandeln und nicht an Dritte wei-
terzugeben. Die projekibezogen erforderliche Auswertung der Beratung und die Berichierstat-
tung hieriiber durch BEST e.V. an Dritte erfolgen in einer Weise, dass keine Rickschlisse auf
den beratenen Betrieb bzw. die Dienststelle moglich sind.

Um diese Verpflichtung gegebenenfalls aufzuheben, zum Beispiel fur die Verdffentlichung
gelungener Fallbeispigle, ist die ausdrickliche und auf den konkreten Zweck bezogens
schriftliche Einwilligung des Betriebes bzw. der Dienststelle erforderlich.

Wir freuen uns auf eine gute Zusammenarbeit und verbleiben

mit freundlichen Grien

Jirgen Meyer, BEST Kerstin Blass, BEST Ronald Westheide, BEST
Geschaftsflhrer Beraterin Berater

Das Projekt BetriepsMonitor Gute Arbeit™ Ist eln Gemelnschartsprojekt der
saariandlschen Landasragierung und ger Arbeitskammer des Saarlanges. Es
wird gefdrdert gurch das Minksterium fOr Wirtschaft, Arbelt, Energle und
Werkehr.

!

SAARLAND
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Anlage 6: Ubersicht: Gesprache mit betrieblichen Expert/innen

im zweiten Projektjahr

Nr. Branchenschliissel/Branche GrolRe Gesprache Gesprachspartner/innen
1 | 36 Wirtschattliche Dienstleistungen <100 1 Geschéftsfiihrung
2 | 03 Herstellung von Nahrungsmitteln <250 3 Personalleitung, Werksleitung,
Arbeitnehmervertretung
3 | 26 Erbringung von Finanzdienstleis- <250 2 Vorstand, Arbeithehmervertretung
tungen
4 | 37 Offentliche Verwaltung <250 1 Arbeitnehmervertretung
5 | 37 Offentliche Verwaltung <250 1 Arbeitnehmervertretung
6 | 40 Sozialwesen/Heime < 250 1 Arbeitnehmervertretung
7 | 26 Erbringung von Finanzdienstleis- > 250 1 Schwerbehindertenvertretung
tungen
8 | 39 Gesundheitswesen > 250 1 Geschéftsfuhrer
9 | 26 Erbringung von Finanzdienstleis- > 500 1 Arbeitnehmervertretung
tungen
10 | 39 Gesundheitswesen > 1.000 2 Personalleitung, Arbeithehmerver-
tretung
11 | 39 Sozialwesen > 1.000 2 Personalleitung, Arbeithehmerver-
tretung
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Anlage 7: Ubersicht: Gesprache mit Giberbetrieblichen Expert/innen

im zweiten Projektjahr

Nr. Institution/Kontakt Datum Themenschwerpunkte/
fachlicher Austausch
1 | Saarlandische Pflegegesellschaft, 19.08.2014 Projektvorstellung,
Dr. Jirgen Stenger fachliche Kooperationsmaéglichkeiten
2 | TBS-Netz-Arbeitskreis ,Gesundheit*, 18.11.2014 u.a. Vorbereitung Tagung ,Psychische
Wolfgang Jungen-Kalisch u.a. Belastungen angehen®
3 | CBM GmbH, 21.11.2014 Projektvorstellung,
Anna Borg Kooperationsmdglichkeiten
4 | IKK Sitdwest 04.12.2014 Projektvorstellung, BMG, Gesundheits-
Gesundheitsberater, Fachkraft fiir férderungsprogramme der IKK
betr. Gesundheitsmanagement (IHK)
5 | TBS-Netz: Arbeitskreis ,Arbeitszeit", 09.12.2014 Entwurf Gefahrdungsanalyse Arbeitszeit
Dr. Uwe Bensch u.a.
6 | Mediation-Saar 16.01.2015 BMGA; Mediation
Margit Klasen-Braune, Gerfried Brau-
ne
7 | TBS-Netz-Arbeitskreis ,Gesundheit”, 16.02.2015 u.a. Vorbereitung Tagung ,Psychische
Wolfgang Jungen-Kalisch u.a. Belastungen angehen®
8 | CBM GmbH, 27.02.2015 Kooperation Gefahrdungsanalyse
Anna Borg
9 | Bundesarbeitsgemeinschaft fur 12.03.2015 Projektvorstellung, Programm ,Tag der
Sicherheit und Gesundheit bei der Betriebs- und Personalrate®, A+A 2015
Arbeit (Basi)
10 | CBM GmbH, 24.03.2015 Kooperation Gefahrdungsanalyse
Bernd Jakobs
11 | Landesamt fur Umwelt- und Arbeits- 16.04.2015 fachlicher Austausch
schutz Gefahrdungsbeurteilung GDA
Dr. Caroline Bernhard-Klimt u.a.
12 | TBS-Netz-Arbeitskreis ,Gesundheit®, 22.-24. Tagung
Wolfgang Jungen-Kalisch u.a.. 04.2015 ,Psychische Belastungen angehen®
13 | Arbeitnehmerkammer Bremen, Abtei- 18.-19. ,Gute Arbeit*
lung Mitbestimmung und Technologie, 05.2015 Mitarbeiterbefragungen
Claudius Kaminiarz, Alexander Koch, Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Gerd Schweizer, Dennis Wernstedt Belastungen (Projektkooperation)
14 | Arbeitskreis Betriebliche Suchtpré- 28.05.2015 fachlicher Austausch,
vention Saarland/Rheinland-Pfalz, Kooperationsmoglichkeiten, BGM
Bernhard Blank, Uni des Saarlandes
15 | TBS-Netz: Arbeitskreis ,Arbeitszeit", 03.06.2015 ,Gute Arbeit“ im Krankenhaus: Arbeitszeit
Dr. Uwe Bensch, Karsten Lessing u.a.
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im zweiten Projektjahr

Artikel von Kerstin Blass im ,arbeitnehmer*, Heft 5/August 2014 (1/2)

.
N\

BEST

Anlage 8: Betriebsbezogene Informationsarbeit durch das BEST-Projektteam

w
,

BEST

BETRIEBLICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT |

BEST beriit und unterstiitzt bei der Gefihrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen im Betrieb

Gemeinsam gegen Burnout:
Einbindung der Mitarbeiter
gilt als Konigsweg

Mittwochs nimmt Felicitas Kraft
an emner Rickenschule tell, die
thr Arbetigeber seit etnem halben
Jahr fir thre Mitarbetier 1m Rah-
men des Betriehssports anbletet.
S erhalt dort werivolle Tipps za
gesundhelishewusstem  Verhaltien
und kann mit gezielten Bewegungs
ihungen Riickenproblemen und
Rirckenschmerzen vorbeugen. Das
Ist antegend und es macht Spafi,
mit den acht Kolleginnen und dem
cinen Kollegen gemelnsam Sport
#u irethen. Hilfreich sind auch die
Ubungen zur Entspannung. bel de-
nen ske lent, wie sie den Arbelts
stress besser bewaltigen kann,

S0 oder so dhnhch schen Miog-
lichketten zar betriehlichen Ge-
sundhelisfirderung  (BGF)  aus,
die in manchen ssarlindischen
Betrieben und Dienststellen zu el-
ner festen Siule des hetniehlichen
Gesundheltsmanagements  (BGM)
heranwachsen, MU Antistressse-
minaren,  Erndhrungsberatungen,
Raucheremtwishnungskursen  oder
Lauf~ wnd Walkinggruppen wer-
den  pesundhensfordernde  Amnge-
bote gemsacht, die fir das Thema
sensibilisteren und ein gesundheats
bewusstes Verhalten der Mitarhet-
ter fardern sollen. Beliebt siod auch
Gesundhelistage, bel denen das
breste Spektrum der Gesundheats
themen und Wege der gesunden
Lehenswelse vorgesiel il werden,
Das Thema Gesundhelt gewinnt
nach und nach auch fir die Un-
ternchmen an Bedeotung. Nicht
zuletzt deshalb, well in der mo-
dernen  Arbeltswelt elne drama
tsche Zunahme der psychischen
{Fehl-)Belastungen #u verzelchnen
tst.  Stindige  Letstungsverdich-
tung. ausufernde Arbeltszeiten und
newe Arbettsanforderungen haben
die Arbettsorgantsation tefgretfend
verindert - mit weltreichenden
Folgen far die Arbeitsfahigkeit der
Belegschaft. Phiinomene wie Stress,
Burn-out und auch Mobbing sind
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wu Sifentlich beachteten Problemen
der Arbensrealiit geworden und
die Suche nach Abwehrstrategien
11 lingst tm Folous der Diskusaton,

ANALYSE PSYCHISCHER BELASTUN-

GEN ALS PRLICHTAUFGARE
Mit der Anderung des Arbeis
schutrgesetres  {ArbschG)  1m

Herbst 2003 hat der Geseizpeber
sehr deuthich auf die Umsetzung des
Arbetts- und Gesundheisschutzes
verwlesen, dle stirkste Saonle des
betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments, In Paragraph 5 des Gesel-
IS WU pur Aufzihlung der
Gefahrdungsfaktoren expliznt die
Jpeychischen Belastungen bet der
Arbetr” hingugeligt. Klar gestellt
et damit, dass es mit Rickenschu
len und Antistressseminaren, also
fretwilligen Angeboten der betrieh-
hichen Gesundhensfirderung. die
aul ein gesundhelisbewusstes Ver-
halten der Mitarbetter selen, nicht
fetan ft,

Der Arbengeber, der zur Durch
fiihrung emner Gefhrdungsheur-
teflung verpilichter tst, muss sein
Augenmerk auch auf migliche pey-
chische Belastungen bet der Arben
lenken. Das helit, er muss priifen,
ob durch die Arbeit Gefihrdungen
fiir die physteche und psychische
Gesundheit der Beschafigten auf
treten. Mach den Emplehlungen
der gemetnsamen deutschen Ar-
bettsschutzsirategle {GDA) sollten
die Arbentsinhalie und Arbeis-
aufgaben (zum Betspiel fehlende
Handlungssptelrinme, Ober- oder
Umterforderung), die Arbellsorga
misation (xum Beispiel hiufige Ar-
betisunterbrechungen und  Mult-
tasking), die sozialen Begiehungen
o den Vorgesetzten und Kollegen
(zum Bewsplel Kondlikte, unzurer-
chende Wertschitzung) und die
Arbetisumgebung  (zum  Beispiel
Larm, fehlerhafte Software) auf thre
Belastungspotenztale  hin - unter-
sucht werden,

Arbeltgeber sind
VErpTiahtet, ne
GEranraungs
baurtediung
durchzuitihnen

Psychische Belastung. Beanspru

chung und Stress sind mittlerwele
alltagssprachlich genutele Begriffe,
die oftmals enen negativen Retge-
schmack haben. Psychische Belas

fungen werden mit verminderter
Letstungsfibgkeit oder mit psy-
chischen Stirungen pleichpesetz
umd als individuelle Schwichen
beschrichen,  Arbeitswissenschafi-
lich wmifasst der Begrifl psychische
Belastung alle Finflisse, die won au

Ben aufl den Menschen aukommen.
Eiwa wenn das Telefon klingelt
odder schwere Lasten zu tragen sind.
Al pspchische  Beanspruchung
werden die unmittelbaren Auswir-
kungen der psychischen Belastung
aul den Menschen, in Abhinghgkelt
von seinen Jewelligen Individuellen
Voraussetzungen, bezeichnet, So 1st
e fiir manche Menschen kein Pro-
Mem, wenn das Telefon dawernd
klingelt, far andere schon. Ehenso
kann s von der Tagesform abhiin-
gem, heute stont das Telefon, mor-
gen 15t es eine willkommene Un

terbrechung. Das welgl, Belastung
und Beanspruchung sind zundachst

AK | WAS IST GUTE ARBEIT?

Gefahrdungsbeurteilung in sieben

Schritten:

1. Arbeitshereiche festlegen
2. Gefdhrdungen ermitteln
3. Gefahrdungen beurteilen
4. MaBnahmen festlegen

5. MaBnahmen durchfihren
6. Wirksamkeit Gberpriifen

1. Gefdhrdungsheurteilung
fortschreiben
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neutrale Kategorien, Positive oder
negative Folgen von Belastung und
Beanspruchung  hingen von der
spezifischen Art der Belastung, von
der Art der Beanspruchung und
von den individuellen Vorawsset-
wungen der Menschen ab.

Nach dieser Systematik ist Stross
eine kurziristige negative Bean-
spruchungsiolge einer psychischen
l!{!ln.‘.lung. Stross ontsteht, wenn die
Anforderungen (etwa elne hohe
Arbeitsmenge) mit den werfighba-
ren Ressourcen als nicht mehr be-
wiiltighar walrgenomimen werden,

I der Praxis wilnd die if‘:|2hn1u|‘|gs-
analyse psychischer Belastungen am
haufigsten durch schrifiliche Mitar-
betterbefragungen oder moderterie
Analyseworkshops vorgenommen,
Damit wird dem Lenthild gefolgt,
das die Beietligung der Mitarbetier
als enen gentralen Bestandie] im
betrighlichen Gesundhellsmanage
ment steht. Die Mitarbetter sind die
Experten threr elgenen Belasiungs-
sitisation. Bel einer Geff IIF('LJIIL."J'I(!-
uritellung sind nach der Ermdttlung
und Beurtellung der Gelihrdung
auch MaBnahmen zum Abban der
Gefibrdungen  festzulegen  und
umensetzen. Daru werden In vle
len Frrmen Gesundhedtseirkel ins
Leben gerufen, in denen Ideen und

Lisungsvorschlige entwickelt wer
den. Auch bet diesen Prozessschrit-
Len sollie die Belegschali unbedingt
betelligt  werden. Denn:  Partizi-
patlon 158 ein  werlschitzendes
Verhalten, bt dem das Fach- und
Erfahrungswissen der Mitarbeiter
gehirt und gemutzt wird, Durch
Betellypung erhaht sich zudem die
Akzeptane von Verinderungspro-
gessen, i der Regel verbessert sich
die betrichsinterne Kommumikat)
on und all das trigt ofimals bereits
aur Arbelisentlastung bed,

D4 Durchfiibrung einer Gefilr-
dungsheurtellung psychischer Be
lastungen 15t elne komplexe und
anspruchsvolle  Aufgabe, die wiel
Zedt bindet. Es 1st daher nicht ver-
wunderhch, dass dabet in vielen
Betrichen und Denstsiellen noch
grofie Licken zu verzeichnen sind,
Viele Arbetigeber wnd awch die
Interessemvertretungen  sind  hier
hiufig schlicht aberfordert. Nichis
desto irodz haben die Interessernver-
tretungen In diesem  Themenfeld
um Tell schr weltreichende Mit-
bestimmungsrechie. [Mese Hechie
sollien e u|'||'.¢'!d||'|g1 mulzen, Hel-
fen kinnen dabel die Fachleute der
Arbettskammer und von BEST. e
Erstheratung kann in der Regel fir
den Betrieh kostenfrel erfolgen.

Karstin Blass
BEST & ¥,

BEST BERAT |
Analyse zu Guter Arbeit

Wie die Lage
im eigenen
ist

Ste wollen vom Projekt . Be-
trichsMonitor Guie Arbeit™ di
rekt und prakitsch profitieren?
Das Projekiteam bietet an:

» aktive Unterstitzung bel der
Gestallung von  Baustelnen
JGuter Arbeit™ durch Fachin-
formation, Erstanalysen und
Beratung;

Erstberatung im Umifang von
bts o finl Berabungstagen
projekigefirdert, das bedew-
tet kostendrel fir den Betrieb;
umfassende Begleiung ba
der wetteren Umseizung von
beirteblichen  Gestaliungs-
projekten mur JGuten Arbelt”,

Ansprechpariner stid:

Kersiin Blass, BEST, Tel: (0681)
AN5-349,  E-Mail:  kerstin.
blass@best-saarkand.de

Ronald Westhetde, BEST, Tel.:
(0681) 4005-250, E-Mail: ro-
nald westheldeghest-saarland.
de
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AK | ARBEIT + WIRTSCHAFT

ZWISCHENBILANZ | Die Mitarbeiter
des Projekts ,,BetriebsMonitor Gute
Arbeit Saar” analysieren in saar-
lindischen Betrieben Arbeitsbedingun-
gen, schlagen Verbesserungen vor und
unterstiitzen deren Einfiihrung.

Die Nachfrage ist riesengroff

Beratung, die sich flir
alle Beteiligten lohnt...

Das von der Landesregierung ge-
forderte und auf fiinf Jahre ange-
legte Beratungs- und Forschungs-
projekt der Arbeitskammer .Be-
trichsMonitor Gute Arbeit Saar®
hat das erste Projektjahr erfolg-
reich abgeschlossen. Es wind in
der Fachiffentlichkeit als wichtiges
Projekt der Landesregierung und
der Arbeitskammer wahrgenom-
men und stifit in den Betrichen
des Saarlandes bereits bei Arbeit-
nehmervertretungen und Arbeit-
gebern auf grofies Interesse.
Worum geht es? Unter Einberie-
hung von Beschafitigten, Mitarbei-
tervertretungen und Personalver-
antwortlichen werden im Aufirag
der Arbeitskammer durch die Be-
ratungsstelle fiir sorialvertragliche
Technologiegestaltung (BEST) eV,
betriebliche  Arbeitshedingungen
im Saarland analysiert und Mafi-
nahmen zu einzelbetrichlichen
Verbesserungen unterstitzt. Fu-
gleich zielen die Aktivititen der
Arbeitskammer darauf, auf Basis
der betrieblichen Befunde und im
Rahmen der Netzwerk- und OfF
fentlichkeitsarbeit den Zusammien-
hang von Guter Arbeit und Wett-
bewerbsfihighkeit zu thematisieren.
Politische Empfehlungen zur Ver-
besserung der Rahmenbedingun-
gen Guter Arbeit, auch im Dialog
mit Arbeitgehervertretern, sollen
entwickelt werden. Das Projekt hat
mit dieser umfassenden Konzepti-
on eine Alleinstellung gegeniiber
sonstigen Projekten und Mafinah-
men, die sumeist entweder nur auf
die Arbeitnehmer oder nur auf die
Arbeitgeber zielen oder nur bera-
ten oder forschen wollen.

1" uebelbmehaver He't B | 2014

GANZHEITLICH GESTALTEN, EEDARFS-
QRIENTIERT HERANGEHEN

Die  unterschiedlichen Gestal-
tungsfelder Guter Arbeit erfordern
eine panzheitliche Herangehens-
weise. In der Umsetzungspraxis
der betrieblichen Projekte erfolgt
eine Konzentration auf die Be-
arbeitung einzelner Ausschnitte.
e analytische Arbeit basiert vor
allem auf guantitativen Mitarbei-
terbefragungen und auf qualita-
tiven Interviews (zumeist mit der
Leitungsebene und Arbeitnehmer-
vertretung). Durch die gemeinsa-
me Entwicklung von Mafnahmen
wurden .Stressoren” in der Arbeit,
also belastende Fakioren, vermin-
dert oder variiert. Diese kinnen
aus Mangeln der Arbeitsplatzum-
gebung, Arbeitsmitteln, Arbeitsor-
ganisation, aus der jeweiligen Ar-
beitsaufgabe und aus Mangeln der
sozialen Bezichungen (z. B. isolier-
tes Arbeiten, Betrichsklima) resul-
tieren. Fugleich werden ,Ressour-
cen” in der Arbeit, also entlastende
Einflisse (Handlungsspielriume,
Beteiligung, Abwechslung, soriale
Unterstitzung), vermehrt und er-
weitert.

Im ersten Projektjahr hat das Pro-
jektteam mit ca. 240 betrieblichen
Akteuren Informations- und Be-
ratungsgespriche oder leitfaden-
gestiltzte Interviews durchgefithrt.
In bisher 16 Betrichen aus ganz
unterschiedlichen Branchen wurde
eine nachhaltige betriebliche Ge-
staltung in Angriff genommen. Die
inhaltlichen Ergebnisse basieren
auf Einzelfallanalysen und werden
in den Folgejahren durch reprisen-

In 16 Betrieben
aus ganz un-
terschiedlichen
Brandhen wurde
bisher eine nach-
haltige betrieb-
liche Gestaltung
In Angriff
QENMTIMEn.

tative Erwerbstatigenbefragungen
fiir das Saarland erginzt.

GEFAHRDUMGS ANALYSEN UND
PSYCHISCHE BELASTUNGEN

Ein erheblicher Machhol-, Bera-
tungs- und Unterstiitrungshedarf
besteht im Bereich der vorge-
schriebenen Gefihrdungsanalysen,
hier vor allem im Hinblick auf die
seit 2013 explizrit vorgeschrichene
Beriicksichtigung psychischer Be-
lastungen. Der Unterstitzungshe-
darf bexieht sich auf die Analyse
und auf die Entwicklung von Mafi-
nahmen zum Abbau erkannter Ge-
fihrdungen. Tatsichlich werden in
den untersuchten Betrieben eher
unsystematisch Einzelmafinahmen
der individuellen Gesundheitsfir-
derung durchgefithrt. Ernahrungs-
beratung, Antistress-Seminare und
Betriebssport sind durchaus sinn-
voll.  Arbeitswissenschaften und
Gesetzgeber haben aber die Ver-
hiltnispravention” als vorrangig
definiert: Gefahren — so das Ar-
beitsschutzgesetz - sind an ihrer
Quelle zu bekimpfen. Das betrifft
auch psychische Gefahrdungen
durch betriebliche Arbeitsbedin-
gungen.

DOMINANZ JUNGENDZENTRIERTER
PERSOMNALEONZEPTE

In einer Reihe von Betrieben be-
stand Interesse am Thema ,.alters-
und alternsgerechte  Gestaltung
der Arbeit” Hier wurde ein deut-
licher Bedarf an Grundlageninfor-
mationen, praktischer Orientie-
rung und Gestaltungswerkzeugen
(Altersstrukturanalyse, Bildungs-
bedarfsanalyse) formuliert und
entsprechend  beraten.  Generell
zeigte sich, dass in vielen Betrie-
ben ein eher jugendzentriertes
Personaleinsatzkonzept dominiert,
inshesondere wenn keine grifie-
ren Probleme bei der Fachkriftesi-
cherung wahrgenommen werden.
Dies ist auch problematisch, weil in
den bislang am Projekt beteiligten
Produktionsbetriecben in  weiten
Teilen der Belegschaft die Ansicht
besteht. die Arbeit unter den der-
zeitigen Bedingungen vermutlich
nicht bis zur Rente durchfidhren zu
kénnen.

FACHKRAFTEBEDARF UND ARBEITS-
VERDICHTUNG

Das Interesse am Themenkomplex
wFachkrifte" wurde in erster Linie
von  Arbeitgeberseite  formuliert,
und zwar im Hinblick auf die Per-
sonalrekrutierung, auf die Perso-
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nalentwicklung und Bindung der
Sammbelegschaft sowie auf die
Sicherung des Know-hows im Un-
ternehmen. Konkret bestand das
Problem, Anszubildende und Fach-
krifte zu gewinnen, wenn gleich-
zeitig ein Wetthewerber Personal
einstellt und bessere Arbeits- und
Entgeltbedingungen zu bieten hat.
Insgesamt aber deuten die betrieh-
lichen Projekterfahrungen im Pi-
lotjahr darauf hin, dass das Thema
Personalgewinnung in den meisten
Betrieben bislang kein allzn drin-
gendes Problem darstellt. Dagegen
werden vor allem von Arbeitneh-
merseite n mehreren Betrieben ein
drohender Personalabbau und eine
hohe Arbeitsverdichtung aufgrund
von  Personalknappheit themati-
siert, die anch die Konkurrenzfi-
higkeit gefihrden kénne.

GESTALTUNG WVON LEISTUNGSVOR-

GABEMN UND LEISTUNGSKONTROLLE

Ziele und Leistungsvorgaben sollen
fordernd, aber micht iiberfordernd
sein. Fiir die in den Pilotbetrieben
zu diesern Thema befragten Be-
schiftigten ist offenbar mehrheit-
lich Letrteres der Fall. Ziele wer-
den zumeist als nicht gemeinsam
vereinbart, sondern als einseitig
gesetzt dargestellt. Das (zum Teil
tigliche und in der Regel mit Hilfe
von IT-Systemen praktirierts ) Con-
trolling wird als wesentlicher Belas-
tungsfaktor eingestuft. Leistungs-
drudcund die Angst, den Vorgaben
schon jetzt oder ahsehbar nicht ent-
sprechen zu kinnen, fithrt bei vie-
len Befragten zu einer erheblichen
Sorge um die berufliche Zukaunft.

Vor Ort In

den Betrleben
analysieren die
Projektmitarbel-
ter die Arbelts-
platzumgebung
urd schauen sich
die Arbeltsor-
ganisatlon an.
Oberstes Ziel
Ist Immer Gute
Arbelt for die
Beschiftlgten.

Fragen zurm Pro-
ekt .Betriebs-
monitor Gute
Arbelt Saar”
beantwaorten
Kerstin Blass, Tal.
({06B1) 4005-349
und Rioland
westhelde, Tel.
(D6&1) AD05-250.

| Stafan Wels | Fotolla

HOHER EERATUNGSBEDARF BE| DER
GESTALTUNG VOMN AREETSZEITEN
Der weit verbreitete Unterstiit-
mungshedarf bei der Analyse der
Arbeitszeitpraxis und bei der Ent-
wicklung von Arbeitszeitmodellen
umfasste eine breite Spanmweite
von der akuten Arbeitshelastung
im Vollkonti-Schichtbetrieb bis hin
zur verstarkten Farderung der Ver-
einbarkeit von Arbeit und privaten
Bediirfnissen. Auch die Themen
wmobiles Arbeiten” und .stindige
Erreichbarkeit” spielten eine Rolle.
In den bisher beteiligten Projekthe-
trieben wird vor allem die gleiten-
de Arbeitszeit als Mittel zu mehr
Work-Life-Balance gesehen. Dabei
kann Gleitzeit in begrenzter Form
anch in Produktionsbereichen um-
gesetzt werden. Zudem werden in
erster Linie Teilzeitmodelle mit ei-
nem ,sozialvertriglichen”™ Arbeits-
zeit- und Entgeltvolumen praleti-
ziert; es wird diskatiert, ob und wie
diese verstarkt angeboten werden
kinnen. Modelle mit Funktions-
oder Servicezeiten ersetzen offen-
bar zunehmend die traditionelle
Gleitzeit mit Kernarbeitszeiten. In
allen Fallbeispielen gehéren (auch
unbezahlte) Mehrarbeit und Uber-
stunden sowie Wochenendarbeit
zum beruflichen Alltag, Hanfig gibt
es Probleme mit dem Freizeitans-
gleich von Arbeitszeitkonten und
Mehrarbeit.

Torst=ri Brandt, Arbetskammer

Referent fiir Betriebliche

Scziak urd Perscralpalitk
Ronald Westheide, BEST =\,
Organisatiorsberater

GUTE ARBEIT |
Fachleute helfen

Das Projekt

Im Rahmen der Konzeption
LJOute  Arbeit™ der Landesre-
giemng tragt das Forschungs-
und Beratungsprojekt dam bei:

1. die Arbeits- und Lebensbe-
dingungen im Saarland zn
verbessearn;

2 die Innovations- und Wett-
bewrerbafihigkeit der saar-
landischen Betriebe und Ver-
waltungen zu stideen sowie

3. eme sozialverantwortliche
Unternchmensfiihrung 2o
fordern. Das Landespro-
jekt wendet sich sowohl an
Beschiftigte und ihre Inte-
resservertreter als auch an
Arbeitgeber und politische

und dber Beratungsprojekte
verbessert. Zum anderen dient
iiber Reformbedarfe und zu ver-
Guter Arbeit.

Sie wollen von dem Projekt
oBetriehsbarometer Gute Ar-
beit* direkt und praktisch pro-
fitieren? Das Projektteam bietet
an: Aktive Unterstiitzung bei
der Gestaltung von Bausteinen
LGuter Arbeit” durch Fachinfor-
mation, Erstanalysen und Bera-
tung, die im Umfang won bis zn
fiinf Beratungstagen projeldge-
fardert, das bedeutet kostenfrei
fiir den Betrieb, ist. Weiter gibt
es eine unfassende Begleitung
von betrieblichen Gestaltungs-
projekten zur Guten A rbeit.
Amnsprechpartner: Ferstin Blass,
BEST, Tel (0681) 4005-349,
E-Mail: keerstin.blassi@best-saar-
landde; FRonald Westheide,
BEST, Tel (D&81) 4005-250,
E-Mail: ronald.westheide@best-
saardand.de
www.arbeitskammer.de/gu te-
arbeit

Gute
Arbeit

I : y
Projeit X BetrichsMonitor |
Mok r

arbelmehmer Hart 82014 15
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PRAXIS | Bei Saar-Metall unterstiitzt BEST den Aufbau eines Gesundheitsmanagements

Wenn die Suche nach Werkzeug
unnotigen Stress verursacht

Mal fehlie ein bestimmiter Bolrer,
mal eine spexielle Fraser- Aufah-
me, um ein Stahlel an einer gro
Ben CWC-Maschine  problemlos
und nach den Zeit- und Qualitats-
vorgaben des Kunden herzustellen.
Viele Kollegen in der Fertigung der
Saarbrivcker Firma Saar-Metall, die
sopenannte Langenkople und wei-
tere Teile fir Stahbwerke in aller
Weh produziert, nervie das schon
lange. Der standige Arger tber ci-
gentlich unnifige Verzigerumgen
bei den Einrichte- und Produkti
onszeiten an den Maschinen fuhrie
zu Stress bel den Mitarbeitern in
der Pertigung, in der Verwalung
und in der Unternehmensleitung.

For einen  AuBensichemden mag
das nichts dirckt mit elnem Ge-
sundheitsmanagement zu tun ha
ben, um dessen Aunfbau sich BEST-
Berater gemeinsam mil Betrichsrat
und Geschafisfishrung von Saar-
Metall kammern. Tatsachlich kon
nen aber Verbesserungen bei den
innerbetrieblichen  Abliufen  die
psychischen Belastungen durch
cinen hohen Stresspegel deutlich
vermindern und damit zu einer ho-
heren Arbeitszufriedenheit fuhren,
[Yer Betrichsratsvorsitzende Man
fred Essigkrug stellie sich seit ge-
ranimer Zeit die Prage: MWas macht
die Kollegen krank — und warum
ist der Krankenstand bei uns rechi
hoch?™ Mach der Komtakiaufmah-
me uid ersten Gesprachen mit den
BEST-Experten wurde entschieden,
bei Saar-Metall eine Gefshrdungs
beurteilung zur psychischen Be-
lastung #u erstellen, wobei die Re-
schaftigten sich unminelbar daran
beteiligen sollten.

Personliche [nterviews mil inigen
Fiihrungskrafien und eine schrifi-
liche Belegschafishelragung zu
Arbeitsbedingungen und Arbeits-
zeilen ergaben, dass das Klima im
Betrieh und die Zusammenarbeit
swischen den Abteilungen oher
wiegend gut bewertet wird. Aller-
dings stellte sich auch heraus, dass
es spegiell im Produkiionsbereich
organisatorische Mingel gibt, die
die Betroffenen Zeit und Merven
kosten, aber auch die Effizienz im

Elm newses
Werkraug-
Managemant
soll bal den Ma-
schinenfahrenn
Im Umtermen men
Saar-Metall den
Stress verringem
und die Arbeits-
Desdingungen
WErDessem.

- Wir wollen In
Sachen Gesund-
S n a6
mient unbedingt
am Ball blalben.”
BER-Chet

M. Essiglrug

Unternehmen verringern. Die Kri-
tik giplelie in der Aussage: Wir lau-
fen mehr als die Maschinen.”

In zwei betrighsiniernen Arbeits
gruppen wurden danach die an-
gesprochenen Problemse diskutiert
und Losungsvorschlage  formu-
liert. For den Umgang mit wichti
gen Werkzeugen und Hilfsmitteln
in den Produktionshallen wur-
den  grundlegende  Veranderun
gen beschlossen und inzwischen
schon amgesetzl. So gibl es an den
CHNC-Maschinen jetst jewedls eine
Grundavsstatiung.  [He  anderen
Werkzeuge werden in einem zent-
ralen Lager im Produktionsbereich
vorgehalien, zu dem jeder Maschi-
nendohrer Zugang hat, ohne weite
Wege zuricklegen zu mikssen.

Als es Anfang Januar darum ging,
eine Fwischenbilanz zum Projekt-
stand zu zichen, meinte BEST.
Beraterin Kerstin  Blass: Finige
Dingge sind schon gut fm Fluss.” Sie

1DAagichll:

empfahl dem Betrichsrat, die Dinge
in den Arbeitsgruppen moglichst
wester voran zu treiben und die gt
100-kophge Belegschafl kontinu

jerlich nber Verbesserungen bei der
Gesundheitspravention  auf  dem
Laufenden zu halten.

BR-Chef Essighrug nennt das, was
mit den  umpesetzien  MaBmah-
men erreicht wurde, .einen ersten
Schritt”. Er mochte beim Aushau
cines innerbetrieblichen Gesund-
heltsmanagements unbedingt am
Eall bleiber”. Denn bei Saar-Me
tall gibt es selbstverstandlich auch
korperliche Belastungen und Fin-
schrankungen bed alteren Kollepen
sowie in den Werkhallen Beintrach
tigungen durch Larm, Dreck oder
Zugluit. Ia lasst sich also im Sinne
der Arbeitszulriedenbeit wohl noch
einiges mehr optimieren,

Wl Wain

rbeibnehmes Hoft 1 | 2005 o
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BETRIEBLICHE PRAXIS | Informations- und Kommunikationsdefizite erhhen in Unternehmen
hiiufig den psychischen Stress bei den Mitarbeitern

Mit guter Organisation wird die
Ressource nicht zur Belastung

In den vergangenen fahren hat sich
die Arbeitswell gravierend veran
dert. Arbeitsverdichtung und Be-
schleunigung gehdren in zahlrei-
chen Betrichen und Dienststellen
langst zum Arbeitsallizg der Mit
arbeiter, weil immer komplexere
Aulfgaben in imaner kitrserer Zeit
erledigt werden nyissen. Wenn die
Beschaftigten in ihrem Arbeitsalliag
konkret erleben oder vielleicht nur
dag Gefiihl haben”, gie konnen die
Anforderungen nicht mehr mit den
ihnen zur Verfogung stehenden
Moghichkeiten bewaltigen, entsteht
als negative Polgereaktion  dieser
Entwicklung Stress,

Faktoren, die den Umgang mit
Stress erleichiern, werden demye-
gentiber als Ressourcen bezeichnet.
So werden von vielen Experten im
Wandel der Arbeitswelt auch Chan-
cen fir die Beschaltigten peschen,
wedl sich berufliche Entwicklungs-
miglichkeiten  eroffnen. Cdimals
wird der Handlungsspiclraum der
Beschafiigten erweitert und es wird

ihnen mehr Figenverantworiung
mygestanden.  Damit  verindere
Arbeitsaufgaben und Arbeitsinhal-
te aber taisachlich als Ressourcen
bei der Stresshewaliipung wirken,
bedarf es auch einer professicnel
len Arbeitsorganisation. Vor allem
funktionierende Informations- umd
Kommunikatbonsstrukiuren sowie
unlersiizende sogiale Begichun
gen durch Vorgesetzte und Kolle-
gen werden dann zu zusiizlichen
Puilern gegen den Stress,

VERLASSLICHEEIT IST WICHTHG
Zentral for elne arbeitsentlastende
Arbeitsgestaltung sind ein durch die
Fohrungskrafie zu stewernder rei-
bungsdoser Informationsiless amd
die Forderung einer konstrukiiven
Lusammenarbeit swischen den und
innerhalb der Abteilungen und Ar-
beitshereiche. e trigt cine wver-
lassliche Regelkommunikation bei,
deren mondlicher und schrifilicher
Informationsaustausch  inhalilich
und zeftlich geregelt sein muss. Ab-

16 wrbeibnehmer Heft 2| 2015

[

Stehkontenan
zen, wie hier b
MEASIOOM: 0es
Saariandischen
Runcdiunks,
konnen eln
Element sa&ln, um

stirnmung und Synchronisation der
Arbeitsprozesse kinnen durch kur
we  Stehkonferenzen, regelmafige
Teamsitzungen oder bereichstber-
grefende Meetings begleitel wer-
den. Die inhalliche Fielrichtung
der  Regelkommunikation  sollie
bekannt sein und das Verhalinis
gwischen  Informationsoberfluss
und Informationsdefirit austariert,
e Beschaftipten mnssen aber alle
wichtigen Entwicklungen in ihrem
Arbeitshereich sowie aber die Emt
wicklungen im gesamien Betrieb, in
der Dienststelle in Kenntnis pesetzt
werden, Von besonderer Bedes-
tung ist in diesem Fusammenhang
auch die Transparenz von Unter-
nchmensentscheidungen und den
auprunde gelegien Kriterien,

Wie zahlreiche Mitarbeiterbefra
pungen pexeigt haben, winschen
sich die Belegschafien aulerdem
eine von unten nach oben durch-
lassige  Kommunikationsstrukiur,
Fusammenarbeit  erfordert  cine
Kommunikationskuliur, in der
micht mur mitgeleilt wird, was die
Mitarbeiter wissen sollen, sondern
auch Platz Bsst for das, was Mitar-
beiter wissen wollen. Beschaftigie
missen ihre Meinung sufiern kon
nen und gehort werden. Darin zeigt
sich am deutlichsten welche Hand-
lungsspielraume den Mitarbeitern
tatsachlich wugestanden werden,
wo sie eigenverantwortlich handeln
konnen und welche Entfaltungs-
miplichkeiten sie bel der Erledi-
gung ihrer taglichen Arbeitsaufya
ben haben.

= ENCHE™ FAKTOREN

In den Betrichen und Dienststel-
len fehlt es hanhpg sudem an ciner
unterstatzenden Kommunikations-
kuliur, die nicht nur darauf achtet,
welche Inhalie wo kommuniziert
werden, sondern vor allem  die
Frage aufwirfl, wie kommaniziert
wird, Diese Bezichungsorientie
rung nimmi cher weiche”™ Kom-
munikationsfaktoren in den RBlick.
Eine unierstotzende Kommunika-
tion wird von den Vorgesetzien am
wirksamsien durch das Einhalien
von  Fusagen und  Versprechun-
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gen sowie durch eine akiive Wert
schaung der geleisteten  Arbeit
und ein konstruktives Feedback
aum Ausdrock gebrachi. Wahrend
die Wordigung der Arbeitsleistung
den Mitarbeitern die  Gewissheit
vermittelt, die Fohrung weifl um
die vielfahigen Anforderungen im
Arbeitsalltag, erzeugt eine regel-
malige Rickmeldung zur Arbeits-
leistung  Handlungssicherheit und
eriiffnet den Einzelnen zudem die
Chance, sich weiterzuentwickeln.

GOOD PRACTICE: REDRGANISATION
DER REGELKOMKILNIATION
TWISCHEN DEN FOHRUNGSKRAFTEN
In einem Pllegeheim wurden die
Fusammenarbeit und Komomnika-
tion zwischen den Fahrungskrafien
{Heimleitung, Pllegedienstleitung,
Wohnbereichsleitungen, Leiterin-
men der Qualitissicherung, der
Hauswirlschafi und der Sowialen
IHenste) gunchmend als belastend
emyplunden, In cinem Gesundheits-
irkel wurde unter Beteiligung der
Mitarbeitervertretung und mit ex-
terner Moderation daher die Reor-
gandsation in die Wege peleitet.

= Fuoerst wurde ein verbindlicher
wischentlicher Jour fixe fesigelepl.
e Fohmngskraie  verpilichie-
ten sich darauf, diesen zweisiin-
digen Termin emst 7 nehmen®
und nicht mehr divvon auszugehen,
e wirde sowieso ausfallen. Fur
Abwesenheitszeilen  wurde  be-
schlossen, dass sich die betroffene
Person #einah bei allen Teilneh-
merinnen Uber das Intranet abmel-
den muss,

-

&L T

= Die Mitarheiterinnen verpilich
teten sich gemeinsam auf Kommu-
nikationsregeln (wie beim Thema
bleiben, sich kurz fassen, sich aus-
reden lassen).

# Die Diensthesprechungen fin-
den im Boro der Pllegedienstlei-
Tung stait, da dieses michi so hoch
frequentiert wird wie das Riro der
Heimleitung, in dem die Diensthe-
sprechungen bisher stattfanden.

* FEs wurde eine Tagesordnung
entworfen, in der alle relevanten
Besprechungsthemen  aufpelistet
sind  (Newsaufnahmen, Sterbefalle,
Infos aus den Bereichen und aus
einrichiungsobergreifenden  Be-
reichskonferenzen,  Enstulungs-
management,  Qualitaissicherung,
Verschiedenes), Far die Vorberei

Wann a3 mit der
inirer betriehil
chen Komimini-
Katlon Piapert,
madht es Sinn,
gemainsam nach
LOSUNgEn 7o Su
chen. 50 Konnen
Klare Radpeln TOF
Diensthespre-
chilndan hedten,
das Probdem

I den GrIn
bRKoTmImen

BEST berat im Rahmen des Projekts , BetriebsMonitor Gute Arbeit”

= bei der Wahrnehmung der Mitbestimmungsrechte in den Themen-
feldern ,Gute Arbeit”, Gefahrdungsbeurteilung und betriebliches

Gesundheitsmanagement,

= bei der Konzeption, Umsetzung und Bewertung von Belastungs-
und Altersstrukturanalysen,

= bei der Planung und Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen

und Workshops,

+ bei der Vorbereitung und Ausarbeitung von Betriebs- oder Dienst-

vereinbarungen,

+ bei der MaBnahmenentwicklung und Gestaltung von Verdnde-

rUngsprozessen.

| Tt i — Pl

tung der einzelnen Themen wurden
Verantwortliche benannt.

= Far die Protokollicrung der Sit-
aung wurde ein Formblatt entwi-
ckelt und ins Qualitatshandbach
aufgenommen. [Vie Protokollioh-
rung wird von der Heimbeitung
fibernominen. Das Protokoll wird
innerhall von #wei Tagen nach der
Besprechung fertiggestellt und an
die Fohrungskrafle weitergeleitat.

= Da der Besprechungstermin kei-
nen Raum fior mittel- oder langfris

tige strategische Planungen zalasst,
soll einmal im Jahr ein Tageswork-
shop for die Entwicklung gemein

samer Perspektiven stattfinden. Um
ein konstruktives Arbeiten 2o er-
mbglichen, wird dieser Workshop
an einem einrichtungsexternen
Veranstaltungsort stattfiinden.

MODERATOREN KOMNNEN HELFEN
Auch wenn dieses Beispiel im ers
ten Anschein eher als Jbanal™ und
als  selbstverstandlicher  betrich-
licher  Kommunikstionsstandard
hewerter werden kann, wurde im
Rahmen  der  Gefahrdungsanaly-
se paychischer Belagtung in vielen
Betrighen und Dienststellen expli
zit das Fehlen einer verbindlichen
und  unterstitzenden  Siteungs-
und  Kommunikationskultur  als
belastend  emplunden,  Ofimals
scheitert daran dann auch eine be-
teiligungsorientierte MaBnahmen-
entwicklung, Hier empfiehli sich
die Untersiotzung durch externe
Moderatoren. Das derzeit von der
Landesregierung geforderte Projekn
BetrighsMonitor Guie Arbeit™ bie-
tet da eine gute Maglichkeit.

Karstin Blass, BEST &M

arbeibnehmen Heft 2 | 2015 17
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Projektinformation im BEST-Seminarprogramm 2015

Gute Arbeit
fiir das Saarland

e Ein Projekt der Landesregierung und der
Arbeitskammer des Saarlandes

* Analysen und Beratung in den Betrieben
und Dienststellen durch BEST

Problem:
Gute Arbeit - mehr Wunsch als Wirklichkeit

gen, Niedriglohnbeschiftigung, Arbeitszeitflexibilisierungen,
unsichere und prekdre Beschaftigungsformen wie Minijobs,
ne Arbeitswelt.

Gerade das Saarland ist mit der Abwanderung junger qualifi-
zierter Fachkrafte, einem hohen Anteil an Produktionsarbeits-

platzen mit iiberdurchschnittlichen gesundheitlichen Belas-

ten und der Zunahme prekarer Beschaftigung konfrontiert.

Demgegeniiber gilt, dass gute Arbeitsbedingungen und eine
sozial verantwortliche Unternehmensfiihrung die Innovations-
und Wettbewerbsfahigkeit positiv beeinflussen.

Zeit- und Leistungsdruck, psychische und karperliche Belastun-

Werkvertrags- und Leiharbeit pragen immer starker die moder-

tungen, einem gestiegenen Durchschnittsalter der Belegschaf-

Gute
Arbeit
Projekt:
Gute Arbeit fordern

Um Gute Arbeit zu fordern, fiihren die Landesregierung

und die Arbeitskammer des Saarlandes gemeinsam das auf
mehrere Jahre angelegte Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit
Saar” durch. Es soll dazu beitragen, die Arbeits- und
Lebensbedingungen zu verbessern, die Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit zu starken und eine sozial verantwort-
liche Unternehmensfiihrung zu fordern.

Die praktische Umsetzung in den Betrieben und Dienststellen
erfolgt durch BEST:

* Analysen und Beratungen, zum Beispiel zur Belastungs-
situation oder zur Altersstruktur der Belegschaft, und
fachliche Begleitung von Veranderungsprozessen hin zu
Guter Arbeit,

* Planung und Durchfithrung von Mitarbeiterbefragungen
und Workshops sowie Unterstiitzung bei der Ausarbeitung
von Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen zu Themen aus
dem Bereich Gute Arbeit,

*  bis zu filnf kostenfreie Beratungstage fur Erstanalysen
und -beratungen.

Ihre Ansprechpartner/innen:

Kerstin Blass (Beraterin)

Ronald Westheide (Berater)
Sekretariat: Telefon 0681 4o005-249
E-Mail: gute-arbeit@best-saarland.de

Das Projekt wird gefordert durch " Jloirimfir
das Ministerium fiir Wirtschaft, Energie und Verkehr
Arbeit, Energie und Verkehr

SAARLAND
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Projektinformation auf der BEST-Website (abgerufen am 11.06.2015)

Beratung

Veranstaltungen
AK-Betriebsbarometer
Gute Arbeit

Projekte

Verdffentlichungen

Uber uns

25 Jahre BEST

BEST-Newsletter

Impressum

Home > Gut

Gute Arbeit fiir das Saarland: Projekt >> BetriebsMonitor

Ein Projekt der Landesregierung und der

Al nmer des Saarlande:

Analysen und Beratung in den Betrieben und
Dienststellen durch BEST

Problem: Gute Arbeit - oft mehr Wunsch
als Wirklichkeit

Zeit- und Leistungsdruck, psychische und
kérperliche

Belastungen, Arbeitszeitflexibilisierungen,
unsichere Beschaftigungsformen pragen Foto: BEST

immer starker die moderne Arbeitswelt

Gerade das Saarland ist mit der Abwanderung junger qualifizierter Fachkrafte, einem hohen
Anteil an Produklionsarbeits platzen mit Gberdurchschnittlichen gesundheitlichen
Belastungen und einem gestiegenen Durchschnittsalter der Belegschaften konfrontiert.

Demgegeniber gilt, dass gute Arbeitsbedingungen und eine sozial verantwortliche
Unternehmensfilhrung die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit positiv beeinflussen

Ziel: Gute Arbeit fordern

Angesichts dieser Herausforderungen filhren die Landesregierung und die Arbeitskammer
des Saarlandes gemeinsam das auf mehrere Jahre angelegte Projekt "BetriebsMonitor
Gute Arbeit Saar” durch. Die praktische Umsetzung in den saarlandischen Betrieben und
Dienststellen erfolgt durch die gemeinsame Tochter von Arbeitskammer und DGB Saar, die
Beratungsstelle fiir sozialvertragliche Technologiegestaltung e V. (BEST).

Im Rahmen der Konzeption "Gute Arbeit” der Landesregierung soll das Projekt dazu
beitragen,

» die Arbeits- und Lebensbedingungen im Saarland zu verbessern,

» die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der saarlandischen Betriebe und
Verwaltungen zu starken und

» eine sozial verantwortliche Unternehmensfiihrung zu férdern.

Zielgruppen und Bausteine

Das Projekt wendet sich an Beschaftigte und ihre Interessenvertretungen, an Arbeitgeber
und politische Akteure. Auf der betrieblichen Ebene soll es einen Beitrag leisten, die
Arbeitssituation von Beschaftigten zu analysieren und Ar 1guUngen Zu verbessern.
Zum anderen dient das Projekt der Information, Diskussion und Politikberatung Gber
Reformbedarfe und Rahmenbedingungen Guter Arbeit

BEST fuhrt betriebliche Analysen und Beratungen fir Arbeitnenmerverretungen und
Personalverantwortliche durch.

Die Arbeitskammer greift die Ergebnisse auf fur Offentlichkeits aktivitaten,
Dialogveranstaltungen und die Politikberatung zum Thema Gute Arbeit.

[[projein 1 Beietwasonino

L

A

Srtbinanares | 04 Saarorani

Das Projekt "BetriebsMonitor Gute
Arbeit Saar” ist ein
Gemeinschaftsprojekt der
saarlandischen Landesregierung un

der Arbeitskammer des Saarlandes.
Es wird geférdert durch das
Ministerium far Wirtschaft, Arbait,
Energie und Verkehr.

Telefon: (0681) 4005-250

Telafax: (0681) 4005-215

Telefon: (0681) 4005-349
Telefax: (0681) 4005-215

Ronald Westheide
Telefon: (0681) 4005-250

d
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¢ BEST e.V. hat 4 neue Fotos hinzugeflgt
BEST Veriffentlicht von Jens Goecking [?]- 6. Mai - @

"Die Zukunft der (digitalen) Arbeit gestalten wir!" Bei der Veranstaltung
"Gute Arbeit im digitalen Zeitalter" wurde in Saarbricken die zunehmende
Digitalisierung im Dienstleistungssekior diskutiert. Einen Ruckblick auf die
gemeinsame Veranstaltung von Arbeitskammer, ver.di und BEST gibt es
unter: http:/fwww best-saarland_de/.. /veranstaltungsarchiv-ak-thema. .
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e BESTe.V.
gesT | verdffentlichtvon Jens Goecking 1. Juli 2014

5

Machbetrachtung: AK-Expertenworkshop "Gute Arbeit — von der Befragung
Zur Umsetzung” im Rahmen des Landesprojektes BetriebsMonitor Gute
Arbeit Saar®. Die Veranstaltung fand am 24_ Juni im Saarbricker Schloss
statt - mit Vertreterinnen und Vertretern der Arbeitskammern aus
Osterreich. Luxemburg und Bremen, der Hans-Bockler-Stiftung, des DGB-
und ver.di-Bundesvorstandes sowie aus der saarldndischen Verwaltung
und von weiteren Forschungs- und Beratungseinrichtungen (u.a. auch
BEST). Die Tagungsdokumentation gibt es jetzt unter:

www arbeitskammer.de/akiveranstaltung-gute-arbeit

-

¢ BEST eV

gesT Verdffentlichtvon Jens Goecking [?1- 16. Mai 2014 - &

Alternsgerechtes Arbeiten: BEST berdt Arbeitnehmervertretungen im
Rahmen des Projekies "BetriebsMonitor Gute Arbeit". Artikel im neuen
“arbeitnehmer'-Heft, der Zeitschrift der Arbeitskammer des Saarlandes.
Mehr: hitp-/fwww.arbeitskammer.de/.. farbeitnehmer_3 Mai_2._ /pest pdf
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Projektinformation im BEST-Newsletter (abgerufen am 15.01.2015)

BEST

BEST - die Beratungsstelle flr Betriebs- und Personalrate - informiert

"Gute Arbeit": Bedingungen sollten regelmaBig auf den Prufstand

BEST berat und fihrt Analysen im Betrieb durch

In vielen Betrieben sind die Arbeitsanforderungen mit groffen kérperlichen und psychischen Fehlbelastunge
verbunden. Laut den Ergebnissen des Arbeitskammer-Betriebsbarometers treten vor allem psychische Bela
zunehmend in den Yordergrund: Mehr als zwei Drittel der saarlandischen Arbeitnehmervertretungen sagen,
Beschaftigten ein hoher oder sehr hoher Zeitdruck besteht, fast 70 Prozent berichten von erheblichem Leist
im Ergebnis alles andere als "Gute Arbeit”.

Im Rahmen des Forschungs- und Beratungsprojektes "BetriebsMonitor Gute Arbeit” bietet BEST aktuell inter
Betrieben und inren Arbeitnehmerverretungen eine Unterstitzung bei der Untersuchung und Gestaltung de

Arbeitsbedingungen an. Und zwar in Form von Informationen, Erstanalysen und Beratungen sowie der umf:
Beqgleitung und weiteren Umsetzung von Gestaltungsprojekien zur "Guten Arbeit”.

Informationen zum Frojekt gibt es auf der Internet-Website van BEST unter:

hitpfwww . best-saarland. de/gute-arbeit. himi

oder E-Mail: besti@best-saarland. de E

|I| i 'I'
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Handout des BEST-Projektteams im Rahmen von
Informationsveranstaltungen und Orientierungsgesprachen

BEST

25 =
Arbeit

Gute Arbeit fiir das Saarland: BetriebsMonitor Gute Arbeit

« Ein Projekt der L: und der mer des

= Analysen und Beratung in den Betrieben und Dienststellen durch BEST

Problem: Gute Arbeit — mehr Wunsch als Wirklichkeit

Zeit- und Leistungsdruck, psychische und kbmerliche Belastungen, Niedrigiohnbe-

, Arbe isi . unsichere und prekare Beschaftigungsformen
wie Minijobs, Werkvertrags- und Leiharbeit pragen immer starker die modeme Ar-
beitswelt.

Gerade das Saariand ist mit der Abwanderung junger qualifizierter Fachkréfte, einem
hahen Anteil an { mit i

einem 1 DA der B
nahme prekarer Beschaftigung konfrontiert.

d
und der Zu-

Demgegenaber gilt, dass gute Arbeitsbedingungen und eine sozial verantwortiiche
L die I und it positiv X

Ziel: Gute Arbeit fordern

Angesichts dieser Herausforderungen fiihren die Landesregierung und die Arbeits-
kammer des Saarlandes gemeinsam das auf mehrere Jahre angelegte Projekt .Be-
triebsMonitor Gute Arbeit” durch. Die praktische Umsetzung in den saarlandischen
Befrieben und Dienststellen erfolgt durch die Tochter von i ner
und DGB Saar, die fur a Tect eVv.
(BEST).

Im Rahmen der Konzeption ,Gute Arbeit* der Landesregierung soll das Projekt dazu
beitragen,

.

die Arbeits- und Lebensbedingungen im Saarland zu verbessem,
+ die und al der

waltungen zu starken und

eine sozial verantworiliche Unternehmensfihrung zu férdem.

Betriebe und Ver-

Zielgruppen und Bausteine

Das Projekt wendet sich an aftigte und ihre tretungen, an Arbeitge-
ber und palitische Akteure. Auf der betrieblichen Ebene soll es einen Beitrag leisten,
die von <] u und ZUu ver-

bessemn. Zum anderen dient das Projekt der Information, Diskussion und Politikbera-

tung dber und Guter Arbeit.
D3 Projert_Betmebshiontor Guts AT st en Gemenschatsprojext oer
saarzndscien Lan der Aroelskammer des Saarances.

: desreger
SAARLAND 5 W gemrcert aurch gas Mdstzrum for WINGEnar. At Enenge ina
Verket:

Gute
Arbei

fir Arbeitnehm

.

BEST fiinnt betriebliche Analysen und B
und Personalverantwortliche durch.

Fur die Jahre 2015 und 2017 sind a i von
im Saariand geplant.

« Die areift die auf far Of
veranstaltungen und die Politikberatung zum Thema Gute Arbeit

=

.

. Dialog-

BEST: Analyse- und Ber

Sie verireten als als P oder als g die Interes-

sen Ihrer Kolleginnen und Kollegen oder Sie tragen Verantwortung fiir Ihr Personal?
Dann kénnen wir Ihnen anbieten:

betriebliche Analysen und Beratungen, zum Beispiel zur Belastungssituatien oder
zur Altersstruktur der Belegschaft sowie fachliche Begleitung von Veranderungs-
prozessen hin zu Guter Arbeit,

Planung und Durchfihrung von Mitarbeiterbefragungen und Workshops sowie Un-
tersiiizung bei der Ausarbeitung von Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen zu
Themen aus dem Bereich Gute Arbeit,

bis zu funf fir den Betrieb bzw. die Dienststelle kostenfreie Beratungstage fur Er-
stanalysen und -heratungen.

Ihre Ansprechpartneriinnen
BEST

Kerstin Blass (Beraterin)

Ronald Westheide (Berater)

Sekretariat: Telefon (0681) 4005 249
E-Mail: gute-arbeit@best-saarland.de

Arbeitskammer
Wermner Muller (Projektieitung)

Sekretariat: Telefon (0681) 4005 315
E-Mail: gute-arbeit@arbeitskammer.de

Internet

gute-arbeit-saar.de

saarland defarbeitsmarktfoerderung htm
best-saarland deigute-arbeit html

D38 Projkt_BemeneMonitor Guts AT st &n GememsorSAEDT/ext ser
saariandschen Landesregenung und der Afeliskammer des Saariandss.
£5 WD gesiroent sren 555 MStenUM 1 WIRGCAaT, ATDen, Energe Ung
Verishr
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Anlage 9: Kurzinfo BEST

BEST — Beratungsstelle fur sozialvertragliche Technologiegestal-
tung e.V.. Kompetenzzentrum fir die saarlandischen Arbeitneh-
mervertretungen

Seit 1989 bietet BEST als gemeinsame Einrichtung der Arbeitskammer des Saarlandes
und des DGB Rheinland-Pfalz/Saarland — Region Saar fachliche Unterstitzung bei der
betrieblichen Gestaltung von Arbeit und Technik. Die Téatigkeit von BEST richtet sich in
erster Linie an Betriebsrate, Personalrate und Mitarbeitervertretungen. Das BEST-Team
bindelt Know-how aus unterschiedlichen Fachbereichen und verfligt Uber langjahrige
Erfahrung aus zahlreichen betrieblichen Projekten. BEST

e bietet Beratung vor Ort an. Dies erfolgt je nach Anforderung bezogen auf Einzelaspek-
te oder im Rahmen eines umfassenden Gestaltungsprozesses,

e qualifiziert durch Seminare, Workshops, Vortrage und Veranstaltungen und

¢ informiert durch Fachartikel und Broschiiren, direkt im Gremium, in Arbeitsgruppen, in
Betriebs- und Personalversammlungen.

Das Angebot von BEST orientiert sich am Leitbild einer ,Guten Arbeit®. ,Gute Arbeit* um-
fasst viele Arbeitsfelder, zum Beispiel

e Einsatz von IT-Systemen und Kommunikationstechnik (zum Beispiel integrierte Soft-
waresysteme, elektronische Zeitwirtschaft, Telekommunikationssysteme, mobiles Ar-
beiten, GPS-Uberwachung),

e Produktionssysteme (Lean Management, Industrie 4.0),

e Nutzung von Internet, E-Mail und Social Media im Arbeitsverhaltnis,

e Arbeitnehmerdatenschutz,

e Qualitatsmanagement,

¢ Innovationsmanagement (betriebliches Vorschlagswesen, ldeenmanagement),

e FUhrungskompetenz,
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e Personalentwicklung, betriebliche Qualifizierung und Weiterbildung,
e Leistungsvorgaben, Leistungsbeurteilungen, Leistungsentgelt,

e Arbeitszeit, Schichtsysteme, Dienstplanung,

e psychische Belastungen,

e alternsgerechtes Arbeiten.

BEST leistet Hilfe zur Selbsthilfe. Dies kann auf vielen Wegen erfolgen, z. B. durch:

e Vermittlung grundlegender Informationen zur Gestaltung von Arbeit und Technik,

e Uberbetriebliche und betriebliche Qualifizierungsveranstaltungen,

e Analysen zur Arbeitssituation, z. B. mit Hilfe von Mitarbeiterbefragungen,

e Ausarbeitung von Gutachten und Stellungnahmen,

o Prozessbegleitung in Gestaltungsprojekten, z. B. durch Organisation, Moderation,
Dokumentation,

¢ methodische Unterstiitzung und fachliche Beratung, zum Beispiel bei der Ausarbei-
tung und dem Abschluss von Betriebs- und Dienstvereinbarungen.

Die Tatigkeit von BEST verbindet das soziale Interesse der Beschaftigten an guten und
attraktiven Arbeitsbedingungen mit den wirtschaftlichen Interessen der Betriebe, Organi-
sationen und Verwaltungen an modernen, innovationsférderlichen und wettbewerbsféhi-
gen Arbeitsstrukturen und -ablaufen. Durch arbeitswissenschaftlich fundierte Bera-
tung, Weiterbildung und Information fordert BEST eine breite Beteiligung am betriebli-
chen Prozess der Gestaltung technischer und sozialer Innovationen. Hierdurch wird ein
Beitrag geleistet, dass das Potenzial und die Interessen der Beschaftigten in diesem Pro-
zess konstruktiv genutzt werden. Die Tatigkeit von BEST umfasste bislang

Beratung: Durchfiihrung von Beratungsprojekten (Uberwiegend prozessbegleitend) in ca.
450 saarlandischen Betrieben, Organisationen und Verwaltungen, in erster Linie fur und
mit Arbeitnehmervertretungen, aber auch fur Geschafts-/Dienststellenleitungen und Fach-
abteilungen,

Qualifizierung: Durchfihrung von ca. 630 Uberbetrieblichen und betrieblichen Seminaren
zu Themen aus dem Bereich der Gestaltung von Arbeit und Technik sowie Durchfiihrung
von bzw. Beteiligung an zahlreichen Fachveranstaltungen und Workshops aus dem rele-
vanten Themenspektrum,

Information: Veroffentlichung zahlreicher Fachbeitrdge zu Schwerpunktthemen auf den
BEST-Internetseiten (www.best-saarland.de), in der Zeitschrift der Arbeitskammer (,ar-
beitnehmer®), in den Reihen AK-Broschiiren, AK-Beitrage und AK-Texte sowie weiteren
regionalen und tberregionalen Medien (u. a. der Zeitschrift ,Gute Arbeit), auRerdem Er-
stellung zahlreicher Seminarmaterialien und Handouts,

Kooperation: regelméRige Zusammenarbeit, zum Teil projektbezogen mit regionalen und
Uberregionalen Forschungseinrichtungen (u. a. DFKI/SaarLernNetz, INFO-Institut, iso-
Institut, Universitat des Saarlandes, Hochschule fur Technik und Wirtschaft des Saarlan-
des, Universitat Kaiserslautern), Transfereinrichtungen (u. a. ZPT, KWT, KoWA), Bil-
dungstragern (Bildungszentrum Kirkel der Arbeitskammer, BFW, bfw, CEB, RAG Bildung)
sowie gewerkschaftlichen Fachabteilungen und der Hans-Bockler-Stiftung, enger Arbeits-
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-

zusammenhang und fachlicher Austausch im Rahmen des bundesweiten Netzwerkes
arbeitsorientierter Beratungseinrichtungen (www.tbs-netz.de),

Projekte: Konzeption und Durchfihrung von bzw. Beteiligung an und Begleitung von zahl-
reichen Projekten mit Ankntpfungspunkten zu den Themen ,Mitarbeiterorientierung®, ,Gu-
te Arbeit“ und ,Innovation®, u. a.

Konzepte sozialer Innovation in saarlandischen Betrieben (1995),

Betriebliche Weiterbildung im Saarland (1996 bis 1998),

Arbeitnehmerdatenschutz (1998, 2004 und 2012/2013)

Wissens- und Innovationsmanagement durch betriebliche Qualifizierung (1999),
Arbeitsgestaltung, Qualifizierung, Beteiligung und Mitbestimmung unter der Perspekti-
ve des 'lernenden Unternehmens' (1999 bis 2002),

Lernende Region ,SaarLernNetz* (2001 bis 2006),

Organisationsklima in saarlandischen Betrieben und Dienststellen (2002),
Mitarbeiterorientiertes Innovationsmanagement (2009 bis 2011) sowie
Arbeitskammer-Betriebsbarometer: Erhebung der Arbeitssituation der Beschéftigten in
saarlandischen Betrieben, Organisationen und Verwaltungen im Auftrag der Arbeits-
kammer des Saarlandes (2005, 2007, 2009, 2011, 2013, 2015).

BEST

c/o Arbeitskammer des Saarlandes
Fritz-Dobisch-Stralte 6 — 8
66111 Saarbriicken

Tel. 0681/4005 249
Fax 0681/4005 215

best@best-saarland.de

best-saarland.de
facebook.com/best.saarland
twitter.com/bestsaarland
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