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Arbeitsgestaltung der Zukunft 2

Das Forderprogramm ,Praventive

fiir die sichere und gesunde Arb‘m{: morgen”

Maria Zevaco .
..

Deutschland ist ein hochentwickeltes Industrieland mit hervorragend

ausgebildeten Fachkraften. In vielen Unternehmen herrschen hohe

Standards in Bezug auf die Gesundheits- und Personalpolitik. Durch

den demografischen Wandel und die zunehmende Digitalisierung wer-

den deutsche Unternehmen und die Gesellschaft als Ganzes allerdings

vor neue Herausforderungen gestellt. Es gilt, alle Mitarbeiter fiir die

technologischen Neuigkeiten in der Arbeitswelt fit zu machen und ihre

korperliche und geistige Gesundheit so lange wie mdglich zu erhalten.

Die junge Generation, die jetzt in das Arbeits-
leben eintritt, hat teilweise andere Vorstellungen
von dem Zusammenspiel zwischen Arbeit und
Privatleben. Auch dies gilt es in der Personal-
fuhrung zu beachten. Hinzu kommt eine stér-
kere Individualisierung, die schon seit Jahren
zu beobachten ist. Deshalb miissen sich auch
die betrieblichen Angebote an die Arbeitnehmer
im Bereich Gesundheitsmanagement und Per-
sonalpolitik starker an der Lebensphase des Ein-
zelnen orientieren. Fiir diesen Zweck sind ins-
besondere flir kleine und mittlere Unternehmen
und ihre Mitarbeiter innovative Losungsansa-
tze sowie neue Strategien zum Transfer von Er-
folgskonzepten in die Praxis zu entwickeln.
Nicht zuletzt sollte die Arbeit in einer Gesell-
schaft, in der Erwerbsarbeit eine derart hohe
Identifikationskraft besitzt, so gestaltet werden,
dass sie gesundheitserhaltend, lernfdrderlich,
nachhaltig, inklusiv und sinnstiftend fir mog-
lichst jede und jeden wird. Die zunehmenden
technischen Maglichkeiten der Digitalisierung
und Robotik kénnen gerade hier potenzielle Lo-
sungen in dieser Richtung bieten.

Die Bundesregierung ist sich des hohen Stellen-
wertes der Erwerbsarbeit, der Gesundheit als
schiitzenswertem Gut und der sozialen Verant-
wortung von Politik und Unternehmen im Um-
gang mit Chancen und Risiken der Digitali-
sierung bewusst. Um diesen Prozess aktiv
mitzugestalten, férdert sie im Rahmen des For-
schungsprogramms ,Innovation fiir die Produk-
tion, Dienstleistung und Arbeit von morgen”
und der dazugehdérigen Programmlinie ,Zukunft
der Arbeit" zahlreiche Forschungsprojekte, die
Beschéftigte fiir den digitalen und demogra-
fischen Wandel stdrken und die Wettbewerbs-
fahigkeit sowie den Standortvorteil deutscher
Unternehmen sichern sollen.

Mit dem Wissenschaftsjahr 2018 ,Arbeitswelten
der Zukunft" férdert das BMBF ebenso einen
breiten Dialog zum Thema: ,Wie kbnnen wir die
Arbeit der Zukunft gestalten?" und unterstreicht
dadurch deren Bedeutung flir Politik, Wirtschaft,
Wissenschaft und Gesellschaft.

Im Rahmen des Forderschwerpunktes ,Praven-
tive MaBnahmen flir die sichere und gesunde
Arbeit von morgen” arbeiten Wissenschaftler,
Unternehmer und Vertreter von Sozialpartnern
und Verbdnden an der Entwicklung von Konzep-
ten der prdventionsorientierten Personalent-
wicklung zum wirksamen betrieblichen Arbeits-
und Gesundheitsschutz und an modellhaften,
Ubertragbaren Ansétzen zur personenindividu-
ellen, praventiven Arbeitsgestaltung zur Verbes-
serung der Gesundheit und der Arbeitsqualitat.

Seit 2015 sind 29 Verblinde damit beschéftigt,
Konzepte und Modelle zur betrieblichen Praven-
tion zu erstellen, Verbesserungen aufzuzeigen
und einen Wandel in der Praxis zu initiieren.
Dabei werden auch smarte Technologien ge-
nutzt, um einen zukunftsfahigen Arbeits- und
Gesundheitsschutz zu entwickeln. Die For-
schungsprojekte des Forderschwerpunktes wer-
den vom BMBF geférdert und vom Projekttrager
Karlsruhe betreut.

Unter den Projekten finden sich sowohl Anwen-
dungsszenarien von relativ jungen Branchen,
wie z.B. der Offshore-Windindustrie (BestOff),
als auch von ,klassischen" Branchen, wie der
Forstwirtschaft (proSILWA). Ein groBer Fokus im
Férderschwerpunkt liegt auf Projekten, die sich
mit der Pflegearbeit befassen (empcare, Stress-
Rekord, Pflege-Pravention 4.0). Die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf (Lebenszeit 4.0), die ge-
sundheits- oder altersbedingten Verdnderungen
der Arbeitsfihigkeit (TErrA), Stressbewiltigung
(STARKE) und die Verbesserung des betrieblichen
Gesundheitsmangements in kleinen Unterneh-
men (e-Regiowerk) stellen beispielhaft nur einen



kleinen Ausschnitt der Forschungsschwerpunkte
aus den Projekten dar.

In den insgesamt 153 Teilvorhaben arbeiten 70
Unternehmen, davon 45 KMU, an den Themen
mit und stellen somit einen direkten Praxisbezug
und eine starke Anwendungsnéahe sicher. Schon
vor Ende der Laufzeit der Forderprojekte splren
viele Unternehmen deutliche, teilweise mess-
bare Fortschritte im Bereich der betrieblichen
Prdvention.

Um die Ergebnisse der Projekte auch anderen
Interessenten auBerhalb der Férderung zugédng-
lich zu machen, engagieren sich viele Netzwerke
wie Verbdnde und Handwerkskammern in den
Projekten. Die Forschungseinrichtungen und
Universitdten bringen die Ergebnisse in Vorle-
sungen, Praktika und wissenschaftliche Arbeiten
ein, sodass zuklinftige Personalverantwortliche
mit einem modernen Verstandnis von Arbeits-
gestaltung und Kompetenz-, Personal- und Or-
ganisationsentwicklung in den Beruf eintreten.
Und natirlich verbreiten die Wissenschaftler
die Erkenntnisse und Tools auch (iber Publika-
tionen und Vortrdge auf nationalen und inter-
nationalen Veranstaltungen.

Die dritte wichtige Gruppe, die an der Erarbei-
tung und Verbreitung der Ergebnisse arbeitet,
sind die Sozialpartner und Verbande, die teil-
weise direkt am Vorhaben beteiligt sind oder
indirekt durch Mitarbeit in Beirdten und als Be-
rater ihren Beitrag leisten.

Wissenschaftlich begleitet werden die Aktivi-
taten durch das Projekt MEgA (MaBnahmen
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und Empfehlungen fiir die gesunde Arbeit von
morgen) der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie Heidelberg. MEgA erarbeitet ganzheitliche
Konzepte und Methoden zur gesundheitlichen
Forderung insbesondere fiir kleine und mittlere
Unternehmen.

Dartiber hinaus gibt es flnf Fokusgruppen, in
denen Vertreter verschiedener Projekte an Kon-
zepten folgender Gestaltungsfelder arbeiten:

1. Innovative Flihrung und praeventions-
orientierte Personalentwicklung

2. Arbeits- und Gesundheitsschutz im Pflege-
und Dienstleistungssektor

3. Prdventionsallianzen

4. Individualisierte und praventive Arbeits-
gestaltung

5. Innovative Arbeitsformen und Assistenz-
systeme

Die Fokusgruppe 4, die sich in den vergangenen
Jahren mit der individualisierten und préaventi-
ven Arbeitsgestaltung befasst hat, legt nun in
dieser Zeitschrift Zeugnis tber ihre Arbeit ab.
Sie bietet damit Interessenten die Mdglichkeit,
sich Uber die einzelnen, an der Fokusgruppe be-
teiligten Projekte zu informieren. Darlber hi-
naus liefert sie Input tiber den aktuellen Wissens-
stand in diesem Bereich und Anregungen flr
die Zukunft der Arbeitsgestaltung.

Wir danken allen, die sich mit ihrer Arbeit in
ihren Projekten und in den Fokusgruppen ein-
gebracht haben, und wiinschen lhnen, liebe
Leserinnen und Leser, eine interessante und in-
spirierende Lektire!

Maria Zevaco

Die Autorin

Dr. Maria Zevaco ist als Projektbevollmdchtigte
beim Projekttrdger Karlsruhe verantwortlich fiir
den Forschungsschwerpunkt ,Praventive MaB3-
nahmen flir die sichere und gesunde Arbeit von
morgen” des Bundesministeriums fiir Bildung
und Forschung.

B PTKA
Projekttrager Karlsruhe
Karisruher Institut fur Technologie




Diskussionen, Kooperationen, Freundschaften —
die Fokusgruppe ,, Individualisierte und praventive
Arbeitsgestaltung"

Kurt-Georg Ciesinger

Von vielen geliebt, von einigen gehasst, ist die Vernetzungsform der Fokusgruppe ein Spezifikum der Forschungs-

forderung des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung. Die Idee dahinter ist zunéchst bestechend logisch:

Die Projekte eines Forderschwerpunktes sind jedes fiir sich einzigartig und originell, haben aber dennoch unter-

einander zum Teil groBere Uberschneidungen. Dies kdnnen Branchenansitze sein, dhnliche Methoden oder auch

kompatible oder komplementére Entwicklungsziele. Um Dopplungen in der konkreten Projektarbeit zu vermeiden,

aber mehr noch um Synergien zu nutzen, richtet das BMBF Fokusgruppen ein, d.h. Arbeitsgruppen aus thematisch

.benachbarten” Projekten, die Schnittmengen aufweisen kénnten.

Diese Schnittstellenpotenziale sind erfahrungs-
gemadB dem Forschungsforderer transparenter
als den Fokusgruppen selbst. Nick Kratzer, Spre-
cher der Fokusgruppe 5, brachte es in seinem
launigen Statement anldsslich der ersten For-
derschwerpunkttagung auf den Punkt: ,Wir
dachten, Fokusgruppe 5, die letzte also, das ist
dann Rudis Resterampe.” Ich vermute, die meis-
ten von uns in Fokusgruppe 4 hatten dhnliche
Gedanken, auch wenn wir nicht numerisch die
Letzten waren.

Auch die Namen der Fokusgruppen sind bei der
[dentitdtsfindung nicht immer hilfreich, so wie
in unserem Fall: Wir hatten vielleicht vage Fan-
tasien dazu, was ,Individualisierte und praven-
tive Arbeitsgestaltung” bedeuten kénnte, aber
auch nach fast drei Jahren gemeinsamer Arbeit
keine schllissige Idee, weshalb gerade das die
Klammer um unsere Projekte sein sollte.

Das Ziel der Fokusgruppenarbeit ist es, sich aus-
zutauschen, Synergien und Ankntipfungspunkte
zwischen den Projekten zu identifizieren und
im ldealfall irgendetwas zusammen auf die
Beine zu stellen. Das damit verbundene inhalt-
liche Problem ist mit der oben dargestellten
Heterogenitat der Projekte hinreichend be-
schrieben. Vielleicht gravierender ist jedoch das
Ressourcen- und damit Motivationsproblem:
Die Fokusgruppenarbeit ist in der Projektkal-
kulation meist nicht ,eingepreist”, die Anfor-
derungen belasten damit die meist ohnehin von
Kiirzungen betroffenen Projektressourcen zu-
satzlich. Fokusgruppenarbeit kommt also on
top, fir Gotteslohn. Unter welchen motivato-
rischen Voraussetzungen daher manche Fokus-
gruppensitzungen ablaufen, kann sich jeder
leicht ausmalen.

Von daher ist die Aufgabe des Fokusgruppen-
sprechers zwar ehrenvoll, aber nicht immer
dankbar. So war einer meiner ersten Gedanken,
als ich die Funktion ibernahm und die Projekt-
liste erhielt: ,Da habe ich aber Gliick gehabt:
tolle Projekte, tolle Kollegen”. Die Liste der be-
teiligten Forscher und Institute las sich wie das
Who-is-who der Arbeitsforschung. Entspre-
chend kannten sich viele Beteiligte bereits un-
tereinander: eine gute Basis fir die Vernetzung.
Die Themen der Projekte waren mir vertraut,
einige Branchen z.B. aber nicht. Ich freute mich
daher - und so ging es wahrscheinlich allen,
immerhin nahmen an der ersten Sitzung lber
20 Personen teil - auf die erste Sitzung, um ei-
nige Kollegen wiederzusehen, andere kennen-
zulernen und in den Diskussionen hinter die
Kulissen der Antragslyrik schauen zu konnen.
Und die Projekte der Fokusgruppe 4 haben wirk-
lich spannende Themen:

BalanceGuard entwickelt ein webbasiertes As-
sistenzsystem sowie begleitende Informations-
und Beratungsangebote, die Beschaftigte und
Betriebe im Umgang mit Belastungs- und Be-
anspruchungssituationen unterstiitzen sollen.

InGeMo erarbeitet und verbreitet Methoden
zur Starkung der organisationalen Gestaltungs-
kompetenz, die die psycho-sozialen Gesund-
heitsressourcen von Beschaftigten in der Me-
tall- und Elektroindustrie verbessern kénnen.

Lebenszeit 4.0 untersucht betriebliche, fami-
lidre und andere lebensweltliche Faktoren in der
Region, die Zeitstress flir Beschaftigte entstehen
lassen. Es werden Konzepte entwickelt, die (au-
Ber-)betriebliche und gebietsbezogene Stress-
faktoren reduzieren helfen.

MEgA ist nicht nur das koordinierende Meta-

projekt, sondern speist eigene Forschungsbeitrd- {4

ge, vor allem die Ergebnisse der Unternehmens-
befragung zum Thema Treiber und Hemmnisse §
bei der Umsetzung von modernem HR- und
Gesundheitsmanagement, in die Arbeit der
Fokusgruppe ein.

PREVILOG entwickelt und erprobt Vorgehens-
weisen, Modelle und Methoden zur praventiven |
Gestaltung von Arbeitssystemen der Intralogis-
tik. Ziel ist es, die Attraktivitat, Wettoewerbs- |
fahigkeit, Lern- und Gesundheitsforderlichkeit
zu sichern und zu steigern.

proSILWA erarbeitet Praventions- und Kom-
petenzentwicklungskonzepte zur Verbesserung
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes in kleins-
ten und familienbetrieblich organisierten Forst- §
unternehmen.

TErrA fokussiert Modelle iberbetrieblicher Ta-
tigkeitswechsel in regionalen Netzwerken, um
die Arbeitsfahigkeit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern u.a. durch individuelle Kompetenz-
entwicklung dauerhaft zu erhalten.

Der Austausch lber den jeweiligen Bearbei-
tungs- und Erfahrungsstand der Verbundpro-
jekte nahm nicht nur in der ersten Sitzung, son-
dern auch in allen Folgetreffen immer den
groBten Raum ein. Anders als auf Tagungen §
stand aber nicht die Prasentation einer ,Hoch- [
glanzoptik" im Vordergrund, sondern der ehr-
liche Bericht aus den Hohen und Tiefen der
konkreten Projektarbeit. Das ist das Schone,
wenn erfahrene Wissenschaftler unter sich sind:
Man braucht sich gegenseitig nichts vorzuma-




Der Autor

Kurt-Georg Ciesinger ist Leitender Projektkoordinator
bei der DAA, Geschdftsfiihrer der gaus gmbh medien
bildung politikberatung und Sprecher der Fokusgruppe
4 ,Individualisierte und prdventive Arbeitsgestaltung”
im Forderschwerpunkt ,Priventive MaBnahmen fir die
sichere und gesunde Arbeit von morgen”.

Kurt-Georg Ciesinger 8aUS | medien bildung politikberatung

chen und keiner hat Lust, die Zeit mit ,aufgehiibschten” &%
Berichten zu verschwenden - nicht einmal, wenn der
Projekttréger dabei ist.

~ Wir haben uns viel Zeit flr dieses gegenseitige Ken- ,
nenlernen der Projekte, Branchen und Institutionen ge-
' nommen. Wir haben uns reihum bei den Partnern ge-
troffen und so auch die Menschen hinter den Projekten
kennengelernt. In der Riickschau war es wahrscheinlich
d genau das, was unsere Zusammenarbeit am Ende so
einfach gemacht hat. Denn irgendwann kristallisierte
sich eine andere Art von Fokusgruppen-Identitat heraus:
Wir sind eine Gruppe von erfahrenen Forschern, die sich |
gegenseitig gut kennen, schatzen und gern zusammen- e
arbeiten. Die thematische Klammer der Fokusgruppe v
M konnen wir allerdings immer noch nicht genau verbali- & s
8 sieren, aber das ist auch langst nicht mehr notig.

Im Laufe der Zeit haben wir auf dieser fachlichen und &
kollegialen, oft freundschaftlichen Basis eine ganze B
Reihe von gemeinsamen Aufgaben gestemmt: Wir haben |
ein eBook zur Fokusgruppe veroffentlicht, auBerdem F
eine gemeinsame Ausgabe der Zeitschrift preeview (die
lesen Sie gerade); wir werden im Februar eine gemein-
same Tagung veranstalten (die Ankiindigung liegt die- el
sem Heft bei). Wir haben eine gemeinsame Session auf
der PASIG-Jahrestagung in Salzburg organisiert. Wir
sind dabei eine Denkschrift zu verfassen, die wir auf
unserer Tagung vorstellen méchten. Und wir haben enge
Kontakte zu den anderen Projekten und Fokusgruppen
des Forderschwerpunkts gepflegt und freuen uns, in
dieser Ausgabe das Memorandum ,Arbeit und Technik
4.0 in der professionellen Pflege” der Fokusgruppe 2 zu
veroffentlichen.

Die Ndhe und Bindung zwischen den Menschen, die
sich im Laufe der Zeit eingestellt haben, war der Nahr-
boden fir bilaterale und multilaterale Zusammenarbeit:
TErrA kooperiert mit Lebenszeit 4.0 und proSILWA, Ba- *
lanceGuard mit MEgA und InGeMo ganz intensiv mit
PREVILOG. Diese Kooperationen gehen weit Gber den
engen Rahmen der Projekte und des Forderschwerpunkts
] hinaus.

» Vondaher ist das Konzept der Fokusgruppe bei uns auf-
\ gegangen - und ich glaube, ich kann hier fir alle Be-
teiligten unserer Fokusgruppe sprechen: Schade, dass S
es schon so bald vorbei ist!

" preaeview !m | 20185 )




Arbeit 4.0 — Bedarfe des Personal- und Gesund-
heitsmanagements in deutschen Unternehmen

Alexander Purbs, Philipp Lechleiter

Die digitale Transformation der Arbeitswelt schreitet stetig voran. Moderne Informations-

und Kommunikationstechnologien (IKT) wie cyber-physische Systeme, kiinstliche Intelligenz,

Cloud Computing und Big Data geben der digitalisierten Arbeitswelt ein konkretes Gesicht.

Insgesamt kommen immer mehr und immer neue digitale Technologien im Erwerbskontext

zur Anwendung (Graumann et al., 2017). Dadurch verandern sich nicht nur die Anforderun-

gen, sondern auch gesamte Tatigkeiten (Warning & Weber, 2017). Folglich erleben Beschaf-

tigte den digitalen Wandel deutlich. Unklar ist allerdings vielfach, welche konkreten Folgen

sich daraus fur die Belegschaft ergeben.

Neben der Digitalisierung der Arbeit darf die
demografische Transformation nicht vergessen
werden. Die deutsche Gesellschaft schrumpft,
altert und stellt Unternehmen vor gro3e Heraus-
forderungen (Stracke & Schoneberg, 2016). So-
mit dndert sich also nicht nur die Art der Arbeit,
sondern ebenfalls die Erwerbspopulation selbst.

Angesichts dieser Entwicklungen missen Un-
ternehmen befdhigt werden, ihre Beschaftigten
motiviert, qualifiziert und gesund zu erhalten
(Sonntag, 2016). Ein wirkungsvolles Manage-
ment von Personal und betrieblicher Gesund-
heit erscheinen unverzichtbar. Insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen
hierbei vor besonders groBen Aufgaben. Ge-
ringe finanzielle und personelle Ressourcen
(Pelster, 2011) erschweren es, mit dem digitalen
Wandel Schritt zu halten und ein préaventives
Human Resource Management (HRM) und Ge-
sundheitsmanagement zu etablieren. Doch
auch flir GroBunternehmen gilt es, die neuen
Anforderungen der digitalisierten Arbeitswelt
erfolgreich zu bewaltigen.

Die Herausforderungen einer digital vernetzten
Arbeitswelt zu erforschen, ist das Ziel des vom
Bundesministerium fir Bildung und Forschung
(BMBF) geférderten Projekts ,MaBnahmen und
Empfehlungen flr die gesunde Arbeit von mor-
gen" (MEgA). Mithilfe einer Online-Befragung
konnten zentrale Handlungsbedarfe deutscher
KMU und GroBunternehmen erhoben und iden-
tifiziert werden. Diese Bedarfe geben Aufschluss
dariiber, wie sich die Digitalisierung in Unter-
nehmen unterschiedlicher GréBe erfolgreich ge-
stalten ldsst.

Bedarfsbefragung

Die befragten Unternehmensvertreter (N=329)
berichteten von zahlreichen Bedarfen im Hu-
man Resource- und Gesundheitsmanagement
vor dem Hintergrund der digitalen Transforma-
tion. Hiervon sind 221 in deutschen KMU und
108 in deutschen GroBunternehmen beschéf-
tigt. Die Befragungsteilnehmer sind {berwie-
gend als Fiihrungskrafte und groBtenteils in
Dienstleistungs- und produzierenden Unter-
nehmen tétig.

Digitale Transformation

Betrachtet man zuerst den Stand der Digitali-
sierung, erscheinen GroBunternehmen ,digita-
lisierter” als KMU. So finden moderne Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien (hier:
Kiinstliche Intelligenz, Cloud Computing, Big
Data Analysen sowie cyber-physische Systeme)
in GroBunternehmen mehr Anwendung. Allein
mobile Endgerdte werden Uber alle Unterneh-
mensgréBen hinweg hiufig genutzt (79%).

Auch die zukiinftige Wirkung der Digitalisierung
auf das eigene Unternehmen wird von den Be-
fragten aus GroBunternehmen starker einge-
schitzt. Uberraschenderweise sehen die KMU-
Vertreter das eigene Unternehmen besser
hinsichtlich des digitalen Know-hows aufge-
stellt. Allerdings finden die komplexeren IKT
auch eher in GroBunternehmen Anwendung.
Ungefédhr die Halfte aller Befragten nimmt auf-
grund der Digitalisierung eine Informationsflut
und eine Verunsicherung in der Belegschaft
wahr. Einigkeit herrscht bei 969% aller Befragten
dariiber, dass der digitale Wandel eine stetige
Kompetenzentwicklung notwendig macht.

Human Resource Management
Personalgewinnung, Qualifizierung und Wis-
senstransfer erachten die Befragten als die zen-
tralen Bedarfsbereiche eines wirkungsvollen
Personalmanagements in der Arbeit 4.0. Den
groBten Bedarf bildet die Gewinnung von Fach-
kraften, 759% aller Befragten ist auf der Suche.
Die KMU-Vertreter sehen weiterhin die Bindung
der vorhandenen Fachkréfte als zentral an.
GroBunternehmen betonen eher, dass neben
Fachkrdften auch Fihrungskréfte dringend ge-
sucht werden. Im Zuge der Rekrutierungsbestre-
bungen berichten insbesondere die Befragten
aus GroBunternehmen (70%), die Arbeitgeber-
attraktivitat steigern zu wollen. Bei der Qualifi-
zierung von Beschéftigten erachten die Vertre-
ter aus KMU besonders Soft Skills als wesentlich.
Insbesondere die Sozialkompetenz und das Fiih-
rungsverhalten sollen geschult werden. In GroB-
unternehmen wird der Qualifizierungsbedarf
vorrangig beim Umgang mit IKT gesehen. So
sollen die Beschéaftigten anhand von Trainings
fiir die IKT-Nutzung und fiir die virtuelle Zu-
sammenarbeit befdhigt werden. Einen fundier-
ten Wissenstransfer vor dem Hintergrund der
digitalen Transformation zu etablieren, ist flr
alle Befragten ein wesentlicher Aspekt.

Gesundheitsmanagement

Im Gesundheitsmanagement sollen vor allem
die Beschéftigten stdrker involviert werden. So
sehen 6100 aller Befragten in der Sensibilisie-
rung der Beschéaftigten flir die betriebliche Ge-
sundheitsforderung (BGF) sowie fiir die eigene
Gesundheit einen zentralen Bedarf. In KMU fin-
det sich eine hohe Nachfrage nach betrieblichen
Bewegungs- und Sportprogrammen. Vertretern
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von GroBunternehmen wiederum ist wichtig,
die Teilnahmezahlen an den vorhandenen MaB-
nahmen zu steigern. In KMU wird der Fokus
eher auf eine verbesserte Kommunikation des
vorhandenen BGF-Angebots gelegt. Die Wirk-
samkeit der vorhandenen BGF-MaBnahmen zu
steigern, erachten alle Befragten als wesentlich.
Neben der verhaltensorientierten Prdvention
sehen die Befragungsteilnehmer auch in der
préventiven Arbeitsgestaltung zentrale Bedarfe.
So berichten alle Befragten, dass die digitale
Kommunikation verbessert werden muss. In
GroBunternehmen ist zudem die Erfolgsmes-
sung des BGM ein zentrales Anliegen.

MEgA-Toolbox ,,Gesunde Arbeit 4.0"

Anhand der eben beschriebenen Bedarfe wird
die MEgA-Toolbox ,Gesunde Arbeit 4.0" - ein
onlinebasiertes Tool mit kategorialer Suchfunk-
tion - entstehen. Sie wird Unternehmen, ins-
besondere KMU, individualisierte, praxistaug-
liche Ansétze, Tools und Leitfdden fiir das HRM
und Gesundheitsmanagement zur Verfligung
stellen. Grundlage der MEgA-Toolbox sind die
Ergebnisse aus dem Projekt MEgA, der Fokus-
gruppe ,Individualisierte und praventive Ar-
beitsgestaltung” und den weiteren 24 Verbund-

projekten des BMBF-Forderschwerpunktes -
.Praventive MaBnahmen fiir die sichere und |

gesunde Arbeit von morgen”. Die MEgA-Tool-
box ,Gesunde Arbeit 4.0" wird Ende 2018 unter
www.gesundearbeit-mega.de verfligbar sein.
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Befunde zum AusmaB des Wissensstandes betrieblicher Akteure

Anja Gerlmaier, Laura Geiger

Psychische Belastungen in der Arbeit nehmen seit Jahren stetig zu. Dies betrifft nicht nur Beschaftigte

im Gesundheits- oder Dienstleistungssektor, sondern auch Beschaftigte in der Metall- und Elektro-

industrie. Die viel diskutierten Verursachungsfaktoren wie Arbeitsverdichtung und Zeitdruck werden im

Zuge der Digitalisierung eher zu- als abnehmen. Dies erfordert zukiinftig neue betriebliche Praventions-

konzepte zur Forderung und Erhaltung der psychischen Gesundheit. Im Rahmen des BMBF-gefdrderten

Vorhabens InGeMo wurde im Bereich der Produktion und produktionsnaher Wissensarbeit untersucht,

tiber welches arbeitswissenschaftliche Gestaltungswissen Flihrungskrafte, betriebliche Arbeitsschutz-

experten und Mitarbeitende verfligen, um Stress in der Arbeit zu reduzieren.

Wenngleich der Gesetzgeber seit 2013 von Un-
ternehmen fordert, im Rahmen der verpflich-
tenden Gefahrdungsbeurteilung auch psychische
Belastungen zu ermitteln und anschlieBend zu
vermindern (§ 5 Arbeitsschutzgesetz), fehlt es
in vielen Betrieben an arbeitswissenschaftlichem
Know-how, um dies umzusetzen. Unklar ist auch,
inwiefern die fr den Arbeits- und Gesundheits-
schutz zustindigen betrieblichen Akteure (wie
Flihrungskréfte und Arbeitsschutzexperten) qua-
lifiziert sind, um die Ursachen von Stress und
psychischer Erschopfung zu erkennen und effi-
zient zu verringern.

Aktuelle Studien zur Belastungssituation von
Beschéftigten in der Metall- und Elektroindus-
trie zeigen, das hier auch im Bereich der Pro-
duktion bzw. der produktionsnahen Wissens-
arbeit ein Handlungsbedarf besteht: In der
Industrie sind zwischen 279% und 34 9% der Mit-
arbeitenden durch Zeitdruck stark belastet (DGB
2015). Durch regelm4Big anfallende Uberstun-
den bleibt weniger Zeit zur Erholung - Stress-
folgen und Erschépfungssymptome werden von
Beschaftigten und Flihrungskraften oft erst viel
zu spat erkannt. Gleichzeitig sind in vielen Be-
trieben belastungsreduzierende Effekte, etwa
von Kurzpausen oder von regelmafBigen Tatig-
keitswechseln nicht bekannt, weshalb diese Res-
sourcen ungenutzt bleiben.

Im Rahmen des Projektes InGeMo soll die be-
triebliche Gestaltungskompetenz zur Entwick-
lung und Férderung psychosozialer Gesund-
heitsressourcen in der Metall- und Elektroin-
dustrie gestérkt werden. Dazu gehort auch die
Durchftihrung von QualifizierungsmaBnahmen
fiir Fihrungskrafte, Mitarbeitende und Arbeits-

schutzakteure bzw. Betriebsrdte, bei denen ar-
beitswissenschaftliche Gestaltungskompetenz
aufgebaut werden soll.

Das Wissen lber Gesundheitsrisiken und ihre
Ursachen in der Arbeit stellt wichtige Voraus-
setzungen flr eine gesundheitsgerechte Ar-
beitsgestaltung und Prévention dar (Lennartz,
2012; Hamacher & Wittmann, 2005). Im Rah-
men des Projektes wurde daher mit dem ,Stress-
Quiz" ein Instrument entwickelt, das zum einen
die Kenntnisse der Akteure tiber die Wirkungen
von Stress und psychischer Belastung auf die
Gesundheit bzw. die Produktivitit (stressbe-
zogenes Gefahrenwissen) und auBerdem die
Kenntnisse, die betriebliche Akteure im Hinblick
auf eine gesundheitsforderliche Gestaltung von
Arbeitstatigkeiten aufweisen (arbeitsbezogenes
Gestaltungswissen) erfasst.

An der Hauptbefragung im Projekt nahmen 622
Personen aus flinf Kooperationsunternehmen
teil. Dabei handelte es sich um 82 Fiihrungs-
krafte, 54 Arbeitsschutzexperten und -expertin-
nen, 110 Angelernte, 203 Facharbeiter/-innen
sowie 173 Wissensarbeiter/-innen.

Im Hinblick auf stressbezogenes Gefahrenwissen
wurde u.a. abgefragt, welche Auswirkungen dau-
erhafter Stress auf die kérperliche Gesundheit
hat. Hier wissen 9209 der Befragten, dass chro-
nischer Stress das Herzinfarktrisiko unglinstig
beeinflusst und 48%, dass das Risiko von Rii-
ckenschmerzen durch chronischen Stress erhéht
ist. Nur 299% wussten hingegen, dass chronischer
Stress das Demenzrisiko im Alter erhoht und nur
etwa jeder zehnte Befragte (11%), dass chroni-
scher Stress die Wundheilung verzégern kann.

Betrachtet man die Ergebnisse aller [tems dieser

Skala (Abb. 1), zeigt sich, dass die Mehrheit der & :

Befragten zwar lber grundlegendes Gefahren-
wissen, etwa zu den Auswirkungen von Stress
oder psychischer Belastungen, verflgt (durch-
schnittliche Antwortrichtigkeiten zwischen 449
und 809%%), weitergehende Wissensbestinde
uber Gefahrenpotenziale von Stress, die flr eine
angemessene Gefahrenabschédtzung sinnvoll
wdren, jedoch bei vielen Befragten gering aus-
geprdgt sind.

Im Hinblick auf das arbeitsbezogene Gestal-

tungswissen wurde bspw. untersucht, was die
Befragten Uber die Wirkung von Kurzpausen

bei der Arbeit wissen. Die positive Wirkungs- jisss

weise von Kurzpausen auf die Erholung schatz-
ten die Befragten tiberwiegend richtig ein. 58%
der Befragten wussten, dass diese zur Entspan-
nung beitragen und 739%, dass sie die Leistungs-
fahigkeit steigern. 17% der Befragten glaubten
hingegen félschlicherweise, dass eine Pause von
funf bis zehn Minuten Dauer nicht ausreiche,

um sich danach erholt zu fiihlen, 96% wussten, 5

dass die Unterbrechung durch kurze Pausen i

Denkprozesse nicht stort.

Im Vergleich zum Gefahrenwissen liegen die &
durchschnittlichen Antwortrichtigkeiten beim |

Gestaltungswissen mit zwischen 699% und 85%
etwas hoher (Abb. 1). Interessant ist auBerdem,
wie sich die Wissensbestdnde der verschiedenen
betrieblichen Akteursgruppen (Fiihrungskréfte,
operative Mitarbeitende, Arbeitsschutzakteure)
unterscheiden. Bei beiden untersuchten Kon-
strukten schneiden die Arbeits-und Gesund-

heitsschutzakteure und die Wissensarbeiter am
besten ab (Abb. 2). Darauf folgt die Gruppe der S
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Abb. 1: Prozentualer Anteil richtiger Antworten fiir die verschiedenen abgefragten
Aspekte zum Gefahren- und Gestaltungswissen, n=622

mcharbmter Angelernte und Flhrungskrafte

i |

schneiden durchschnittlich am schlechtesten ab.

Das Wissen um Gesundheitsrisiken und Gestal-
tungspotenziale im Unternehmen spielt eine
bedeutsame Rolle im Rahmen der Gesundheits-
forderung. Die Befunde zum Gefahren- und Ar-
beitsgestaltungswissen zeigen aber, dass das
Wissen um gesundheitliche Risikopotenziale bei
allen betrieblichen Akteursgruppen im Unter-
suchungssample als ausbaufdhig zu bewerten
ist. Dies gilt insbesondere flir die Gruppe der
Flihrungskrdfte. Hier besteht das Risiko, dass
aufgrund von fehlenden Wissensbestdnden tiber
die Risiken psychischer Belastungen und ge-
sundheitlicher Auswirkungen von Stress kein
Praventionshandeln, sowohl bei Fiihrungskraf-
ten als auch bei Mitarbeitenden, zu erwarten
ist, da von den Akteuren selbst keine hand-
lungsrelevante Gefahrdung erlebt wird. Auch
im Bereich des Arbeitsgestaltungswissens konn-
ten im Untersuchungssample erhebliche Defizite
festgestellt werden. Auch hier sind es vor allem
Flihrungskrafte, die tber ein erstaunlich gerin-
ges MalB an Arbeitsgestaltungswissen im Hin-

Arbeits- und Gesundheitsschutzakteure
Fiihrungskrafte

Wissensarbeiter/-innen

Arbeitsbezogenes

y Qualifizierte Facharbeiter/-innen
Gestaltungswissen

Stressbezogenes Angelernte Arbeiter/-innen

Gefahrenwissen

blick auf die psycho-soziale Gestaltung von Ar-
beit verfligen. Einschrdnkend muss hier darauf
hingewiesen werden, dass die Ergebnisse der
Befragung aufgrund der unterschiedlichen Un-
ternehmensgroBen und Wirtschaftsbereiche
(Automobilindustrie, Stahlbereich, Werkzeug-
bau) nicht als représentativ fiir die Metall- und
Elektroindustrie anzusehen sind.

Um aber die Chancen digitalisierter Arbeit zu

entfalten und die Risiken dieser Entwicklung |

zu beherrschen, werden kompetente Arbeits-
gestaltungsakteure in den Unternehmen drin-
gend bendtigt. Die Ergebnisse verdeutlichen,
dass der Bedarf an betrieblichen Qualifizie-
rungsmaBnahmen zur Verbesserung der Arbeits-
gestaltungskompetenz hoch ist.
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Abb. 2: Arbeitsbezogenes Gestaltungs- und stressbezogenes Gefahrenwissen der
Akteursgruppen. Durchschnittliche Antwortrichtigkeit in Prozent, n=622
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In der Rush Hour des Lebens befinden sich berufstatige Eltern taglich im Balanceakt zwischen den Anforderun-

gen von Familie und Beruf. Ein hdufiges Problem sind Zeitkonflikte, die auf verschiedenen Ebenen entstehen:

Je nach Brennweite finden sich Ursachen und Lésungen dafiir in regionalen, betrieblichen, familiaren Rahmen-

bedingungen oder individuellen Eigenschaften und Verhaltensweisen - und in deren Zusammenspiel. Das vom

BMBF geforderte Verbundprojekt Lebenszeit 4.0 beriicksichtigt sowohl die 6konomische, soziologische als auch

psychologische Sichtweise. Zur Zusammenfiihrung der Erkenntnisse haben wir ein theoretisches, prozessorien-

tiertes Rahmenmodell entwickelt. Anhand erster Befunde aus der Stadt Flensburg und dem Umland zeigen wir,

wie sich die Ergebnisse der verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen miteinander verbinden lassen - und so

Ankniipfungspunkte fir MaBnahmen schaffen.

Die Doppelbelastung von Familien- und Berufs-
leben wirkt sich oft negativ auf Wohlbefinden
und Arbeit aus: So berichten berufstitige Eltern
mit zugleich hohen Anforderungen in der Familie
uber mehr Stress und sind haufiger krankge-
schrieben (Peeters et al., 2005; ten Brummelhuis
et al,, 2013). Um die Vereinbarkeit der beiden
Lebensbereiche zu fordern, miissen verschiedene
Systemebenen betrachtet werden, in denen Zeit-
konflikte entstehen. Im Projekt Lebenszeit 4.0
haben wir daflir ein Rahmenmodell erarbeitet,
das auf der Conservation of Resources Theory
(COR; Hobfoll, 2001) und dem 6kosystemischen
Ansatz (Bronfenbrenner, 1994) basiert.

Die COR geht davon aus, dass Menschen Giber
individuelle und soziokulturelle Ressourcen ver-
fligen. Dazu gehdren u.a. psychische Ressourcen
(z.B. Coping-Strategien), Bedingungsressourcen
(z.B. Arbeitszeitmodelle) und Energie-Ressour-
cen (z.B. Wachheit). Kommt es zu Belastungen,
missen Ressourcen investiert werden. Ist der
Termindruck bei der Arbeit beispielsweise tem-
pordr erhoht, erfordert dies den Einsatz von
Zeit und Konzentration. Halten die Belastungen
an oder kommen weitere hinzu, kénnen sich
Ressourcen erschopfen. Der dkosystemische An-
satz ermdglicht es, die Ressourcen verschie-
denen Systemebenen zuzuordnen, in die das
Individuum eingebettet ist. So wird das Wohl-
befinden des Einzelnen nicht nur von internen
Ressourcen und Belastungen beeinflusst. Auch
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die Bedingungen seiner direkten Umgebung
(Mikrosysteme, z.B. Familie, Arbeit), externer
Systeme (Exosystem, z.B. kommunale Struktu-
ren) und die Ubergange zwischen den Systemen
(Mesosystem, z.B. Fahrtweg) spielen eine Rolle.
Das Rahmenmodell beriicksichtigt die unter-
schiedlichen Systemebenen sowie deren Res-
sourcen und Belastungen (s. Abb.). Es erlaubt so
die systematische Einordnung der deskriptiven
Ergebnisse der verschiedenen Wissenschafts-
disziplinen. Zudem lassen sich Wirkzusammen-
hange zwischen den verschiedenen Komponen-
ten ableiten, was eine Testung der Prozesse
ermoglicht. Ergebnisse mit Fokus auf morgend-
liche Zeitkonflikte sollen dies veranschaulichen:

Im Mikrosystem Arbeit ist das Arbeitszeitmodell
ein wichtiger Aspekt. Auf (zeit-) 6konomischer
Ebene zeigt sich, dass die befragten Unterneh-
men in Flensburg ein breites Spektrum an Ar-
beitszeitmodellen anbieten, die sich entspre-
chend auf die Zufriedenheiten der betroffenen
Mitarbeiter auswirken.! Vor allem fiir berufs-
tatige Eltern sind flexible Arbeitszeiten eine
wichtige Ressource am Morgen, die Stress ent-
gegenwirkt.? In den familidren, morgendlichen
Abldufen werden u.a. instrumentelle Unterstiit-
zung (z.B. Aufgabenteilung mit Partner) oder
Kontrolle (z.B. Routinen planen und einhalten)
als stressmindernd empfunden. Zeitdruck wird
u.a. durch trédelnde oder bockige Kinder ver-
starkt.?

Der Pendelweg (Mesosystem) wird von Flensbur-
ger Eltern als Ressource wahrgenommen, wenn
er Entspannung (z.B. Musik héren) erméglicht,
mit dem Fahrrad zurilickgelegt wird und mog-
lichst kurz ist.2 Der Fahrtweg von Beschiftigten
in Flensburg liegt bei durchschnittlich elf Kilo-
metern, fir die sie im Mittel 21 Minuten bend-
tigen.? Als Belastung wird v.a. ein hohes Ver-
kehrsaufkommen genannt. Dabei wird der PKW
von Uber der Halfte der befragten Beschaftigten
genutzt, um zur Arbeit zu gelangen.'?

Ein weiterer Faktor bei der Entstehung von Zeit-
konflikten ist das Betreuungsangebot fiir Kinder
(Exosystem). Gegenwirtig liegt die Abweichung
von Bedarfs- und Versorgungsquote in Flens-
burg flr Kinder unter drei Jahren bei acht Pro-
zent und flr die Drei- bis Sechsjahrigen bei
neun Prozent.* Wenn ein Kind im Alter zwischen
drei und 6,5 Jahren betreut wird, geschieht dies
zu 95% durch eine Kita.* Trotz einer sehr hohen
Zufriedenheit mit den Betreuungszeiten der
Kitas lag bei 70% der befragten Eltern der
Wunsch nach mehr Flexibilitdt innerhalb der
Offnungszeiten vor.?

In einer Online-Tagebuchstudie haben wir die
Wirkmechanismen zwischen den bisher deskrip-
tiven Aspekten untersucht. Es zeigte sich, dass
morgendliche Erlebnisse in der Familie und auf
dem Fahrtweg die Energie-Ressourcen des In-
dividuums beeinflussen und sich darlber auf
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2.B. Arbeitszeit-
modell, Unter- ’ v
nehmenskultur

(Arbeit)

Carolin Wendt, Jan Dettmers, Axel Czaya

Prozessorientiertes Rahmenmodell des Projektes Lebenszeit 4.0

die tagesspezifische Arbeitsleistung auswirken:
Kommt es morgens zu belastenden Erlebnissen
in der Familie oder wihrend des Pendelns, ist
der Elternteil bei Ankunft bei der Arbeit er-
schopfter und schlechter gelaunt als an Tagen,
an denen solche Probleme ausbleiben.® Es tritt
ein Verlust an affektiven und energetischen
Ressourcen ein. Eine gedriickte Stimmung und
ein niedriges Energielevel bei Arbeitsbeginn wir-
ken sich wiederum negativ auf die Arbeitsleis-
tung aus. Arbeiten die Eltern allerdings in Gleit-
oder Vertrauensarbeitszeit, sind sie trotz mor-
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gendlicher Belastungen weniger erschépft als
Eltern, die morgendlichen Anforderungen ge-
gentiberstehen und feste Arbeitszeiten haben.’

Um Zeitkonflikte aufzuldsen oder zu verhindern,
kénnen die Akteure an den unterschiedlichen
Komponenten und Ebenen des Rahmenmodells
ansetzen. Dies umfasst z.B. verkehrspolitische
Entscheidungen der Kommune, erweiterte Off-
nungszeiten von Betreuungseinrichtungen,
flexible Arbeitsgrenzen der Unternehmen oder
individuelle Coping-Strategien.
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Familienzeit 4.0 — Anforderungen an

bedarfsgerechte Kinderbetreuung

Eva Manovi

Der Wandel hin zu Zwei-Verdiener-Familien mit hdufig variablen Arbeitszeiten und -rdumen

sowie die zunehmende Pluralisierung von Familienmodellen ziehen den Bedarf nach veranderten

Kinderbetreuungsmodellen nach sich. Die teilweise gegenlaufigen Bedarfe der Kinder und Eltern

bewegen sich in einem Spannungsfeld, das in der Gestaltung neuer Betreuungsmodelle zu

berlicksichtigen ist. In Flensburg wird ein Modell bedarfsgerechter Kinderbetreuung erprobt.

Bedarfe der Beteiligten

Die Bedarfe des Kindes bemessen sich an seinem
Wohlbefinden und seiner seelischen Gesundheit.
Eine von Vertrauen geprégte, einfiihlsame Be-
ziehung und dem Kind zugewandte Haltung
beschreiben eine gesunde Bindung zum Kind,
vermitteln ihm Sicherheit und unterstiitzen da-
mit das Wohlbefinden des Kindes in der Ein-
richtung maBgeblich (KleemiB, 2011). Weiter
brauchen Kinder Berechenbarkeit (Kupfer, 2013):
Eine Erwartungshaltung zum Tagesablauf auf-
zubauen, ist von immenser Bedeutung, damit
sich das Kind auf das Betreuungssetting ein-
lassen kann. Auch die ritualisierten Tagesablaufe
schaffen verldssliche und berechenbare Struk-
turen, die dem Kind Orientierung im Alltagsge-
schehen ermdglichen. Neben diesen individu-
ellen Bedlrfnissen steht das soziale Bedurfnis
nach Zugehorigkeit (Schafer, 2015). Kinder be-
notigen einander, um ihre Beziehungs- und Bil-
dungsfdhigkeit auszubilden. Sie méchten sich
als Teil einer Gruppe erleben und eine Rolle im
sozialen Geflige einnehmen.

Eltern bedirfen einer Kinderbetreuung, die sie
zeitlich entlastet, um beruflichen und privaten
Verpflichtungen nachkommen zu kdénnen. Die
Offnungszeiten der Einrichtung miissen hierbei
den zeitlichen Bedarfen der Eltern entsprechen.
Weiter mussen sich die Eltern mit der Qualitat
und Arbeitsweise der Einrichtung identifizieren
kénnen. Auch die gute Erreichbarkeit und die
Finanzierbarkeit spielen fur Eltern eine Rolle.

Anforderungen an bedarfsgerechte
Kinderbetreuung

Eine im Sinne der Kinder und Eltern bedarfsge-
rechte Kinderbetreuung bemisst sich demnach
daran, inwiefern der Anspruch nach hoher pé-
dagogischer Qualitdt gewahrleistet und gleich-
zeitig ein bestimmtes MaB an Flexibilitéat erreicht
wird (Schéfer, 2015).

Die Potenziale der flexiblen Kinderbetreuung
liegen in der Entzerrung und Stressentlastung
in einem eng getakteten Alltag. Wenngleich die
Kita einen Bildungsauftrag erfillt, sollte der Bil-
dungswunsch der Eltern fur ihre Kinder jedoch
nicht der Anlass zur Fremdbetreuung sein. Die
flexible Kinderbetreuung soll den Eltern ermég-
lichen, ihr Kind wahrend der Arbeitszeit gut be-
treut zu wissen, und ihnen mehr Zeit geben,
selbst der Erziehung und Bildung ihrer Kinder
nachkommen zu kénnen (Zeiher, 2013). Den-
noch bleibt zu berlicksichtigen, dass dem Kind
durch die flexible Kinderbetreuung ein erhebli-
ches Mal3 an Anpassungsfahigkeit zugesprochen
wird. Mit welchem MaB an Flexibilitdt ein Kind
umgehen kann, ist neben individuellen Faktoren
auch abhangig von bestimmten Personlichkeits-
merkmalen sowie vom Stand seiner kognitiven
Entwicklung. Hier ist hochste Professionalitat
des Personals gefordert, die Bedarfe des Kindes
rechtzeitig zu erkennen, seine Interessen stell-
vertretend zu formulieren, mit den Eltern und
Kollegen zu kommunizieren und zu vertreten.
Besondere Kompetenzen der Beobachtung und
Gesprachsfiihrung sind hierfiir erforderlich. Fer-
ner muss das Personal seinem Bildungs- und
Erziehungsauftrag nachkommen, was in einer
flexiblen Betreuung, in dem die Kinder unter
Umstédnden zu sehr unterschiedlichen oder hdu-
fig wechselnden Zeiten betreut werden, sehr
anspruchsvoll sein kann. Zudem sind die Mit-
arbeiter gefordert, einen Alltag zu schaffen, in
dem sich das Kind als wirksames Mitglied der
Gruppe empfindet, soziale Bindungen eingeht
und aufrechterhalt. Nur mit einer engen Zu-
sammenarbeit im Team sowie einem passge-
nauen Betreuungskonzept und entsprechender
Gruppenbelegung kann diesen Herausforderun-
gen begegnet werden.

Den Mitarbeitern wird die Verantwortung zuteil,
einerseits die Betreuungsbedarfe der Eltern zu
erflllen, andererseits fiir die Bedarfe der Kinder

einzustehen. Um in diesem Spannungsfeld agie-
ren zu konnen, braucht es ein vertrauensvolles
Verhéltnis sowie eine Haltung den Eltern ge-
gentiber, die von der Uberzeugung gepragt ist,
dass jene stets die bestmdgliche Lésung fiir ihr
Kind und ihre Familie suchen. Auf dieser Basis
kénnen gemeinsame, individuelle Lésungen ge-
funden werden, die den Bedarfen der Kinder
gerecht werden und den Eltern gleichzeitig ein
Mal an Flexibilitdt einrdumen.

Modellprojekt Flensburg

Im Rahmen des Projektes Lebenszeit 4.0 wurde
in einer Kita in Flensburg ein Projekt umgesetzt,
welches pro Kind an maximal acht Tagen im
Monat die kostenfreie Zubuchung von einer zu-
satzlichen Stunde ermdéglicht. In der inhaltlichen
Gestaltung des Angebotes wurden padagogische
Inhalte gewahlt, die auf die betreuten Kinder
der Einrichtung zugeschnitten sind. Es handelt
sich also um ein padagogisches Zusatzangebot
fiir die Kinder der Einrichtung, welches auBer-
halb der reqular gebuchten Betreuungszeit liegt.
Das Angebot wurde auf der Grundlage einer
Bedarfserhebung gestaltet. Es wird durch die
Betreuungspersonen der Einrichtung durchge-
flihrt, die den Kindern vertraut sind. Ist die fle-
xible Nachmittagsgruppe nicht ausgebucht,
kann eine teilweise Zusammenlegung mit der
reguldren Gruppe der Spatbetreuung erfolgen,
sodass die Betreuung der Kinder immer in einer
Gruppe stattfindet.

Die ersten Evaluationen haben gezeigt, dass das
Angebot intensiv genutzt wird und hinsichtlich
des Umfangs und der pddagogischen Inhalte
positiv bewertet wird. Laut Angabe der Eltern
fuhrt das Angebot zu einer Stressentlastung in-
nerhalb des Alltags der Familien.

In der Entwicklungsphase des Modells wurden
Eltern und Mitarbeiter beteiligt, sodass pdda-
gogischen und organisatorischen Bedenken



hinaus ist der Umfang der Flexibilisierung in
diesem Modell verhaltnismé&Big gering. So konn-
ten in diesem Betreuungsmodell sowohl die Be-
darfe der Eltern als auch die Bedarfe der Kinder
bedient werden.

Ausblick

Es sind mittlerweile viele gelungene Ansitze
flexibler Kinderbetreuung erprobt, die zur Stress-
entlastung der Familien beitragen. Durch die
Investitionen des Bundes in verbesserte Qualitat
in Kitas sind gute Voraussetzungen geschaffen,
die Kinderbetreuung auch in Zukunft flachen-
deckend bedarfsgerechter gestalten zu kénnen.

Hinsichtlich der Finanzierung jedoch sind die |5
Trager momentan noch stark abhéngig von al- |

ternativen Lésungen (Klinkhammer 2008).

Wenngleich flexible Kinderbetreuung eine ge-
lungene Reaktion auf den gesellschaftlichen
Wandel darstellt, darf nicht auBer Acht gelassen
werden, dass diese sich niemals aus der Not-
wendigkeit begriinden darf, dem Berufin einem

| fremdbestimmten MaBe nachkommen zu miis-
sen. Vielmehr sollte in einer sozialgerechten Ge-
‘ sellschaft, in welcher der Wert der Familien-
und Sorgezeit anerkannt wird und die Gesund-
erhaltung von Arbeitnehmern im Fokus steht,
das Familienwohl der impulsgebende Faktor fiir
verdnderte Arbeits- und Betreuungsmodelle

“ sein.

' Familienfreundliches Arbeiten darf weder in Ab-
héngigkeit zu den Zugangsmdglichkeiten zu
flexibler Kinderbetreuung stehen, noch abhan-
gig von der Bereitschaft der Arbeitgeber sein,

- ihren Mitarbeitern familienfreundliche Arbeits-
zeitmodelle anzubieten. Hier bedarf es allge-

] meingultiger politischer Entscheidungen, die in
erster Linie den BedUrfnissen von Familien
Rechnung tragen.
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rechtzeitig begegnet werden konnte. Dariiber |
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das Projekt BalanceGuard _'

Tanja DayB, Jella Heptner, Emanuel Beerheide
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In einer Arbeitswelt, in der die Flexibilitats- und Mobilitdtsanforderungen steigen und die Grenze zwischen der

privaten Lebenswelt und der Arbeitswelt nicht mehr so klar gezogen werden kann, stoBen Beobachtungsinstru-

mente, die punktuell den Ist-Stand erheben, an ihre Grenzen. Denn Belastungs- und Beanspruchungssituationen

zeigen sich komplexer und dynamischer und ihr Zusammenspiel muss nicht immer eindeutig sein. Erforderlich

ist daher eine individuelle, ganzheitliche und langsschnitthafte Betrachtung, um das Zusammenwirken von Ver- |

haltens- und Verhaltnispravention auf individueller und betrieblicher Ebene wirkungsvoll zu gestalten.

Hier haben das im Projekt BalanceGuard
(www.balanceguard.de) entwickelte Stressmo-
nitoring sowie die Begleitangebote angesetzt.
Das Tool bietet Beschaftigten aller Branchen
die Méglichkeit, berufliche und private (psy-
chische) Belastungen ber einen definierten
Zeitraum zu erfassen. Durch die Einbettung in
betriebliche Strukturen und die Verkniipfung
der im Rahmen des Projektes entwickelten
Begleitangebote bietet es Unternehmen die
Maglichkeit, individuelle und betriebliche Pra-
ventionsstrategien zu verzahnen sowie den Ar-
beitsschutz und das betriebliche Gesundheits-
management zu stdrken.

Das Vorgehen beim Einsatz von BalanceGuard
folgt dabei einer ,klassischen” partizipativen
Organisationsentwicklungslogik, die alle rele-
vanten betrieblichen Akteure einbindet und den
gesamten Prozess als Intervention versteht. Die-
ser reicht von der Implementierung Uber die
Erhebung zur Analyse, Auswertung und ge-
meinsamen Interpretation bis hin zur Ableitung
von geeigneten MaBnahmen. BalanceGuard
bietet zudem die Mdglichkeit einer Evaluation
der eingeleiteten Verdnderungen. Die Besonder-
heit von BalanceGuard liegt in der Langsschnitt-
betrachtung, auf deren Grundlage sowohl ta-
gesspezifische als auch immer wiederkehrende
Problemkonstellationen sowie Verbesserungs-
optionen identifiziert werden.

Fir die Akzeptanz des Tools und eine kontinu-
ierliche Teilnahme der Beschaftigten kommt der
Phase der Implementierung ein hoher Stellen-
wert zu. Voraussetzung dafiir sind die Uber-
zeugung und das Commitment der Entschei-
dungstrdger/-innen im Unternehmen. Eine
gemeinsam entwickelte und verbindliche Da-

tenschutzerkldrung bildet das Fundament des
Einsatzes. Um maglichst viele Beschaftigte zu
erreichen und den Nutzen des Tools zu verdeut-
lichen, ist eine systematische Kommunikations-
strategie zielflihrend. Dies kann u.a. die Durch-
fuhrung von Informationsveranstaltungen und
die Verteilung von Informationsmaterial bein-
halten. Als besonders wichtig haben sich die
direkte Ansprache und Begleitung herausge-
stellt, die es den potenziellen Nutzerinnen und
Nutzern ermdglicht, niedrigschwellig Fragen zu
stellen, Anregungen zu geben und Bedenken
zu duBern.

Die Erhebung mit dem Tool BalanceGuard funk-
tioniert dhnlich wie ein digitales Tagebuch. Es
fuihrt seine Anwender/-innen durch ein Set von
Fragen, das vorab gemeinsam unternehmens-
oder gruppenspezifisch ausgewahlt wurde. Die
Nutzer/-innen erhalten bei regelmaBiger Ein-
gabe ein verldssliches Bild {iber ihre Belastungs-
und Beanspruchungssituation. Sie bekommen
z.B. individuelle Verldufe ihrer Stressfaktoren
und Ressourcen sowie ihrer Beanspruchung zu-
rlickgespiegelt. Die starksten Stressfaktoren und
Ressourcen werden dabei hervorgehoben. Zu-
dem sind Zusammenhange zwischen Merkma-
len der beruflichen und privaten Situation mit
der Beanspruchung abrufbar. Zusétzlich sind
im Tool kurze themenspezifische Handlungs-
empfehlungen hinterlegt. Wie auch bei vielen
anderen BGM- und BGF-MaBnahmen zu beob-
achten, nimmt die Nutzungsquote im Zeitver-
lauf ab. Die Einrichtung eines automatischen
Reminders und die wiederholte Thematisierung,
beispielsweise im Rahmen von Besprechungen,
fordert die regelméBige Teilnahme. Ebenfalls
empfiehlt es sich, den Zeitrahmen zur Erhebung
gemeinsam mit den Nutzern und Nutzerinnen
zu definieren.

Um die Nutzer/-innen bei der Interpretation ih-
rer Ergebnisse und den Schlussfolgerungen aus |
diesen zu unterstiitzen, wurde im Rahmen des
Projektes die Mdglichkeit geschaffen, die eigene |
Belastungs- und Beanspruchungssituation in
einer individuellen, telefonischen Beratung mit
professionellen Coaches der ,Schnellen Hilfe"
zu besprechen. Alternativ oder ergdnzend dazu
kann der Einsatz des BalanceGuard auch durch
betriebsinterne Gesundheits-Coaches begleitet
werden. Die Deutsche Angestellten-Akademie
hat dazu das Bildungsprogramm ,Betrieblicher
Gesundheits-Coach” entwickelt. Es vermittelt
interessierten Beschéftigten, neben Grundlagen
des Betrieblichen Gesundheitsmanagements, ,
Kenntnisse Gber weitergehende externe Unter-
stlitzungsangebote sowie ein tiefergehendes
Verstdndnis des Stressmonitorings mit Balance-
Guard. Absolventen und Absolventinnen werden
somit befahigt, ihre Kollegen/Kolleginnen bei
Fragen rund um das Monitoring zu unterstltzen
und BGM-Prozesse zu begleiten. Dieses Unter-
stlitzungsangebot zeichnet sich dadurch aus,
dass Ergebnisse direkt miteinander diskutiert
und interpretiert und auch Fragen zur Hand-
habung des Tools, zum Datenschutz etc. auf
kurzem Weg geklart werden kdnnen.

Unternehmen, die das Assistenzsystem Balance-

Guard fir ihr betriebliches Gesundheitsmana-
gement und zur Organisationsentwicklung nut-
zen mochten, kénnen anonymisierte und auf
Gruppenebene zusammengefasste Auswertun-
gen der arbeitsbezogenen Belastungsfaktoren
und Beanspruchungen erhalten. Dies setzt je-
doch, neben einer ausreichend groBen Teilneh-
merzahl von mindestens sechs Personen pro
Auswertungsgruppe, die Zustimmung der Be-
schaftigten zur Weitergabe der anonymisierten
Daten - unter Einhaltung der gemeinsam ab-




gestimmten Datenschutzerkldrung - voraus.

Unternehmen konnen anhand der Auswertun-

gen gemeinsam mit den Beschaftigten und be- |
| gleitet durch Organisationsberater/-innen aus

dem BalanceGuard-Projekt Handlungsbedarfe
fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz iden-

tifizieren, die Arbeitsorganisation verbessern |
= und somit zielgerichtet unternehmensspezifi-

sche Stressfaktoren reduzieren und Ressourcen

fordern. Ein Beispiel flr eine Auswertung an- §

hand von Daten einer Erprobungsgruppe ist in
4 der Abbildung zu sehen. Diese macht deutlich,

dass Unterbrechungen bei der Arbeit in diesem |
Fall haufig mit Zeitdruck einhergehen. Auf die- &

* ser Grundlage kénnen, zum Beispiel in Work-
shops mit den Beschéftigten, die spezifischen
Ursachen flr die Unterbrechungen ermittelt
und konkrete VerbesserungsmaBnahmen ent-
wickelt werden.

Auf Basis der Erfahrungen im Rahmen des Ba-
lanceGuard-Projektes ldsst sich festhalten, dass

"8 mit dem Finsatz eines Stressmonitoring-Tools e

im betrieblichen Setting die Sensibilitét fiir das
Thema gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung

8% erhoht und konkrete Verbesserungen angesto- &

Ben werden kdnnen. Voraussetzung dafir ist
ein Prozess, der alle relevanten betrieblichen
Akteure und die Beschéftigten von der Fragen-

auswahl bis zu den Interpretations- und MaB- &
nahmenworkshops beteiligt. Die Interessen der |;
Beschaftigten miissen ernst genommen werden, |
individuelle und organisationale Ressourcen zur |

¥ Verfligung stehen und Prozesse fachlich intern

- oder extern unterstiitzt werden. Nur dann kann -

der Einsatz eines Stressmonitoring-Tools wich-

tige Impulse fiir die Arbeitsgestaltung setzen

und der Sinn der systematischen Auseinander-

setzung mit dem Thema Gesundheit und Arbeit
- vermittelt werden.
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" Das Projekt

Im Verbundprojekt BalanceGuard arbeitet ein
interdisziplindres Team zusammen. Beteiligt

sind neben dem Landesinstitut fiir Arbeits- :
gestaltung Nordrhein-Westfalen als Verbund- &
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Angestellten-Akademie als Entwicklungs-
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Wer, wie, was? Einsatzmoglichkeiten flir das
Stressmonitoring mit BalanceGuard

Kurt-Georg Ciesinger, Jérg Schliipmann

Im vorangegangenen Artikel wurde das Prinzip des BalanceGuard-Unterstiitzungssystems dargestellt:

Basierend auf einer Stressmonitoring-Software bewerten die Beschéftigten jeden Tag ihre Belastungen und

Ressourcen, ihr Befinden und ihre Beschwerden. Die Software ,rechnet aus”, welche spezifischen Bedingungen

in Arbeit und Privatleben den individuellen Teilnehmer besonders (positiv oder negativ) beanspruchen. Hieraus

konnen die Probanden bereits viel Gber ihr individuelles Stresserleben und -verhalten lernen. Das begleitende

Unterstiitzungssystem bietet dartiber hinaus Coachings an, in denen die Beschaftigten ihre Ergebnisse mit

Experten besprechen kdnnen. Auf Unternehmensebene konnen die Daten aller Teilnehmer anonymisiert zu-

sammengefiihrt und im Sinne einer ,Langsschnitt-Beschaftigtenbefragung” ausgewertet werden. So werden

Verhaltens- und Verhaltnispravention integriert.

Das Gesamtsystem BalanceGuard, bestehend
aus Software und Coaching/Beratung wurde
zundchst dafiir entwickelt, das tdgliche Belas-
tungsgeschehen in Unternehmen und bei den
einzelnen Beschéaftigten zu analysieren, um da-
raus individuelle wie betriebliche MaBnahmen
abzuleiten. Im Zuge der Erprobung kristallisier-
ten sich jedoch weitere Einsatzmdglichkeiten,
auch mit anderen Zielgruppen, heraus. Hier
kann man die individuelle und betriebliche An-
wendung sowie die Nutzung durch Dritte un-
terscheiden.

Anwendung durch Einzelpersonen

Die Erfahrungen der bisherigen Anwendungen
zeigen, dass ein unterschitzter Effekt von Ba-
lanceGuard die ,Objektivierung der subjektiven
Einschatzung" ist. Menschen sind nicht beson-
ders gut in der Lage, retrospektiv-summativ ihre
eigene Belastungssituation abzuschétzen. Wenn
man einen Probanden also fragt, wie seine Ar-
beitsbelastung in den letzten Wochen war, so
wird die Beurteilung stark durch Extremereig-
nisse (z.B. besonders starke, aber punktuelle Be-
lastungen) und Recency-Efekte (die letzten Tage
werden deutlich stirker gewichtet) verfalscht.
BalanceGuard visualisiert die Belastungsver-
laufe der letzten Wochen und tragt damit zur
,0bjektivierung" der eigenen Einschadtzung bei.
Diese Uberpriifung der eigenen Einschitzung
ist bei der Ableitung von Handlungsoptionen
extrem wichtig.

Durch die Gegeniiberstellung der Belastungs-
und Beanspruchungsindikatoren gibt Balance-
Guard Hinweise auf die individuellen Wirkungs-

mechanismen. Die meisten Beschaftigten leiden
bei starkem Zeitdruck oder schwierigen Kunden.
Es gibt aber durchaus Probanden, die gerade
unter diesen Bedingungen ,aufblithen”, weil sie
diese z.B. als positive Herausforderung empfin-
den. Zu erkennen, wie man selbst auf spezifische
Situationen reagiert, ist zentral flir die Entwick-
lung eines individuellen Gesundheitsbewusst-
seins.

Umgekehrt kann BalanceGuard auch dazu die-
nen, die eigenen Gesundheitsstrategien und -ak-
tivitaten zu evaluieren: Geht es mir tatsdchlich
besser, wenn ich Sport mache oder mich ge-
slinder erndhre; hat das Selbstmanagement-
Training etwas an meinem Zeitdruck und mei-
nem Stressempfinden gedndert? In der Regel
sollten diese Evaluationen mit Unterstlitzung
eines Experten durchgefiihrt werden, um vorab
sinnvolle ZielgréBen und auch den zeitlichen
Erwartungshorizont zu definieren.

In diesem Zuge lernen Probanden die Zusam-
menhénge ihrer eigenen Gesundheit sehr fun-
diert und detailliert kennen. Dies muss nicht
immer eins-zu-eins mit Ratgeberwissen oder
auch arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen
ubereinstimmen. Jeder Mensch hat seine eigene
Persdnlichkeit und Biografie, die sich auch im
Kontext von Stresserleben und Gesundheitsver-
halten auswirken. Die Diskussion dieser Erfah-
rungen mit einem ausgebildeten Coach, wie sie
durch BalanceGuard ermdglicht wird, kann da-
bei auBerordentlich hilfreich fir die Beschéaf-
tigten sein.

Anwendung durch Unternehmen

Die Betriebe kénnen ihren Beschaftigten durch
den Einsatz der umfangreichen Angebote des
BalanceGuard-Systems wesentliche Unterstiit-
zungen anbieten und kommen damit der Fir-
sorgepflicht z.B. durch die Bereitstellung von
Coachingstrukturen nach. Insbesondere aber die
Nachverfolgung von Problemstellungen in den
Coachings der Beschaftigten durch sog. Repor-
tings (Hausmann, 2017), wenn sich z.B. gleich-
artige Probleme in Abteilungen oder an Stand-
orten haufen, ist ein wichtiger Ansatzpunkt fur
verhdltnispraventive MaBnahmen. Dies muss
selbstverstdndlich unter sorgfdltiger Wahrung
der Anonymitdt und im Rahmen einer betrieb-
lichen Vereinbarung der Interessenvertretungen
erfolgen. Die Zusammenschau von betrieblichen
Auswertungen der BalanceGuard-Daten (Ciesin-
ger & Schimke, 2018) und den aggregierten Er-
gebnissen der Coachings ist eine hervorragende
Datenbasis flir das betriebliche Gesundheitsma-
nagement, allerdings aufgrund der Datenschutz-
anforderungen nur in gréBeren Unternehmen.

Wie auf der individuellen Ebene kdnnen auch
Betriebe ihre Gesundheitsstrategien und -ange-
bote mit BalanceGuard evaluieren (siehe auch
Ciesinger & Siebecke, 2018). Die MaBnahmen
und Ziele der BGM-Aktivitaten werden durch die
Parameter von BalanceGuard abgebildet und so
die Effekte verfolgt. Bei gentigend groBBen Teil-
nehmerzahlen kdnnen durch multivariate Ana-
lysen sogar die Effekte der MaBnahmen isoliert
werden; im Prinzip kann man so herausfinden,
welchen Effekt eine spezifische Schulung auf die
Beanspruchungssituation der Teilnehmer hatte.



Anwendung durch Berater und
Therapeuten

BalanceGuard kann auch grundsétzlich in be-
ratenden und therapeutischen Kontexten ein-
gesetzt werden. In diesen Fillen stellt der Be-
rater oder Therapeut seinen Klienten das System
zur Verfligung, z.B. um diagnostische Aspekte
zu objektivieren. BalanceGuard kann hier vor
allem die gdngigen Selbstaufschreibungsme-
thoden auf Basis von Papier und Bleistift erheb-
lich vereinfachen und damit auch die Nutzungs-
wahrscheinlichkeit erhdhen.

Arbeitsmediziner, Sicherheitsfachkrdfte und an-
dere Akteure des Arbeitsschutzes kbnnen mit
BalanceGuard die subjektive Wahrnehmung von
Belastungssituationen messen. Generell kénnen
durch die Wahl und Kombination der geeigne-
ten Parameter auch die Wirkungen von Inter-
ventionen des Arbeits- und Gesundheitsschut-
zes evaluiert werden (s.0.).

BalanceGuard eignet sich zudem hervorragend
als ,Frontend" fiir betriebliche Sozialarbeit bzw.
Employee Assistance Programs: EAP-Dienstleis-
ter kénnen auf der Basis von kontinuierlichen
Aufschreibungen der Belastungen, Ressourcen
und Beeintrdchtigungen der Klienten unmit-
telbar Hypothesen lber Wirkungszusammen-
hénge formulieren und gemeinsam mit dem
Klienten besprechen (Schltipmann, 2016).

In der Gesamtschau der Anwendungsmadglich-
keiten wird deutlich, dass BalanceGuard vor al-
lem eines leistet: Das System produziert Daten,
die betriebliche und individuelle Tatbestdnde
systematisieren, objektivieren und transparent
machen. Professionelle Strukturen des Arbeits-
schutzes, des betrieblichen Gesundheitsmana-
gements oder der Beratung und Therapie pro-
fitieren (und lernen) davon ebenso wie der
einzelne Teilnehmer selbst.

b BalanceGuard
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Der Blick in die Zukunft des Erwerbslebens
macht deutlich, dass sich die beruflichen Tatig-
keiten immer schneller verdndern. Einer Zunah-
me von kreativen, planerischen, steuernden,
kommunikativen und sozial-interaktiven Tatig-
keiten steht die Abnahme standardisierbarer,
manueller und kognitiver Routine-Tatigkeiten
gegeniliber. Wahrend die relativen Bedarfe an
Gering- und Mittelqualifizierten sinken, steigt
der Bedarf an Hochqualifizierten. Dieser Ver-
anderungsdruck auf Beschéaftigte und Unter-
nehmen wird durchgéngig noch héher einge-
schétzt als die massive Bedrohung durch den
Arbeitsplatzabbau in der Folge fortschreitender
Digitalisierung.

Damit setzt sich ein Trend fort, den der demo-
grafische Wandel vor (iber einem Jahrzehnt ein-
geleitet hat. Eine einzige berufliche Tatigkeit bis
zum Rentenalter austiben zu kénnen, wird von
der Regel zur Ausnahme. Ein besonders hohes
Risiko besteht bei Tatigkeiten, die mit dauerhaft
hohen korperlichen oder psychischen Belastun-
gen einhergehen. Die Folgen dieser Belastungen
sind gesundheitliche Beeintrachtigungen, die bis
zur Erwerbsunfahigkeit flihren konnen.

Typische Erwerbsverlaufe

Betrachtet man typische Erwerbsverldufe, so
zeigt sich im Laufe eines Erwerbslebens min-
destens einmal die Notwendigkeit, wegen ein-
getretener gesundheitlicher Beeintrdchtigungen
oder gewandelten Leistungsvermdégens, Veran-
derungen an der Arbeit, UmschulungsmaBnah-
men oder gar einen Berufswechsel vorzuneh-
men. Abgesehen von Ausnahmen ist der AnstoB
zu Tatigkeitswechseln, sowohl seitens der Be-
schéftigten als auch der Unternehmen, haufig
erzwungen.

Friihzeitige Veranderungen der beruflichen Ta-
tigkeit kénnten dies verhindern. Praventive MaB-
nahmen sollten sich dabei nicht allein auf die
Gesundheit beziehen. Die biografisch bedingten
Verdnderungen des Leistungsvermdgens und der
Art zu arbeiten machen auch qualifikatorische
Anpassungen notwendig, um den Tatigkeitsan-
forderungen begegnen zu kdnnen. Misslingende
Belastungssteuerung und fehlende alterns-/al-
tersgerechte Gestaltung der Tatigkeit belasten
zudem die Motivation. Die Arbeit an der persén-
lichen Einstellung darf daher nicht fehlen, wenn
praventive Tatigkeitswechsel erfolgen sollen.

Praventive iiberbetriebliche
Tatigkeitswechsel

Erzwungene, aber auch praventive Tatigkeits-
wechsel sind sowohl auf der Beschéaftigten- als
auch auf der Unternehmensseite mit erhebli-
chen Anstrengungen verbunden. Beschiftigte
mussen GesundheitsmaBnahmen durchfiihren,
etwas Neues lernen und sich fir die neue Auf-
gabe motivieren. Unternehmen missen den Ar-
beitsplatz umgestalten, Betriebsabldufe andern
oder gar ihre Personalplanung revidieren.

Speziell Giberbetriebliche Tatigkeitswechsel sind
daher bei Unternehmen unbeliebt. Hier zeigt
sich das jahrzehntelang gelibte, humankapital-
theoretisch geprdgte Denken, Ausbildung, Qua-
lifikation und Erfahrung als Investitionen in ei-
nen Beschaftigten zu betrachten, die méglichst
lange zu Rickfllissen an das Unternehmen flih-
ren sollen. Dies beglinstigt gegenseitige Bindun-
gen, die praventiven Uberbetrieblichen Tatig-
keitswechseln entgegenstehen kénnen.

Volkswirtschaftlich gesehen ist das Festhalten
an solchen Bindungen sogar schadlich, es ver-

hindert die optimale Allokation der Ressourcen
- also flir den richtigen Arbeitnehmer den rich-
tigen Platz zu finden. Gerade durch die fort-
schreitende Digitalisierung wissen Unternehmen
haufig gar nicht, welche Tatigkeiten sie in Zu-
kunft Gberhaupt bendtigen. Festlegungen und
Bindungen erfordern daher eine héhere Flexi-
bilitat bei den Beschiftigten, die Tatigkeit im
Unternehmen oder auch auBerhalb des Unter-
nehmens anzupassen oder zu verandern.

Flexibel bleiben

Statt ausschlieBlich in die Qualifikation zu in-
vestieren, sollten Unternehmen auch die Neu-
roplastizitat (des Gehirns) ihrer Beschaftigten
fordern. Um flexibel zu bleiben, ist eine konti-
nuierliche Auseinandersetzung mit denkbaren
alternativen Tatigkeits- oder Beschaftigungs-
moglichkeiten hilfreich. Jeder Mensch verfligt
liber sogenannte Reservemotivationen, die dann
zum Tragen kommen, wenn eine einmal ge-
wahlte Tatigkeit, z.B. auf Grund eines Unfalls,
nicht mehr ausgelibt werden kann. Je hdufiger
man im Verlauf eines Arbeitslebens zum Um-
denken gezwungen war oder dieses freiwillig
getan hat, umso leichter féllt es, sich auf ge-
sundheits-, alters- oder digitalisierungsbedingte
Tatigkeitsverdnderungen einzustellen.

Tatigkeitswechsel sind mdglich, wenn das Un-
ternehmen groB genug ist, um alternative Be-
schaftigungsmaglichkeiten anzubieten oder
durch geschickte reintegrierende Geschaftsmo-
dellentwicklung zu schaffen. Beispiel dafiir ist
das Scan-Center der ThyssenKrupp Steel Europe
in Duisburg-Ruhrort, in dem viele Betroffene
eine neue Beschéftigung finden konnten. Aber
auch groBe Unternehmen stoBen in der letzten
Zeit zunehmend an ihre Grenzen. Diese spliren




kleine und mittlere Unternehmen schon langst
und viel unmittelbarer. Ein kleines Unternehmen
hat in der Regel keine Chance, interne Lésungen
fur einen Tatigkeitswechsel zu finden. Erst in
einem regionalen Verbund mit anderen kénnte
ein Austausch von Beschéftigten auf alternative
Arbeitspldtze stattfinden.

Systemgrenzen stellen aber nicht nur die Un-
ternehmensgréBen dar. Auch die berufliche Bin-
dung vieler Beschaftigter ist ein Hindernis. So
sind die Berufsforderungswerke mit dem An-
gebot von Hausmeistertatigkeiten fiir Berufs-
unféhige sehr erfolgreich, kampfen aber mit
der Akzeptanz bei den Beschaftigten.

Transdisziplindre Gestaltung

Neben der Forderung der Flexibilitdt und der
Systemgrenzentiberwindung ist die Stellschrau-
be transdisziplindrer Gestaltung des Tatigkeits-
wechsels von entscheidender Bedeutung. Die
Beteiligung aller Betroffenen ermdglicht die
Entwicklung sachgerechter und nachhaltig wir-
kender Losungen. Die Compliance, also die Be-
reitschaft, das selbstentwickelte Ergebnis um-
zusetzen, ist bei diesem Vorgehen besonders
hoch. Dazu werden gemeinsam mit den Be-
schaftigten, den Wissenschaftlern und den ge-
sellschaftlichen Entscheidungstrdgern vor Ort
praxisgerechte Tatigkeitswechsel entwickelt.

Dieses Vorgehen beteiligt die Beschéftigten bei
der Gestaltung der Tatigkeit und/oder dem Mat-
ching ihrer Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kom-
petenzen mit dem Angebot des aufnehmenden
Unternehmens. Damit werden u.a. das Erfahren
von Selbstwirksamkeit verbessert und das Erle-
ben von Wertschdtzung ermadglicht.

Regionale Unternehmens-
netzwerke

Uberbetriebliche priventive Tatigkeitswechsel
bendtigen neben diesen Komponenten noch
eine Plattform, liber die das angestrebte Mat-
ching realisiert werden kann. Statt der nur fiir
groBe Unternehmen mdglichen Mikrosteuerung
oder der Uberregionalen Makrosteuerung des
Arbeitsmarktes wird vom Projekt TErrA die Re-
gion als Handlungsebene genutzt.

Das Matching praventiver tiberbetrieblicher Ta-
tigkeitswechsel soll im Rahmen regionaler Un-
ternehmensnetzwerke erfolgen. Durch solche
Netzwerke ist die Ndhe zu den Unternehmen
und den Stakeholdern einer Region gegeben.
Sowohl die abgebenden als auch die aufneh-
menden Unternehmen kennen sich in der Regel.
Je langer ein regionales Unternehmensnetzwerk
bereits zusammenarbeitet, umso besser sind da-
mit die Voraussetzungen fiir gegenseitiges Ver-
trauen und damit fiir einen erfolgreichen Aus-
tausch der Beschéftigten zum Tatigkeitswechsel.

Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass sich
Hilfenetzwerke der Anbieter von Sozial-, Bera-
tungs- und Unterstiitzungsleistungen bilden,
die vor allem KMU zugutekommen. AuBerdem
lassen sich in den regionalen Netzwerken ge-
meinsam nutzbare Leistungen organisieren (z.B.
betriebliche Gesundheitsforderung, BEM-MaB-
nahmen oder auch spezielle Gefdhrdungsana-
lysen und -beratungen), die ein einzelnes kleines
Unternehmen sonst nicht finanzieren konnte.
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TErrA — Tatigkeitswechsel in der Praxis

Michael Niehaus, Rainer Thiehoff
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~ keit praventiver Tatigkeitswechsel in Unternehmensnetzwerken. Abb. 1 skizziert die Moglichkeiten regionaler

Unternehmensnetzwerke durch eine mesookonomische Steuerung. Die ehemals unternehmensinterne strate-

' gische Personalplanung kann nun innerhalb neuer Systemgrenzen auf Basis besserer Informationen und besser

passender Allokationschancen getroffen werden. AuBerdem steht eine regionale Plattform zur Verfiigung, die

fiir eine schnellere Wissensdiffusion und gemeinsame Losungsentwicklung genutzt werden kann.

Diese gemeinnitzig angelegte Konstruktion er-
innert stark an die erfolgreichen Hubokonomien,
die durch die Geschaftsmodellverdnderungen
im Zuge der digitalen Transformation entstan-
den sind. Unternehmen wie Amazon, Alibaba
oder Google organisieren den Kontakt zwischen
Anbietern und Nachfragern auf direktem Weg
und schépfen durch intelligente Gestaltung der
Geschiftsbeziehungen eine hohe Produktivitat.

Der Beratungs- und Matchingprozess
Ziel des Beratungsprozesses ist die Passung von
Arbeitsanforderungen (der neuen Tatigkeit) und
der Leistungsfahigkeit des Beschaftigten. Dazu
hat TErrA einen Prozess modelliert und erprobt,
der Beschaftigten- und Unternehmensseite
spiegelbildlich zusammenfiihrt (Abb. 2).

In der Orientierungsphase stehen unternehmens-
seitig Informations- und SensibilisierungsmaB-
nahmen sowie der Einbezug der betrieblichen
Stakeholder (Interessenvertretungen, Arbeits-
mediziner etc.) an. Bei der Beratung einzelner
Beschéftigter geht es zundchst um die Eroff-
nung von Perspektiven und Alternativen. Da Ta-
tigkeitswechsel fir viele Beschaftigte neu sind,
bestehen hier Unsicherheiten. Daher kommt der
Perspektivfindung im ndchsten Schritt eine
groBe Bedeutung zu.

Bei der Entwicklung eines (alternativen) Lebens-
plans helfen Instrumente wie der TalentKompass
oder die LebensPlanTafel. Natiirlich werden auch
die fachlichen und tberfachlichen Qualifikatio-
nen berlicksichtigt. Ein besonderes Augenmerk
liegt dabei auf der Gesundheit. Im Matching-
prozess soll verhindert werden, dass jemand,
der schon ,Riicken hat", wieder einer Tatigkeit
nachgeht, die flir den Riicken besonders belas-
tend ist.

Auf der Unternehmensseite liegen in gréBeren
Unternehmen die notwendigen Informationen
in der Personalabteilung vor. Aber bei kleineren
Unternehmen werden hier im Beratungsprozess
Instrumente wie das Jobprofiling oder eine Tatig-
keitsanalyse eingesetzt, um die fiir das Matching
notwendigen Informationen zusammenzutragen.

In der Realisierungsphase wird der Mitarbeiter
von der alten in die neue Tatigkeit umgesetzt.
Je nach Rahmenbedingungen im Netzwerk sind
hierzu arbeits- und tarifrechtliche Aspekte zu
berticksichtigen. Im leichtesten Fall kiindigt der
Beschéftige in seinem alten Unternehmen und
schlieBt zeitgleich einen neuen Arbeitsvertrag ab.

Die Erfahrung zeigt, dass der TErrA-Matching-
prozess nachbetreut werden muss. Unternehmen
und Beschéftigte brauchen auch nach einem
erfolgten Tatigkeitswechsel die Mdglichkeit der
Unterstiitzung, z.B. in Form von Coaching oder
Qualifizierung.

Kosten und Nutzen

Wirtschaftlicher Nutzen von Tatigkeitswechseln
zeigt sich Gberraschenderweise in der Erschlie-
Bung neuer Geschaftsfelder. Das neuerrichtete
Scan-Center von ThyssenKrupp Steel Europe, in
dem in groBem Stil Unternehmensdaten digi-
talisiert werden, kann dies belegen.

Im Projekt stellte sich heraus, dass Insourcing
eine geeignete Strategie zur Realisierung von
praventiven Tatigkeitswechseln sein kann. Pro-
zesse, die zuvor von externen Firmen tlbernom-
men wurden, werden wieder eingegliedert. Ein
gutes Beispiel dafiir bietet auch die Davids
Dienstleistungswerkstatt GmbH in Schleswig.
Der Unternehmer griindete neben den bereits
bestehenden Betrieben einen weiteren, soge-
nannten Integrationsbetrieb in Kooperation mit

dem Integrationsamt. In diesem erfolgt die Rei-
nigung und Wartung der Maschinen aus den
anderen Betrieben.

Ist es flr ein Unternehmen grundsatzlich vor-
teilhaft, in die Flexibilitdt, Qualifikation und
Fahigkeiten eines Beschaftigten zu investieren,
wenn dieser auf Grund eines angestrebten
Tatigkeitswechsels das Unternehmen verldsst?
Das dafiir entwickelte Kosten-Nutzen-Analyse-
Instrument zeigt ein differenziertes Bild. In den
Fillen, in denen ein interner Tatigkeitswechsel
maglich ist, ist es meist sinnvoll, diesen anzu-
streben. Gibt es aber keine Alternative zu einem
lberbetrieblichen Tatigkeitswechsel, sei es, weil
der Beschdftigte auf Grund von gesundheitli- §
chen Beeintrdchtigungen oder Leistungswandel [
nicht mehr weiterbeschaftigt werden kann oder | 3
weil seine bisherige Tatigkeit durch Verdnde-
rungen des Marktes wegfallt, dann kann auch
dieser wirtschaftlich sinnvoll sein.

Soziale Innovation: gemeinniitzige
Plattform fiir Tatigkeitswechsel

Wenn die meso6konomische Steuerung pra-
ventiver berbetrieblicher Tatigkeitswechsel auf
einer regionalen Unternehmensplattform ge-
lingt, dann ist der wirtschaftliche Nutzen fir
alle Beteiligten hoch. Die Beschéaftigten miissen
bei einem regionalen Wechsel die vergleichs-
weise geringsten Mobilitdtskosten aufbringen
- aber bekommen die Aussicht auf eine dauer-
hafte neue Tatigkeit mit geringeren Belastun-
gen, hoherer Lernforderlichkeit und besserer
Motivation. Das abgebende Unternehmen ist
nicht mehr gezwungen, einen Mitarbeiter un-
terhalb seiner Leistungsféhigkeit oder Qualifi-
kation zu beschéaftigen. Sowohl unproduktiver
Aufwand als auch Wertschatzungsverluste wer-
den vermieden.
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ngegangenen Artikel beschrieben wurde, bestitigt die Vorteilhaftig-
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Abb. 1: Regionale Unternehmensnetzwerke

Das aufnehmende Unternehmen erhélt eine ge-
sunde, qualifizierte und vor allem motivierte
Fachkraft, die sonst auf dem Arbeitsmarkt im-
mer schwerer zu bekommen ist. Doch den groB-
ten Nutzen verzeichnen die Sozialversicherungen
durch vermiedene Frithverrentung, Arbeitslo-
sigkeit und Erkrankungen - und damit die Ge-
sellschaft insgesamt.

TErrA zeigt einen Weg, Anpassungen an Verdn-
derungen der Arbeitswelt durch prdventions-
gesteuerte Tatigkeitswechsel vorzunehmen. Da-
mit wird eine passende Reaktion auf den von
vielen Arbeitsmarktforschern konstatierten ho-
hen Verdnderungsdruck in Richtung beruflicher
Tatigkeiten aufgrund der digitalen Transforma-
tion ermdglicht.

Digitale Transformation und demografischer
Wandel machen es den Unternehmen immer
schwerer, den Beschiftigten soziale Stabilitat
fuir ihre Tatigkeiten zu bieten. An die Stelle der
Unternehmen konnten durch TErrA zunehmend
regionale Netzwerke treten, die durch die Orga-
nisation Uberbetrieblicher Tatigkeitswechsel eine
neue Form sozialer Stabilitdt entwickeln. Davon
kénnten dann endlich auch die Beschaftigten in
kleinen und mittleren Unternehmen profitieren.

Fazit: Fordernde und hemmende
Faktoren

Fir die praktische Realisierung tiberbetrieblicher
Tatigkeitswechsel wurden durch TErrA Heraus-
forderungen auf mehreren Ebenen identifiziert.
Auf der Ebene des Beschéftigten zeigt sich, dass
ein Uberbetrieblicher Tatigkeitswechsel mit
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Angsten und Beharrungstendenzen verbunden
ist. Ein neuer Arbeitsplatz und neue Aufgaben-
felder kénnen die Motivation férdern, aber auch
Angste auslosen.

Eines der wichtigsten Kriterien, welches fiir die
Beschaftigten im Vordergrund steht, sind die
Einkommenschancen. Eine Vielzahl der Beschéaf-
tigten kann sich einen Tatigkeitswechsel nur
unter der Bedingung vorstellen, dass dieser
nicht mit finanziellen EinbuBen einhergeht. Auf
der Ebene der Unternehmen zeigen sich eine
fehlende Sensibilisierung flr praventive Tatig-
keitswechsel als auch fehlendes Wissen bezlig-
lich der praktischen Umsetzung. Unvermeidbar
ist, dass ein Tatigkeitswechsel Weiterbildungs-
und GesundheitsforderungsmaBnahmen erfor-
dert, die in der Regel mit Kosten verbunden sind.

Unternehmen

Tatigkeitsanalyse Geschiftsfeld-
entwicklung
5 Personal-
Job-Profiling entwicklung
Organisations-
Kompetenzkompass entwicklung
N EX
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Lebensplan MATCHING

Michael Niehaus, Rainer Thiehoff
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Dirk Marrenbach, Martin Braun, Oliver Scholtz

Ohne Intralogistik lduft nichts

Als drittgroBter Wirtschaftsbereich in Deutsch-
land beschéftigt die Logistikbranche etwa 2,8
Millionen Menschen. Die Kernaufgaben der
Intralogistik liegen in der innerbetrieblichen
Forderung, Lagerung, Kommissionierung, Sor-
tierung und Verpackung von Gltern aller Art.
Intralogistische Unternehmen sehen sich mit
hohen Flexibilitdts-, Kosten- und Wettbewerb-
sanforderungen konfrontiert. Die geforderte
Flexibilitdt wird hdufig durch den Einsatz von
Saison- und Leiharbeitskraften bewdltigt. Per-
sonelle MaBnahmen reichen jedoch immer
seltener aus, um kurzfristige und ungeplante
Leistungsschwankungen zu kompensieren. In
Zeiten des sozio-demografischen Wandels
schrankt der Wettbewerb um das begrenzt ver-
fligbare Arbeitskrafteangebot diesen Lésungs-
weg immer starker ein. Neueinstellungen ge-
stalten sich in der Logistikbranche immer
schwieriger, da die Beschaftigungsattraktivitdt
unter langen Arbeitszeiten, einseitigen kdrper-
lichen Belastungen und monotonen Routine-
tdtigkeiten mit geringen Entscheidungs- und
Handlungsspielrdumen leidet.

PREVILOG zeigt integrative

Perspektiven auf

Das Forschungs- und Transferprojekt ,Praventive
Prinzipien und Methoden der alterns- und
marktgerechten Arbeitssystemgestaltung in der
Intralogistik (PREVILOG)" greift die skizzierten
Herausforderungen auf. Als Garanten der be-
trieblichen Flexibilitdt werden sowohl die be-
triebliche Organisation als auch der leistungs-
fahige Mensch betrachtet. PREVILOG ergédnzt
betriebswirtschaftliche Zielsysteme um tétig-
keitsaddquate Kriterien zur Erhaltung und For-
derung des menschlichen Leistungsvermaégens.
Hierbei auftretende Ziel- und Wertkonflikte gilt
es vorausschauend zu integrieren. Dazu werden
pragmatische Instrumente zur Analyse, Gestal-
tung und Bewertung intralogistischer Systeme
entwickelt und erprobt.

Auf der Suche nach einem zukunfts-
fahigen Gestaltungsparadigma

Die gegenwaértige Gestaltung intralogistischer
Systeme folgt weitgehend den Grundsétzen des
Lean Managements. Dies miindet in standardi-
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sierte Prozesse unter Abschirmung stérender
Umwelteinflisse. Ein derart deterministischer
Gestaltungsansatz ermdglicht eine hohe Pro-
duktivitdt bei hoher Qualitdt und Termintreue.
Die Lean-Organisation hat Regelungsmecha-
nismen nach der Logik von Zielvereinbarung
und Leistungskontrolle implementiert. Dieser
Management-Regelkreis funktioniert allerdings
nur unter stabilen Umweltbedingungen.

Intralogistische Systeme weisen zumindest tem-
pordr instabile Verhaltensweisen auf. Um die
unspezifische Anpassungsféahigkeit der flexiblen
Organisation zu erhdhen, erweisen sich Pro-
blembewusstsein und Eigeninitiative der arbei-
tenden Menschen als erfolgskritisch. Die flexible
Organisation setzt ermdglichende Strukturele-
mente voraus, die es praventiv zu entwickeln
gilt. Digitale Identifikations-, Informations- und
Kommunikationssysteme unterstlitzen derarti-
ge Strukturen. Unter der Prdmisse der ,Smart
Logistics” entwickelt sich die betriebliche Or-
ganisation in Richtung dezentral gesteuerter
Flexibilitat.

Systemplanung unter neuem Vorzeichen
Aus tradierter Sicht beschranken sich Praventi-
onsziele auf die Einhaltung gesetzlicher Min-
destanforderungen fiir Sicherheit und Ergono-
mie. Die Konzeption flexibler Unternehmens-
systeme aus dezentralen, informationsverarbei-
tenden Einheiten stellt die Logistikplaner vor
neue methodische Herausforderungen. Es gilt,
kulturelle und soziale Elemente im Arbeitssys-
tem zu beriicksichtigen.

Prdvention ist das Vermdgen eines lebenden
Systems zur Selbstoptimierung, um sich seinen
auBeren und inneren Verdnderungen anzupas-
sen. Innerhalb gewisser Grenzen sind lebende
Systeme in der Lage, ihr fragiles Verhalten durch
Riickkopplung und Uberkompensation zu sta-
bilisieren. Zentraler Indikator einer derartigen
Selbstoptimierung lebender Systeme ist die Ge-
sundheit.

Der gesunde Mensch ist in der Lage, flr sich
selbst und flir andere zu sorgen. Er kann seine
Entscheidungsfahigkeit starken, um langfristige
Kontrolle Gber seine eigenen Lebensverhaltnisse

auszuliben. Er passt sich verdnderlichen Um-
weltbedingungen proaktiv an (d.h. Ambigui-
titstoleranz oder Resilienz), ohne die Unabhin-
gigkeit seiner individuellen Existenz aufzugeben
(d.h. Antifragilitét).

Starken von Mensch und Maschine
beriicksichtigen

Die fortschreitende Digitalisierung eréffnet neu-
artige Anwendungs- und Nutzenpotenziale in
der Intralogistik. Maschinen der ,ndchsten Ge-
neration" substituieren nicht nur korperliche
Arbeitstatigkeiten, sondern tibernehmen vor al-
lem informatorische Aufgaben. Unter der An-
nahme, dass sich repetitive Algorithmen (z.B.
Disposition, Maschinensteuerung, Datenerfas-
sung) und kraftbetonte Tatigkeiten (z.B. Lasten-
handhabung) automatisieren lassen, fokussieren
die Aufgabenfelder des Menschen auf jene Ele-
mente, die in besonderem MalBe einen gesunden
Ausgleich der Arbeitsverhaltnisse durch Diffe-
renzierung und Integration erfordern. Diese An-
forderungselemente finden sich in qualifizierten
Berufen, die ein hohes MaB an Problemlésungs-
fahigkeit sowie Kommunikations- und Argu-
mentationsfahigkeit aufweisen. Sie finden sich
ebenso in Bereichen einfacher sensomotorischer
Tatigkeiten, wo situative Adaptionsfahigkeit und
flexibles Handeln, kérperliche Geschicklichkeit
und Fingerfertigkeit gefordert sind. Ambigui-
tétstoleranz und Antifragilitdt ermdéglichen es
dem Menschen, auch unter instabilen Bedin-
gungen wirksam zu handeln. Derartige Fahig-
keiten kann ,intelligente" Technik bis auf Wei-
teres nicht ersetzen. Glinstige Voraussetzungen
fur ein proaktives, menschliches Handeln wer-
den vielmehr durch eine praventive Arbeitsge-
staltung geschaffen.

Partizipative Gestaltung steigert

die Wirksamkeit

Die Art und Weise, wie Menschen zusammen-
arbeiten, wirkt sich maBgeblich auf Produkti-
vitét, Zielerreichung und Gesundheit aus. Ein
zentraler Potenzialfaktor gesunder Kooperati-
onsformen ist die soziale Unterstiitzung (in
Form von Anleitung, Aufmerksamkeit und Riick-
meldung). Sie fordert die individuelle Fihig-
keitsentwicklung und trdgt zur Steigerung der
Ambiguitédtstoleranz bei. Soziale Interaktionen
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erhohen die Aufmerksamkeitsspanne und wirken motiva-
tionsférderlich. Mitsprache und Mitgestaltung sind Wege,
um soziales Vertrauen zu starken.

In mehreren PREVILOG-Workshops erfolgte eine ergono-
mische und informatorische Optimierung diverser Waren-
eingangs- und Kommissionierarbeitspldtze. Eine partizipa-
tive Einbindung der Beschaftigten in den Analyse- und
Gestaltungsprozess vertiefte nicht nur deren Verstdndnis
fur die Nutzenpotenziale der Pravention, sondern erhdhte
auch deren Akzeptanz fiir konkrete Gestaltungslésungen.
Impulse und MaBnahmen fiir eine praventive Gestaltung
intralogistischer Systeme werden in der verbleibenden Pro-
jektlaufzeit in Form eines Handlungsleitfadens dokumen-
tiert.

Die Autoren

Dr.-Ing. Dirk Marrenbach studierte an der Technischen
Universitdt Dortmund Maschinenbau mit dem Schwer-
punkt Materialflusstechnik. In zahlreichen Industrie- und
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langt. Seine aktuellen Forschungsinteressen liegen in der
ganzheitlichen, prdventiven Gestaltung von Intralogistik-
systemen und der Weiterentwicklung der dazu erforderli-
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talen Transformation. Braun ist Lehrbeauftragter an der
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Herausforderungen flr die Pravention in Kleinst-
unternehmen am Beispiel der Forstwirtschaft

Carolin Kreil, Jana Kampe, Edgar Kastenholz

Rund ein Drittel der Landesflache Deutschlands ist bewaldet. Die Walder
werden mit den Zielen bewirtschaftet, Holz zu produzieren und zu nutzen,

einen Erholungsraum fiir die Bevolkerung zu bieten und naturliche bio-

logische Ressourcen zu schitzen und zu erhalten. Die Bewirtschaftung

umfasst neben Management und Verwaltung zu einem GroBteil die Holz-

ernte. Diese erfolgt einerseits im motormanuellen Verfahren unter Einsatz

von Motorsagen fiir die Fallung und Aufarbeitung sowie durch Seilwinden

flr dén Transport zur WaldstraBe oder aber durch Holzerntemascﬁinen,

sogenannte Harvester, mit anschlieBendem Transport durch Tragschlepper.

Beide Systeme bergen ihre jeweils spezifischen
Gesundheitsgefahren. Die motormanuelle Holz-
ernte ist eine der unfalltrachtigsten und phy-
sisch am stérksten beanspruchenden Berufs-
tatigkeiten tberhaupt. Im Gegensatz dazu sind
Maschinenfiihrertatigkeiten gepragt durch hohe
mentale Belastungen, Alleinarbeit und Mono-
tonie. Damit sind Arbeitssicherheit, Gesund-
heitsschutz und -férderung bei der Waldarbeit
von groBer Bedeutung und in allen Verfahrens-
beschreibungen und Arbeitsauftrdgen zu be-
rlicksichtigen und hervorzuheben.

In der Praxis ist die Umsetzung von Praventi-
onsmaBnahmen jedoch, wie in vielen anderen
Branchen, nach wie vor unbefriedigend. Dies
gilt besonders flir kleine und kleinste Unter-
nehmen (KKU), die Waldarbeiten im Auftrag
von Waldbesitzern oder der holzverarbeitenden
Industrie als Dienstleistungen ausflihren. Sie
leisten mehr als die Halfte des Holzerntevo-
lumens und stellen dafiir einen GroBteil des
Arbeitskraftepotenzials in der Waldarbeit in
Deutschland. Dabei bilden sie eine heterogene
und fragmentierte Branche, in der die weit tiber-
wiegende Zahl der Unternehmen aus weniger
als flinf Personen besteht und Einpersonenbe-
triebe recht hdufig zu finden sind.

Die Herausforderungen, wirksame Praventions-
maBnahmen in die Praxis umzusetzen, teilen
die forstlichen Dienstleistungsunternehmen mit
vielen anderen Branchen. In Deutschland mach-
ten im Jahr 2015 rund 2,4 Millionen kleine und
mittlere Unternehmen einen Anteil von unge-

fahr 99% aller Unternehmen aus, wovon zwei
i Millionen Kleinstbetriebe sind. Die Problematik

der Umsetzung von Arbeitssicherheit und Ge-
sundheitsschutz in Kleinstunternehmen ist, wie
aus der ,ESENER-Erhebung" der EU-OSHA her-
vorgeht, dass mit geringerer Unternehmens-
groBe die Anforderungen des Arbeitsschutzes
schwieriger zu bewaltigen sind, da weniger Mit-
arbeiter und somit weniger Ressourcen zur Ver-
fligung stehen. So flihren Kleinstunternehmen
in nur 699% aller Falle Gefdhrdungsbeurteilun-
gen durch. Bei groBeren Unternehmen sind es
immerhin 96%. Als Hauptgriinde hierflir geben
die Befragten an, dass ,Risiken und Gefahren
bereits bekannt sind (83% der Betriebe) und es
keine gréBeren Probleme gibt (809%)." Es man-
gelt demnach an der Umsetzung wirkungsvoller
Pravention.

Bei Forstunternehmen wird dies dadurch ver-
starkt, dass es kaum formale intermediare Struk-
turen, wie bspw. die Kammern im Handwerk,
gibt, die die Bemihungen zur Verbesserung von
Sicherheit und Gesundheit férdern. Hinzu
kommt, dass diese Unternehmen an sténdig
wechselnden Arbeitsorten in landlichen Raumen
tatig sind.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel des Pro-
jektes proSILWA (Pravention fur sichere und
leistungsfihige Waldarbeit), Konzepte zu entwi-
ckeln, mit denen eine erfolgreichere Umsetzung
von PraventionsmaBnahmen in den Bereichen
Technik, Organisation, Kommunikation und Per-
sonal in KKU der Forstbranche gefordert werden
kann. In Zusammenarbeit mit elf kleinsten und
kleinen forstlichen Dienstleistungsunternehmen
wurde herausgearbeitet, mit welchen grundle-
genden Herausforderungen Forscher, Berater

und Unternehmer bei der Umsetzung von Pra-
ventionsmaBnahmen konfrontiert sind.

So bestdtigen die Ergebnisse aus Befragungen
und Gesprachen mit den Unternehmern und
einzelnen Mitarbeitern die extreme Heteroge-
nitat dieser Branche. Es gilt die starke Indivi-
dualitdt, sowohl hinsichtlich der Unternehmer-
personlichkeiten als auch der verschiedenen
Tatigkeitsbereiche und Arbeitsprozesse, in der
Zusammenarbeit und Erarbeitung von MaBnah-
men zu berlicksichtigen.

Des Weiteren erfdahrt das Thema Arbeitssicher-
heit und Gesundheitsschutz in den KKU oft
nicht die notwendige Beachtung. Vielmehr wird
es als lastige ,Pflichtlibung” und Zusatzaufgabe
zum ohnehin schwierigen Alltagsgeschaft ge-
sehen. Anders als in den GroBbetrieben der
staatlichen Forstunternehmen gibt es meist kein
geregeltes Management in diesem Bereich. Sel-
ten gibt es Mitarbeiter, denen Verantwortlich-
keiten im Arbeitsschutz lbertragen werden.
Vielmehr werden diese oft vom Unternehmer
selbst neben dem Tagesgeschaft wahrgenom-

men. In wenigen Fallen wird diese Aufgabe an 8

eine externe Sicherheitsfachkraft delegiert. Da-
raus folgt, dass erfolgreiche Pravention in ganz

entscheidender Weise vom personlichen Enga- §

gement des Unternehmers und seiner Bereit-
schaft abhdngt, in entsprechende MaBnahmen
Zu investieren.

Erfahrungen im Projekt proSILWA zeigen, dass
viele Unternehmer ohne die Unterstiitzung von
Externen, wie Forschern, Beratern, Auditoren
der Zertifizierungssysteme oder Auftraggebern,

manche Schwachstellen in ihrem Arbeitsleben N

nicht erkennen bzw. nicht erkennen wollen, um

weniger Aufwand und mehr Zeit fir das ,rich- §

tige" Arbeiten zu haben. Insbesondere Geféhr- S8

dungsbeurteilungen werden oft unzureichend
oder unsystematisch erledigt. Dabei stellen diese

eine wichtige Voraussetzung hinsichtlich der B8
Unfallvermeidung, der Verringerung der Krank- SSSSES

heitstage sowie der Aufdeckung organisatori-
scher Schwachstellen dar.

=

Ein weiterer herausfordernder Aspekt ist der so- '
ziale und emotionale Druck, dem die Unterneh- §
mer ausgesetzt sind. Anders als in mittelstan- &
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wissenschaft der Technischen Universitdt
Dresden.

dischen Unternehmen kann die emotionale und
personliche Bindung zwischen Chef und Angestell-
ten durch die unmittelbare Nahe und das gemein-
same Arbeiten sehr groB sein, eng verbunden mit
einer je nach Betroffenheit starker empfundenen
Verpflichtung gegenuiber dem anderen. So entsteht
in vielen Forstunternehmen wirtschaftlicher Druck
B vor allem dadurch, dass im Sinne der Wirtschaft-
lichkeit und Gewahrleistung der plinktlichen Ge-
haltszahlung teilweise die eigenen personellen Ka-
pazitaten tUberschatzt und Auftrdge angenommen
werden, die mit den vorhandenen Ressourcen nicht
zu bewerkstelligen sind. Daraus wiederum ergeben
sich Stresssituationen, die sich negativ auf die Kon-
zentration und die Sorgfalt der ausgeflihrten Arbeit
sowie die eigene Gesundheit auswirken.

Jana Kampe, M.Sc.-Psych., ist Wissenschaft-
liche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Arbeits-,
Betriebs- und Organisationspsychologie der
Friedrich-Schiller-Universitdt Jena.

Der forstliche Arbeitswissenschaftler Edgar
Kastenholz koordiniert das Verbundprojekt
LProSILWA" am Kuratorium fiir Waldarbeit
und Forsttechnik (KWF) e.V.
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Zuletzt spielt die Qualifikation des Unternehmers
eine entscheidende Rolle, welche mit steigender
BetriebsgroBe immer starker gefordert ist. Viele
der im Rahmen des Projektes betreuten Kleinst-
unternehmer haben sich erst im Laufe der Zeit
vom Alleinunternehmer zum Arbeitgeber und da-
mit gleichzeitig zur Flihrungsperson mit Vorbild-
B wirkung entwickelt. Hdufig waren Unternehmer §
8% zunichst mit einer rein forstwirtschaftlichen oder
anderen handwerklichen Ausbildung als Alleinun-
| ternehmer tatig. Mit steigender Auftragslage und
dem Einstellen von eigenen Mitarbeitern wuchsen
auch die an sie gestellten Anforderungen. Es zeigt
sich, dass den einstigen Alleinunternehmern teil-
weise notwendige Management- und Fiihrungs-
kompetenzen fehlen, was die Pravention im Betrieb
erschwert. Hinzu kommt, dass durch mangelhafte
Planung und Fiihrung Sicherheitsrisiken begiinstigt
werden.

Lehrstuhl fir ."In" 0
Arbefts-, Betriebs- und PERELE™
Organisationspsychologie

Ein Préventionskonzept, das sich diesen Heraus-
B forderungen stellen will, muss an den vorhandenen F==
Ressourcen, also den fachlichen, sozialen und mo- s
tivationalen Stérken des Unternehmens ansetzen,
aktuelle Probleme konkret bewéltigen und Praven-
' tionsmaBnahmen umsetzen, die der jeweiligen in-

| dividuellen Situation eines Unternehmens gerecht
| werden. In welcher Form der proSILWA-Prozess &
dies leistet, zeigen die weiteren Beitrage des Pro-
jektes in diesem Heft.

i | https://osha.europa.eu/de/tools-and-publications/
publications/reports/esener-ii-summary.pdf/view.



Praventionskultur in Klein- und Kleinstbetrieben

Jana Kampe, Carolin Kreil, Edgar Kastenholz

Das Verbundprojekt ,proSILWA - Pravention fiir sichere und leistungsfahige Waldarbeit" verfolgt bei der Um-

setzung wirksamer MaBnahmen in Forstunternehmen eine individuelle Bedarfsorientierung und versucht, der

jeweiligen Arbeits- und Betriebssituation gerecht zu werden. Da Pravention in forstlichen Klein- und Kleinst-

unternehmen in besonderer Weise darauf angewiesen ist, dass Unternehmer und Mitarbeiter aus eigener

Motivation heraus aktiv werden, zielt proSILWA darauf ab, eine Kultur der Pravention zu férdern. Dieser Beitrag

verdeutlicht, aufbauend auf den Herausforderungen fiir Sicherheit und Gesundheit in forstlichen Kleinstunter-

nehmen (siehe den vorangegangenen Artikel in diesem Heft), wie das Ziel, die Entwicklung einer ,Priventions-

kultur”, den Rahmen fiir wirksame Pravention stecken kann und wie sich darin bedarfsorientierte und situations-

gerechte MaBnahmen umsetzen lassen. In dem nachfolgenden Beitrag werden dann abschlieBend die Projekt-

phasen und ausgewahlte Methoden des proSILWA-Prozesses dargestellt.

Was genau verstehen wir unter
Praventionskultur und wie ist sie mit
unserem Vorgehen verkniipft?

Der Begriff Praventionskultur ist im Vergleich
zu seinen ,Verwandten" Sicherheitskultur oder
Gesundheitskultur noch relativ jung und somit
auch in geringerem Umfang beschrieben und
erforscht (vgl. Marschall, 2017). Bevor dieser
Begriff Aufmerksamkeit und Anwendung erfuhr,
sind in vielen Untersuchungen Sicherheits- oder
Gesundheitskultur, seltener auch beide Konzepte
gemeinsam betrachtet worden.

Praventionskultur hat eine normative Aus-
richtung. Wéhrend eine Sicherheits- und Ge-
sundheitskultur ganz unterschiedliche Formen
annehmen kann, ist eine Bezeichnung als Pra-
ventionskultur erst dann angemessen, wenn ein
Betrieb eben nicht - wie in der Regel dblich -
rein korrektiv vorgeht. Praventionskultur ist so-
mit eine Form der Sicherheits-Gesundheitskultur,
doch nicht jede Sicherheits-Gesundheitskultur
ist auch eine Praventionskultur. Prdvention soll
MaBnahmen umfassen, mit denen Arbeitsun-
félle, Berufskrankheiten und arbeitsbedingte Ge-
sundheitsgefahren vorbeugend verringert bzw.
Sicherheitsgefahren vorausschauend beseitigt
werden. Die |dee, eine Prdventionskultur zu
schaffen, gibt also eine Richtung vor, die auch
dem Kern des Arbeitsschutzgesetzes (1996) so-
wie der entsprechenden EU-Richtlinie (1989)
gerecht wird. Darin finden sich normative Stan-
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dards wie: Arbeitsschutz sollte umfassend, in-
tegrativ, systematisch, kooperativ und eigenver-
antwortlich, aktiv und préventiv sowie in einen
kontinuierlichen Verbesserungszyklus eingebet-
tet sein (vgl. Elke, 2000, S. 39). Dies sind wie-
derum Charakteristika einer Praventionskultur.

Sicherheits-, Gesundheits- oder Prédventions-
kultur kdnnen gut anhand der drei Ebenen des
Unternehmenskulturmodells von Schein (1985)
beschrieben werden. Die drei Ebenen sind un-
bewusste Grundannahmen, teils bewusste
Werte und Einstellungen sowie sichtbare Arte-
fakte in Betrieben (vgl. u.a. Elke, 2001; Zimolong,
Elke & Bierhoff, 2007). Unser Verstidndnis be-
rlicksichtigt die Idee verschiedener Ebenen und
wir verbinden sie mit einem reziproken Prozess-
ansatz, wie er auch von Cooper (2016, Revised
Reciprocal Safety Culture Model) beschrieben
wird. Daraus resultiert das im Projekt proSILWA
zu Grunde gelegte Rahmenmodell (vgl. Abb.).

Wir konzipieren Praventionskultur demnach als
Resultat einer Wechselwirkung zwischen pra-
ventionsbezogenen Merkmalen in Denken, Flih-
len, Situation und Verhalten des Betriebes bzw.
der Betriebsangehdrigen, die sich auf Basis der
Person-Situation-Interaktion erkldren, auf Basis
des alltaglich gezeigten Verhaltens direkt be-
obachten und beschreiben und schlieBlich im
Zusammenhang mit Erfolgsindikatoren evalu-
ieren ldsst.

Was bedeutet dies konkret fiir den
proSILWA-Ansatz?

Entscheidend fiir wirkungsvolle Pravention ist,
dass die Mitglieder eines Unternehmens MaB-
nahmen selbstbestimmt und in eigener Initiative
umsetzen. Dies ist besonders in Kleinstunter-
nehmen essenziell. Wie ein Betrieb aber seinen
individuellen Weg zu einer erfolgreichen Pra-
ventionskultur gestaltet, gibt das Modell be-
wusst nicht vor. Zwar wird angenommen, dass
die oben beschriebenen normativen Standards
diesen Weg begleiten und pragen sollten, wel-
che Konfiguration der im Modell abgebildeten
Elemente aber tatsdchlich fiir den einzelnen
Betrieb erfolgreich ist, bleibt offen. Diese Auto-
nomie in Bezug auf die Gestaltung von Elemen-
ten und Prozessen wird der |dee des Arbeits-
schutzgesetzes gerecht, das Pflichten und Ziele
zwar klar definiert, Umsetzungswege und -mit-
tel jedoch nicht einheitlich vorgibt (siehe u.a.
ArbSchG & 3(1)).

Dieses Verstandnis einer dynamisch-entstehen-
den und individuell-férderbaren Kultur der Pré-
vention betten wir in dem proSILWA-Praventi-
onskonzept in ein zyklisches Vorgehen ein, das
auf eine Verstetigung im Sinne der kontinuier-
lichen Weiterentwicklung ausgerichtet ist. Die-
sen Prozess sowie ein ausgewdhltes Element
beleuchten wir im nachfolgenden Beitrag ge-
nauer.
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Von der Erfassung bis zur kontinuierlichen
Gestaltung: Praventionskultur im DIALOG

Jana Kampe, Carolin Kreil, Edgar Kastenholz

In unseren beiden vorherigen Beitrdgen in diesem Heft wurden die besonderen Herausforderungen in forstlichen

Klein- und Kleinstbetrieben sowie der entsprechende Ansatz im Verbundprojekt ,proSILWA - Pravention fiir

sichere und leistungsfahige Waldarbeit" beschrieben. Unser Verstandnis einer gelebten Praventionskultur ist mit

der Idee von Selbstbestimmung und Eigeninitiative der Unternehmer und Beschaftigten verbunden. Mit einem

motivierenden Einbezug dieser ,Praventionstreiber” soll die betriebsindividuelle Dynamik der verschiedenen

Praventionskultur-Ebenen und -Elemente Berticksichtigung finden. Im Folgenden stellen wir dar, wie dies in
dem proSILWA-Prozess (Abb. 1) umgesetzt wird.

¥ | Der Prozess besteht aus aufeinanderfolgenden
Schritten und ldsst sich in zwei Gbergeordnete
Phasen einteilen: Die erste (Schritte 1 bis 2)
dient der Erhebung und Wiedergabe vielfaltiger
Informationen, die zum Verstandnis und der
F Beschreibung der aktuellen Situation des Un-
ternehmens beitragen sollen. Dabei wurden die
Informationen mithilfe des interdisziplindren
Projekt-Expertenteams gesammelt, analysiert
und an die Unternehmer in Form individueller
Ergebnisprofile zurlickgespiegelt.

e

In der anschlieBenden Phase (Schritte 3 bis 4)
wird angestrebt, eine Praventionskultur zu ge-
stalten. Dazu werden partizipativ Pldne entwi-
ckelt, die betriebliche und personenbezogene
Besonderheiten berticksichtigen. AuBerdem tra-
gen erste flankierende Wegbereiter zur erfolg-
reichen Umsetzung der geplanten MaBnahmen
bei, wie etwa betriebs- und themenspezifische
Ansprechpartner und Netzwerke. In der Umset-
zungsphase setzen wir einerseits auf die Kom-
petenz und Eigenverantwortung der Unterneh-
mer und Beschéftigten, stehen aber jederzeit
unterstiitzend und beratend zur Seite und ach-
ten auf den Einsatz sinnvoller Evaluationsme-
thoden. Der Prozess orientiert sich an Phasen-
modellen der sozialen und organisatorischen
Entwicklung (u.a. Kauffeld, 2011).
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Ein Kernelement des proSILWA-Prozesses ist der
personliche ErgebnisDIALOG zwischen Betriebs-
angehdrigen (zumeist der Unternehmer, teils
Unternehmer und Mitarbeiter oder Unterneh-
mer und Ehefrau) und einem kleinen interdis-
ziplindren Beratungsteam des Projekts (max.
drei Personen). In Anlehnung an Studien von
Elo et al. (1998) und Kauffelds Organisationent-
wicklungsmodell (2011) dient dieser Baustein
dazu, Betroffenheit zu erzeugen, Akzeptanz zu
schaffen, Widerstdnde abzubauen, Dringlichkeit
darzulegen, Koalitionen aufzubauen und Sinn-
bezlige herzustellen (s. Schritt 2: Praventions-
kultur reflektieren). AuBerdem sollen die DIA-
LOGE Visionen und Ziele definieren, Konsens
und Partizipation férdern sowie MaBnahmen
und Implementierungsschritte sowie -struktu-
ren planen.

Die inhaltliche Basis der DIALOGE bildet das
proSILWA-Profil. Durch die vorgeschalteten
schriftlichen Ergebnisberichte waren den Un-
ternehmern die Analyseergebnisse bereits be-
kannt, sodass ein ,Common Ground" vorlag.
Neben den konkreten inhaltlichen und strate-
gischen Aspekten der DIALOGE sind die eher
impliziten Mechanismen dieser Gespréache be-
sonders interessant. Sie lassen sich u.a. mit Hilfe
der Theorie der Selbstaufmerksamkeit und
Selbstreflexion (Greif, 2008) erliutern. Der durch

die DIALOGE intendierte Prozess ist in Abb. 2

dargestellt.

Der GroBteil der Gesprdchspartner reagierte bei
den DIALOGEN &hnlich der in Abb. 2 unter 4.1a)
und 4.2 dargestellten Varianten, ging also kon-
struktiv und ressourcenorientiert vorwarts. Ener
defensive und vermeidende Tendenzen zeigten
sich duBerst selten. Damit konnen durch den
proSILWA-Prozess die Grundlagen fir eine be-
triebliche Praventionskultur gelegt werden. Na-
turlich muss die Entwicklung kontinuierlich ge-
fordert werden.

Einige Unternehmer gaben das Feedback, sich
bewusster und hdufiger mit Fragen der Sicher-
heit und Gesundheit zu befassen. Dieser Mecha-
nismus ist ebenso kulturstiftend wie konkrete
Vereinbarungen, Umsetzungen und Evaluatio-
nen von MaBnahmen.

Insgesamt bestatigte sich bei der Umsetzung
des proSILWA-Prdventionskonzepts bisher die
Annahme, dass Unternehmer und ihre Teams
entscheidend flir den Préventionserfolg sind.
Ihre Werte, Bedtirfnisse und Einstellungen sind
unbedingt zu beriicksichtigen - ebenso wie die
heterogenen situativen Begebenheiten in den
verschiedenen Klein- und Kleinstbetrieben.
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Einleitung - ein Fall, aber welcher?

In der Arbeitsforschung und verwandten Ge-
bieten wie der Organisations- und Personalfor-
schung ist die Fallstudie eine hdufig anzutref-
fende Methodik. Dies hat verschiedene Griinde
(Ridder, 2016). Insbesondere werden in diesen
Feldern variablenreiche Datensdtze benétigt und
es sind oft Informationen aus verschiedenen
Perspektiven (Mehr-Personen-Problematik) oder
aus unterschiedlichen Daten-Quellen zusammen-
zubringen. Die Forschungsférderung verstarkt
die Neigung zur Fallstudie als Instrument der
Wahl mit dem gewiinschten Transfer zwischen
Theorie und Praxispartnern. Bei allen Vorziigen
weisen Fallstudiendesigns den entscheidenden
Nachteil auf, dass eine Verallgemeinerbarkeit
der Befunde kaum mdglich ist. Auch ausgefeilte
theoretische Uberlegungen zur Auswahl der
Fille und Interpretationen mit Blick auf Ver-
gleichbarkeit konnen Grundgesamtheit, Stich-
probenpldne und Signifikanztests nicht ersetzen.

Abhilfe kénnten sogenannte Multi-Method-De-
signs schaffen, die in den vergangenen Jahren
nicht mehr nur diskutiert werden, sondern auch
verbreitet Einsatz finden (Kelle et al., 2016). In
erster Linie wird man in den genannten For-
schungsfeldern an sequenzielle Designs denken,
in welchen die qualitative (Fallstudien-)For-
schung einer quantitativen, groBzahligen Un-
tersuchung vorbereitend vorausgeht. Auch eine
andere Reihenfolge ist moglich. Einer der
Vordenker der Multi-Method-Methodik - Paul
Lazarsfeld (1944) - argumentierte, dass ein ent-
scheidender Vorzug qualitativer Einzelfallfor-
schung darin besteht, die in quantitativen Ana-
lysen durch AusreiBer vom Trend verursachte
Varianz aufzuklaren.

Doch wie man die Sache auch dreht, es lduft
auf sequenzielle Designs (qual. = quan. — qual.)
hinaus, fiir die in projektformiger Forschung
weder geniigend Zeit noch Ressourcen zur Ver-
fligung stehen. Darliber hinaus sind fir den
zweiten Schritt, von quantitativer zu qualitati-
ver Forschung, datenschutzrechtliche Bedenken
relevanter denn je. Diese Probleme lassen sich
jedoch, wie im Weiteren gezeigt wird, losen.
Mittels gezielter Uberlappung von Informatio-
nen (Variablen) zwischen qualitativen Erhebun-
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gen und standardisierter groBzahliger Primér-
oder Sekundarforschung einerseits sowie der
Nutzung multivariater, typologisierender Ana-
lysetechniken andererseits kénnen Fallstudien
gewissermaBen statistisch ,verortet” werden.
Anhand eines Beispiels aus der Innovationsfor-
schung wird dieses simultane Mixed-Method-
Design veranschaulicht.

Methodik - Zuordnung von Fallen

Das vorgeschlagene simultane Mixed-Method-
Design nutzt standardisierte Sekundardaten,
wie sie im Forschungsfeld beispielsweise von
Eurostat, Destatis, GESIS oder DIW/SOEP zur
Verfligung gestellt werden, oder eigens konzi-
pierte Erhebungen. Diese Datensédtze dienen
nicht allein der Verbesserung des Samplings der
zugleich durchgefiihrten Fallstudien, sondern
auch deren ,statistischer Verortung”. Verortung
meint, dass die Fallstudien in eine Realtypologie
auf Grundlage der standardisierten Daten ein-
geordnet werden. Zur Einordnung wird eine ge-
meinsame Schnittmenge von Informationen
qualitativer und quantitativer Daten benétigt.
Je reichhaltiger und je spezifischer die Gemein-
samkeiten zwischen den Datensétzen sind, desto
besser wird die Verortung sein.

Realtypologien werden i.d.R. mittels Verfahren
der Clusteranalyse ermittelt. Auf Grundlage der
Ahnlichkeit, definiert durch die Auspragungen
der dem Vergleich zugrunde gelegten Variablen,
werden Félle zu Gruppen zusammengefasst.
Hier werden Korrespondenzanalysen (CA) be-
vorzugt, die Variablen und Falle zugleich abbil-
den kénnen (Benzécri, 1992). Ferner ist deren
grafische Représentation im Biplot Laien leichter
zuginglich als die Ergebnisdarstellung von Clus-
teranalysen. Korrespondenz- und Clusteranaly-
sen lassen sich allerdings auf Grundlage soge-
nannter Chi-Quadrat-Distanzen leicht koppeln,
was Missverstandnisse in der Interpretation ver-
meiden hilft. Innerhalb dieser Realtypologien
werden die Fallstudien als zusitzliche oder, in
Terminologie der CA, als supplementére Falle
eingeordnet. Supplementére Fille werden ge-
wissermaBen im Nachhinein in eine Analyse auf
groBzahliger Basis eingeordnet, ohne diese selbst
zu beeinflussen.

Anwendung - ein Fallbeispiel

Der BMBF-Verbund Innografie beforschte M6g-
lichkeiten und Randbedingungen der Innovati-
vitat kleiner und mittelstdndischer Unternehmen
(Gréneweg et al., 2015). Mittels standardisierter,
telefonischer Befragung der Personalleitungen
von KMU in den Zielbranchen - Produzierendes
Gewerbe, Gesundheits- und Sozialwesen und
Kommunale Eigenbetriebe - wurden in repré-
sentativen Teilstichproben fiir die Branchen ins-
gesamt tiber 2.000 Datensitze gewonnen (Bran-
chenbefragung). Zeitlich tberlappend wurden
elf Fallstudien in Betrieben dieser Branchen
durchgefiihrt. In den Fallstudien wurden u.a.
Begehungen, Dokumente und qualitative Inter-
views mit Flihrungskraften, Betriebs- und Per-
sonalrdten sowie Mitarbeitern als Datenquellen
genutzt. Darliber hinaus kamen standardisierte
(Mitarbeiter-)Befragungen zum Einsatz, in denen
eine Teilmenge der Variablen der telefonischen
Branchenbefragung ebenfalls Verwendung fand.

Neben Variablen der Organisationsdemografie
fragten wir nach Instrumenten in personalpo-
litischen Handlungsfeldern wie Selektion, Inte-
gration/Sozialisation, Aufgaben- und Anreizge-
staltung oder Kontrolle und Personalfiihrung.
Auf der theoretischen Folie des Konzepts fort-
schrittsfahiger Organisationen (Etzioni, 1968;
Kirsch, 1979) gelten die spezifischen Instru-
mente dieser Handlungsfelder als Indikatoren
der Dimensionen - Reponsivitat, Erkenntnis-
und Handlungsféhigkeit - des Konstruktes. In
multivariaten Analysen der Branchenbefragung
wurden diese Variablen zu Skalen verdichtet
und deren Wirkung auf die ebenfalls mit mehre-
ren Indikatoren erhobene Innovativitat geprift.
Regressionsanalysen unter Einbezug ,harter”
Variablen wie Branche, Ertragslage oder Anteil
der Beschaftigten in F&E belegen die Assoziation
der Dimensionen der Fortschrittsfahigkeit mit
der Innovativitdt von KMU.

Zur Verortung des reichhaltigen Fallstudienma-
terials in den Befunden der Branchenbefragung
wird die CA zur Analyse der gemeinsamen Va-
riablen genutzt. Die Abbildung zeigt von den
Variablen nur die Dimensionen der Fortschritts-
fahigkeit und die Zielvariable Innovativét. Diese
sind anhand des Interquartilabstandes in ein




Ampelmodell umgesetzt worden. Die Auspra-
gungen im ersten Quartil der Variablen (0-25%
der Félle) sind rot dargestellt. Die positiven Aus-
pragungen (75-100%) sind dagegen griin mar-
kiert. Der mittlere Bereich unterhalb und ober-
halb der 50%-Marke des Medians ist durch die
gelbe Farbe charakterisiert. Die rdumliche Ndhe
der Variablen im Biplot indiziert die starke As-
soziation von Fortschrittsfahigkeit und Innova-
tivitat. Falle in der standardisierten Branchen-
befragung, die eine hohe Fortschrittsfahigkeit
- grlin charakterisierte Werte in den Bereichen
Responsivitét, Erkenntnis- und Handlungsfa-
higkeit - aufweisen, sind in der Regel auch in
hohem Male durch Innovativitdt charakterisiert.
Die rund 2.000 Punkte der befragten Organisa-
tionen sind aus Griinden der Ubersichtlichkeit
nicht in der Grafik ausgewiesen. Als Félle werden
nur die Betriebe aus den Einzelfallstudien als
supplementére Variablen aufgenommen.

In der CA kénnen die Entfernungen zwischen
den Variablen - hier Responsivitat, Erkenntnis-
und Handlungsféhigkeit sowie Innovativitat -

bzw. zwischen den Féllen als ,echte” rdumliche
Distanzen interpretiert werden. Die Distanz zwi-
schen Variablen und Fillen folgt jedoch unter-
schiedlichen MaBstaben oder Metriken. Fir die
Interpretation des Zusammenhanges zwischen
Variablen und Fillen kann allerdings deren ge-
meinsame Expansion vom Ursprung des Plots
herangezogen werden. Die gemeinsame Rich-
tung der Félle - die Buchstaben stehen fir die
Einzelfallstudien - mit den Variablen vom Ur-
sprung aus zeigt, dass Betrieb B exemplarisch
fur hohe Innovativitat und Fortschrittsfahigkeit
steht. Schwach ausgeprdgt sind die Variablen
dagegen in den Féllen D und J. Im mittleren
Bereich liegt der Fall I. In der Ergebnisdarstellung
werden zweckméaBigerweise die Fallstudien B,
[, D und J berticksichtigt, um die Variation der
Branchenbefragung zu erldutern.

Zum Schluss - ein Bild

Die vorgeschlagene Methodik ersetzt nicht die
sprichwortlichen tausend Worte. Das Bild hilft
jedoch, die dichten Fallstudienbeschreibungen
den auf groBzahliger Basis ermittelten zentralen
Tendenzen zuzuordnen.
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Eine kommende Dimension der
Arbeitsforschung: Region

Wenzel Matiaske

Region in der Arbeitsforschung?

Den Debatten zum Megatrend Globalisierung
zum Trotz erlebt die Regionalforschung auch
in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften
seit rund zwei Dekaden eine erstaunliche Re-
naissance (Grézinger & Matiaske, 2005). Bei ni-
herer Betrachtung ist erkennbar, dass einige
Themen rund um Arbeit - wie Beschédftigung,
Entgelt oder Qualifikation - aufgrund der ge-
ringen Mobilitdt des Faktors Arbeit in Relation
zum Kapital ,immer schon" regional verankert
sind. Dass in der volkswirtschaftlich dominierten
Arbeitsmarktforschung und am Rande auch in
der betriebswirtschaftlichen Organisations- und
Personalforschung regionale Gesichtspunkte
eine Rolle spielen, ist allerdings kein Argument
dafiir, dass diese Dimension auch in der Ar-
beitsforschung selbst von Bedeutung sein sollte.
Individuum, Gruppe und Betrieb erschienen viel-
mehr bislang als Ebenen ausreichend, um zen-
trale Fragestellungen der menschengerechten
Gestaltung von Arbeit zu beantworten.

Jedoch reichen Themen, welche die Arbeitsfor-
schung in jiingerer Zeit beschéftigen - z.B. Ko-
operationen Uber Betriebsgrenzen hinweg, In-
novation und selbst Fragen der Vereinbarkeit
von Arbeits- und privatem Leben - Uber den
Dreiklang der Ebenen hinaus und verweisen auf
die Region als zu erschlieBender Dimension.
Doch bevor die These anhand der angesproche-
nen Beispiele erldutert wird, ist die Verbindung
dieser Themen mit UnternehmensgréBe zu skiz-
zieren und ein Blick auf die rdumlich héchst
ungleiche Verteilung von GroBunternehmen in
Deutschland zweckmaBig.

Kleine Unternehmen, groRRe
Unternehmen

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU), die
gut 99% der Unternehmen in Deutschland aus-
machen, beschadftigen rund 60% der Arbeit-
nehmer (Sollner, 2014). In Kleinstunternehmen
(bis zu neun Mitarbeiter/-innen) sind rund 16%
der Arbeitnehmer beschaftigt. Kleine Unterneh-
men (10-49 MA) sind Arbeitgeber fiir 22% und
mittlere Unternehmen (50-249 MA) fiir etwa
199 der Beschaftigten. KMU tragen insgesamt
etwa 479% zur Bruttowertschépfung bei, wobei
auf die Unternehmen dieser GréBenklasse nur
rund 40% der Bruttoinvestitionen in Sachan-

34

lagen entfallen. Diese Zahlen verdeutlichen so-
wohl die 6konomische Bedeutung von KMU als
Arbeitgeber als auch deren vielzitierte vermin-
derte Ressourcenausstattung im Vergleich zu
groBen Unternehmen.

Jedoch sind die wenigen GroBunternehmen Ori-
entierungspunkte - nicht nur in der betriebs-
wirtschaftlichen Forschung und Lehre. Verstand-
licherweise, denn die betriebswirtschaftlichen
Teildisziplinen finden in der funktional diffe-
renzierten Unternehmung institutionelle An-
sprechpartner in Vorstdnden und Abteilungen.
Das Argument lieBe sich allerdings nicht nur
fur betriebswirtschaftliche Teildisziplinen wie
Beschaffung und Absatz, Personal und Organi-
sation, Finanzierung, Rechnungswesen und
Steuern usw., sondern auch fur andere Diszip-
linen der Arbeitsforschung entfalten. Selbstver-
standlich sind beispielsweise auch Organisati-
ons- und Personalentwicklung, Personalfiihrung
und Diversitdtsmanagement oder Arbeitsschutz
und betriebliches Gesundheitsmanagement in
der groBen Unternehmung institutionalisiert.
Die betriebliche Mitbestimmung, wichtiger Pra-
xispartner der Arbeitsforschung, korreliert mit
der UnternehmensgréBe. Nur in 10% der mit-
bestimmungsfahigen Betriebe existiert ein Be-
triebsrat. Mit der UnternehmensgroBe steigt
dieser Anteil sprunghaft an. Bereits in der Gro-
Benklasse der Unternehmen von 100 bis 249
MA haben bereits 60% einen Betriebsrat (Schlo-
mer et al., 2008).

Der Eindruck, dass kleine Unternehmen lediglich
geschrumpfte GroBunternehmen sind und sich
an deren funktionaler Differenzierung und Pro-
fessionalisierung orientieren lassen, den nicht
nur die Lekttire von Lehrbiichern, sondern auch
die Rezeption einer Vielzahl spezialisierter Stu-
dien hinterldsst, ist nicht nur genealogisch
grundlegend falsch. KMU sind keine GroBunter-
nehmen mit beschrankter Ressourcenausstat-
tung, sondern finden funktionale Aquivalente
fir (manche) ausdifferenzierte Problemlsung
in GroBunternehmen (Behrends & Martin, 2006).
Dies auch im Zusammenwirken mit anderen
Unternehmen, wie die jiingere Forschung zu
Allianzen, Netzwerken und Clustern belegt
(Sydow & Duschek, 2011). Daran wird anzu-
kntipfen sein.

Wirtschaftliche und soziale
Raumordnung

Unternehmen verteilen sich recht ungleich in
der Flache. Insbesondere Ostliche, aber auch in
den als landlich klassifizierten Raumordnungs-
regionen im Norden und Slidwesten Deutsch-
lands sind deutlich geringere BetriebsgréBen
typisch als in stadtischen Regionen oder solchen
mit Verdichtungsansitzen (Maretzke, 2013). So
weisen beispielsweise die Uckermark, die Region
Flensburg-Schleswig oder die Rheinpfalz ledig-
lich einen Anteil von bis zu 2% mittlerer und
groBer Unternehmen (mehr als 250 MA) auf,
wohingegen dieser Anteil in Bielefeld, Osthessen
oder Heilbronn deutlich Gber 4% liegt (INKAR
Bezug: Raumordnungsregionen, 2014). Mit dem
Anteil gréBerer Unternehmen in der Region
korreliert das Niveau der Arbeitnehmerentgelte
ebenso wie die Patentintensitdt. Es sind aber
nicht nur ékonomische, sondern auch infra-
strukturelle Variablen und Aspekte der Daseins-
fiirsorge, welche mit dem Besatz an groBeren
Betrieben in der Region kovariieren. Mit Blick
auf die exemplarisch genannten Themen sind
dies beispielsweise die Verfligbarkeit von Breit-
band-Anbindungen ans Internet, die Verkehrs-
infrastruktur und der 6ffentliche Nahverkehr
sowie die Bereitstellung von Kindertagesstitten
oder Pflegeeinrichtungen.

Arbeitsforschung und Raumstruktur
KMU sind anders als groBere Unternehmen al-
lein nicht in der Lage, die an Arbeitgeber von
verschiedenen Seiten gestellten Anforderungen
zur Innovation oder zur Vereinbarkeit zu erfiil-
len. Wahrend aber Themen wie Innovation be-
reits seit den 1980er Jahren (Bruder & Ellwein,
1980) im Fokus der Forschung und Férderpraxis
stehen, ist die Entwicklung bezliglich ,weicher"
Faktoren erst am Anfang. Vor dem Hintergrund
des Arbeitsangebotes in Zeiten des demografi-
schen Wandels ist es jedoch geboten, Fragen
wie z.B. der Vereinbarkeit auf KMU und vor al-
lem auch auf Uberwiegend klein- und mittel-
standisch geprdgten Regionen zu fokussieren.
Die Arbeitsforschung wird analytisch Wegstre-
cken und Nahverkehr betrachten und praktisch
Lésungen im Verbund von KMU, Trdgern und
Kommunen zur Schaffung von Betreuungsmdog-
lichkeiten erarbeiten, um ,gute Arbeit" und Ver-
einbarkeit nicht nur in Zentren, sondern auch
in der Peripherie zu ermdglichen.
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Muddling-through statt Management? 1=
Die Praxis des BGM in kleinen Unternehméﬁ

Jérg Schliipmann, Jana Hausmann, Kurt-Georg Ciesinger t 'a
ko

&

Betriebliches Gesundheitsmanagement umfasst, wie jeder systematisch

angelegte Veranderungsprozess, folgende logische Schritte: Zieldefinition, "
Analyse, MaBnahmenableitung, Durchflihrung, Evaluation und Fort-

schreibung. Dieses Vorgehen ist im Prinzip in kleinen und groBen Unter-

nehmen gleich. Es muss aber sehr unterschiedlich ,interpretiert” werden,

damit sich kleinere Unternehmen nicht liberfordern.

Aber es ist auch nicht nétig, extrem formali-
sierte Strukturen in einem kleinen Betrieb zu
installieren, denn bei allen Problemen und Res-
triktionen von kleinen Unternehmen haben sie
auch erhebliche Vorteile gegentiber groB3en.

Zundchst einmal ist die Sozialstruktur in kleinen
Unternehmen sehr transparent, denn man kennt
sich. Man kennt auch meist die gegenseitigen
Probleme und redet mehr oder weniger offen
darliber. Aufwandige Analysen eriibrigen sich
damit oft, denn man weil3, wer Ubergewicht,
wer Rickenprobleme und wer Stresssymptome
hat. Man muss dieses Wissen nur einmal syste-
matisiert zusammenfassen.

Der zweite groBe Vorteil sind die kurzen Wege
von der |dee bis zur Entscheidung und Umset-
zung. Ist die Leitung von etwas liberzeugt, dann
muss sie nicht das Einverstandnis von héheren
Hierarchieebenen einholen. Das verkirzt die
Planungszeiten ganz erheblich.

Drittens kénnen MaBnahmen viel zielgenauer
als bei GroBunternehmen geplant werden. Wah-
rend die Erndhrungsberatung in einem GroB-
unternehmen an tausenden Beschéaftigten und

Zieldefinition in einem kleinen
Unternehmen

Wenn der Gesundheitsprozess in einem kleinen
Unternehmen gelingen soll, ist die Leitung (In-
haber/-in, Geschéftsfiihrung) der Dreh- und
Angelpunkt. Auch wenn die Idee vielleicht von
jemand anderem kommt, muss die Unterneh-
mensleitung hinter dem Projekt stehen und
sollte den Prozess initiieren. Verantwortlich fir
das BGM muss aber nicht zwangslaufig eine
Leitungsperson selbst sein. Im Gegenteil hat es
sich als sinnvoll erwiesen, hier andere Personen
einzubeziehen, weil die Leitung in der Regel im
Alltagsgeschaft stark belastet ist. Vielleicht ha-
ben ganz andere Personen im Unternehmen In-
teresse an der Thematik oder sogar eine entspre-
chende Vorbildung im Bereich Gesundheit.

Analyse in einem kleinen Unternehmen
Das Ziel der Analyse ist herauszubekommen,
welche Gesundheitsgefahrdungen im Betrieb
vorliegen und welche Unterstiitzungsbedarfe
bestehen. In einem GroBunternehmen ist das
ein komplizierter Prozess. In einem Kleinunter-
nehmen fragt man einfach die Beschéftigten
direkt. Das kann formell geschehen, indem der
Verantwortliche alle Mitarbeitenden interviewt.

MaBnahmenableitung in einem
kleinen Unternehmen

Es bietet sich auch in kleinen Unternehmen an,
die Ergebnisse der Bedarfserhebung schriftlich,
z.B. in Form von kleinen Listen, festzuhalten.
Diese Listen mit Problemen, Wiinschen und kon-
kreten Bedarfen werden mit den Kollegen bespro-
chen. Wiederum ist es in kleinen Unternehmen
maglich, dies mit wenig formellem Aufwand
am Rande des Arbeitstages zu besprechen.

Die MaBnahmenableitung muss sich am Mach-
baren orientieren. Nur MaBnahmen, die die
Méglichkeiten des Kleinunternehmens nicht fi-
nanziell oder personell Gibersteigen, sollten pro-
jektiert werden. Vor allem muss bedacht werden,
dass die MaBnahmen auch ldngerfristig reali-
sierbar sein missen.

Es ist aber auch mdglich, sich externer Unter-
stlitzung zu bedienen, vor allem bei den Kran-

kenkassen, Berufsgenossenschaften und der By

Rentenversicherung. Manche Branchen- oder |

Unternehmensverbdnde und Gewerkschaften iy
bieten ebenfalls kostenlose oder -giinstige Hil- |+ %
fen an. Die vereinbarte MaBnahmenliste sollte | ¥

im Betrieb ,veroffentlicht”, also z.B. am schwar- |

Rl
L ihren Problemen orientiert sein muss, geht es  Man kann sich aber auch einfach in der Mittags-  zen Brett ausgehdngt werden.
+\ineinem Kleinunternehmen nur um Herrn Miil-  pause zusammensetzen oder abends treffen.
\ -.,*, ler oder Frau Schulz. Wer will, kann auch einen Fragebogen verteilen, Durchfiihrung in einem kleinen
o aber meist ist das in kleinen Unternehmen gar  Unternehmen
L W Viele Schritte, die in einem gréBeren Unterneh-  nicht nétig. Die Umsetzung muss unbedingt schrittweise
| % men formal umgesetzt werden mussen, kénnen erfolgen, sonst verzettelt man sich gerade in
i " daher in einem kleinen Unternehmen pragma- Die Themen, die behandelt werden missen, sind ~ einem kleinen Unternehmen. Zudem ist es un-
tisch, intuitiv und ,miniaturisiert” erfolgen. Wie aber die gleichen wie bei einer komplexen Mit-  wahrscheinlich, dass alle Beschaftigten gleich- 3
r.',"‘;L also sollten die Schritte eines BGM in einem arbeiterbefragung: Arbeitsplatz, Arbeitsinhalte,  zeitig an allen Angeboten teilnehmen mochten.

kleinen Unternehmen ganz konkret aussehen?

Organisation, Fiihrung, eigenes Praventionsver-
halten, Arbeitszufriedenheit, Stressempfinden,
Befinden und Gesundheit.

ErfahrungsgemdB ist es vorteilhaft, mit Themen -
zu beginnen, die gleichermalen dringlich und |




ob in der Anfangsphase Erfolge erzielt werden.
Die eine oder andere Flhrungskraft in einem
Unternehmen ist vielleicht selbst Fachmann/
-frau fur Gesundheitsmanagement oder Aspek-
ten davon, z.B. als ehemalige Leistungssport-
lerin, als Hobbykoch oder durch persénliche Be-
troffenheit von Krankheit und Beschwerden.
Solche ,zuféllige Expertise” kann dem BGM-
Prozess einen erheblichen Schub geben.

| Evaluation und Fortschreibung in

¥ einem kleinen Unternehmen

% \ Fir ein kleines Unternehmen genligt sicherlich
\ ein pragmatisches Verfahren:

el

18 Nach jeder MaBnahme (z.B. einem Trainings-
kurs) werden die Teilnehmer/-innen befragt,
ob ihnen die MaBnahme gefallen und ob sie
ihnen subjektiv geholfen hat. Damit geht die
Frage einher: Lohnt es sich, diese MaBnahme
zu wiederholen?

| 2. Nach einem Jahr setzt man sich im Kreis der
Belegschaft zusammen und ldsst die Aktivi-
taten des BGM Revue passieren: Was hatten
wir uns vorgenommen? Was haben wir tat-
sachlich getan? Was war erfolgreich, was
eher nicht? Wie wollen wir im nachsten Jahr
weiter vorgehen?

Diese Vorgehensweise ist ein sehr entschlacktes
¥ Evaluationsverfahren, stellt und beantwortet
B aber die gleichen Fragen und verfolgt die glei-
@ chen Ziele wie eine formale und aufwdndige
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BGM-Prozesses hiangt entscheidend davon ab, Unternehmen g
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In der wissenschaftlichen Diskussion wird oft
in Zweifel gezogen, ob ein pragmatisches Vor-
gehen wie das beschriebene noch ein ,echtes”
betriebliches Gesundheitsmanagement ist. Wir
konnen aber nur alle Verantwortlichen in klei-
nen Unternehmen bestérken: Ja, das ist es!

BGM bedeutet, dass ein Unternehmen sich sys- ?"
tematisch darum bemiiht, seinen Beschaftigten
gute Arbeitsbedingungen zu bieten und sie bei
der eigenen Gesundheitsfiirsorge zu unterstiit- -
zen. Der Prozess darf nicht beliebig und punk-
tuell, sondern soll tiberlegt sein. Gesundheits-
pravention muss aus den Bedarfen heraus
entwickelt und soll einer Wirksamkeitspriifung
unterzogen werden. Alle diese Kriterien werden
auch durch das oben beschriebene pragmati-
sche Verfahren erfullt.

Zudem ist BGM in kleinen Unternehmen ein
Prozess, der alle Beschaftigten personlich ein-
beziehen kann und so ganz eng an den indivi-
duellen Bedarfen ausgerichtet ist. Ein BGM-
Prozess in kleinen Unternehmen, der von
Transparenz, Partizipation und Engagement ge-
tragen ist, kann so durchaus ebenso effektiv
sein wie in einem GroBunternehmen mit deut-
lich hoherem Ressourceneinsatz.

Die Autorin, die Autoren

Jérg Schliipmann ist stellvertretender Zweig-
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< ., Der demografische Wandel trifft vor allem den
= Pflege- und Dienstleistungssektor. Durch eine

-~ immer &lter werdende Gesellschaft steigt ei-

> nerseits die Nachfrage an ambulanten Pflege-
' leistungen, anderseits macht es der Fachkrafte-
mangel besonders schwierig, geeignete Nach-
wuchskrafte zu finden. Die Auswirkungen sind
vor allem flir das Pflegepersonal sptirbar: Ihr
Arbeitsalltag ist hdufig durch emotionale Be-
-lastungen, Zeitdruck und enge Arbeitstaktung
gekennzeichnet - bei gleichzeitig ungiinstigen
1 finanziellen Rahmenbedingungen. In diesem
Id liegt die Arbeit der Fokusgruppe
des Arbeits- und Gesundheits-
e- und Dienstleistungssektor”
rdersaﬂwerpunkt Préventive MaBnahmen
i smhe,ryld gesunde Arbeit von morgen”
ministeriums fur Blldung und For-

i
ungsverbtinde der Fokusgruppe
h sowohl mit einer nachhaltigen
twicklung und Gesundheitsférderung
als auch mit einer pravéntlven Arbmtsgestaltung
fur Pflsgepersonal und Fiihrungskrafte.

Um alltégliche Belastungen zu reduzieren, kom=

men MaBnahmen der Verhaltens- und Verhalt-
nispravention zum Einsatz. Mit den durch die

beteiligten Verbundprojekte entwickelten Trai-

nings, Coachings und smarten Technologien soll
es gelingen, die Attraktivitdt der Pflegeberufe
zu steigern und dem Fachkraftemangel entge-
genzuwirken.

Die Fokusgruppe erarbeitete eine Broschiire, um
Losungsansatze im Pflege- und Dienstleistungs-
sektor aufzuzeigen (Fuchs-Frohnhofen et al,
2017). Diese gemeinsame Arbeit der Experten
und die Diskussionen um die kiinftige Gestal-
tung von ,Arbeit und Technik 4.0" in der Pflege
miindete in ein Memorandum (Fuchs-Frohn-
hofen et al., 2018), dessen Kurzfassung hier ab-
gedruckt ist.

Die ausflhrliche Langfassung des Memoran-
dums steht auf der Internetseite www.memo-
randum-pflegearbeit-und-technik.de zum Down-
load bereit.
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Memorandum ,Arbeit und Technik 4.0
in der professionellen Pflege" - Kernaussagen

Das hier vorliegende Memorandum ,Arbeit und Technik 4.0 in der professionellen

Pflege” stellt die gemeinsame Positionierung der Unterzeichnenden zur nach-

haltigen und zukunftsfahigen Gestaltung und Implementierung von technischen

Innovationen im Arbeitsbereich von Pflegekraften dar.

Ausgangspunkt dieser Positionierung ist ein Ver-
standnis von Pflege als Interaktionsarbeit an
und mit Menschen, die einer besonderen Ge-
staltung und Wertschatzung bedarf.

Die Unterzeichnenden sind sich einig, dass
Pflegekrafte starker als bisher von Technik pro-
fitieren sollten. Hierfiir sind sie in die Gestaltung
von Technik einzubeziehen, die sie und ihre kon-
krete praktische Arbeit betrifft.

Nur hierdurch kann sichergestellt werden, dass
die Beschaftigten in Bezug auf professionelle
Pflegearbeit von einem zunehmenden Technik-
einsatz profitieren kdnnen. Denn bislang zeigt
sich empirisch eine unzureichende Einbindung
professioneller Pflege in Prozesse der Technik-
entwicklung und Technikeinfiihrung. Das Inno-
vationspotenzial neuer Technologien in der
Pflegearbeit wird auf diese Weise nicht zu-
kunftsweisend genutzt.

Fir eine gute Gestaltung von Arbeit 4.0 in der
Pflege bedarf es einer konsequenten, inter-
disziplindren und zielgerichteten Entwicklung,
Einfihrung und Folgenabschdtzung sozio-
technischer Innovationen gemeinsam mit der
professionellen Pflege. Technikeinsatz in der
Pflegearbeit muss im Sinne der Gesundheit und
der ,guten Arbeit" der Pflegenden sowie im
Sinne der Lebensqualitat der Pflegeempfanger/
-innen praventiv und kontinuierlich unterstlt-
zend wirksam werden.

praeview BNARPVE

Die Unterzeichnenden dieses Memorandums re-
gen an:

@ die besondere Bedeutung von Pflegearbeit
als Interaktionsarbeit anzuerkennen, wertzu-
schitzen (auch 6konomisch!) und bei jedem
Verdnderungsprozess zu beachten,

@ vorhandene pflegeunterstiitzende bzw. pfle-
gerelevante Technik zu sichten, einer kriti-
schen Priifung zu unterziehen und zur For-
derung von Arbeitszufriedenheit und Ge-
sundheit anzupassen bzw. einzufiihren,

@ Entwicklungs- und Einflihrungsprozesse fir
Technikunterstlitzung in der professionellen
Pflege als sozio-technische Innovationspro-
zesse zu betreiben,

& nicht nur technische Funktionalitat zu entwi-
ckeln, sondern die Einbindung neuer Techno-
logien in pflegerische Arbeits- und Organisa-
tionsprozesse samt deren Spezifika rechtzeitig
und ausreichend zu beriicksichtigen,

@ die relevanten Akteurinnen und Akteure der
Pflege explizit an diesen Prozessen zu betei-
ligen und ausreichende Ressourcen zur Mit-
wirkung und Qualifizierung einzuplanen,

@ die Bewdhrung in der Praxis als wichtiges
Erfolgskriterium flir neue Technologien in
der Pflege zu definieren,

@ geeignete MaBnahmen zu entwickeln, um
bestehende Belastungen und kiinftige Risiken
zu reduzieren, denen Pflegekrdfte durch die
(digital-)technikgetriebene Formalisierung
von Arbeitsprozessen ausgesetzt sind,

= die Forderung der Gesundheit und die Ar-
beits- und Lebensqualitdt von Pflegenden
und Pflegeempféngerinnen und -empfan-
gern als Zielkriterium beim Technikeinsatz
anzuerkennen,

@ eine die Spezifika der professionellen Pflege
beruicksichtigende Technikfolgenabschédtzung
zum integrativen Bestandteil der Technikent-
wicklung im Bereich der Pflege zu machen.

Das Memorandum richtet sich an Politik und
Verbdnde, an Leitungskrédfte und Beschaftigte
in Pflegeeinrichtungen sowie an Unternehmen
im Umfeld von pflegebezogener Technologie-
entwicklung; auBerdem an Forschungsférderer,
Stiftungen und Wissenschaft.

Wir fordern die zustdndigen Akteurinnen und
Akteure auf, die genannten Anregungen bei der
Entwicklung, Planung und Einfiihrung neuer
Technologien flir eine gute Gestaltung von Pfle-
gearbeit 4.0 zu beriicksichtigen.

Von der Politik erwarten wir eine Gestaltung
guter Rahmenbedingungen fiir die Pflegearbeit
sowie die Berlicksichtigung der oben genannten
Ausrichtungen bei der Entwicklung von Aus-
schreibungen und Forderprogrammen.

Paul Fuchs-Frohnhofen, Andreas Blume,
Kurt-Georg Ciesinger, Helga Gessenich,
Manfred Hiilsken-Giesler, Michael Isfort,
Marc Jungtdubl, Andrea Kocks, Martina Patz,
Margit Weihrich

Die Langfassung des Memorandums finden Sie unter

www.memorandum-pflegearbeit-und-technik.de.
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