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Jan Dettmers, Lina Marie Miulder

Lernen, die eigenen Arbeits-
bedingungen zu gestalten

Zu einem guten Leben gehort auch ein gesunder Arbeitsplatz

In einer sich verandernden Arbeitswelt, die durch Flexibilitdt und Autonomie
gepragt ist, steigen die Anforderungen nach Selbstorganisation und Gestal-
tung der eigenen Arbeitsbedingungen. Wenig beriicksichtigt wird dabei, wel-
che Kompetenzen Arbeitende eigentlich im Umgang mit diesen zunehmen-
den Anforderungen benétigen und wie diese Kompetenzen gefordert werden
kénnen. Der vorliegende Beitrag stellt das Konzept der Arbeitsgestaltungs-
kompetenz vor, welches Kompetenzfacetten beinhaltet, die fiir die leistungs-
und gesundheitsforderliche Gestaltung der eigenen Arbeitshedingungen von
Bedeutung sind. Abschliefiend werden Ansatze zur Forderung der Arbeitsge-
staltungskompetenz vorgestellt und im Rahmen der beruflichen Weiterbil-

dung diskutiert.

Die Gestaltung der Arbeit fir Beschaf-
tigte, d. h. die Strukturierung von Aufga-
ben, Rollen, sozialen Interaktionen und
Umgebungsfaktoren durch die gezielte
Steuerung von Arbeitsanweisungen
und Anforderungsniveaus ist eine der
Kernaufgaben von Flhrungskraften
und Management, um Ubergeordne-
te Organisations- oder Abteilungsziele
zu erreichen. Arbeitswissenschaftliche
Modellet liefern Empfehlungen, wie die
Arbeitsbedingungen der Beschaftigten
so gestaltet werden kdnnen, dass die
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Beschéftigten nachhaltig effektiv arbei-
ten und dabei Gesundheit, Motivation
und personliche Weiterentwicklung ge-
férdert werden kénnen.

Arbeitsgestaltung als Analyse, Bewer-
tung und Neugestaltung der Arbeitsbe-
dingungen wurde lange Zeit vor allem
als Top-Down-Prozess gesehen, d.h.
Arbeitsaufgaben werden »von oben«
fUr die Arbeitenden gestaltet. Neuere
Arbeitsgestaltungsansatze berlcksich-
tigen dagegen starker, wie Arbeiten-
de ihre Arbeitsbedingungen selbst so
(mit-)gestalten, dass sie gut und en-
gagiert arbeiten kdnnen.? Statt auf die
vorgefundenen Arbeitsbedingungen
nur zu reagieren, passen Beschaftig-
te aktiv ihre Arbeitsaufgaben an ihre
personlichen Bedulrfnisse an. Diese
Beschaftigten betreiben sogenanntes
»Job Crafting«, d.h. sie gestalten be-
wusst ihre Arbeitsbedingungen nach ih-
ren eigenen Winschen und Bedarfen.
So zeigen Wrzesniewski und Dutton?3,
dass Beschaftigte proaktiv Anzahl und
Arten der tatséchlich Gbernommenen
Aufgaben an die eigenen Préferenzen
anpassen, die sozialen Interaktionen
mit anderen bei der Arbeit nach ihren
Vorlieben steuern und auch kognitive
Anpassungen vornehmen, um ihrer
Arbeit mehr Bedeutsamkeit zu verlei-

hen. Auch im Hinblick auf die gesund-
heitsférderliche Gestaltung nehmen
Beschéftigte eigenstandige Anpassun-
gen vor. So wird berichtet, dass Arbei-
tende proaktiv Fehlbelastungen und
Ressourcen bei ihrer eigenen Arbeit
modifizieren, um auf diese Weise eine
bessere Passung mit ihrer Arbeit und
eine gesundheitsférderliche Gestal-
tung zu erreichen.*

Gestaltung der eigenen
Arbeit als Anforderung

Eine besondere Relevanz erhalt die
eigenstandige Gestaltung im Zusam-
menhang mit neuen Arbeitsformen, die
durch hohe Autonomie und Eigenver-
antwortlichkeit gekennzeichnet sind.®
In der modernen Arbeitswelt missen
immer mehr Beschéaftigte nicht einfach
vorgegebene Arbeitsanweisungen aus-
fuhren, sondern kénnen (und mussen)
Rahmenbedingungen und Merkmale
ihrer Arbeit mitgestalten. Dies betrifft
Spielrdume bezuglich Arbeitszeiten,
Arbeitsorten, der Ubernommenen Ar-
beitsaufgaben sowie der Reihenfolge
und Qualitat ihrer Bearbeitung. Die
damit einhergehende Autonomie, Fle-
xibilisierung und Individualisierung der
Arbeit bergen eine Ambivalenz fur Ar-
beitende. Auf der einen Seite bringen
sie positive Konsequenzen in Form viel-
faltiger Gestaltungsmoglichkeiten mit
sich, die hohere Motivation, Arbeitszu-
friedenheit und erhdhte Leistung und
Lernmdéglichkeiten zur Folge haben.
Auf der anderen Seite stellen hohe
Gestaltungsspielrdume  zusatzliche
Anforderungen und potenziell Uber-
forderungen dar, die Zusatzaufwand
neben den eigentlichen Kernaufgaben
bedeuten.® Die hohe und eigentlich po-
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sitiv zu bewertende Autonomie wird zu
einer unausweichlichen Anforderung,
permanent schwierige Entscheidungen
bezlglich der eigenen Arbeitsaufga-
ben und Vorgehensweisen zu treffen.”
Studien bestéatigen die ambivalente
Wirkung dieser Anforderung nach ei-
genstandiger Gestaltung der Arbeit.®

Arbeitsgestaltungs-
kompetenz

Wenig untersucht ist bisher, wie kom-
petent Beschéaftigte eigentlich darin
sind, ihre Arbeitsbedingungen so zu
gestalten, dass sie im Ergebnis auch
effektiv, motiviert und ohne gesund-
heitliche Beeintrachtigungen arbeiten
kénnen. Gerade sehr selbststandige
Formen der Arbeit zeichnen sich hdufig
dadurch aus, dass die Beschaftigten
ungunstige Gestaltungslosungen z.B.
im Hinblick auf Arbeitszeiten, Arbeits-
orte wéhlen, oder dass Uberforderun-
gen bei der Wahl des Vorgehens zur
Bewaltigung der Arbeitsaufgabe auf-
treten.® Es erscheint naheliegend, dass
es spezifischer Kompetenzen bedarf,
die zunehmenden Gestaltungsraume
und Anforderungen nach Gestaltung
der eigenen Arbeit, gut nutzen zu kon-
nen. Diese Form der Kompetenz ist
als Arbeitsgestaltungskompetenz defi-
niert worden: »Arbeitsgestaltungskom-
petenz beinhaltet das Wissen um eine
glnstige Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen, die eine effektive Bewaltigung
der eigenen Arbeitsaufgaben ermdg-
licht und gleichzeitig die Motivation for-
dert sowie Fehlbelastungen reduziert.
Sie schlief3t Fertigkeiten und Strategien
ein, wie die eigene Arbeit im Kontext
der spezifischen Rahmenbedingungen
analysiert und bei Bedarf gestaltet
werden kann. Schliefllich beinhaltet
die Arbeitsgestaltungskompetenz das
Wissen um die Gestaltungsspielraume,
die den Beschéftigten in ihrer Arbeits-
situation gegeben sind.«°

Im Rahmen einer Interviewstudie mit
hoch autonom und flexibel arbeitenden
Beschéftigten sowie Solo-Selbststan-
digen wurden verschiedene Gestal-
tungsanforderungen genannt, fur die
es besonderer Kompetenzen bedarf:**
— Strukturierung von Aufgaben und

Arbeitsablaufen
— Proaktive Vermeidung von Stresso-
ren (z.B. Arbeitsunterbrechungen)
— Regulation der eigenen Motivation
durch Gestaltung der Arbeitsaufga-
ben
— Regulation des Arbeitsaufwands und
der Qualitat der Arbeitsergebnisse
unter Berlcksichtigung der zur Ver-
fugung stehenden Ressourcen
— Strategische Auswahl von Auftragen
und Projekten
— Gestaltung von Kooperationen mit
Kolleg/-innen und Partner/-innen
In einer ersten Studie zur quantitativen
Erfassung der Arbeitsgestaltungskom-
petenz lag der Schwerpunkt auf den
Kompetenzfacetten zur Bewaltigung
der ersten drei Anforderungen (Auf-
gabenstrukturierung, Stressorvermei-
dung und Schaffung motivationsfor-
derlicher Bedingungen). Es zeigten sich
starke Zusammenhange von Arbeitsge-
staltungskompetenz mit Arbeitsenga-
gement. Hinzu kamen Befunde, dass
Arbeitende, die Uber eine hohe Arbeits-
gestaltungskompetenz verfugen, Uber
ein besseres Befinden verfigen und
weniger Zeitdruck verspiren bei Kon-
trolle der allgemeinen und berufsbe-
zogener Selbstwirksamkeit.!? In einer
aktuellen Studie der Fernuniversitat
Hagen zur Arbeit im Homeoffice zei-
gen sich ebenfalls bedeutsame Zu-
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sammenhange zwischen der selbst
eingeschatzten Arbeitsgestaltungs-
kompetenz und der Zufriedenheit mit
der Homeoffice-Arbeit sowie der wahr-
genommenen Produktivitat.

Aus diesen Ergebnissen kann unter Be-
ricksichtigung der methodischen Limi-
tationen geschlossen werden, dass die
Kompetenz von Arbeitenden, ihre Be-
dingungen gut zu gestalten, mit einem
héheren Wohlbefinden und der (selbst-
eingeschatzten) Leistungsfahigkeit ein-
hergeht. Eine Starkung eben dieser
Arbeitsgestaltungskompetenz kénnte
ein vielversprechender Weg sein, um
gesundheitsforderliche und leistungs-
bezogene Aspekte des Phdnomens Job
Craftings zu unterstitzen und Arbeiten-
de besser auf dieArbeitsanforderungen
einer sich wandelnden Arbeitswelt vor-
zubereiten.

Forderung der
Arbeitsgestaltungs-
kompetenz

Wenngleich die zunehmende Bedeu-
tung von Gestaltungsanforderungen
und die damit einhergehende Bedeu-
tung von Arbeitsgestaltungskompeten-
zen offenkundig ist, gibt es bislang
noch wenig systematische Konzepte
zur Férderung von Arbeitsgestaltungs-
kompetenz.
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Das vom Bundesministerium fur Bil-
dung und Forschung gefdrderte Pro-
jekt EngAGE (Férderkennzeichen
02L12A03) hat sich der Frage gewid-
met, wie Arbeitende angesichts der
zunehmenden Anforderungen nach
Selbstgestaltung bei der Arbeit unter-
stitzt und die Arbeitsgestaltungskom-
petenz gesteigert werden kann. Im
Rahmen des Projekts wurde der online-
basierte EngAGE-Coach (www.engage-
coach.de) entwickelt, der systematisch
auf eine Steigerung der Arbeitsgestal-
tungskompetenz ausgerichtet ist.** Der
EngAGE-Coach adressiert die Entwick-
lung von Gestaltungskompetenzen in
drei unterschiedlichen Feldern »Meine
Arbeit«, »Mein berufliches Umfeld« und
»Meine Freie Zeit«. Das Modul »Meine
Arbeit« fokussiert die Gestaltung der
eigenen Arbeitsaufgaben sowie die
ergonomische Gestaltung mobiler Ar-
beitsplatze. Das zweite Modul »Mein
berufliches Umfeld« zeigt Strategien
auf, das eigene Netzwerk und soziale
Unterstutzung am Arbeitsplatz zu akti-
vieren. Das dritte Modul »Meine freie
Zeit« vermittelt schlieflich Erholungs-

strategien und Erholungskompetenzen
wie den Umgang mit Erreichbarkeit,
Abgrenzung sowie Strategien zum men-
talen Abschalten. Der Wissens- und
Kompetenzerwerb erfolgt anhand von
verschiedenen Ubungen, Selbstrefle-
xionen und Instruktionsvideos. Auf der
Basis von Selbstchecks und Orientie-
rungshilfen schatzen die Beschaftigten
ihre Bedarfe ein, erhalten Empfehlun-
gen hinsichtlich der Trainingsbereiche
und kénnen Veranderungen Uber die
Zeit verfolgen. Zielsetzungsubungen
unterstutzen den Transfer in den Alltag.
Einen weiteren Ansatz zur Steigerung
der Arbeitsgestaltungkompetenz bie-
ten so genannte Job Crafting Inter-
ventionen.** Sie vermitteln Arbeitsge-
staltungskompetenzen, indem anhand
der aktuellen Arbeitssituation konkrete
Schritte zur verbesserten Arbeitsge-
staltung angeregt werden. Sie beinhal-
ten dabei drei zentrale Schritte:

— Die Analyse einer umzugestaltenden

Arbeitssituation
— Die Ausarbeitung des personlichen
Gestaltungsplans
— Die Umsetzung des Plans

Darlber hinaus werden Hintergriinde
und grundlegendes Wissen zur gesund-
heits- und motivationsférderlichen Ge-
staltung von Arbeit, wie z.B. die Un-
terscheidung von Anforderungen und
Ressourcen bei der Arbeit, vermittelt.

Einbindung in berufliche
Weiterbildung

Trotz der steigenden Bedeutung von
Gestaltungsanforderungen und der
wissenschaftlich gut dokumentierten
positiven Wirkung von erfolgreichem
Job Crafting®® sind die dargestellten In-
terventionen zur Férderung der Arbeits-
gestaltungskompetenz bislang eher
Einzelmanahmen, zumeist im Rah-
men des betrieblichen Gesundheits-
managements. Sie sind weit davon ent-
fernt, allgemeinen Einzug in Curricula
der beruflichen Aus- und Weiterbildung
gefunden zu haben. Dem héheren Ein-
fluss von Beschéaftigten auf die Ge-
staltung ihrer Arbeitsbedingungen und
dem damit steigenden Bedarf nach
entsprechenden Kompetenzen sollte
jedoch ein grundsatzlicher Gegenstand
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von Aus- und Weiterbildung sein. Offen
bleibt jedoch in welcher Form und in
welchem Rahmen Arbeitsgestaltungs-
kompetenzen vermittelt und gefdérdert
werden kénnen. Onlineformate wie die
explizit auf die Férderung der Arbeits-
gestaltungskompetenz ausgerichtete
MaBnahmen wie der EngAGE Coach
oder Einzellbungen, wie die in digi-
taler Form umgesetzten Job Crafting
Intervention® zeigen zwar teilweise
Erfolge, haben aber mit besonderen
Problematiken von Online-Formaten
zu rechnen, wie hohe Abbruchquoten,
Motivationsverluste und fehlender so-
zialer Austausch. Prasenzibungen wie
die evaluierte Job Crafting Interven-
tionen kénnen dagegen starker auf
die Nutzung von sozialem Austausch
und sozialem Lernen bauen. Allerdings
fokussieren sie dabei weniger auf allge-
mein anwendbare Arbeitsgestaltungs-
kompetenzen, sondern eher auf die
Lésungen spezifischer und aktueller
Gestaltungsprobleme der eigenen Ar-
beit.

Eine explizit auf die Férderung von
Arbeitsgestaltungskompetenz ausge-
richtete Weiterbildungsintervention,
die auch didaktisch das volle Potenzi-
al von Prasenz- und Gruppentrainings
ausschopfen kann, steht bislang noch
aus, ware aber wunschenswert und
aufgrund der bestehenden inhaltlichen
Grundlagen jederzeit umsetzbar.

Bei der gezielten Férderung von Arbeits-
gestaltungskompetenz kdnnten auch
die Krankenkassen eine entscheiden-
de Rolle spielen. Krankenkassen sind
im Rahmen des Praventionsgesetzes
tatig und unterstitzen Projekte und
Programme, wie den Aufbau eines
systematischen betrieblichen Gesund-
heitsmanagements und anderen Maf3-
nahmen zur Gestaltung gesundheits-
forderlicher Arbeit. Um auf psychische
Belastungen durch die Arbeit gesund-
heitsférderlich zu reagieren, ist neben
der Arbeitsgestaltung von oben auch
die individuelle Arbeitsgestaltungs-
kompetenz nicht zu vernachlassigen.
So koénnten nach der Durchflihrung
einer Gefahrdungsurteilung psychi-
scher Belastungen in Organisationen
Online- und Prasenz- Angebote zu Ar-
beitsgestaltungskompetenzen finanzi-

ell unterstitzt werden, wenn sich her-
ausstellt, dass an Arbeitsplatzen hohe
Autonomie, Flexibilitat oder Zeitdruck
vorliegen.

Fazit

In einer modernen durch Autonomie,
Flexibilitdt und Vielfalt der Arbeitsre-
gelungen gepragten Arbeitswelt wird
Arbeitsgestaltung zunehmend eine
Aufgabe der Arbeitenden selbst. Auch
wenn die Verantwortung fur eine ge-
sundheits- und motivationsférderliche
Arbeitsgestaltung, die eine nachhaltige
Leistungsfahigkeit der Beschaftigten,
bei Fihrungskraften und Management
verortet bleibt, gewinnen Beschéftigte
zunehmend an Spielrdumen und mus-
sen weite Teile ihrer Arbeit selbst struk-
turieren und die Rahmenbedingen mit-
gestalten unter denen sie arbeiten.
Hierflr bendtigen sie Kompetenzen,
damit die Gestaltungsanforderungen
nicht zur Uberforderung fiihrt oder fir
die Beschaftigten ungunstige Gestal-
tungsldésungen resultieren. Verschie-
dene Ansatze zur Steigerung der hier
vorgestellten Arbeitsgestaltungskom-
petenz existieren bereits. Angesichts
der Verbreitung von autonomen und
selbstandigen Formen der Arbeit - wie
beispielsweise der aktuellen Zunahme
an Homeoffice-Arbeit - steigen die
Anforderungen nach eigenstandiger
Gestaltung der Arbeit. Es ist daher
erforderlich, die Férderung von Arbeits-
gestaltungskompetenz als Ziel beruf-
licher Aus- und Weiterbildung weiter
zu etablieren und effektive Methoden
zur Vermittlung von Arbeitsgestaltungs-
kompetenz zu entwickeln und zu er-
proben.
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