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Kurzfassung: Im Zuge des demografischen Wandels ist es fir
Unternehmen zunehmend relevant, neben den Anforderungen der
Produktionsarbeitsplatze gleichsam die Fahigkeiten der Belegschaft zu
betrachten. Um einen fahigkeitsgerechten Mitarbeitereinsatz zu erreichen,
sollten daher nicht nur die von den Arbeitsplatzen ausgehenden
Belastungen angepasst, sondern auch die Anforderungen und die
Fahigkeiten gezielt aufeinander abgestimmt werden. Dieser Ansatz wird
von dem in diesem Beitrag vorgestellten Modell aufgegriffen und ferner
auf die Praxis Ubertragen, indem der gezielte Einsatz von Gestaltungs-
malRnahmen im Verlauf des Produktentstehungsprozesses genauer
beschrieben wird.

Schlusselworter: Arbeitsplatzgestaltung, fahigkeitsgerechter
Mitarbeitereinsatz, Produktentstehungsprozess, physische Fahigkeiten

1. Einleitung

Angesichts demografisch bedingter Strukturveranderungen in der Gesellschaft
bendtigen die Unternehmen ganzheitliche Lésungsstrategien, um die Arbeitsfahigkeit
ihrer Belegschaft zu erhalten und so den Herausforderungen in der zukunftigen
Arbeitswelt gewachsen zu sein.

Unter dem Begriff der Arbeitsfahigkeit nach limarinen (2011) versteht man das
Gleichgewicht zwischen dem, was von jemandem verlangt wird und dem, was
jemand zu leisten imstande ist. Im Gegensatz zum Begriff der Leistungsfahigkeit,
welcher das individuelle Potential eines Mitarbeiters nicht in Relation zu seinen
Aufgaben am Arbeitsplatz setzt, werden hier sowohl die Anforderungen an den
Mitarbeiter als auch seine individuellen Féahigkeiten und Fertigkeiten gleichsam
betrachtet (vgl. Richenhagen 2009).

An diesen Grundgedanken wird in der Konzeption des nachfolgend vorgestellten
Modells angeknipft. Die Untersuchungsschwerpunkte liegen auf den Anforderungen
in der Fertigung allgemein und den hierbei relevanten korperlichen Fahigkeits-
merkmalen der Werker. Im Anschluss wird das Modell auf den Gestaltungsprozess in
der Fahrzeugmontage Ubertragen.

2. Methode — Modell zum fahigkeitsgerechten Mitarbeitereinsatz
Das Modell zum fahigkeitsgerechten Mitarbeitereinsatz wird durch mehrere, teils

iterative Vorgadnge beschrieben, welche zur Zielerreichung fihren. Das Ziel ist es,
eine Passung zwischen den Anforderungen der Arbeitsplatze und den Fahigkeiten
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der Beschéftigten zu erreichen, insbesondere in Bezug auf einsatzeingeschrankte
Mitarbeiter. Die Grundlage fur die Konzeption bildet das ,Fit-Modell“ (siehe Kugler et
al. 2015). Das schematische Vorgehen ist in Abbildung 1 dargestellt und wird
schrittweise beschrieben.
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Abbildung 1: Modell zum féahigkeitsgerechten Mitarbeitereinsatz.

2.1 Sensibilisierung zu Mitarbeiterfahigkeiten und Arbeitsplatzanforderungen

Fahigkeiten und Anforderungen bedingen sich gegenseitig, was durch die Bezlige
zwischen den Feldern dargestellt wird. Global gesehen konnen die
Arbeitsanforderungen das individuelle Potential einer Person sowohl beginstigen als
auch einschranken. Ebenso beeinflussen die Fahigkeiten der Mitarbeiter wie deren
Werte und aktuelle Lebenssituation den Anspruch an die Arbeit. Fir eine gute
Passung tragen daher das Unternehmen und die Mitarbeiter eine gemeinsame
Verantwortung (vgl. Richenhagen 2015). Eine Sensibilisierung der Akteure sollte
hierzu in einer moglichst frihen Phase ansetzen.

Sensibilisierung auf Unternehmensseite bedeutet, dass sowohl die aktuellen
Fahigkeiten und Bedurfnisse der Belegschaft als auch deren zukinftige
Entwicklungsprognosen durch die Arbeitsgestalter berticksichtigt werden. Bei der
Einfuhrung neuer Technologien sollte zum Beispiel die Akzeptanz bei den
Produktionsmitarbeitern und die notwendige Qualifikation bedacht werden. Auf der
anderen Seite sollte eine Sensibilisierung zur Eigenverantwortung der
Produktionsmitarbeiter stattfinden: Neben der Information Uber potentiell auftretende
korperliche Einschrankungen im Alter wird so das Gesundheitsbewusstsein des
Einzelnen erhoht.
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2.2 Vergleich auf Passung spezifischer Fahigkeits- und Anforderungsmerkmale

Nach der globalen Betrachtung wird im Modell in einem nachsten Schritt auf die
konkrete Passung von spezifischen korperlichen Fahigkeits- und
Anforderungsmerkmalen eingegangen. Diese vergleichende Darstellung einzelner
Merkmale weist Parallelen zum Prinzip des Profilvergleichs nach Laurig et al. (1984)
auf. Profilvergleichsverfahren sind inzwischen als Instrument im Integrations-
management bei der individuellen Wiedereingliederung von einsatzeingeschrankten
Mitarbeitern etabliert (vgl. Tilling 2013). Der Anspruch des Modells geht jedoch
daruber hinaus: Weg von einer statischen Einzelfallbetrachtung hin zu einer
dynamischen Betrachtung eines Mitarbeiterkollektivs. Demnach werden im
Unternehmen vorliegende Fahigkeitsdaten kollektiv mit den Arbeitsplatzanalysen
verschiedener Produktionsbereiche abgeglichen und potentielle gestalterische
Engpéasse identifiziert. Ein Gestaltungsengpass liegt vor, wenn die vorhandenen
Fahigkeiten eines Mitarbeiterkollektivs den gegebenen Anforderungen des
zugehorigen Produktionsbereichs nicht entsprechen.

2.3 MalRnahmenverfolgung nach dem TOP-Prinzip der Arbeitssicherheit

Bei Vorliegen eines gestalterischen Engpasses sind gezielte ergonomische
MalRnahmen einzuleiten, die gemall dem TOP-Prinzip der Arbeitssicherheit
kategorisiert und priorisiert werden. Dieses auf die Arbeitswissenschaft zu Uber-
tragende Prinzip impliziert, dass nach 84 ArbSchG Gefahren mit technischen,
organisatorischen und personenbezogenen Mal3nahmen — in dieser Reihenfolge —
zu minimieren sind. So erfolgt keine einseitige Untersuchung der Verhaltnis-
ergonomie, sondern es werden bei Bedarf ebenso verhaltensergonomische
Maflnahmen mit berticksichtigt. Dies erméglicht eine ganzheitliche Betrachtung des
Arbeitssystems und eine ergonomisch optimale Gestaltung.

In der Abbildung wird durch die Platzierung der Felder deutlich, dass technische
GestaltungsmalBnahmen eher auf der Arbeitsplatzanforderungsseite  durch
Belastungsreduktion ansetzen, wohingegen personenbezogene Malihahmen wie die
der betrieblichen Gesundheitsforderung die Mitarbeiterfahigkeiten erhalten und
fordern. Trotzdem sollte eine Malinahme nicht isoliert betrachtet — sondern die
gegenseitigen Abhangigkeiten bei der Gestaltung bertcksichtigt werden. Technische
Anderungen zum Beispiel wirken sich stets auf die Personen im Arbeitssystem aus,
sei es durch Be- oder Entlastung oder geforderte Kenntnisse zur Tatigkeitsaustibung.

2.4 Uberprifung der Zielerreichung

Schlie3lich ist infolge der MaRnahmenumsetzung zu prufen, ob der Erhalt und das
Fordern der Mitarbeiterfahigkeiten und das Gestalten von Arbeit und
Arbeitsbedingungen gut aufeinander abgestimmt sind. Bei Passung wird eine gute
Leistung im Unternehmen — gemal dem Modell durch einen fahigkeitsgerechten
Mitarbeitereinsatz — erreicht. Bei mangelnder Passung ist das Vorgehen zu
wiederholen. Auch ohne Vorliegen eines gestalterischen Engpasses sollte
regelmaldig ein Abgleich durchgefiihrt werden, um dem stdndigen Wandel im
Unternehmen Rechnung zu tragen.
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3. Ergebnisse — Fahigkeitsgerechter Gestaltungsprozess

Der fahigkeitsgerechte Gestaltungsprozess am Beispiel der Fahrzeugmontage
wurde aufbauend auf dem Modell konzipiert. Als Zielstellung wird der adaquate und
wertschopfende Einsatz aller Mitarbeiter unabhangig ihres Alters verfolgt. Auf der
Seite der Anforderungen wird eine maglichst frih ansetzende Belastungsreduktion
und -anpassung angestrebt, um eine schadigungslose Tatigkeit fir den gesunden
Mitarbeiter zu ermdglichen. Auf der Seite der Fahigkeiten geht man noch einen
Schritt weiter und sichert den fahigkeitsgerechten Einsatz von Mitarbeitern mit
gesundheitlichen Einschréankungen ab. Hier ist oftmals ein ergonomisch gulnstig
gestalteter Arbeitsplatz alleine nicht ausreichend, um den individuellen Einschran-
kungen gerecht zu werden. Diese parallel verlaufenden Gestaltungsprozesse werden
in Abbildung 2 tber den Produktentstehungsprozess (PEP) in der Fahrzeugmontage
als zeitliche Dimension betrachtet.
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Abbildung 2. Fahigkeitsgerechter Gestaltungsprozess.

3.1 Seite der Anforderungen - Arbeitsgestaltung fur den gesunden Mitarbeiter

Ein durchgéangiger Ergonomie-Prozess — von der Entwicklung tber die Planung
bis hin zur Serienproduktion — ist grundlegend, um erhdhte Belastungen zu erkennen
und anzupassen. Zur Identifizierung von Belastungsengpassen kommen verschie-
dene Methoden der Ergonomie-Untersuchung und —Bewertung in den jeweiligen
Phasen des PEP zum Einsatz: In der frihen Phase ist die Belastungssituation durch
digitale Methoden (wie Motion Capturing) abbildbar. Liegt erste Hardware vor,
kommen Grob-Screening-Verfahren (wie AWS light, siehe Kugler et al. 2010) zur
Anwendung. Werden die Arbeitsprozesse weiter vervollstandigt, sind ganzheitliche
Bewertungsverfahren (wie EAWS, siehe Schaub et al. 2013) anwendbar. Anhand der
Bewertungen wird eine sogenannte Ergonomie-Landkarte fir den Produktions-
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bereich beflllt, welche vor Serienanlauf komplettiert und bei Prozessanderungen in
der laufende Serie aktualisiert werden sollte.

In der Regel gilt: Je frUher der Belastungsengpasse identifiziert werden, desto
einfacher ist es gegenzusteuern und wirtschaftliche, technische MalRhahmen
einzuleiten. Hierfur ist ein unternehmensinternes Netzwerk, in dem eben diese
GestaltungsmalRnahmen geteilt und bewertet werden, von hohem Nutzen. In ein
solches interdisziplindres Netzwerk sollten Akteure aus Entwicklung, Planung,
Produktion, Ergonomie, werksarztlichem Dienst und betrieblicher Gesundheits-
férderung eingebunden sein.

3.2 Seite der Fahigkeiten — Arbeitsgestaltung fur Mitarbeiter mit gesundheitlichen
Einschrankungen

Eine kollektive Auswertung von Fahigkeitsdaten im Unternehmen — wie bei
Muglich et al. (2015) in Form einer ,Fahigkeitsdatenbank® realisiert — gibt Auskunft
Uber vorliegende Fahigkeitsengpasse auf Mitarbeiterseite. Weiterfihrend ist es
interessant, die Entwicklung der Mitarbeiterfahigkeiten im Altersverlauf zu betrachten.
Mit Hilfe einer Altersstrukturanalyse werden so die Auswirkungen des demo-
grafischen Wandels fur die zukinftige Serienphase prognostizierbar. Werden diese
Informationen, aufbereitet als Kriterien-Katalog, frihzeitig an die Planung weiter-
gegeben, findet dort eine Sensibilisierung fur die Fahigkeiten der zukinftigen
Belegschaft statt. Als Planungsempfehlung aus dem Katalog ist eine gewisse Anzahl
an Stationen vorzusehen, bei denen (alters-)kritische Merkmale nie oder nur zu
einem geringen Anteil auftreten.

Liegen im weiteren Verlauf des PEP Arbeitsplatz-Analysen vor, ist ein Vergleich
auf Passung mit den Fahigkeitsdaten mdglich. Bei einer kollektiven Gegenuber-
stellung der Fahigkeiten von Mitarbeitern mit Einsatzeinschrankungen und den
Anforderungen der Arbeitsplatze stellten Scheller et al. (2015) bei den Merkmalen
,rechter Arm Uber Schulterhéhe® und ,gebeugt 20°-60° (statisch)“ fest, dass im
Verhaltnis mehr Arbeitsplatze dieses Merkmal erfordern als Mitarbeiter in der Lage
sind, diese Tatigkeit auszufihren. Einschrankend ist bei diesem Vergleich
anzumerken, dass nur Fahigkeitsdaten von einsatzeingeschrankten Mitarbeitern
betrachtet wurden, welche einen geringen Anteil der Belegschaft reprasentieren;
Mitarbeiter mit voller Leistungsfahigkeit wurden nicht berticksichtigt. Dennoch besteht
bei eben genannten Merkmalen eine erhohte Wahrscheinlichkeit fir einen
gestalterischen Engpass.

Ein Ziel fur die Planung sollte eine ausreichende Anzahl an Stationen fur zukinftig
beschaftigte Mitarbeiter mit Einsatzeinschrankungen darstellen. Daher missen in der
spaten Neutypphase geeignete Stationen fur den Einsatz eingeschrankter Mitarbeiter
identifiziert und auf potentiell kritische Tatigkeitsinhalte Gberprift werden. Ergono-
mische Mallnahmen wie der Einsatz zusatzlicher Handlingsgerate oder Hilfsmittel
zur Belastungsanpassung sind bei Bedarf umzusetzen. Sind die technischen
Maoglichkeiten erschopft, ist nachfolgend die Arbeitsorganisation zu betrachten:
Arbeitsvorgange (AVO) kdnnen entlang der Linie verschoben oder in die Vormontage
ausgelagert werden. Des Weiteren ist eine belastungsoptimierte Rotation in Betracht
zu ziehen, falls dies zu Entlastung fahrt.

Sind die Prozesse an den Stationen fir den Serienanlauf festgelegt, erfolgt ein
Matching der einsatzeingeschrankten Mitarbeiter auf einen fahigkeitsgerechten
Arbeitsplatz. Schlief3lich sind personenbezogene Malinahmen fir alle Mitarbeiter
anzubieten, um ihre individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten zu erhalten und zu
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férdern. Exemplarisch konnen Physiotherapeuten ein spezifisches Training der fur
die Tatigkeitsausfuhrung bendétigten Muskelgruppen mit den Mitarbeitern durchfiihren
und zu Ausgleichsiibungen animieren.

4. Zusammenfassung

Der Beitrag beschreibt einen ganzheitlichen Arbeitsgestaltungsprozess am
Beispiel der Fahrzeugmontage mit dem Ziel des fahigkeitsgerechten Einsatzes aller
Mitarbeiter. Zentrales Element der Konzeption ist, die Fahigkeiten und Bedurfnisse
der Belegschaft stets mit einzubeziehen und die Anforderungen im Arbeitssystem
entsprechend anzupassen. Dies gelingt vor allem durch eine frihzeitige Sensibi-
lisierung des Managements, der Arbeitsplatzgestalter (Planer & Produktgestalter) als
auch der Produktionsmitarbeiter selbst. So wird ein gemeinsames Verstandnis
geschaffen und eine gute Passung von Arbeitsplatzanforderungen und Mitarbeiter-
fahigkeiten Uber den kompletten Produktentstehungsprozess erzielt.
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