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> 1. Einfihrung — Gemeinsame Wege

flr ein erfolgreiches Arbeitsfahigkeitsmanagement im
Demographischen Wandel

Der immer schneller werdende technische sowie auch gesellschaftliche Wandel und
insgesamt komplexe Entwicklungen bringen neue Anforderungen fir alle mit sich.
Das gilt fir Unternehmen wie auch fiir Beschaftigte. Auch missen sich die Unterneh-
men dem Demographischen Wandel stellen, um weiterhin erfolgreich am Markt zu
bleiben und sich im Wettbewerb zu behaupten.

Prognosen zeigen, dass wir bis mindestens 2024 — egal wann und wie stark Personal-
einstellungen in deutschen Unternehmen erfolgen — einen sehr hohen Anteil von
Beschaftigten in den Unternehmen im letzten Drittel des Arbeitslebens haben werden.
Entsprechend werden auch etliche Beschaftigte die Unternehmen altersbedingt
verlassen. Das ist eine sehr groRRe Herausforderung, aber auch eine ebensolche Chance,
da die letzte Phase des Arbeitslebens durchaus Vorziige hat!

Wie kénnen die Anforderungen in den Unternehmen fiir Produktion und Dienstleis-
tungen so gestaltet werden, dass die Arbeitsfahigkeit und Gesundheit der Beschaf-

tigten erhalten und geférdert sowie eine gute Produktivitat und Qualitat der Arbeit
geleistet werden kann?

Damit dies moglich wird, mochten wir Sie einladen unser ,Arbeitsfahigkeitsmanage-
ment im Demographischen Wandel“ Schritt flir Schritt in der vorliegenden Broschiire
kennenzulernen: vom Fundament des Betrieblichen Gesundheitsmanagement bis
hin zum Haus der Arbeitsfahigkeit!

Dieser Leitfaden fir ,,Unternehmen und Beschéftigte im Demographischen Wandel“
unterstitzt mit seinem systematischen Vorgehen die optimale Gestaltung der Balance
zwischen Arbeitsanforderung und Leistungspotenzialen der Beschaftigten und gleich-
zeitig die Gewahrleistung einer guten Produktivitat und Qualitadt in den Unternehmen.
Um die praktische Umsetzbarkeit in den einzelnen Bereichen zu veranschaulichen
werden zu den theoretischen Ausfiihrungen Beispiele aus dem ESF-Projekt ,Wandel
gestalten” prasentiert.

Wir wiinschen Ihnen viel Freude beim Lesen dieses Leitfadens und bei der spateren
Umsetzung in Ihren Unternehmen.

Marianne Giesert, Dr. Ralph Conrads, Tobias Reuter, Dr. Anja Liebrich
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»> 2.Das Fundament:

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM)

Insbesondere im Hinblick auf den demographischen Wandel erkennen immer mehr
Betriebe, dass sie die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschéftigten erhalten und
fordern missen, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Aber wie gelingt es Unternehmen,
diese Ziele zu erreichen? Die Erfahrungen in der Praxis zeigen, dass das Konzept eines
ganzheitlichen Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) auf der Grundlage der
geltenden gesetzlichen Regelungen erfolgreich ist. Letztlich muss auch ein , Arbeitsfa-
higkeitsmanagement” auf einem solchen systematischen BGM aufbauen.

Definition

Unter dem Betrieblichem Gesundheitsmanagement (BGM) wird die systematische
und nachhaltige Gestaltung von gesundheitsférderlichen Strukturen und Prozessen
sowie die gesundheitsforderliche Befahigung von Beschaftigten verstanden.
Grundlagen sind gesetzliche Regelungen, die den folgenden drei Handlungsfeldern
zuzuordnen sind:

» umfassender Arbeitsschutz,
» betriebliches Eingliederungsmanagement und
» betriebliche Gesundheitsférderung.

Alle Handlungsfelder sind in die Betriebsroutinen zu integrieren.

Dabei ist die Verzahnung der Inhalte sowie die kontinuierliche Fortschreibung
der Kernprozesse Analyse, Planung, Interventionssteuerung und Evaluation
zu verwirklichen.

EinzelmaRnahmen sowie Einzelprogramme der Betrieblichen Gesundheitsforderung
unterscheiden sich von diesem Modell.

Quelle: Giesert, M. (2012): Arbeitsfihigkeit und Gesundheit erhalten. In: AiB 2012/ Heft 5, S. 336-340.
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Abb. 1: Das Betriebliche Gesundheitsmanagement nach Giesert 2012, Grafik: Schmid

Ein ganzheitliches BGM vereinigt die Handlungsfelder Arbeitsschutz, Betriebliches
Eingliederungsmanagement (BEM) und Betriebliche Gesundheitsférderung (BGF).
Es ist die Basis, die alle Aktivitdten fiir den Schutz und die Starkung der physischen,
psychischen und sozialen Gesundheit verbindet.

Jedes Handlungsfeld beschéftigt sich gleichermalRen mit dem individuellen Verhalten
der Beschéftigten und der Gestaltung von gesundheitsgerechten Arbeitsbedingungen
in den Betrieben. Die Optimierung beider Aspekte — des Verhaltens und der Verhalt-

nisse — ermoglicht ein effektives und effizientes BGM.

Ein Gewinn fir alle: fur die Beschaftigten eine bessere Gesundheit, fir die Unter-
nehmen eine Optimierung durch weniger Krankheitstage und erhéhte Qualitdt und
Produktivitat.
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Die Qualitat eines BGM wird durch verschiedene Kriterien beeinflusst: betriebliche
Strukturen, Prozesse und Ergebnisse. Aspekte, die bei der Forderung von Gesundheit
am Arbeitsplatz ins Gewicht fallen, sind beispielsweise die Unternehmenskultur
(Struktur), die Fihrung (Prozess) sowie die Identifikation und das Engagement der
Beschéftigten (Ergebnis).

Die gesetzliche Verankerung der Elemente des BGM ist unterschiedlich: Es existieren
»Pflicht- und Kiranteile” fir Arbeitgeber und Beschaftigte. So ist der Arbeitsschutz mit
dem Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) fiir alle verpflichtende Aufgabe, um die Sicherheit
bei der Arbeit und die Férderung der Gesundheit zu gewahrleisten. Anders beim BEM,
welches zwar fiir den Arbeitgeber nach § 84 Abs. 2 SGB IX verpflichtend, fir den Be-
schaftigten jedoch freiwillig ist. Die Betriebliche Gesundheitsférderung vereint solche
MaRBnahmen, die weder flr Unternehmen als auch Beschéftigte verpflichtend sind.
Dennoch gibt es mit dem § 20a SGB V eine gesetzliche Verpflichtung zur Betrieblichen
Gesundheitsforderung fur Krankenkassen in Kooperation mit den Unfallversicherern.

Was kann oder muss sogar fiir die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der
Beschaftigten getan werden?

Eine hervorragende Grundlage hierfiir bieten die Ottawa-Charta der Weltgesund-
heitsorganisation (WHO) von 1986 zur Gesundheitsférderung sowie das neue Arbeits-
schutzgesetz von 1996. Die WHO stellte der Lehre von den Krankheiten (Pathogenese)
die Lehre von der Gesundheit (Salutogenese) zur Seite und lautet dadurch ein Um-
denken ein. Die Salutogenese fragt nach den Ursachen von Gesundheit und nicht wie
die Pathogenese nach den Ursachen von Krankheit. Damit riickte die Frage ,Was kann
getan werden, damit Menschen gesund bleiben?” in den Vordergrund.

Die WHO fiihrte einen umfassenden Gesundheitsbegriff ein:

»Gesundheit ist ein Zustand des vollstindigen korperlichen, geistigen und sozialen
Wohlergehens und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen.” WHO 1986

Im Verstandnis der WHO ist die Gesundheitsforderung ein Prozess, der den Menschen
ein hheres Mal? an Selbstbestimmung und damit die Befahigung zur Starkung ihrer
Gesundheit ermoglicht.

Der Arbeitsschutz mit der aktiven Betrieblichen Gesundheitsférderung
Neben der Ottawa-Charta brachte auch das lGiberarbeitete Arbeitsschutzgesetz von
1996 grundlegende Veranderungen im traditionellen Arbeitsschutz mit sich, die sich
an dem Menschenbild und Gesundheitsverstéandnis der WHO orientiert. Das alte Ar-
beitsschutzrecht, das vor allem den Schutz kérperlicher Unversehrtheit zum Ziel hatte,
wurde um die aktive Gesundheitsforderung erweitert.

Dadurch wurde auch der Einfluss von Arbeitsbedingungen auf psychische Befindlich-

keiten berticksichtigt.

Die folgende Tabelle stellt das ,,neue” und ,alte” notwendige Denken und Handeln im

Arbeitsschutz gegentiber.

Menschenbild

verhiltnisorientierte
Aufgaben und Ziele

verhaltensorientierte
Aufgaben und Ziele

»alter”, technischer
Arbeitsschutz (vor 1996)

Mensch als
schutzbedirftiges Wesen:

» Defizitmodell

» schwachenorientiert

» pathogenetisches
Grundverstandnis

Vermeiden oder Beseitigen
gesundheitsgefahrdender

Arbeitsbedingungen oder

Belastungen:

» Schutzperspektive
» belastungsorientiert

Erkennen und adaquates
Handeln in gefahrlichen
Situationen:

» Wahrnehmen von
Gefahren

,heuer” Arbeitsschutz
mit betrieblicher
Gesundheitsforderung
(nach 1996)

Mensch als autonom
handelndes Subjekt:

» Potenzialmodell

» starkenorientiert

» salutogenetisches
Grundverstandnis

Schaffen oder Erhalten
gesundheitsforderlicher
Arbeitsbedingungen und
Kompetenzen:

» Entwicklungsperspektive
» ressourcenorientiert

Erkennen und Nutzen
von Handlungs- und
Gestaltungsspielraum:

» Wahrnehmen von
Chancen

Weiterentwicklung des Arbeitsschutzes (Giesert 2012; modlifiziert nach Ulrich & Wiilser 2010)

Die Tabelle lasst erkennen, dass der Arbeitsschutz sich von einer passiven, objekt-
bezogenen zu einer aktiven, subjektbezogenen Herangehensweise gewandelt hat.

Die zentralen Instrumente und Prozesse, welche die betriebliche Gesundheitsférde-
rung im Arbeitsschutz integrieren, sind vor allem eine umfassende prozessorientierte
Gefahrdungsbeurteilung (vgl. § 5 ArbSchG) und eine dialogorientierte Unterweisung

(vgl. § 12 ArbSchG).
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Die ganzheitliche Gefahrdungsbeurteilung berticksichtigt korperliche sowie psychische
Belastungen und soll an allen Arbeitspldatzen mit Beteiligung der Beschaftigten durch-
gefiihrt werden. Der Arbeitgeber hat mit diesem Instrument dafiir Sorge zu tragen, dass
Arbeitsbedingungen kontinuierlich verbessert und entsprechend ,,menschengerecht”
gestaltet werden.

Bei der durchzufiihrenden Unterweisung im Betrieb ist der Dialog zwischen Fiihrungs-
kraft und Beschaftigten von besonderer Bedeutung. Gefahren und Gefahrdungen am
Arbeitsplatz sollen dadurch vermieden und Losungsmaoglichkeiten fiir eine kontinuier-
liche Verbesserung der Arbeitsbedingungen entwickelt und umgesetzt werden.

Umfassende Beteiligung im Arbeitsschutz

Bei diesen gesetzlichen Pflichtaufgaben des Arbeitgebers greift das Mitbestimmungs-
recht der Interessensvertretung und hat damit eine besondere Prioritat im betrieb-
lichen Alltag. Ein umfassender Arbeitsschutz kann nur dann erfolgreich sein, wenn
alle Angehorigen eines Unternehmens — Geschaftsfihrung, Fiihrungskrafte, Inter-
essensvertretung und Belegschaft — sich darauf verstandigen, dass gesunde Arbeit
(iberlebens-)wichtig fir das Unternehmen und die Beschaftigten ist. Um dies zu
fordern, missen klare Verbindlichkeiten auf der Grundlage des erweiterten Arbeits-
schutzgesetzes, z.B. durch Betriebsvereinbarungen zwischen der Geschaftsfiihrung
und dem Betriebsrat geschlossen werden.
Dafiir braucht es in den Unternehmen einen
langen Atem, Aufklarung und Sensibilisierung,
sowie Qualifizierungen zum Thema auf allen
Ebenen (Geschaftsfiihrung, Interessens-
vertretung, Fihrungskrafte bzw. Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter) und vielféltige
Beteiligungsmoglichkeiten fir alle Beschaf-
tigte, damit das Ziel ,,Gute Arbeit fiir gute
Gesundheit” zur anerkannten und gelebten
Unternehmenskultur wird.

Der Arbeitgeber ist dazu verpflichtet, erforderliche MalRnahmen fir die Sicherheit und
Gesundheit im Betrieb umzusetzen und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Er hat fur
eine geeignete Organisation zu sorgen und muss die erforderlichen Mittel bereitstellen
(& 3 ArbSchG). Dafiir ist es sinnvoll, auf bestehende Arbeitsschutzbestimmungen zu-
rickzugreifen und die Organisation der Betrieblichen Gesundheitsférderung darauf
aufzubauen. So kann beispielsweise ein Arbeitsschutzausschuss, der in den Betrieben
mit mehr als 20 Beschéftigten nach dem Arbeitssicherheitsgesetz (§ 11 ASiG) Pflicht
ist, eine gute Grundlage fiir weitere Aktivitaten der Betrieblichen Gesundheitsforde-
rung sein. Er tritt mindestens vier Mal im Jahr zusammen.

Durch weitere gesetzliche Regelungen (vgl. insbesondere Personalvertretungsgesetze,
Betriebsverfassungsgesetz, Sozialgesetzgebung) wird die aktive Rolle von Personal-
und Betriebsraten, Schwerbehindertenvertrauenspersonen und Sicherheitsbeauftragte
im umfassenden Arbeitsschutz betont. Sie sind zu beteiligen bei:

» der Ermittlung und Beurteilung von Gefahren und Gefdahrdungen
» der Festlegung von MaRnahmen
» der Auswahl personlicher Schutzausriistung usw.

Auch der Aufgabenkatalog flr Betriebsarzte und Fachkrafte fir Arbeitssicherheit

hat sich erweitert. Durch ihre beratende Funktion soll eine bedarfsgerechte, zukunfts-
orientierte, arbeitsmedizinische und sicherheitstechnische Betreuung der Beschaftig-
ten in den Betrieben gewahrleistet werden. Eine gute rechtliche Grundlage bietet

hier die Vorschrift 2 der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV), die am

1. Januar 2011 in Kraft trat. Zu betonen sind vor allem die Gestaltungsmaoglichkeiten
der betriebsspezifischen Betreuung und die erweiterten Mitbestimmungsrechte der
Interessensvertretung.

Zu den aufgefiihrten innerbetrieblichen Akteuren kdnnen auRerdem auBerbetriebliche
Instanzen als Unterstltzung in den Prozess mit einbezogen werden: Krankenkassen,
Unfallversicherungstrager, etc.

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM)

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM) ist das zweite Handlungsfeld im
Betrieblichen Gesundheitsmanagement. Das BEM ist seit 2004 im § 84 Abs. 2 SGB IX
gesetzlich geregelt.

Beschidiftigte, die Idinger als sechs Wochen ununterbrochen oder wiederholt arbeits-
unféhig waren, erhalten ein professionelles, betriebliches Eingliederungsmanage-
ment (BEM) mit dem Ziel, die Arbeitsfahigkeit wiederherzustellen, zu erhalten und
zu fordern. Dariiber hinaus soll der Arbeitsplatz erhalten werden (vgl. § 84 Abs. 2
SGB IX).

Hierfiir hat der Arbeitgeber gemeinsam mit der Interessensvertretung und bei Men-
schen mit Schwerbehinderung auch mit der Schwerbehindertenvertretung Mafinah-
men zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen zu treffen. Fiir die BEM-Berechtigten
selbst ist das BEM zu jeder Zeit freiwillig. Dadurch wird die Selbstbestimmung und
Partizipation der Beschaftigten gefordert.
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Ahnlich wie beim Arbeitsschutz miissen auch hier arbeitsbedingte Gefihrdungen
bzw. krankheitsfordernde betriebliche Bedingungen identifiziert und abgestellt bzw.
Ressourcen dagegen aufgebaut werden. Um die Arbeitsfahigkeit der BEM-Berech-
tigten zu verbessern, muss die Balance von Arbeitsanforderungen und individuellen
Leistungsvoraussetzungen wieder hergestellt werden, so dass weder eine Uber- noch
eine Unterforderung gegeben ist. Wichtige Hinweise kdnnen in diesem Prozess die
Gefahrdungsbeurteilungen aus dem Arbeitsschutz liefern.

Im Gegensatz zum Arbeitsschutz setzt das BEM beim Individuum an, welches bereits
von Arbeitsunfahigkeit betroffen ist. Dennoch muss ein ,,funktionierendes” BEM

auch die beiden anderen Saulen Arbeitsschutz und Betriebliche Gesundheitsférderung
integrieren, da geeignete MalRnahmen aus diesen Bereichen bereits einen BEM-
Anspruch verhindern kénnen.

Das BEM ist eine zentrale Handlungssdule im Betrieblichen Gesundheitsmanagement,
die auch den demographischen Wandel in den Betrieben beriicksichtigt. Statistiken

der Krankenkassen zeigen den Zusammenhang zwischen Alter und Arbeitsunfadhigkeit.

Wer z.B. im Alter aufgrund nachlassender Kérperkraft weniger gut heben oder tragen
kann, lauft Gefahr, bei ndchster Gelegenheit arbeitsunfiahig zu werden. Hier kann
friihzeitig auch praventiv bei der Arbeitsgestaltung etwas getan werden. Spatestens
aber dann, wenn derjenige arbeitsunfdhig geworden ist, muss eine Moglichkeit zur
Anpassung der Arbeitsanforderungen und zur Eingliederung an seinen Arbeitsplatz
bzw. in seinen Betrieb gefunden werden.

Betriebliche Gesundheitsforderung

Die Betriebliche Gesundheitsforderung in der oben gezeigten Darstellung ist die
,Kir” fiir die Unternehmen. Dennoch besteht eine gesetzliche Regelung. Durch die
Neufassung des § 20 Sozialgesetzbuch V (SGB V) im Jahr 2000 kénnen die Kranken-
kassen wieder MaBnahmen zur Betrieblichen Gesundheitsforderung durchfiihren.
Diese unterliegen den gleichen Anforderungen wie jenen zur priméren Pravention
und haben ein enges gesetzlich vorgeschriebenes Ausgabenlimit von ca. 2,80 € pro
Versicherten pro Jahr (Stand 2014 — wird jahrlich angepasst). Im April 2007 wurde
zusatzlich die Betriebliche Gesundheitsférderung im neu erganzten § 20a SGB V in
eine gesetzliche Verpflichtung der Kassen umgewandelt. Dies bedeutet, dass die
Krankenkassen Betriebe bei MalRnahmen der Betrieblichen Gesundheitsforderung
unterstltzen sollen.

Krankenkassen sollen Betriebe bei MaBnahmen der Betrieblichen Gesundheits-
forderung unterstiitzen. (vgl. § 20a SGB V)

Von daher haben Krankenkassen die gesetzliche Aufgabe, nicht nur praventiv Krank-
heiten zu verhiiten, sondern gesundheitsforderlich im betrieblichen Kontext tatig zu
werden. Die Beschéftigten sollen dadurch mit Initiativen und MaBnahmen verhaltnis-
und verhaltensorientiert unterstitzt werden, Gesundheitsressourcen aufzubauen,
um ihre Gesundheit zu erhalten. Dies ist eine gute Unterstltzung fir die Betriebe und
die Beschaftigten, die Gesundheit der Beschéftigten tiber die drei Handlungsfelder zu
fordern und umfassende MaBnahmen zu initiieren und nachhaltig zu gestalten.

Rechtliche Grundlagen ein solides Fundament fiir das Betriebliche
Gesundheitsmanagement

Insgesamt bieten die rechtlichen Grundlagen dem Unternehmen und allen betrieblichen
Akteurinnen und Akteuren gute Moglichkeiten, die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit

der Beschaftigten zu erhalten und zu férdern. Allerdings ist dies zugleich daran gebunden,
dass das Betriebliche Gesundheitsmanagement zu einer gesamtbetrieblichen Aufgabe
fir alle im Betrieb wird. Das setzt allerdings voraus, dass Geschaftsfiihrung, Fiihrungs-
krafte, Interessensvertretung und Beschaftigte sowie weitere beteiligte Akteurinnen
und Akteure (z.B. Betriebsarzte, Fachkrafte fur Arbeitssicherheit) ihre Entscheidungen
und ihr Verhalten im Hinblick auf das Kriterium der Gesundheitsforderlichkeit im Sinne
der Ottawa-Charta der WHO Uberprifen, anpassen und in den Mittelpunkt ihres Han-
delns stellen.

Aufbauend auf dem betrieblichen Arbeitsschutz gilt es, mit der aktiven Beteiligung
alternder Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen, betriebliche Gesundheitsférderung
kontinuierlich weiter zu entwickeln und im Gesundheitsmanagement effektiv und
effizient zu verzahnen. Dies umfasst alle Bereiche von der Ermittlung der Gefahren
und Gefahrdungen sowie ihrer Bekdmpfung und Reduzierung bis hin zur Suche nach
gesundheitsforderlichen Potenzialen der Arbeit, ihrem Ausbau und ihrer Nutzung. Ein
umfassender Arbeitsschutz sowie das betriebliche Eingliederungsmanagement sind
fir den Arbeitgeber Pflicht, sie bieten umfassende und vielféltige Moglichkeiten einer
menschengerechten Gestaltung in der Arbeitswelt. Die Unternehmen kdnnen beim
dritten Handlungsfeld der Betrieblichen Gesundheitsforderung Leistungen der Kran-
kenkassen in Anspruch nehmen.
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Das hier beschriebene Betriebliche Gesundheitsmanagement mit der Verzahnung von
Arbeitsschutz, Betrieblichem Eingliederungsmanagement und Betrieblicher Gesund-
heitsforderung (Leistung der Krankenkassen) bietet eine gute Moglichkeit fiir eine be-
triebliche Gesundheitspolitik mit klaren Strukturen und Prozessen. Qualitditsmanage-
ment, kontinuierliche Verbesserungsprozesse und Zielvereinbarungen erleichtern den
Aufbau von Strukturen und Prozessen, welche die Arbeitsfahigkeit und Gesundheit der
Beschaftigten erhalten, fordern und wiederherstellen. Betriebs- und Personalrate haben
durch ihre Mitbestimmungs- und Initiativrechte eine wichtige Stellung und Funktion
und kénnen dadurch Strukturen und Prozesse in den Handlungsfeldern initiieren und
begleiten. Tarifvertrage und Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen unterstiitzen die
betriebliche Arbeit und sind fiir die Geschéftsleitung und die Interessensvertretungen

verbindlich. Sie sorgen damit fiir eine klare, langfristige gemeinsame Arbeitsgrundlage.

Gerade in der Zeit von Unsicherheiten
und weiterhin drohenden Finanz- und
Wirtschaftskrisen sowie angesichts einer
permanenten Restrukturierung in den
Betrieben und immer dlter werdenden
Belegschaften steigt der Bedarf an einem
umfassenden Arbeitsschutz, einem gut
etablierten und praventiv funktionieren-
den BEM sowie BGF und damit an einem
Betrieblichen Gesundheitsmanagement,
das systematisch und nachhaltig gesund-
heitsforderliche Strukturen und Prozesse
etabliert und gestaltet sowie die Beschaf-
tigten als aktive Akteurinnen und Akteure
mit einbezieht. Unternehmen und betrieb-
liche Interessensvertretungen, die dies
erkennen und aktiv umsetzen, verfiigen
Uber ein zufriedenes, arbeitsfahiges Fach-
personal und damit (iber einen wesentli-
chen Wettbewerbsvorteil.

Gesetze und Verordnungen eroffnen Handlungsraume. Die Umsetzung in den
Betrieben will gestaltet werden! Leitplanken fiir eine gute und gesundheitsgerechte
Gestaltung finden Sie in der Arbeitswissenschaft.

2> 3.Vom Betrieblichen Gesundheitsmanagement zum

Arbeitsfahigkeitsmanagement —
Wir bauen das Haus der Arbeitsfahigkeit

Ziel aller drei Handlungsfelder des Betrieblichen Gesundheitsmanagements ist die
Erhaltung und Forderung der Arbeitsfahigkeit, so dass die Beschaftigten, die an sie
gestellten Anforderungen optimal bewaltigen kénnen. Wird dieses Ziel erreicht, ent-
steht eine Win-Win-Situation fur Unternehmen und Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Das Unternehmen steigert die Produktivitdt und Qualitat der Produkte sowie der
Dienstleistungen, die Beschaftigten bleiben bis zum Eintritt in die Rente gesund und
arbeitsbedingte Erkrankungen bleiben aus.

Was ist Arbeitsfahigkeit?

Arbeitsfahigkeit definiert das Verhaltnis der individuellen Leistungsfahigkeit zur tat-
sachlichen, vom Unternehmen gestellten Arbeitsanforderung. Im Mittelpunkt steht
das Potenzial (die Starken und Schwéachen) der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
eine bestimmte Arbeitsaufgabe zu einem gegebenen Zeitpunkt zu bewaltigen. Sind
die vom Unternehmen gestellten Arbeitsanforderungen mit den individuellen Leis-
tungsvoraussetzungen im Gleichgewicht, liegt eine gute Arbeitsfahigkeit sowie eine
gute Produktivitat und Qualitat der Arbeit vor. Bei einem Ungleichgewicht ist die Ar-
beitsfahigkeit beeintrachtigt. Die langfristigen Folgen schlechter Arbeitsbedingungen
sind Krankheit und die Gefahr eines dauerhaften Ungleichgewichts. Das ist ein Grund
schnell zu handeln, damit die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten und die Produktivitat
sowie die Qualitat der Arbeit nicht gefahrdet werden. Auf beiden Seiten der Waage
kénnen MalRnahmen helfen. So kdnnen einerseits die Arbeitsanforderungen bzw.
Belastungen angepasst werden und andererseits der Mensch gestarkt werden. Dies
kann durch den Abbau von bestimmten Belastungen oder durch den Aufbau von
betrieblichen oder individuellen Ressourcen geschehen.
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Beanspruchung
individuelle Ressourcen

Belastungen
betriebliche Ressourcen

Abb. 2:Arbeitsfdhigkeit — Balance zwischen Arbeitsanforderungen und individueller Leistungsféhigkeit Abb. 3: Das Haus der Arbeitsfdhigkeit

(Giesert, Reiter, Reuter 2013) (in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)

Die Balance im Haus der Arbeitsfahigkeit herstellen Das Haus der Arbeitsfahigkeit steht auf dem Fundament des Betrieblichen Gesund-
Eine wirksame und nachhaltige Handlungshilfe in diesem Gebiet ist das Haus der Ar- heitsmanagements (vgl. Kap. 2).

beitsfahigkeit. Es richtet den Blick auf die wesentlichen Faktoren, um Arbeitsfahigkeit
wiederherzustellen, zu erhalten und zu férdern. Das Haus der Arbeitsfahigkeit hat vier
Stockwerke und ist in eine Umwelt eingebunden.
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Das Fundament

Abb. 4: Das BGM als Fundament im Haus der Arbeitsfdhigkeit
(in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)

Das Arbeitsfahigkeitsmanagement greift von daher auf eine rechtliche Grundlage zu-
rick, die auf Strukturen, Prozessen und Ergebnissen des Arbeitsschutzes, des Betriebli-
chen Eingliederungsmanagement und der Betrieblichen Gesundheitsforderung beruht.
Es integriert die Stockwerke bzw. Faktoren der Arbeitsfahigkeit in das umfassende
Betriebliche Gesundheitsmanagement.

1. Stockwerk: Gesundheit

Abb. 5: Das Stockwerk Gesundheit im Haus der Arbeitsféhigkeit
(in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)

Das erste Stockwerk Gesundheit bildet die Grundlage fiir alle weiteren Stockwerke.
Veranderungen der physischen, psychischen und sozialen Gesundheit der einzelnen
Beschéftigten wirken sich unmittelbar auf ihre Arbeitsfahigkeit aus. Gesundheit
schlieBt aber auch sein Gegenteil, die Krankheit mit ein. Unternehmen missen lernen
mit Einschrankungen und Krankheit umzugehen und fiir Rahmenbedingungen sowie
Ressourcen zu sorgen, sodass alle Beschaftigten die an sie gestellten Arbeitsanfor-
derungen bewaltigen kdnnen. Dies gewinnt insbesondere vor dem Hintergrund des
demographischen Wandels an Bedeutung: die Belegschaften werden im Durchschnitt
immer alter, was zu einer Zunahme der Einschrankungen fiihren wird (vgl. Kapitel 2).
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2. Stockwerk: Kompetenz

Abb. 6: Das Stockwerk Kompetenz im Haus der Arbeitsfédhigkeit
(in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)

Das zweite Stockwerk Kompetenz beinhaltet die Qualifikation, das Wissen, die Erfah-
rungen und die Fahigkeiten und Fertigkeiten einer Person. Gemeint sind fachliche,
methodische und soziale Kompetenzen. Im Zuge der sich fortlaufend verandernden
Arbeitswelt ist lebenslanges Lernen notwendig und eine lernférderliche Gestaltung
der Arbeit zum Erhalt und zur Férderung gesundheitsgerechter Arbeitsbedingungen
unabdingbar. Die Missachtung von Kompetenzdefiziten kann zur Beeintrachtigung
des individuellen Potenzials bis hin zur Erkrankung fiihren.

3. Stockwerk: Werte

Abb. 7: Das Stockwerk Werte im Haus der Arbeitsfihigkeit

(in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)

-H=ID=LB=RCG-

Im dritten Stockwerk sind Werte, Einstellungen und Motivation untergebracht. Werte
und Einstellungen pragen das Verhalten eines Menschen sowie seine Motivation.
Dabei ist eine wertschatzende Flihrung im Unternehmen eine wichtige Unterstiitzung.
Hier tauschen Beschéftigte und Unternehmen ihre — moglicherweise sehr unterschied-

lichen — Sichtweisen aus.
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4. Stockwerk:
Arbeitsbedingungen
und Fihrung

Abb. 8: Das Stockwerk Arbeit im Haus der Arbeitsfihigkeit
(in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)

Das vierte und auch bedeutendste Stockwerk des Hauses sind die Arbeitsbedingungen
und die Fihrung. Darunter fallen alle kdrperlichen, psychischen und sozialen Arbeits-
anforderungen bzw. -bedingungen (z.B. Arbeitsinhalte, Klimabedingungen,
Betriebsklima). Die groRte Verantwortung in diesem Stockwerk tragt das Unterneh-
men mit seinen Flihrungskraften, da diese schon allein aus ihrer Rolle heraus fir

eine gute Arbeitsgestaltung und gesundheitsgerechte Fiihrung verantwortlich sind.

Faktoren aulerhalb des Hauses:

>
<>
= \\ﬁ*
= <
S g
<< =
‘_;QQ\’
== =~
< < <=
= SO
<> NS
< 5
< =
=
=S
<<

Abb. 9: Das dufSere Umfeld des Hauses der Arbeitsféhigkeit
(in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)
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Das Umfeld des Hauses bilden auRerbetriebliche Faktoren wie Familie, personliches
Umfeld und gesellschaftliche Rahmenbedingungen. Diese haben ebenfalls Einfluss auf

die Arbeitsfahigkeit.
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Alle Faktoren der Arbeitsfahigkeit sind eng miteinander verbunden und stehen in
Wechselwirkungen zueinander. So kann sich bspw. eine gesundheitliche Einschran-
kung auf die Motivation von Beschaftigten auswirken, gute Arbeitsbedingungen
oder wertschatzendes Fiihrungsverhalten einen starken positiven Einfluss auf die
Gesundheit ausiiben.

Um ein Arbeitsfahigkeitsmanagement auf dem Fundament eines Betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements zu etablieren, miissen alle oben beschriebenen Faktoren in
die Entwicklung, Umsetzung und Evaluierung von MalBnahmen einflieBen. Dabei geht
es immer um die zentralen Fragestellungen:

» Was koénnen die Beschaftigten tun,
» und was kann das Unternehmen gemeinsam mit den Flihrungskraften tun,

damit die Beschaftigten so lange wie moglich, so gesund wie moglich und mit Freude
ihrer Arbeit nachgehen kénnen?

Definition Arbeitsfahigkeitsmanagement

Ziel des Arbeitsfahigkeitsmanagements ist die mittel- und langfristige Sicherung der
Balance zwischen den Arbeitsanforderungen des Betriebes und den Potenzialen der
Beschaftigten. Es beriicksichtigt alle Stockwerke des Hauses der Arbeitsfahigkeit

» Gesundheit,

» Kompetenz,

» Werte,

» Arbeitsbedingungen und Fiihrung sowie das
» Umfeld.

Grundlage dafir ist ein Betriebliches Gesundheitsmanagement mit den drei Saulen
Arbeitsschutz, BEM und Betriebliche Gesundheitsforderung, um damit die Ziele
,Erhalt und Férderung der Arbeitsfahigkeit” sowie auch die ,,Uberwindung der Arbeits-
unfahigkeit” zu erreichen. Bei allen Prozessen, MaRnahmen und Interventionen des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements missen die Stockwerke des Hauses der
Arbeitsfahigkeit und das Umfeld beriicksichtigt werden. Eine kontinuierliche Erfassung
und Evaluation von Ergebnissen, die die Wirksamkeit und Effizienz aller Strukturen,
Prozesse, EinzelmaBnahmen und Instrumente in jeder der drei Sdulen sowie deren
Zusammenspiel misst, ist hierflir unumganglich.

(Giesert, Reiter, Reuter 2013)

> 4. Arbeitsfahigkeitsmanagement

im betrieblichen Alltag

Um das Arbeitsfahigkeitsmanagement nachhaltig im Unternehmen zu verankern ist

es notwendig, dieses Thema in den betrieblichen Alltag zu integrieren. Nur wenn die
genannten Aspekte gelebt werden und in betriebliche Routinen so integriert sind, dass
sie selbstverstandlich zum ,Tagesgeschaft” gehoren, ist das Arbeitsfahigkeitsmanage-
ment auch an der Basis und in der Kultur des Unternehmens angekommen und kann
so seine positiven Effekte auf Gesundheit, Kompetenz, Werte, Arbeitsbedingungen
und Fuhrung entfalten.

Aus diesem Grund wurden vielfdltige Initiativen im Rahmen des ESF-Projektes Wandel
gestalten bei der Heidelberger Druckmaschinen AG angestoBen, um den ersten
Schritt in die Verstetigung gesundheits- und alternsgerechter Arbeitssituationen zu
gehen. Als Ordnungsrahmen dient das oben beschrieben ,,Haus der Arbeitsfahigkeit”.

4a) Das Fundament: Arbeitsschutz, Betriebliches Eingliederungsmanagement und
Betriebliche Gesundheitsférderung

Das Arbeitsfahigkeitsmanagement basiert auf der Grundlage eines ganzheitlichen
betrieblichen Gesundheitsmanagements, das im Hinblick auf die deutsche Gesetz-
gebung in drei Hauptbereiche unterteilt werden kann: Arbeitsschutz, Betriebliches
Eingliederungsmanagement und Betriebliche Gesundheitsférderung (siehe hierzu
auch Kapitel 2 in dieser Broschiire). Um ein nachhaltiges Arbeitsfahigkeitsmanagement
zu implementieren ist es wichtig, dass in allen Bereichen gut definierte Prozesse und
Strukturen existieren, die eine erfolgreiche Arbeit gewahrleisten kénnen und so zu
guten Ergebnissen fihren. Um mit dem Bild des ,, Hauses der Arbeitsfahigkeit” zu
sprechen: Es bedarf eines soliden Fundaments, auf dem das Haus gebaut ist.

Im Folgenden finden sich ausgewahlte Beispiele dafiir, wie die Heidelberger Druckma-
schinen AG das Fundament fiir die Verstetigung des Arbeitsfahigkeitsmanagements in
allen drei Bereichen gelegt hat.
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I Handlungsfeld Arbeitsschutz Grundsatzlich sind nach dieser Methode Ursachen mit hohen Bewertungspunkten

Im Arbeitsschutz stehen die Schaffung und die Erhaltung gesundheitsforderlicher zu eliminieren.

Arbeitsbedingungen und Kompetenzen im Mittelpunkt der Aktivitaten. Dies wird vor

allem durch das Erkennen von Gefdhrdungen, den addquaten Umgang mit gefahrli- Bei hohen Zeit-Bewertungspunkten sind vor allem organisatorische MaBnahmen ein-

chen Situationen sowie MalRnahmen zur Verringerung solcher Gefahrdungen erreicht. zuleiten, bei hohen Last-Bewertungspunkten bieten sich beispielsweise die Reduzie-
rung des Lastgewichtes oder die Nutzung von Hebehilfen als geeignete MaRnahmen

Im Beispiel der Heidelberger Druckmaschinen AG wurde fiir die Montage ein Instrument an. Die Verbesserung ergonomischer Bedingungen ist ein moglicher Ansatzpunkt im

implementiert, den sogenannten ,, Ergonomie-Check”, das eine umfassende und Falle hoher Haltungs-Bewertungseinschatzungen.

systematische Vorgehensweise bei der Optimierung von Arbeitspldatzen ergonomische

Verbesserung von Arbeitsplatzen verfolgt. Grafiken aus der Ausstellung ,Demografie-Arena“ bei der Heidelberger Druck-

maschinen AG:
Ergonomie-Check
Der Ergonomie-Check zielt darauf ab, Ursachen physischer und psychischer Belas-
tungen an ausgewahlten Arbeitsplatzen darzustellen und Losungen fir Entlastungen
herbeizufihren.
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Der Ergonomie-Check beginnt mit einer Begehung der zu beurteilenden Arbeitsplatze.
Die dabei zustande kommenden Ergebnisse bilden die Basis fiir die Arbeit an der
Verbesserung der Gesundheitssituation am Arbeitsplatz.

Ein internes Expertenteam unterstiitzt aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse die
Flihrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Entwicklung von Losungen,
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Diese Methode wurde von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA) und dem Landerausschuss fiir Arbeitsschutz und Sicherheitstechnik (LASI)
zur Lastenhandhabungsverordnung entwickelt und ist durch Sozial- und Unfallver-
sicherungen anerkannt.
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Methodisch werden in einem ersten Schritt vier Leitmerkmale erfasst:

» Zeitdauer/Haufigkeit

» Lastgewicht

» Kérperhaltung und

» Ausfiihrungsbedingungen

[T ]

Darauf aufbauend erfolgt aus der Einschatzung der Leitmerkmale die Bewertung je- i
der Teiltatigkeit des zu beurteilenden Arbeitsplatzes. Ziel ist die Risikoabschatzung um | . |
die Notwendigkeit fir Planungsbedarf bzw. neue Denkansatze abzuleiten.
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Bisher wurden vom Expertenteam mehr als 30 Arbeitsplatzbegehungen durchgefihrt
und zahlreiche EinzelmalRnahmen zur gesundheitsgerechten Arbeitsgestaltung ange-
stolRen und umgesetzt. Zukiinftig soll das Instrument auch in weiteren Bereichen der
Heidelberger Druckmaschinen AG angewendet werden.

Il Handlungsfeld Betriebliches Eingliederungsmanagement

Das Betriebliche Eingliederungsmanagement hat zum Ziel, die Arbeitsunfahigkeit von
Beschaftigten zu Gberwinden und erneuter Arbeitsunfahigkeit vorzubeugen sowie
den Arbeitsplatz der betroffenen Mitarbeiterin bzw. des betroffenen Mitarbeiters im
Einzelfall zu erhalten.

Es steht einerseits die Wiedereingliederung von einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern im Vordergrund, andererseits eroffnet dieses gesetzlich verankerte Instrument
vielfdltige Moglichkeiten, praventiv auf die Verbesserung der Arbeitsbedingungen
abzuzielen.

Die Vorgehensweisen beim Betrieblichen Eingliederungsmanagement sind vielfaltig.
In den vergangenen Jahren hat sich mit der Entwicklung des Rahmenkonzeptes des
»Arbeitsfahigkeitscoachings” ein vielversprechender Ansatz im deutschen Sprach-
raum herauskristallisiert (vgl. z.B. Liebrich, Giesert, Reuter 2011) der im ESF-Projekt
»Wandel gestalten” bei der Heidelberger Druckmaschinen AG im Bereich Montage als
Praventionsinstrument pilotiert wurde. Daran beteiligt waren drei Beschaftigte, deren
Flihrungskraft sowie ein Betriebsrat.

Arbeitsfahigkeitscoaching

Das Arbeitsfahigkeitscoaching (AFCoaching) ist als Rahmenkonzept zu verstehen.
Es ermoglicht, die spezifische Situation der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu
bericksichtigen, indem es zur Wiederherstellung, Forderung und Erhaltung ihrer
Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit angewendet werden soll. Insgesamt beinhaltet
es sieben Bausteine.

Das AFCoaching ist ein Prozess, der BEM-Berechtigte in eine verbesserte Arbeits-
und Beschaftigungsfahigkeit begleitet. Doch nicht nur diesen: Es kann auch praventiv
angeboten werden, wenn Einschrankungen bestehen bzw. die Arbeitsfahigkeit der
bzw. des Beschaftigten als gefahrdet erscheint und MalRnahmen zur Verbesserung
bzw. Férderung abgeleitet und umgesetzt werden sollen. Im Pilotprojekt der Heidel-
berger Druckmaschinen AG wurde das AFCoaching korperlich eingeschrankten Per-
sonen angeboten, um gemeinsam Wege zur deren Unterstltzung zu identifizieren
und betriebliche wie individuelle GestaltungsmaRnahmen abzuleiten. Grundsatzlich
wird der AFCoaching Prozess von zwei Akteuren inhaltlich ausgestaltet. Zum einen

ist dies der BEM-Berechtigte selbst, der sich aktiv fiir das Betriebliche Eingliederungs-
management, in dessen Rahmen das AFCoaching stattfindet, entschieden hat. Zum
anderen ist dies der AFCoach. In der Pilotphase bei der Heidelberger Druckmaschinen
AG haben Externe, die neben einem sozialwissenschaftlichen Hintergrund eine hohe
Expertise im Bereich BEM besitzen, die Rolle des AFCoachs (ibernommen.

Feststellung der AU von mehr als 6 Wochen
Kontaktaufnahme und Erstgesprach durch BEM-Verantwortliche <€
Angebot eines AFCoaching durch BEM-Verantwortliche

1. Erstgesprach AFCoaching mit BEM-Verantwortlichen
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2. Analyse mit BEM-Berechtigter/m und ggf. mit weiteren Expertinnen

sowie Experten Evaluation:

BEM mit AFCoaching
evaluieren, BEM-
Strukturen sowie BEM-
Prozess mit AFCoaching
kontinuierlich
weiterentwickeln und
betriebliche
Verbesserungen der
Arbeitsbedingungen

3. Diskussion der Analyseergebnisse und Entwicklung von MaRBnahmen
mit BEM-Berechtigter/m

4. MaRnahmenworkshop mit allen erforderlichen Beteiligten

5. MaBnahmenumsetzung und Monitoringgesprache

Ablauf AFCoaching (_l

6. AFCoaching-Abschlussgesprach und Evaluation

A

‘ praventiv ableiten
7. Nachhaltigkeitsgesprach ‘

Ubergabe des abgeschlossenen AFCoaching-Falls an BEM-
Verantwortliche

Abb. 10: Ablauf des Arbeitsfdhigkeitscoachings auf individueller Ebene
(in Anlehnung an Giesert, Reiter, Reuter 2013)
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Das AFCoaching beginnt mit einem (1) Erstgesprach®. In diesem lernt die/der Be-
schiftigte ihren/seinen Coach kennen und wird ausfiihrlich Gber den zeitlichen und
inhaltlichen Ablauf des Coachings sowie datenschutzrechtliche Aspekte informiert.
Letzteres ist das A und O einer vertrauensvollen Zusammenarbeit — vor allem, wenn
das Coaching im Rahmen des BEM eingesetzt wird, da hier u.a. hochsensible persén-
liche Daten besprochen werden. Nur mit expliziter Einwilligung der/des Beschaftigten
darf der Coach Dritte informieren bzw. in den Coachingprozess integrieren. Dariiber
hinaus wird von beiden Seiten ein Coachingvertrag unterschrieben, der die Moglich-
keiten und Grenzen dieses Verfahrens sowie die einzelnen Rollen der Handelnden
festlegt.

Schritt ,,(2) Analyse mit Berechtigten und eventuell weiteren Experten” basiert auf
dem finnischen Arbeitsfahigkeitskonzept (siehe Kapitel 3). Die Analyse beginnt mit
zwei Fragen des Work-Ability-Indexes (WAI), in denen die globale Einschatzung der
eigenen Arbeitsfihigkeit erhoben wird. Danach wird die Situation der/des Beschaftig-
ten im Hinblick auf alle sieben Aspekte des Modells erfasst (Gesundheit, Kompetenz,
Werte, Arbeitsbedingungen und Fiihrung sowie familidres, privates und regionales
Umfeld). Bereits hier ist es moglich, erste persoénliche und betriebliche Ansatzpunkte
zur Verbesserung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit festzuhalten. Diese werden
im Wesentlichen durch folgende zwei Fragen erfasst: (1) ,Was kdnnen Sie tun?“ (2)
»,Was kann der Betrieb tun?“. Falls der/die BEM-Berechtigte dies wiinscht, kdnnen
auch Dritte (z.B. Betriebsarzte, betriebliche Interessenvertreter) bei der Analyse hin-
zugezogen werden.

Ist die Analyse abgeschlossen, folgt in ,,(3) Diskussion der Analyseergebnisse” die
Bewertung der Situation und erste Priorisierung der persénlichen und betrieblichen
Ansatzpunkte zur Verbesserung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit. Auf Grund-
lage dieser Priorisierung werden Handlungsmaoglichkeiten diskutiert und festgehalten.
Wichtig ist es, MaRnahmen — wenn moglich — fir alle Aspekte der Arbeits- und Be-
schaftigungsfahigkeit zu generieren. Nur so kann gewahrleistet werden, dass die an-
gestrebten Verdnderungen nicht nur am Verhalten der/des Beschaftigten ansetzen,
sondern dass auch eine Anderung der Verhiltnisse angestrebt wird.

Dem ,,(4) MaBnahmenworkshop mit allen erforderlichen Beteiligten des Prozesses”
entspricht ein runder Tisch aller Akteure, der fur die Umsetzung der in Schritt 3 ent-
wickelten MaRBnahmen von Bedeutung ist. Ziel dieses Treffens ist es, die MaBnahmen
zu diskutieren und eventuell auch neue Vorschldge aufzugreifen. Essentiell ist, die zur
Umsetzung noétigen Schritte festzulegen, zu terminieren und klare Verantwortungen
fir die operative Umsetzung zu schaffen und diese zu dokumentieren.

In ,,(5) MaBnahmenumsetzung und Monitoringgesprache” werden die im vorherigen
Schritt festgehaltenen MaRnahmen, die zur Unterstiitzung bzw. Wiederherstellung der
Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der/des Beschaftigten fiihren sollen, umgesetzt.

Ist die MaBnahmenumsetzung beendet, endet das AFCoaching mit dem ,,(6) AF-
Coaching-Abschlussgesprach und Evaluation”, In diesem wird der Coaching-Prozess
aus Sicht der/des Beschiftigten und aus Sicht des Coaches evaluiert. Neben der Be-
wertung des individuellen Coachingprozesses werden auch libergeordnete Aspekte
der Unterstitzung der Arbeits- und Beschaftigungsféhigkeit innerhalb des Betriebes
diskutiert und bewertet. Das Abschlussgesprach dient somit nicht nur der Reflektion
des AFCoachings, sondern kann als Quelle fiir Verbesserungsvorschlage des gesamten
Arbeitsfahigkeitsmanagements verstanden werden.

Als sehr wirkungsvoll hat sich das ,,(7) Nachhaltigkeitsgesprach” erwiesen, um nach
einem langeren Zeitraum — empfohlen werden ca. sechs Monate — noch einmal zu-
sammen mit dem/der Beschiftigten Giber den dann aktuellen Stand der eigenen
Arbeitsfahigkeit zu reflektieren. Vor allem im Sinne der Vorbeugung erneuter Arbeits-
unfdhigkeit ist dies ein Schritt, der friihzeitig Weichen in die richtige Richtung stellen
kann.

Ein Vorteil dieses Instrumentes ist, dass Beschaftigte sich aktiv mit der eigenen Situ-
ation auseinandersetzen und an der Generierung und Umsetzung von MaBnahmen
selbst beteiligt sind. Dies ist vor allem dann von immenser Bedeutung, wenn das Instru-
ment im Betrieblichen Eingliederungsmanagement angewendet wird: Damit werden
einerseits die Forderungen nach Mitwirkung der BEM-Berechtigten des Gesetzgebers
erfillt, andererseits unterstitzt die Methode den Aufbau verschiedener Kompetenzen,
die den Gesunderhaltungsprozess nachhaltig positiv beeinflussen.

Ergebnisse am Beispiel der Heidelberger Druckmaschinen AG:

Beim Pilot-AFCoaching konnten die drei beteiligten Beschaftigten durch eine konkrete
Analyse nach dem Haus der Arbeitsfahigkeit (Ilmarinen) und daraus gemeinsam ent-
wickelten MaRnahmen zur Starkung ihrer Arbeitsfahigkeit begleitet und bei der Um-
setzung unterstitzt werden. Folgende Verbesserungen wurden bspw. eingefiihrt:
zusatzliche Hebevorrichtungen, zusatzliches Hubfahrzeug und zusatzliche Pausen bei
Bedarf. Durch die Einbeziehung der zustdandigen Fiihrungskraft und des Betriebsrates
bei den MaBnahmenworkshops konnten die entwickelten MaBnahmen zur Entlastung
sehr zeitnah umgesetzt werden.
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Il Handlungsfeld Betriebliche Gesundheitsforderung

In diesem Handlungsfeld sind MalRnahmen anzusiedeln, die auf die Gesunderhaltung
der Beschaftigten abzielen: Sie werden unterstiitzt, Gesundheitsressourcen aufzubau-
en, um ihre Gesundheit zu erhalten.

Bei der Heidelberger Druckmaschinen AG existiert ein mannigfaltiges Angebot an
gesundheitsunterstiitzenden MalBnahmen, z.B. in den Bereichen gesunde Erndhrung,
Bewegung und psychische Gesundheit.

Kantinenangebot

Die Standorte Wiesloch-Walldorf sowie Heidelberg werden von einer gemeinsamen
Kantine versorgt. Wer in der Kantine isst, kann sich taglich gesund und ausgewogen
erndhren.

Doch was bedeutet eine ausgewogene Ernahrung?
Die Bundeszentrale fiir gesundheitliche Aufklarung (BzgA) nennt die fiinf Merkmale
einer ausgewogenen Erndhrung:

» 1. Gemischt:
Die Nahrungsmittelpalette sollte moglichst vielféltig und abwechslungsreich sein,
denn verschiedene Lebensmittel und Getranke liefern verschiedene Nahrstoffe.

» 2. Genug:
Es sollte nicht zu viel und nicht zu wenig gegessen werden, sondern genau die richtige
»WohlfihImenge“ fiir Kérper und Seele.

» 3. Genussvoll:
Lebensmittel sollten sorgfaltig und in entspannter Atmosphére zubereitet und genuss-
voll verspeist werden.

» 4. Gut:
»,Das Beste ist gerade gut genug” und ,,Qualitat statt Quantitat” sind die passenden
Merksatze bei Einkauf und Zubereitung der Lebensmittel.

» 5. Gemeinsam (und geregelt):
RegelmaBige Mahlzeiten und Rituale zusammen mit der Familie, dem Freundes- oder
Kollegenkreis tragen zum korperlichen und seelischen Wohlbefinden bei.

Die Heidelberg Catering Services GmbH — der Trager der Kantine — wurde durch die
Deutsche Gesellschaft fiir Erndhrung e.V. (DGE) zertifiziert.

Das Angebot der Kantine umfasst taglich wechselnde Speisen. Die einzelnen Gerichte
sind mit Kalorienangaben versehen, damit Transparenz liber den Energiegehalt des An-
gebots besteht. Dariiber hinaus wird durch eine Salattheke sowie eine ,Gemuselinie”,

in der man an einem Salat bzw. Gemiisebuffet seine eigenen Teller zusammenstellen
kann, auch eine eher leichte Erndhrung erméglicht.

Seit dem 3. Februar 2014 bietet sie unter dem Motto ,,Job & Fit“ taglich ein Gericht an,
das den Kriterien einer gesunden Ernahrung laut Bundeszentrale fiir gesundheitliche
Aufklarung entspricht:

ausgewogen, abwechslungsreich, regional und saisonal. Nicht zu viel und nicht zu
wenig in guter Qualitat.

Das gemeinsame Essen mit Kolleginnen und Kollegen wird durch entsprechende Tische
im Essensbereich ermoglicht, so dass auch groRere Gruppen gemeinsam Platz finden
und sich austauschen kénnen.

4b) Auf einem soliden Fundament gebaut: Das Haus der Arbeitsfahigkeit
Aufbauend auf gut definierten Strukturen, Prozessen und Ergebnissen, die das Funda-
ment des Arbeitsfahigkeitsmanagements bilden, sind weitere Faktoren zu gestalten,
die im ,,Haus der Arbeitsfahigkeit” (vgl. Kapitel 4) zusammenfassend dargestellt wer-
den kénnen.

Im Folgenden werden anhand des Beispiels der Heidelberger Druckmaschinen AG
mogliche Ansatzpunkte der Ausgestaltung der einzelnen Stockwerke skizziert.

I Gesundheit

Bewegte Pause

Die , bewegte Pause” bei der Heidelberger
Druckmaschinen AG steht unter dem Motto
»Kollegen trainieren Kollegen”. In vielen
Abteilungen werden teilweise taglich, min-
destens aber zweimal pro Woche zehn Mi-
nuten der Arbeitspause dazu genutzt, sich
gemeinsam aktiv zu bewegen. Angeleitet
werden diese Bewegungspausen von quali-
fizierten Kolleginnen bzw. Kollegen, die auf
Wunsch auch vom Werksarztlichen Dienst
bei der Planung und Ausgestaltung der
Ubungseinheiten unterstiitzt werden. Die
Ubungen zielen vor allem auf die Entlastung
des oberen Riickenmuskelbereiches ab.
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Yoga

Neben den klassischen Betriebssport-
gruppen werden auch Yoga-Kurse fir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ange-
boten. Diese finden wochentlich an einer
zentralen Stelle im Hauptwerk statt.

Wegen der nachgewiesenen positiven
Wirkung auf die Gesundheit erstatten die
gesetzlichen Krankenkassen die Kursge-
bihren fur Hatha-Yoga-Kurse in der Regel
zuriick.

Il Kompetenz

Wissensvermittlung: Anlernpaten — eine Anlerninitiative in der Montage

Um die Wissensvermittlung im Anlernprozess zu optimieren, wurde ein neuer, auf
konstruktivistische Lerntheorien basierender Ansatz entwickelt und in der Montage
pilotiert: das Anlernpatenkonzept.

Erfahrene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in ihrem Bereich einen Expertensta-
tus innehaben, werden von der Personalentwicklung in der Gestaltung konstruktivisti-
scher Lernumgebungen und der Begleitung der anzulernenden Personen weitergebil-
det. Sie sind dadurch nicht nur fachlich kompetent, sondern verfligen somit ebenfalls
Uber notwendige methodische und soziale Kompetenzen um den Anlernprozess zu
begleiten.

Die anzulernende Person selbst kann Einfluss auf seine Lernsituation und Lernumge-
bung nehmen. Er bzw. sie erlernt die Inhalte und Fertigkeiten direkt beim ,Tun“ und
wird durch die Lernbegleitung durch den Anlernpaten im Aufbau wichtiger fachlicher
und persoénlicher Kompetenzen unterstitzt.

Zwar bringt diese Herangehensweise anfangs einen héheren zeitlichen Aufwand mit
sich —vor allem fir die Anlernpaten selbst. Doch die Investition lohnt sich:

Die Anlernzeit wird reduziert: Bei Personen, die durch das Anlernpatenkonzept ange-
lernt wurden, verkirzt sich die Lernphase —sie sind so schneller voll einsatzbereit.

Auch auf der persdnlichen Ebene stellen sich positive Effekte ein: Durch die konstruk-
tivistische Vorgehensweise werden Handlungsspielrdume eroffnet und nutzen ge-
lernt, die zum ,Mitdenken” auffordern und so die Innovationsfahigkeit unterstiitzt.

Investition / Neue Vorgehensweise \

Mehraufwand zum Start
e Kapazitdt des Anlernpaten
e Lernen der Organisation durch * Auswahl

Reflexionsschleifen im Segment * Auftrag zu Lernen
* Lernbegleitung

Auftrag
»Lernen
gestalten &
organisieren”

Anlern-
aufwand

~
J

Erwartete Ergebnisse

Reduzierung der Anlernzeit
durch Steigerung der Selbstlern-
kompetenz der einzelnen Werker

Steigerung der Innovation durch
mitdenkende Werker

AN J

Abb. 11: Das Anlernpaten-Konzept (vgl. Liebrich & Vettermann 2014)

Il Werte und Motivation

Das Handeln von Fiihrungskraften hat einen groBen Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (vgl. auch Kapitel 3). Damit das Handeln der
FUhrungskrafte gemeinsame Ziele und Werte verfolgt ist es ratsam, gemeinsame
FUhrungsleitlinien zu entwickeln, die von allen getragen werden.

Werteorientierte Fiihrung: Fiihrungsleitlinien in der Montage

Grundsatzlich steht beim Entwicklungsprozess die Frage ,Was bedeutet gute Flihrung?“
und im Sinne des Arbeitsfahigkeitsmanagements ebenfalls ,Wie kénnen Flhrungs-
krafte die Arbeitsfahigkeit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiitzen und
fordern?”,

In der Montage haben die Fiihrungskrafte gemeinsam an solchen Leitlinien gearbeitet
und das Thema werteorientierte Fiihrung mit Leben gefiillt.

-H=ID=LB=RCG-
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,Leitsdtze fiir Filhrung und Miteinander”
Vertrauensbasis

» Wir gehen offen und ehrlich miteinander um.
» Wir halten Absprachen ein.

Respekt und Wertschitzung

» Wir akzeptieren unsere Mitarbeiter in ihrer Unterschiedlichkeit und respektieren
ihre Interessen.

» Wir nehmen uns Zeit fiir die Anliegen unserer Mitarbeiter.

» Wir anerkennen Leistung und geben angemessene Kritik.

» Wir nutzen vorhandenes Wissen und Erfahrung.

Wirtschaftlichkeit

» Wir miissen nachhaltig wirtschaftlich handeln, um wettbewerbsfahig zu sein.

» Wir stellen uns den wechselnden Anforderungen des Marktes.

» Hierdurch werden Arbeitsplatze sicherer.

» Wir fordern und férdern selbstandiges und eigenverantwortliches Handeln
unserer Mitarbeiter und erhéhen die Flexibilitat unseres Bereiches.

Information und Kommunikation

» Wir informieren unsere Mitarbeiter rechtzeitig und regelmaRig.

» Wir suchen das direkte Gespréach, héren zu und unterstitzen den offenen
Meinungsaustausch.

Bereitschaft zur Veranderung
» Wir sind bereit, uns selbst zu verandern und gestalten notwendige
Veranderungsprozesse.

Vorbild und Konsequenz

» Wir handeln gemaR unseren Vorgaben.

» Wir handeln konsequent und nachhaltig.

» Wir treffen und akzeptieren Entscheidungen, gehen Konflikte offen an
und leben Kompromisse.

Dazu haben wir uns verpflichtet.

(Stand: 24. Juli 2013)
Quelle: Flihrungsleitsdatze Montage bei der Heidelberger Druck AG

Diese Leitsatze wurden den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommuniziert und
im Scheckkartenformat gedruckt. Jede Fiihrungskraft ist angehalten, diese Leitlinien
mit sich zu flhren, z.B. in der Brieftasche, um sich selbst taglich an diese gemeinsam
formulierten Regeln der Zusammenarbeit zu erinnern.

Ein weiterer wichtiger Baustein in diesem Kontext ist es, das Thema Arbeitsfahigkeit in
bereits etablierte Instrumente, z.B. dem Mitarbeiter- und Zielvereinbarungsgesprach
(vgl. auch Kapitel 5) zu verankern. Dies kann beispielsweise durch die Formulierung
von personlichen Arbeitsfahigkeitszielen geschehen, bei denen festgehalten wird, wie
diejenige/derjenige selbst an der Erhaltung und Forderung ihere/seiner Arbeitsfahig-
keit beitragt, und welche Unterstiitzung die Flihrungskraft bei der Erreichung dieses
Zieles bietet. Dieser wird im nachsten Kapitel genauer vorgestellt.

IV Fiihrung und Arbeitsbedingungen

Flihrungskrafte haben eine besondere Verantwortung bei der Gestaltung der Arbeits-
bedingungen. Aus diesem Grunde sollen beim Beispiel der Heidelberger Druckmaschi-
nen AG auch alle Fiihrungskrafte Verantwortung libernehmen und gemeinsam mit
ihren Teams gesundheitsgerechte Arbeitsbedingungen im eigenen Bereich gestalten.
Das Projekt ,Wandel gestalten” gab den ,,AnstoR“: In einem ersten Schritt stand ein
Besuch der Demografie-Arena — einer Ausstellung zum Thema Demographischer
Wandel und Arbeitsfahigkeit — auf dem Programm. Im zweiten Schritt fihrten die
Flihrungskrafte mit ihren Teams gemeinsame Umsetzungsprojekte zum Thema durch.
Die Inhalte dieser Projekte wurden in partizipativen Workshops erarbeitet. Die Leitung
oblag den Fiihrungskraften selbst, die bei der Moderation auf einen eigens entwickel-
ten Leitfaden fiir diese Umsetzungsgesprache zuriickgreifen konnten. In diesem ist die,
neben des konkreten Ablaufs, ebenfalls die Vor- und Nachbereitung dieser Malinah-
men beschrieben.

In der Abschlussveranstaltung des Projekts ,Wandel gestalten” wurde Uber diese so
entstandenen Ansatze berichtet. In diesem Kontext wurden bspw. Hiftstitzgurte fir
die Beschaftigten in der Montage angeschafft, um die kérperliche Belastung beim
Kommissionieren verschiedener Montageteile zu verringern. Eine andere Abteilung
richtete eine ,stressfreie Zone“ ein, um hier eine geeigneten Rahmen fir entspannen-
de Kurzpausen zu schaffen.

So entstand diese beeindruckende ,Tatenwand“ die als tragende Saulen — Gesundheit,
Kompetenz, Fiihrung, Arbeitsbedingungen — fiir das ,,Haus der Arbeitsfahigkeit” im
Unternehmen fir alle sichtbar aufgebaut wurde.
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> 5. Die besondere Bedeutung der Fihrung
im Arbeitsfahigkeitsmanagement

Das Haus der Arbeitsfahigkeit zeigt die wesentlichen betrieblichen Stellschrauben,
um die Arbeitsfahigkeit der Beschéftigten zu erhalten und zu férdern. Besonderes
Augenmerk verdient das vierte Stockwerk: die Arbeit selbst. Hierunter fallen die
Arbeitsbedingungen wie Arbeitsplatz, Klima, Beleuchtung, Hilfsmittel, Ablauf- und
Aufbauorganisation etc. Ein haufig unterschatzter bzw. bewusst oder unbewusst
gemiedener Einflussfaktor auf die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten
im Stockwerk Arbeit ist die Flihrung. Dies verwundert vor dem Hintergrund, dass eine
Vielzahl wissenschaftlicher Untersuchungen den Zusammenhang von Fihrungsver-
halten und Gesundheit sowie Arbeitsfahigkeit ldngst nachgewiesen haben. Finnische
Langsschnittstudien in verschiedenen Produktionsbetrieben zeigen:

Kaum etwas hat so hohen Einfluss auf die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
der Beschiftigten wie gutes Fiihrungsverhalten.

Bei der Gruppe der ,alteren” Beschaftigten ist der Zusammenhang sogar nur noch
der einzig hoch signifikante (Ilmarinen/Tempel 2002). Auch deutschsprachige Studien
kommen zu einem dhnlichen Schluss. Becker, Ehlbeck und Primper (2009) konnten
zeigen, dass freundliche Zuwendung und Respekt sich direkt positiv auf die Arbeits-
fahigkeit der Beschaftigten auswirkt. Auch der Zusammenhang zwischen der Gesund-
heit bzw. des Wohlbefindens und Fihrungsverhalten wurde in verschiedenen For-
schungsarbeiten aufgezeigt. So konnten sogar negative Auswirkungen von schlechter
Flihrung auf das Herz-Kreislaufsystem nachgewiesen werden (vgl. z.B. Siegrist 1996).
Oder wie Matyssek (2012, S. 32) schreibt:

»Es werden weit mehr Menschen durch ihren Chef krank als durch den falsch
eingestellten Biirostuhl”.
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Was ist denn iiberhaupt eine ,gesundheits- und demografiegerechte” Fiihrung?
Mit Fihrung ist hier die ,,unmittelbare, absichtliche und zielbezogene Einflussnahme”
(Rosenstiel 2001) gemeint, d.h., dass Beschéftigte dazu bewegt werden sollen, be-
stimmte Ziele zu erreichen. Dafiir ist es notwendig einerseits die anstehenden Auf-
gaben und andererseits die Belange der Beschaftigten zu beriicksichtigen. Blake und
Mouton (1964) haben bspw. schon sehr friih dieses Spannungsfeld der Aufgaben-
und Mitarbeiterorientierung aufgezeigt. Beides ist notwendig: die Arbeitsergebnisse,
Produktivitdt sowie Effizienz im Blick zu haben und sich dabei auch um die Beschaftig-
ten zu , kimmern”.

»,Gutes” Fihrungsverhalten ist selten Bestandteil des Curriculum in Aus- und Weiter-
bildung, so dass es nicht verwunderlich ist, wenn Flihrungskrafte mit ihrer Rolle nicht
zurechtkommen und um ihre Wirkung auf die Beschaftigten nichts wissen.

Ein kooperativer und wertschatzender Fiihrungsstil hat nachweislich positiven Einfluss
auf die Arbeitsfahigkeit (vgl. hierzu z.B. Becker & Priimper 2011). Diese Erkenntnis und
Handlungsmoglichkeiten den Fiihrungskraften zu vermitteln, ist eine zentrale Aufga-
be. Dabei muss auch der Selbstfiihrung neben der Interaktion zwischen Fiihrungskraft
und Beschaftigten genligend Platz eingeraumt werden. Um gesundheits- und alterns-
gerecht fiihren zu kénnen, ist es zunachst wichtig, auch auf die eigene Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit zu achten und als Vorbild zu agieren.

Die Zukunftsfahigkeit von Betrieben hangt wesentlich ab von der Profitabilitat, der
Verantwortungsiibernahme fiir die eigenen Aufgaben und Zusammenarbeit auf Au-
genhohe. Gerade in schwierigen 6konomischen oder strukturellen Situationen gilt es,
diese Werte bewusst zu gestalten. Grundvoraussetzung hierfir ist, dass ausgehend
von der Geschéftsleitung alle Fiihrungspersonen und Schliisselfiguren im Unterneh-
men das entsprechende Basiswissen zum Umgang mit allen Beschaftigten erwerben
und so ein entsprechend glaubhafter Umgang vorgelebt werden kann. Hierzu gehéren
unter anderem das Wissen uber kérperliche und geistige Veranderungen im Arbeitsle-
ben, Unterschiede der Altersgruppen bei der Wahrnehmung von bestimmten Arbeits-
bedingungen (Beleuchtung, Larm, Arbeitszeit etc.), Folgen langjahrigen Verschleiles
und einseitiger Arbeitshaltungen, Folgen von Lernentwdhnung, Entwicklung der Intel-
ligenz im Alter, aber auch nicht zuletzt das Wissen iber MaBnahmen zur Vermeidung
des Verlustes der Beschaftigungsfahigkeit bei den jlingeren Mitarbeitern. Zum guten
Flhrungsverhalten gehort in diesem Zusammenhang auch, auf Weiterbildungsthe-
men und Entwicklungsmaoglichkeiten fiir den Mitarbeiter hinzuweisen und ihn dafir
zu motivieren.

Das Haus der Arbeitsfahigkeit bietet eine gute Ubersicht, welche Punkte Bestandteil
einer kooperativen, gesundheits- und alternsgerechten Fiihrung sind:

» Aufbau von Ressourcen: z. B. Gewdhren von Handlungsspielraum,
mehr Information und Mitsprache. Férderung der Zusammenarbeit
Belastungen reduzieren: z. B. quantitative und qualitative
Arbeitsbelastungen Arbeitsunterbrechungen, Umfeldbedingungen
Ehrliche Wertschatzung zeigen: z. B. durch regelméaRiges Feedback,
Anerkennung und Lob. Mitarbeitergesprache, Lésungswege
aufzeigen, Partizipation fordern

Altersdiskriminierung und Vorurteile reduzieren

Lernférderliche Arbeitsbedingungen schaffen: z. B. durch job rotation
Weiterbildungsaktivitaten erhohen und alle Beschaftigten an
WeiterbildungsmaBnahmen beteiligen

Zielgruppenspezifische Weiterbildungsangebote

Betriebliche GesundheitsférderungsmaBnahmen bzw.
-moglichkeiten aufzeigen und Zugang gewahrleisten

Vorbild sein

Gesundheitsverantwortung starken

<

>

T

T

<

>

T

T

z

Abb. 12: Beispiele fiir Unterstiitzungsmdglichkeiten der Fiihrungskraft beim Erhalt und der Férderung der Arbeitsféhigkeit
(in Anlehnung an Giesert, Reiter & Reuter 2013 und FIOH 2010, Grafik: Schmid)

Besondere Aufmerksamkeit muss dem Dialog zwischen Fiihrungskraft und Beschaf-
tigten gewidmet werden.

Besondere Aufmerksamkeit muss dem Dialog zwischen Fiihrungskraft und Beschaftig-
ten gewidmet werden. Um die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu erhalten und zu férdern muss die Uberbetonung von Fehl-
zeiten durch eine Neuorientierung auch in Richtung der Gesunden erfolgen (GeiRler
2009). Dieser grundlegende Einstellungswechsel muss auch mit den Flihrungskraften
erarbeitet werden. Ein zentrales Dialoginstrument, das diesen Kulturwandel unter-
stiitzt, ist das Mitarbeitergesprach, welches als Zieldimension auch die Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit der Beschaftigten beriicksichtigt. Ein solcher gesundheits-
und alternsgerechter Dialog mit den Beschaftigten beachtet alle Stockwerke des Hau-
ses der Arbeitsfahigkeit mit den Faktoren Gesundheit, Kompetenz, Werte und Arbeit.
Es missen regelmaRig MaRBnahmen diskutiert, vereinbart und evaluiert werden. Alle
werden in die Pflicht genommen sich um die Arbeitsfahigkeit zu kimmern: Beschaf-
tigte, Filhrungskrafte und das Unternehmen.

Wie ein solches Mitarbeitergesprach aussehen kann, zeigen Ihnen die folgenden
Seiten.
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) 5a) Gesund fuhren — Arbeitsfahigkeit erhalten

und fordern

Jahrliche Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnengesprache als Flihrungsinstrument sind in
den meisten deutschen Unternehmen etabliert. Es handelt sich hierbei um ein mehr
oder weniger strukturiertes Gesprach die Leistungen und das Verhalten von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern. Sie dienen in erster Linie zur Verbesserung der Motivation
und der Zusammenarbeit.

Ublicherweise wird (iber folgende Fragen reflektiert: Worin besteht die Aufgaben-
stellung? Worin liegen besondere Erfolge und Misserfolge bei der Aufgabenstellung?
Worin sieht der Vorgesetzte die Griinde fiir positive und negative Ergebnisse? Wie
ist hierzu die Sichtweise der betroffenen Person? Wie soll es kiinftig weitergehen?

Dreh- und Angelpunkt sind die Ziele, die Orientierung geben und das Handeln in
Richtung der Zielerreichung beeinflussen. Sie verdeutlichen, was als erstrebenswert
erscheint und motivieren uns, auf das Ziel zuzuarbeiten.

Wenn der Erhalt und die Forderung der Arbeitsfahigkeit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern als strategische Ziele verankert sind erscheint es nur konsequent, diesen
Aspekt auch in die Zielhierarchie des Unternehmens zu integrieren und somit auch
als wichtigen Bestandteil von Mitarbeitergesprachen zu etablieren.

Um ein von Zielen geleitetes Handeln zu ermdglichen sollten folgende Elemente be-
achtet werden:

» Beschreibung und Erklarung des Ist-Zustandes (Diagnose)

» Festlegung des Soll- bzw. Zielzustandes bei Reflexion der dabei auftretenden Wert-
probleme

» Bereitstellung von Verdanderungswissen mit Informationen, wie man zum gewi{insch-
ten Sollzustand gelangen kann

» Interventionshandeln im Sinne des Veranderungswissens

» Evaluation bzw. Kontrolle der eingeleiteten Mallnahmen
(Quelle u.a. Rosenstiel, L. (2009),

Alle Elemente sind im Mitarbeitergesprach zur Vereinbarung von Arbeitsfahigkeitszielen
verwirklicht.

> 5b) Ablauf des Mitarbeitergesprachs zur Vereinbarung

von Arbeitsfahigkeitszielen

Das A & O: Vorbereitungszeit einplanen

Die Arbeitsfahigkeit einzuschatzen — sei es die eigene oder aber auch die von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern — kann nicht mal schnell zwischen Tir und Angel
geschehen. Dafiir ist dieses Thema zu bedeutend fiir die eigene und die organisa-
torische Zukunft.

Deshalb: Planen Sie einen offiziellen Gesprachstermin ein und bereiten Sie sich darauf
vor. Nehmen Sie sich im Vorfeld Zeit, anhand des Gespréachsleitfadens (siehe S. 44) die
Situation zu reflektieren und eigene Ansatzpunkte zu generieren — sei es als Filhrungs-
kraft oder als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter. Beide tragen Verantwortung fir den
Erhalt und die Férderung der Arbeitsfahigkeit.

Wertschitzende Gesprache brauchen wertschatzende Gesprachssituationen
Trauen Sie sich: schalten Sie Ihr Mobiltelefon aus, leiten Sie das Festnetz um, kommu-
nizieren Sie, dass Sie nicht gestort werden wollen. Schaffen Sie einen stérungsfreien
Raum, in dem das wichtige und personliche Thema der Arbeitsfahigkeit einen ange-
messenen Rahmen erhilt.

Transparenz iiber Sinn und Zweck des Gesprachs

Es hat sich bewahrt, sich am Anfang des Gesprachs nochmals den Sinn und Zweck zu
verdeutlichen: die Forderung und der Erhalt der eigenen Arbeitsfahigkeit. Ziel ist die
Schaffung gesundheits- und menschengerechter Arbeitsbedingungen, in denen alle
Verantwortung ibernehmen: das Unternehmen selbst wie auch jede Mitarbeiterin
und jeder Mitarbeiter selbst. Nur gemeinsam lassen sich wichtige Prozesse anschie-
ben und in Gang halten um gemeinsam die Zukunft zu gestalten.

Seien Sie konkret und verbindlich

Versuchen Sie im Gesprach so konkret wie moglich zu sein — vor allem wenn es um
die Ziele selbst geht — je konkreter, desto handlungswirksamer — fiir die Flihrungskraft
genauso wie fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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> 5c) Gesprachsleitfaden ,Arbeitsfahigkeitsziele”

Arbeitsfahigkeit erhalten und fordern

Einleitung
Das heutige Gesprach hat drei wichtige Elemente:

» a) Wir wollen uns gemeinsam Zeit nehmen, einen Blick auf Ihre derzeitige Arbeitssi-
tuation und damit lhre Arbeitsfahigkeit zu werfen.

» b) Beim Erhalt und der Férderung der eigenen Arbeitsfahigkeit sind zwei Aspekte
von besonderer Bedeutung: Was kdnnen Sie selbst tun, um lhre Arbeitsfahigkeit zu
verbessern? Und: was kann das Unternehmen tun? Beide sind in der Verantwortung,
sie sollen und kénnen aktiv werden.

» ¢) Gemeinsam wollen wir die wichtigsten Handlungsfelder identifizieren, konkrete
und verbindliche Ziele festlegen, an denen wir im ndchsten Jahr arbeiten werden.

Unserem Gesprach liegt ein Modell der Arbeitsfahigkeit zugrunde, das unter dem
Namen ,Haus der Arbeitsfahigkeit” bekannt ist.

Wie geht es lhnen?
Lassen Sie uns gemeinsam die einzelnen Stockwerke des Hauses betrachten sowie
einen Blick von dort nach auBen werfen.

1. Gesundheit

Erlduterung: Gesundheit meint nicht die Abwesenheit von Krankheit, sondern einen
Zustand des vollstandigen korperlichen, seelischen und sozialen Wohlergehens — Defi-
nition der Weltgesundheitsorganisation WHO.

Schliisselfragen: Beispielhafte Erganzungsfragen:
» Was fordert lhre Gesundheit? » Wie geht es lhnen gesundheitlich?
Koénnen Sie sich aufgrund lhres aktuel- » Was hilft Ihnen gesund zu bleiben?

len Gesundheitszustandes vorstellen
bis zum Renteneintritt lhre aktuelle
Tatigkeit auszuliben?

» Was konnen Sie tun, um lhre Gesund-
heit zu unterstiitzen?

» Was kann das Unternehmen tun?

2. Kompetenz und Qualifikation

Erlauterung: Die Grundlage der Arbeitsfahigkeit sind eine gute Qualifikation und
fordernde Kompetenzen. Hierbei sind vor allem Aspekte, ob Sie Ihre vorhandenen
Fahigkeiten und Fertigkeiten — lhr Kbnnen und Wissen, einbringen kénnen und ob sie
das notige ,,Handwerkszeig” besitzen, um Ihre Aufgaben gut erledigen zu kdnnen.

Schliisselfragen: Beispielhafte Erganzungsfragen:

» Was fordert oder verringert aktuell » Welche Qualifikationen/Kompetenzen
Ihre Arbeitsfahigkeit? haben Sie?

» Was kénnen Sie tun, um Kompetenz » Haben Sie in Bezug auf lhre Kompeten-

und Qualifikation zu unterstiitzen zen (fachliche, methodische, soziale
und zu erweitern? sowie personelle) eigene Entwicklungs-
» Was kann das Unternehmen tun? wiinsche?
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3. Werte/Einstellungen/Motivation
Positive Grundwerte und Einstellungen besitzen einen groRen Einfluss auf die Arbeits-
fahigkeit.

Schliisselfragen: Beispielhafte Erganzungsfragen:

» Was denken Sie tiber lhre Arbeit: » Was treibt Sie an?
ist sie wertvoll und nitzlich? » Geféllt Ihnen Ihre Aufgabe und

» Was konnen Sie tun, um lhre Werte, bereitet lhnen die Arbeit Freude?
Einstellungen und Motivation zu
unterstitzen?

» Was kann das Unternehmen tun?

4. Fithrung und Arbeitsbedingungen

Hier stehen organisationale Element im Vordergrund: Flihrung hat einen wesentlichen
Einfluss auf die Gestaltung von Arbeitsanforderungen und Arbeitsumgebungen. Aus
diesem Grund ist sie gemeinsam mit den Arbeitsbedingungen in diesem Modell
verankert.

Schliisselfragen: Beispielhafte Erganzungsfragen:

» Sind die Arbeitsbedingungen so gestal- » Wie ist die Zusammenarbeit generell?
tet, dass Sie lhre aktuelle Tatigkeit bis » Wie sind die Umgebungsbedingungen
zum Renteneintritt austiiben kénnen? an lhrem Arbeitsplatz (Klima, Licht,

» Fuhlen Sie sich von mir als Fihrungs- Schadstoffe etc.)

kraft ausreichend unterstiitzt?

» Was konnen Sie tun, um Aspekte der
Fihrung und Arbeitsbedingungen zu
verbessern?

» Was kann das Unternehmen tun?

5. Umfeld: regional, familidr, personlich, sozial

Ihre Arbeitsfahigkeit bezieht sich auf Sie als ,ganze Person®. lhr Leben spielt sich nicht
nur im Unternehmen, sondern auch auferhalb statt. Manche Gegebenheiten haben
positiven Einfluss auf lhre Arbeitsfahigkeit (z.B. gutes und stabiles soziales Netzwerk,
gute Infrastruktur), manche kénnen unter Umstanden lhre Arbeitsfahigkeit negativ
beeinflussen (schwierige finanzielle Situation, pflegebediirftige Angehorige etc.)

Schliisselfragen: Beispielhafte Erganzungsfragen:

» Wie fordert oder verringert lhr » Gibt es Menschen in Threm Umfeld,
personliches und regionales Umfeld die Sie unterstiitzen?
aktuell Thre Arbeitsfahigkeit? » Wie kommen Sie zur Arbeit?

» Was konnen Sie tun, um diesen
Aspekt zu unterstitzen?

» Was kann das Unternehmen tun?

Prioritdten setzen und Ziele ableiten:
Wir haben nun eine gute Basis: Ihr ganz personliches Haus der Arbeitsfahigkeit:

» Wie lhre eigenen ganz personlichen Stockwerke aussehen.
» Was Sie selbst tun kdnnen, um die Ihre Arbeitsfahigkeit zu unterstitzen.
» Was lhr Unternehmen tun kann, um lhre Arbeitsfahigkeit zu unterstiitzen.

Im Folgenden wollen wir gemeinsam die drei wichtigsten Bereiche identifizieren, an
deren Verbesserung wir gemeinsam im ndchsten Jahr arbeiten werden. Dabei ist es
einerseits wichtig das gewuinschte Ziel so genau und konkret zu formulieren, anderer-
seits sollten wir festlegen, was Sie tun und was ich, als Ihre Fihrungskraft bzw. Unter-
nehmensvertreter tun kann, um die Verbesserung lhrer Arbeitsfahigkeit

zu unterstitzen.

Lassen Sie uns nochmals die Stockwerke anschauen und die wichtigsten Aspekte Ziele
sowie MaBBnahmen festlegen.
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Aspekt Wie kann man Ziele formulieren?

1. T Ziele zu formulieren ist nicht ganz einfach. SchlieRlich sollen sie unterstiitzen, eine in
Ziel? der Zukunft gewlinschte Situation herbeizufiihren.
Eine Hilfe kann die Formulierung sogenannter ,,smarter” Ziele sein.
SMART steht dabei fir:

Wie unterstitzt meine Flihrungs-

kraft /das Unternehmen das Ziel? S Spezifisch Ziele sollten eindeutig definiert sein
M Messbar Ziele miissen messbar sein
. —— A Akzeptiert Ziele miissen vom Empfanger, der Empfangerin akzeptiert
2. Wie unterstitze ich selbst das &

Ziel? - : : ;

Realistisch Ziele missen moglich sein

Terminiert Ziele sollten eine klare Zielvorgabe haben, bis wann das Ziel
Wie unterstiitzt meine Filhrungs- erreicht sein muss

kraft /das Unternehmen das Ziel?

Wie geht es weiter?
Beide erhalten ein Exemplar der individuell vereinbarten Arbeitsfahigkeitsziele. Am
3. Wie unterstutze ich selbst das besten machte die Fiihrungskraft direkt nach dem Gespréch eine Kopie und Uberreicht
Ziel? diese der Mitarbeiterin bzw. dem Mitarbeiter.

Um die Verfolgung der Arbeitsfahigkeitsziele zu unterstiitzen ist es ratsam, nach einem
Wie unterstitzt meine Flihrungs- halben Jahr ein ,Monitoringgesprach” zu fiihren, um den Stand der Umsetzung zu
kraft /das Unternehmen das Ziel? diskutieren und weitere Aspekte zu klaren, z.B. ob die Rahmenbedingungen die Errei-
chung der Ziele weiterhin ermdglichen.

Die Zielevaluation sollte nach einem Jahr im Rahmen eines erneuten Gesprachs statt-
finden — bestenfalls integriert in bereits bestehende Mitarbeiter- und Mitarbeiterin-
Heutiges Datum: nengesprachsroutinen.

Termin fir das nachste Gesprach:

Unterschrift Mitarbeiterin/Mitarbeiter:

Unterschrift Fihrungskraft:
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» 6. Ausblick

Anforderungen lassen sich gestalten. Dies zeigen auch die dargestellten Ergebnisse des
ESF-Projekts ,Wandel gestalten”.

Der hier aufgezeigte Weg des , Arbeitsfahigkeitsmanagement im Demographischen
Wandel“ ist keine einmalige Aktion im Unternehmen sondern ist ein kontinuierliches
systematisches Vorgehen mit klaren Strukturen, Prozessen und Ergebnissen, die sich
mittel- und langfristig in der Kultur des Unternehmens wieder spiegeln. Dieser Weg
ist sicherlich nicht immer einfach und vor allem nicht ,,im Sauseschritt” zu gehen.
Flhrungskrafte, Geschaftsleitungen und Vorstdnde haben dabei eine besondere Auf-
gabe. Sie sind die ,Kimmerer“ fiir die Gestaltung der Arbeitsanforderungen fiir eine
gute Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten sowie eine gute Produktivitdt und Qualitdt im
Unternehmen. Insgesamt kann er aber nur gemeinsam erfolgreich gegangen werden,
alle betrieblichen Akteure sind dabei gefordert:

Vorstiande, Geschéftsfiihrungen, Flihrungskrafte aller Ebenen, alle Beschéftigten,
Interessensvertretungen .

Dieser kontinuierliche systematische Weg lohnt sich -
packen Sie es an und bleiben Sie dran!

R e

Arbeitsfahig in die Zukunft — Wir begleiten Sie!

~Wandel gestalten” ist ein Projekt, das von INIFES und IAF gemeinsam durchgefiihrt
wird. Wenn Sie mehr (iber unser Projekt erfahren wollen, stehen wir lhnen gerne zur
Verfugung!
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