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Forderung der individuellen und
kollektiven Arbeitsfahigkeit

In diesem Beitrag erfahren Sie,

— warum eine stabile Arbeitsfahigkeit von Vorteil ist — fir
Personen und Unternehmen,

— was Altern mit dem demografischen Wandel zu tun hat,

— wie sich Arbeitsfahigkeit auspragt und dass man sie
messen kann,

— wie die Arbeitsfahigkeit von Person und Organisation
gestaltet werden kann,

— wie das Arbeitsbewaltigungs-Coaching® als Beratungs-
instrument eingesetzt wird

— und einen Veranderungsprozess zur demografie-stabi-
len Organisations- und Personalentwicklung beférdert.
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1 Arbeit gut bewaltigen kénnen -

ein Arbeitsleben lang
Ein Mensch will (und fiir die meisten gilt: muss), um das Uberleben zu
sichern, ihr/sein Leben gut bewaltigen. Seit jeher ist die Existenzsiche-

rung mit Arbeit verbunden. Im Folgenden beschranken wir uns allerdings
auf den Ausschnitt der Erwerbsarbeit.

1.1 Arbeitsbewiltigungsfahigkeit

Um eine Arbeit gut bewéltigen zu kbénnen, bedarf es einiger
Voraussetzungen:
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e Eine Arbeit sollte, um bewéltigt werden zu koénnen, schadigungslos,
ausflhrbar, ertraglich, beeintrachtigungsfrei und nach Mdéglichkeit per-
sOnlichkeitsforderlich sein (Luczak et al. 1989: 59; Hacker 1986: 511 f.).

e Eine Person, die eine Arbeit gut bewaltigen soll, muss (entsprechende)
Anforderungen erfullen kénnen; ihre kérperliche, geistige, psychische
und soziale Kapazitat soll geeignet sein, eine Arbeit (gut) ausfihren
zu kénnen.

Es ist nachvollziehbar, dass die Person mit ihnren Mdéglichkeiten und die
Arbeit mit ihren Anforderungen in einem Wechselverhéltnis stehen. Nicht
jede und jeder kann alles. Nicht alles kann getan werden.

Arbeitsbewdltigungsféhigkeit beschreibt das Potenzial eines Menschen,
eine Anforderung zu einem gegebenen Zeitpunkt bewaltigen zu kon-
nen (limarinen/Tempel 2002). Es geht also nicht darum, ob eine Person
eine — wie und von wem/was auch immer definierte — Leistungsféhigkeit
hat, sondern darum, dass eine gute Passung zwischen den Aufgabenan-
forderungen und den Méglichkeiten der Person besteht.

Beide GroRen, die individuelle Kapazitat und die Arbeit, verandern sich
im Zeitlauf. Der Mensch im Prozess des Alterwerdens, die Arbeit durch
technische Entwicklungen, organisatorische Veranderungen, Markt- und
Kundenanforderungen usw.

Insofern ist zu schauen, was sich wie verandert und welche (mdglichen) Aus-
wirkungen dies auf die Moglichkeit hat, eine Arbeit gut bewaltigen zu kénnen.

Die gute Botschaft lautet: Beide GroBen sind beeinflussbar. Die Person
kann einiges flr ihre Gesundheit tun, die Arbeit kann gestaltet werden.

1.2 Menschen verandern sich beim Altern in ihrem kérperlichen,
geistigen, psychischen und sozialen Vermégen

Ohne hier in die Tiefe zu gehen kann festgehalten werden, dass der
Mensch ein komplexes biologisches System und ein soziales Wesen ist.
Bei aller erforderlichen Differenzierung zwischen den Geschlechtern gilt
im Wesentlichen, dass

¢ die biologischen und kérperlichen Funktionalitdten (Lungenvolumen,
Elastizitdt von Sehnen und Gelenken, Bindegewebe; Kraft, Beweglich-
keit, Schnelligkeit) einen Héhepunkt etwa im 3./4. Lebensjahrzehnt
haben und dann stetig nachlassen;
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durch gesunden Lebensstil (Erndhrung, sportliche Aktivitaten, ...)
kann das biologische Altern ,verlangsamt“ werden;

durch die Intensitdt von unzutrdglichen Belastungen (Expositions-
dauer von Umgebungsbelastungen wie Larm, Hitze; Einwirkzeit von
Gefahrstoffen; Haufigkeit von Stress (Uberforderung, Unterbrechun-
gen im Arbeitsvollzug) usw.) kann das Altern beschleunigt werden;

im Durchschnitt die Wahrnehmungssysteme ab etwa dem vierten
Lebensjahrzehnt schwacher werden. Einige Beeintrachtigungen (Seh-
und Hoérvermdgen) kénnen kompensiert werden;

Aspekte wie Erfahrungswissen und Selbsterkenntnis sowie Kompe-
tenzen im Bereich der Persoénlichkeit (soziale Beziehungen, Netz-
werke) tendenziell mit den Lebensjahren zunehmen und Uber eine
lange Zeit auf einem hohen Niveau bleiben kénnen (siehe u. a. BMAS
2013; BAuA 2012 und Falkenstein/Gajewski 2014).
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Abb. 1: Individuen altern unterschiedlich (Quelle: Munnichs 1989 zitiert

nach Luczak 1997: 220)
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Die Art der Auspragung des Alterungsprozesses ergibt sich aus individuel-
len Faktoren (genetische Disposition, Lebensstil, Gesundheitszustand etc.)
und dem Lebensverlauf (Lebensfiihrung, Ausbildung, Erfahrung, Sozialisation
etc.). Die Spannweite der individuellen Méglichkeiten nimmt mit steigendem
Alter zu. Die Menschen werden sozusagen immer individueller.

Zu beachten ist demnach: Altern geschieht unterschiedlich. Eine (Leis-
tungs-) Einschatzung, die sich nur am kalendarischen Alter orientiert, ist
nicht wirklich sinnvoll und sollte allenfalls als (sehr) grobe Orientierung
dienen.

1.3 Menschen verandern sich in ihren Motiven und Bedarfen

Das Leben und die Entwicklung der verschiedenen Dimensionen ver-
laufen beileibe nicht kontinuierlich. Vielmehr ist der Lebens- und Berufs-
verlauf von Schwankungen gepréagt, die sich in Auf- und Abbewegungen
ausformen. Diese kénnen

 durch Ubergange gepragt sein (Schule — Ausbildung — Beruf),

e positiv erlebt werden (z. B. Familie und Kinder, Karriereschritte),

e oder durch Krisen bedingt sein (Krankheit, pflegebedurftige Angeho-
rige, Trennung).

Lebensphasen und Lebenssituationen beeinflussen —neben den
genannten individuellen Kapazitéaten — ebenfalls fur die Mdglichkeit, eine
Aufgabe gut bewéltigen zu kénnen.

¢ Im Lebens- und Berufsverlauf kumulieren haufig die Anforderungen im
Lebensabschnitt zwischen Mitte 20 und Ende 30 Jahren.

e Unterschiedliche Bewaltigungsmuster von Frauen und Mannern flh-
ren zu verschiedenen Erwerbs- und Lebensverldufen, zum Beispiel
hinsichtlich

— des qualifikationsadaquaten Einsatzes,
— der Méglichkeit, Flihrungspositionen zu erlangen,
— des Anteils an Teilzeitbeschaftigung,

— der Hohe des Entgelts (gender pay gap) mit Auswirkungen auf
die Absicherung im Alter u. &. m.

e Menschen setzen Prioritidten anders, wenn heranwachsende Kinder
zu betreuen oder Familienangehdérige zu pflegen sind.
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e Niemand kann berufliche Héchstleistung erbringen, wenn die private
Situation besondere Herausforderungen stellt.

Zu beachten ist, dass sich mit dem Altern auch Einstellungen, Motive und
Bedarfe verandern.

e Zum Berufseinstieg sind viele Dinge neu zu lernen: Das Betriebsklima ist
wichtig, es besteht Offenheit fir Neues und Abwechslung ist willkommen.

e In hoéherem Alter nimmt das Interesse an einem sicheren
Arbeitsplatz zu. Jetzt ist es eher von Bedeutung, ausreichende
Handlungsspielrdume zu haben, die dem gewachsenen Erfahrungs-
schatz entsprechen. Die Menschen wollen als Individuum wahrge-
nommen und wertgeschatzt werden.

1.4 Menschen sind in der Generationenfolge anders

In den Betrieben leben und arbeiten parallel mehrere Generationen mitei-
nander. Die Generation der ,Babyboomer” (Geburtsjahre 1955-1970) und
die ,Generation X* (Geburtsjahre 1970-1985) stellen heute den Grof3teil
der Beschaftigten. Aktuell befindet sich die ,Generation Y* (Geburtsjahre
1985—2000) in der Berufseintritts-, Familien- und Karrierephase.

Diese Generationen zeichnen sich im Vergleich — bei aller internen Unter-
schiedlichkeit — durch ein Set von &hnlichen Einstellungsmustern (Werte,
Grundhaltungen) und Berufs-/Lebensverlaufen aus (siehe die Studien
des Deutschen Jugend-Instituts sowie u. a. Hurrelmann/Albrecht 2014). In
nicht wenigen Unternehmen héren wir, dass das gegenseitige Verstand-
nis von alteren und jingeren Kolleginnen nicht immer reibungslos ist,
zum Beispiel bezlglich Arbeitstugenden wie Plnktlichkeit, Ordnungssinn,
Teamfahigkeit oder ,Arbeit sehen kénnen®.

Die Verwischung von Geschlechterstereotypen, neue Lebensmodelle
und eine andere Anspruchshaltung an die Vereinbarkeit von Arbeit mit
der individuellen Lebenslage sowie Fragen zu Wert und Sinnhaftigkeit der
Arbeit stellen einige Merkmale jiingerer Generationen dar.

Es kann nicht verwundern, dass dies unmittelbare Folgen fir personal-
politische Themen wie Rekrutierung und Verbleib im Betrieb hat. Perso-
nalgewinnung und -bindung werden auf unterschiedliche Lebenssituati-
onen sowie verénderte Wertvorstellungen und Anspriiche an die Arbeit
zu reagieren haben. Fihrungskraften wird eine wachsende Bedeutung in
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der Vermittlung zwischen verschiedenen Einstellungen zur Arbeit und zu
Kolleglnnen zukommen.

1.5 Was hat Altern mit dem demografischen Wandel zu tun?

Altern ist als individueller Prozess eine Gegebenheit, die je nach Gesundheits-
zustand und Einstellung ein Genuss oder eine Herausforderung sein kann.

In vielen Landern ist dank medizinischer Fortschritte, Veranderungen
in Umweltbedingungen, anderen (Uber-)Lebensméglichkeiten usw. die
durchschnittliche Lebenserwartung gestiegen. Immer mehr Menschen
kénnen langer alt werden und immer mehr Geborene haben die Chance,
alter zu werden.

In etlichen Landern (Europa, Nordamerika, Japan und Australien), ist der
strukturelle Aufbau der Bevolkerung &hnlich wie in Deutschland gepragt
durch drei gewichtige Auspragungen:

e Die Zahl der Geburten ist niedriger als die so genannte Reprodukti-
onsquote der Gesellschaft. In Deutschland werden zum Beispiel etwa
1,4 Kinder/Frau geboren — erforderlich ist eine Geburtenrate von etwa
2,1 Kindern.

¢ Die Bevolkerungsstruktur hat einen Bauch —die geburtenstarken
Jahrgénge (Ende der 50er- bis Anfang der 70er-Jahre des 20. Jahr-
hunderts) sind im erwerbsféhigen Alter. Sie werden in den nachsten
zwei Dekaden verrentet werden.

» Dadurch steigt der Anteil der Alteren und Hochaltrigen — und damit
auch eben der Personen, die Transfereinkommen (Rente, Pension)
beziehen.

Das Altern von Personen ist somit nicht das Problem, das mit ,demografi-
scher Wandel“ bezeichnet wird. Sondern die Gleichzeitigkeit der Entwick-
lung, dass

e einerseits eine sehr groBe Gruppe von Personen kollektiv altert und
durchs Erwerbsleben ,wandert*

e und zugleich die Zahl der jingeren Erwerbspersonen deutlich kleiner
ist als in vorherigen Zeiten.
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Die gesellschaftlichen Folgen sind abschétzbar.
* Die Reduktion der Bevolkerung ist ohne Zuwanderung erheblich.

* Die Integration von Einwandernden aus anderen L&ndern wird eine
quantitative Herausforderung und qualitativ zu verbessern sein — ange-
sichts der politischen Situation Anfang 2015 eine Mammutaufgabe.

e Manche Regionen werden deutlich schrumpfen; Ballungsrdume wer-
den stagnieren oder leicht wachsen. Die infrastrukturellen Herausfor-
derungen (z. B. Sicherstellung der Versorgung im landlichen Raum)
werden nicht gering sein.

e Das kollektive Altern der geburtenstarken Jahrgédnge und die deutlich
geringere Anzahl von Erwerbspersonen in den nachfolgenden Generati-
onen flihren zu einer Verschiebung in der Relation von Erwerbstatigen zu
Nicht-Erwerbspersonen. Prognostiziert wird fir 2050, dass nur noch zwei
statt wie aktuell vier Erwerbspersonen die Mittel fUr Transferleistungen an
Nicht-Erwerbspersonen erwirtschaften missen. Eine Folge davon ist die
schrittweise Erhéhung des Renteneintrittsalters auf (zunéchst) 67 Jahre.

e Anzumerken ist: Eine Rentenreform ohne Reform des Arbeitslebens
vermag nicht zu erreichen, dass mehr Erwerbspersonen
— Arbeit haben,
— langer und wohlbehalten in Arbeit bleiben,

— die Arbeit produktiv und wohlbehalten ausfiihren kénnen und wollen.

Die betrieblichen Folgen lassen sich fokussiert beschreiben. Die Reduk-
tion des Erwerbspersonenpotenzials um etwa finf Millionen Personen bis
etwa 2030 erfordert

e eine Erhéhung der Beschaftigungsquote insgesamt, insbesondere fur
Uber 55-jahrige und fur Frauen;

* verstarkte Rekrutierungsanstrengungen auf dem heimischen Markt
und im internationalen Raum;

e ein Angebot attraktiver Arbeit mit der Mdglichkeit beruflicher und per-
sonlicher Entwicklung;

e technische und organisatorische Anpassungen, um mit weniger
Beschaftigten marktfahige Produktions- und Dienstleistungen erbrin-
gen zu kdnnen.

Was kénnen (sollten) Betriebe tun, um die Herausforderungen des demo-
grafischen Wandels zu bewéltigen und mégliche Chancen zu verwirklichen?
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2 Das Konzept der Arbeits(bewaltigungs)fahigkeit

Fur Unternehmen gilt es angesichts des demografischen Wandels ver-
starkt, betriebliche Strategien zu entwickeln, die es Menschen erlauben,
langer und wohlbehalten in ihrem Berufs-/Tatigkeitsfeld zu verbleiben.

Viele Betriebe sorgen sich, dass alterns-/expositionsbedingte Beein-
trachtigungen quasi automatisch zu einer geringeren Produktivitat und
Innovationsfahigkeit, schlechteren Leistung und Qualitat fihren kénn-
ten. Tatsachlich gibt es jedoch keine stichhaltigen Beweise, dass altere
Beschéftigte generell weniger produktiv sind als jingere. Vielmehr gibt
es immer mehr Belege dafir, dass die Berufserfahrung ein zuverlassiger
Faktor fur hohe Produktivitét ist. Zudem zeigen neuere Untersuchungen,
dass éltere Beschaftigte ein weniger stark schwankendes Leistungsni-
veau haben als jiingere. Altere machen weniger Fehler.

Unternehmen/Organisationen und deren Fihrungskrafte erkennen vor
dem Hintergrund einer alternden Gesellschaft zunehmend die Bedeutung
der Gesundheit ihrer Beschéftigten fur die Zukunftsfahigkeit des Unter-
nehmens. Wenn dieser Ansatz alle wichtigen Gestaltungsfelder umfasst
und vorsorglich ausgerichtet ist, also eine pro-aktive Strategie von Ver-
héltnis- und Verhaltenspravention besteht, wird die Fahigkeit zur Bewalti-
gung der Arbeitsanforderungen geférdert.

Dies schlieBt ein, dass die Beschaftigten nicht ausschlieBlich in Bezug
auf ihre Leistungsféhigkeit beurteilt werden...

Als Voraussetzung fir die Erfillung von Arbeitsaufgaben qilt die phy-
sische, mentale und psychische Leistungsfdhigkeit (capacity) einer
Person. Die funktionalen Kapazitéten beschreiben personenbezogene
Eigenschaften, wie z. B. Geschlecht, Konstitution, Fitness, Gesundheit
und Alter) sowie erworbenes Wissen, Féhigkeiten und Fertigkeiten.

. sondern die Arbeitsbewdltigungsféhigkeit in den Blick genommen wird.
Dleser Begriff, wie er in Kapitel 1 beschrieben wurde, ist in Finnland am
Institut far Arbeitsmedizin (Finnish Institute of Occupational Health) von
Prof. Juhani limarinen und seinem Team entwickelt worden. In der engli-
schen Ubersetzung heiBt der Fachterminus ,work ability“. In der kurzen
Fassung wird dies synonym mit Arbeitsféhigkeit bezeichnet. Mit diesem
Begriff argumentieren wir im Folgenden.
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Arbeitsféhigkeit (work ability) beschreibt zusammengefasst die
Summe der Faktoren, die einen Menschen in einer bestimmten
Arbeitssituation in die Lage versetzen, die ihr bzw. ihm gestellten
Arbeitsaufgaben erfolgreich zu bewéiltigen.

Dies ist sinnvoll abzugrenzen vom Begriff der Beschaftigungsfahigkeit.

Beschéftigungsfahigkeit (employability) ist breiter gefasst und ori-
entiert auf die grundsétzliche Mébglichkeit einer Beschéftigung. Im
Begriff der Beschéftigungsféhigkeit werden die Eigenschaften einer
Person im Hinblick auf die Anforderungen und Méglichkeiten auf dem
Arbeitsmarkt betrachtet (vgl. Richenhagen 2009).

2.1 Messung der Arbeitsfahigkeit

In Untersuchungen zur Frage, was zu einem vorzeitigen Austritt aus dem
Erwerbsleben durch Berufs-/Erwerbsunfahigkeit fihrt, hat Finnland Pio-
nierarbeit geleistet. Schon in den 1980er-Jahren wurden intensive Studien
durchgefuhrt.

In arbeitsmedizinischen und sozialwissenschaftlichen Analysen wurden
positive und negative Einflussfaktoren fiir ein gesundes Arbeitsleben
erhoben. In vielen Testreihen und mit profunden statistischen Verfahren
wurden die wichtigsten GréBen herausgefiltert.

Aus mehreren hundert Fragen wurden im Kern sieben. Diese sind im Work
Ability Index (Tuomi et al. 1998) zusammengestellt. Die deutsche Uberset-
zung des WAI zum Arbeitsbewaltigungs-Index ist bei der Bundesanstalt fur
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin veréffentlicht (Hasselhorn/Freude 2007).
Die Themen der Erhebung sind:

e Einschatzung der aktuellen Arbeitsfahigkeit im Vergleich mit der bes-
ten jemals erreichten

e Einschatzung der Arbeitsbewaéltigungsfahigkeit in Bezug auf die kor-
perlichen und geistig/psychischen Anforderungen

* Anzahl der aktuellen vom Arzt diagnostizierten Krankheiten
* Geschéatzte Beeintrachtigung bei der Arbeit als Folge dieser Erkrankungen
¢ Krankenstand wahrend der letzten 12 Monate
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e Eigene Vorhersage der Arbeitsféhigkeit in zwei Jahren
e Psychische und mentale Ressourcen.

Das Ergebnis des ,Work Ability Index” (WAI) driickt sich in einer Kennzahl
aus. Je hoéher der Indexwert, desto besser ist die Arbeitsbewéltigungskons-
tellation, die sich aufgrund der Passung zwischen Person und Arbeit ergibt.

Durch Vergleichsuntersuchungen konnte eine hohe, fast 90-prozen-
tige Ubereinstimmung zwischen quasi objektiv gewonnenen Daten und
der Selbsteinschétzung der Person festgestellt werden. Fir ein Grob-
screening eine allemal ausreichende Ubereinstimmung. Das statistisch
geprufte (validierte) Instrument ist weltweit im Einsatz.

Sinngeman Iasst sich Arbeitsfahigkeit als Waage darstellen (Abbildung 2).
Das schwierig greifbare Phadnomen Arbeitsféhigkeit kann dadurch far die
Beteiligten sichtbar gemacht werden.

e Befinden sich Arbeit und Person in einem stabilen Passungsverhalt-
nis, so liegt eine hohe Arbeitsbewaltigungsfahigkeit vor.

e Geraten Arbeit und Person aufgrund von Verédnderungen einer oder
beider GréBe(n) in ein Ungleichgewicht, entsteht eine kritischere
Arbeitsféhigkeit mit einem erhohten Risiko von krankheitsbedingtem
Ausfall bis hin zu Erwerbsunfahigkeit.

sehr
gut

Arbeits-
anforderungen

ndividuelle
Kapazitdten

Arbeitsfihigkeit

Abb. 2: Visualisierung der Balance der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit
(Darstellung nach J. Tempel)
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Veranderungen — sei es beim Menschen oder bei der Arbeit — ohne Pru-
fung der Auswirkungen und ggf. Neujustierung des Ensembles sind ein
Risiko fir den Menschen und/oder fir das Unternehmen.

Jedes Analyseergebnis des WAI ist mit einem Schutz- und Férderauftrag
verbunden.

Tab. 1: Arbeitsbewéltigungs-Konstellationen und damit verbundene
Schutz- und Férderziele

44 — 49 Punkte | Sehr stabile (sehr gute) |— Arbeitsbewdltigung
Arbeitsbewaltigungskon- erhalten
stellation

37 — 43 Punkte | Eher stabile (gute) — Arbeitsbewaltigung
Arbeitsbewaltigungskon- unterstiitzen
stellation

28 — 36 Punkte | Eher instabile (maBige) |— Arbeitsbewdltigung
Arbeitsbewaltigungskon- verbessern
stellation

07 — 27 Punkte | Sehr instabile (kritische) |— Arbeitsbewdltigung
Arbeitsbewaltigungskon- wiederherstellen
stellation

Das Ergebnis des Work Ability Index ist sinnvollerweise der Ausgangs-
punkt fir persdnliches wie betriebliches Vorsorgehandeln und Foérder-
mafBnahmen in den zentralen Handlungsbereichen

e Gesundheitsférderung,

e Arbeitsgestaltung,

e Flhrungsorganisation,

e Kompetenzentwicklung,

schliet aber auch weitere Aspekte wie zum Beispiel Vereinbarkeit von

Beruf und Privatem sowie Sozial- und Arbeitsmarktpolitik notwendig mit
ein.
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2.2 Aussagekraft der Messergebnisse und grundsétzliche
Erkenntnisse zur Arbeitsfahigkeit

Beim Arbeitsbewéltigungs-Index handelt es sich um eine Analyse der
Beanspruchung. Ermittelt wird der Grad der Passung / die Stabilitdt des
Verhéltnisses von Arbeitsanforderungen und individuellen Kapazitaten.

In Langsschnittuntersuchungen konnte gezeigt werden, dass Personen
in einer kritischen Arbeitsbewaltigungskonstellation und ohne persénliche
und/oder betriebliche VerbesserungsmaBnahmen einem deutlich héhe-
ren Risiko ausgesetzt sind, erwerbsunféhig zu werden (limarinen 2001:
68).

Zugleich wurde nachgewiesen, dass gut aufeinander abgestimmte (ganz-
heitliche, integrierte) MaBnahmen auf allen Handlungsfeldern die Chance
auf eine stabile Arbeitsfahigkeit erhéhen (Richenhagen 2009). Als beson-
ders wirksam zeigen sich folgende MaBnahmen:

e Verbesserung der Anerkennung durch unmittelbare Fihrungskréfte

e Verbesserung der Arbeitsinhalte und Reduktion von unzutraglichen
Belastungen (z.B. Verringerung repetitiver Arbeit, Erhdhung der
Handlungsspielrdume)

e Erhéhung korperlicher Freizeitaktivitaten/Sport (Iimarinen 2001: 69).

Die héchste Wirksamkeit bei der nachhaltigen Férderung der Arbeits-
bewaltigungsféhigkeit hat eine Kombination aus MaBnahmen in den
wesentlichen individuellen und betrieblichen Handlungsfeldern: psychi-
sche, physische und soziale Gesundheit; Kompetenz und Qualifikation;
Werte, Einstellungen, Motivation; Arbeit, Arbeitsumgebung und Fuhrung
(Tempel/limarinen 2013).

3 Arbeitsfahigkeit herstellen und erhalten

3.1 Das Ziel: Arbeit gut, gerne und wohlbehalten moglichst
lange und produktiv ausiiben — kénnen, wollen und diirfen

Menschen wollen sich verwirklichen. Sie wollen gute Arbeit haben und
gute Arbeit leisten. Fiir eine sehr kleine Minderheit mag dies vielleicht
nicht zutreffen ... — widmen wir uns lieber der Mehrheit.
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Bei diesen motivierten und engagierten Personen ist davon auszugehen,
dass sie arbeiten wollen.

Eine Tatigkeit austiben zu kénnen hat zwei Auspragungen.

e Ein gewisser Grad an (physischer, psychischer und sozialer) Gesund-
heit muss gegeben sein. Zu beachten ist: Trotz Erkrankungen kénnen
Aufgaben hervorragend geleistet werden, wenn die Bedingungen und
Anforderungen entsprechend gestaltet sind. Die Tatigkeit von Schwer-
behinderten gibt vielféltige Hinweise auf gelingende Lésungen.

* Die Aufgaben missen inhaltlich erfullt werden kénnen. Dazu sind
Qualifikationen (Fertigkeiten und Fahigkeiten, Wissen) und Kompe-
tenzen (Methoden-, Sozialkompetenz usw.) erforderlich.

Das ,Ddrfen* ist Aufgabe des Betriebes/der Organisation.

Die Fragen an die Unternehmen lauten: Werden die Menschen mit ihren
Starken und Schwéachen akzeptiert? Wird Ricksicht auf die Unterschied-
lichkeit gelegt? Kann die Arbeit so organisiert werden, dass die Stérken
besonders gut zur Geltung kommen? Kénnen die Schwéchen durch
(berufliche) Bildung oder durch andere personenbezogene Unterstit-
zungsleistungen vermindert werden? Werden Altere ihren gewachsenen
Kompetenzen entsprechend eingesetzt? Gibt es Férdermdglichkeiten flr
Personen mit besonderen privaten Aufgaben? ... — Oder wird ,auf Ver-
schlei3 gearbeitet und Abweichungen vom Soll der ,Einhundert-Pro-
zent-Top-Performer” werden bestraft?

3.2 Das Modell: Das ,,Haus der Arbeitsfahigkeit“ und die
wesentlichen EinflussgréBen

Zur Darstellung der Wirkzusammenhéange bei der Konstruktion der
Arbeitsfahigkeit hat llmarinen das Bild eines Hauses gewdhlt. Es kann
sich jede/r vorstellen, dass ein Haus stabil errichtet und Uber die Zeit
instand gehalten oder wieder instand gesetzt werden muss.

Das ,Haus der Arbeitsfahigkeit“ (s. Abbildung 3) veranschaulicht die wech-
selseitigen Beziehungen individueller, betrieblicher und gesellschaftlicher
Aspekte. Es ist dann solide, wenn sich die verschiedenen Etagen sowie
die Umfeldbedingungen zueinander in stabiler Ausgewogenheit befinden.
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Die drei unteren Etagen des Hauses beschreiben die individuellen Bedin-
gungen und Ressourcen:

e Gesundheit und Leistungsféahigkeit (funktionale, d. h. physische, psy-
chische, mentale und soziale Kapazitaten)

e Kompetenz (Féhigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungswissen und
berufliche Entwicklung)

e Werte, Einstellungen (Haltung) und Motivation

Abb. 3: Haus der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit

Das vierte Stockwerk umfasst die Arbeit in engerem Sinne (Arbeitsinhalt,
Arbeitsmenge, Arbeitszeit, Umgebungsbedingungen) und Fiihrung.

Das Treppenhaus zeigt, dass alle Etagen des Hauses in Wechselbezie-
hung miteinander stehen.

Neben der Arbeit beeinflussen natirlich die Familie und das persénliche
Umfeld (die engeren Freunde, Freizeitaktivitdten etc.) die Balance zwi-
schen Arbeit und Person.
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Die Bedingungen im regionalen Umfeld sowie gesellschaftliche Struktu-
ren und Regeln, z. B. Bildungssystem, Familienférderung, Sozialversiche-
rung, haben einen mittelbaren Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit.

3.3 Niemand kann Arbeitsfahigkeit allein herstellen

Wenn sich ein Baustein des Hauses der Arbeitsfahigkeit verandert, ist zu
prifen, ob es einer Neuausrichtung zur férderlichen Ausgestaltung der
Arbeitsfahigkeit bedarf. Die Griinde kénnen vielféltig sein:

e gesundheitliche Beeintrdchtigung:

gelingende Wiedereingliederung nach Krankheit durch Anpassung
der Tatigkeitsinhalte oder der Arbeitsmenge

» Uberforderung durch fehlende Kenntnisse:
Zuwachs an Kompetenz durch Weiterbildung oder Aufstiegsfortbildung
* Konflikte im Team oder mit der/dem Vorgesetzten:

Steigerung der Arbeitsfreude durch Mediation/Supervision mit der Folge
eines verbesserten Betriebsklimas

e Schwierigkeiten bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie:

Einrichtung eines Home-Office oder Unterstitzung bei Betreuungs-
angeboten fur Familienangehérige

Der regelmaBige ,Check” und die ,Wartung“ im individuellen und betrieb-
lichen Haus der Arbeitsfahigkeit erfordern praventives Handeln. Die Erhal-
tung und Forderung der Arbeitsfahigkeit ist kein Selbstlaufer. Es kann nur
gelingen, wenn alle Beteiligten aktiv daran mitwirken, denn niemand kann
es allein — weder der Betrieb (die beste Arbeitsgestaltung nitzt nichts,
wenn sie nicht genutzt wird, siehe Arbeitsschutz- und Gesundheitsférde-
rungsmafBnahmen) noch die Person (der tolle Kurs zum Riickentraining
oder zur Stressbewadltigung nutzt allenfalls bedingt, wenn die Bedingun-
gen nach wie vor stressig sind und die Wirbelsaule besonders belasten.

Betriebe kdnnen dann erfolgreich sein, wenn sie die individuelle Bedarfs-
lage der Mitarbeiterinnen verstehen und beriicksichtigen. Mit Hilfe eines
entsprechenden Entwicklungsprozesses ist das mdglich. Mit dem Bera-
tungsinstrument ,Arbeitsbewaltigungs-Coaching®“ lassen sich betriebli-
che und individuelle Verdnderungen erreichen, von denen Beschéftigte
und Unternehmen profitieren.
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4  Arbeitsbewiltigungs-Coaching®

Im Rahmen des Forschungsprogramms ,Zukunftsfdhige Arbeitsfor-
schung® (Bundesministerium fiir Bildung und Forschung, 2002—2005)
wurde das Beratungswerkzeug , Arbeitsbewéltigungs-Coaching“ in seinen
Grundzlgen entwickelt (Arbeit und Zukunft, 2006). In einem arbeitsmarkt-
politischen Férderprojekt in Osterreich konnte eine Weiterentwicklung
vorgenommen werden (GeiBler-Gruber et al. 2007).

Die Professionalisierung der Anwendung ist ausfihrlich beschrieben
und als Leitfaden zur Anwendung im Betrieb bei der Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin / Initiative Neue Qualitat der Arbeit ver-
offentlicht (Gruber/Frevel 2012).

Das Beratungswerkzeug ist mit einer Wortbildmarke angemeldet und
somit fur Kunden sichtbar qualitatsgesichert.

Die Prozessberatung mit dem ,Arbeitsbewéltigungs-Coaching®* (ab-c®)
wird nur von ausgebildeten Beraterinnen durchgefuhrt. Davon gibt es mitt-
lerweile fast 900 im deutschsprachigen Raum.

4.1 Der Beratungsprozess im Uberblick

Das Beratungskonzept und -instrument ,Arbeitsbewéltigungs-Coaching®*

versetzt Beschéftigte und Betriebe in die Lage, ihre Zukunft vorsorglich zu
gestalten.

Das ab-c® istim Kern ein zweistufiger Férderprozess. Dabei stellt die Ana-
lysephase zugleich schon eine Intervention in das betriebliche Geflge
dar, insofern als externe Beraterlnnen Gesprache liber Bedingungen der
Arbeit (der Passung von Arbeit und Person) fihren und alle Beschéftigten
sich beteiligen kébnnen und sollen.

Die Kernbausteine des Forderprozesses sind:

e das personlich-vertrauliche Arbeitsbewaltigungs-Gesprach zur Ent-
wicklung von individuellen FérdermaBnahmen,

e der Arbeitsbewaltigungs-Workshop zur Entwicklung von betrieblichen
FérdermaBnahmen.
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Abb. 4: Férderprozess ,Arbeitsbewéltigungs-Coaching®*

4.2 Organisation des Beratungsprozesses

In aller Regel sind Vorgesprache mit betrieblichen Entscheidungstrager-
Innen erforderlich, in denen die Ziele der Beratung, der Ablauf und die
foérderlichen Bedingungen vereinbart werden.

Die Einrichtung eines betrieblichen Steuerkreises ist erforderlich. Die
Beteiligten sollen UmsetzungsmaBnahmen planen und entscheiden
kdnnen. Empfohlen wird folgende Personengruppe: Inhaber/Geschéfts-
fihrung, betriebliche Interessenvertretung, Betriebsarzt/-arztin, Sicher-
heitsfachkraft/-beauftragte/r. In gréBeren Unternehmen kann die Gruppe
groBer sein; dann kommen zum Beispiel hinzu: Personalabteilung/Perso-
nalentwicklung, Organisationsentwicklung, technische Planung, Mitglie-
der aus dem Arbeits- und Gesundheitsschutz-Ausschuss oder dhnlicher
Gremien (Demografie-Ausschuss), Vorgesetzte aus dem Pilotbereich.

Zur Auftragsklarung gehort, dass mindestens eine FérdermalBnahme
umgesetzt wird — was kein Problem darstellt.
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Es sind Regelungen zum Datenschutz und zur Sicherung der Anonymitét
zu vereinbaren.

Zur internen Abwicklung ist die Benennung einer/s Projektverantwortli-
chen erforderlich (Projektleitung). Diese Person ist fur die Organisation
des Beratungsprozesses in Abstimmung mit der externen Beratung
zustandig. Sie sorgt zum Beispiel fiir die zeitliche Planung der Einzelge-
sprache mit Beschaftigten.

Die wesentlichen Schritte des Beratungsprozesses sind nachfolgend im
Einzelnen beschrieben.

4.3 Angebot an alle Beschéftigten — das persoénliche Gesprach
zur Arbeitsbewidltigung

Das vertrauliche Arbeitsbewaltigungs-Gespréach ist ein Angebot fir alle
Beschéftigten im Betrieb (bzw. im ausgewahliten Pilotbereich). Die Teil-
nahme an dem Gespréach steht frei. Gleichwohl bemihen sich die Bera-
terlnnen und der Steuerkreis durch gute Kommunikation um eine breite
Beteiligung, sodass mdglichst deutlich mehr als die Hélfte der Zielgruppe
interessiert und zur Teilnahme gewonnen wird.

Im Mittelpunkt eines ca.60-minltigen Gesprachs steht die/der
Beschatftigte.

Im ersten Schritt wird die aktuelle Arbeitsbewaltigungssituation der Per-
son mit Hilfe des Work Ability Index erhoben. Das Ausfillen des Frage-
bogens dauert etwa 10 Minuten. Die Ergebnisdarstellung sensibilisiert fir
die Arbeitssituation und fokussiert die Selbstbeobachtung der Person auf
ihre Arbeitsbewaltigungsfahigkeit.

Auf dem Ergebnis aufbauend wird der/die Gesprachspartnerin mit Fra-
gen angeleitet, persénliche und betriebliche MaBnahmen zur Férderung
(Erhaltung, Unterstitzung, Verbesserung oder Wiederherstellung) der
eigenen Arbeitsbewéltigung zu suchen und die Umsetzungsschritte zu
Uberlegen. Die wesentlichen Fragen lauten:

e Was kann ich selber tun, um meine Arbeitsbewéltigungsféhigkeit zu
férdern?

e Was brauche ich daftir vom Betrieb?
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e Was wollen Sie selber tun, um lhre Arbeitsbewdéltigungsféhigkeit zu
férdern? Was ist der erste Schritt?

e Was brauchen Sie (daflir) vom Betrieb?

Diese beiden Fragen werden in den vier wesentlichen Gestaltungsbe-
reichen entlang des Modells ,Haus der Arbeitsfahigkeit* (Gesundheit,
Kompetenz/berufliche Entwicklungsmdglichkeiten, FlUhrung/Arbeitsor-
ganisation und Arbeitsbedingungen) gestellt. Die/der ,ab-c®“-Beraterin
unterstitzt die Person, mdéglichst konkrete MaBnahmen zu entwickeln
und erste Schritte zur Realisierung zu beschreiben. Es entsteht ein indivi-
dueller Foérderplan zur Erreichung des eigenen Schutz- und Férderzieles
fur eine gute Arbeitsbewaltigung.

Arbeits-
fahigkeit

Arbeitsbedingungen

Werte;
Fiihrungs- und
Arbeitsorganisation

Individueller Forderplan

und

Hinweise zu férderlichen
Bedingungen im Betrieb

Kompetenz;
Entwicklungs-
maoglichkeiten

Gesundheit

Abb. 5: Férderplan entlang des Hauses der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit

Das personlich-vertrauliche Arbeitsbewéltigungs-Gesprach dient einer-
seits der Selbstbeobachtung (Wo stehe ich?), andererseits der Selbstre-
gulation (Was kann/will ich selber tun?). Drittes Element ist die Entwicklung
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von Vorschlagen fur betriebliche MaBnahmen zur Férderung der eigenen
und der kollektiven Arbeitsfahigkeit.

Alle FérdermaBnahmen werden handschriftlich von der/dem ,ab-c® Bera-
terln protokolliert. Die Beschéftigten erhalten den Durchschlag des Proto-
kolls unmittelbar am Ende des Gesprachs ausgehandigt.

Das Vorgehen der beratenden Person in diesem Gesprach ist gepragt
von einer zuriickhaltenden und fragenden Beratungsweise. Die beratene
Person ist fur ihre Anliegen kundig. Sie wird ermutigt, ihre Vorstellungen
zur Férderung der eigenen Arbeitsbewéltigung und Férdervorschlage fr
die Organisation zu entwickeln.

Absolute Vertraulichkeit im Umgang mit den personenbezogenen Daten
und Inhalten des Gesprachs sind wesentliche Grundvoraussetzung
fur das Gelingen des Gesprachs und fur eine positive Wirkung bei den
Beteiligten.

4.4 Ergebnisse der Gesprache aufbereiten — der Arbeitsbewél-
tigungs-Bericht

Die Resultate aller Work-Ability-Indexwerte werden als Mittelwert ausge-
wertet und bilden somit den durchschnittlichen Indexwert der Belegschaft
bzw. der beteiligten Mitarbeiterinnen. Bei einer ausreichenden Zahl von
Beteiligten — also unter Beachtung von Anonymitat und Nicht-ldentifizier-
barkeit einzelner Personen — kann eine Verteilung auf die Arbeitsbewalti-
gungskonstellationen und gegebenenfalls auf Abteilungen des Betriebes
erstellt werden.

Die protokollierten individuellen und auf den Betrieb bezogenen Férder-
maBnahmen aus den Arbeitsbewaltigungs-Gesprachen werden anonym
erfasst und so aufbereitet, dass Personen nicht identifizierbar sind. Mit
Hilfe eines Schlagwortregisters ist eine einfache Auszahlung der Haufig-
keit von Themen und Subthemen mdglich.

Im Schnitt formuliert jede Person sechs bis acht Férderthemen. Bei 50
Beteiligten sind das also etwa 300 Aussagen; circa 60 % betreffen betrieb-
liche Férdermdglichkeiten.

Der Arbeitsbewéltigungs-Bericht ist mit dieser ,Schatzkiste® an qualitativen
Empfehlungen Steuerungshinweis und Kommunikationsmittel im Betrieb.
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4.5 Betrieblicher Arbeitsbewiltigungs-Workshop — MaBnahmen
planen

Die im Arbeitsbewaltigungs-Bericht zusammengestellten Ergebnisse wer-
den dem betrieblichen Steuerungskreis prasentiert. Ziel ist es, auf der
Basis der Erkenntnisse Uber den aktuellen Status der Arbeitsbewaltigung
der Belegschaft (oder von Belegschaftsgruppen) und den entsprechen-
den Foérderbedarfen konkrete betriebliche FérdermaBnahmen zu formu-
lieren. Die Leitfrage lautet:

Was kann der Betrieb tun, um die Arbeitsbewdltigungsféhigkeit der
Belegschatt zu férdern?

Angestrebtes Ergebnis des Workshops ist die Vereinbarung von
mindestens einer F&érdermaBnahme — idealerweise auf allen vier
Handlungsebenen:

e Gesundheitsvorsorge und -férderung,
e berufliche Entwicklungsméglichkeiten,
e Flhrungs- und Unternehmenskultur,
e Gestaltung der Arbeitsbedingungen.

Die Haltung des Beraters/der Beraterin gegenliber den am Workshop teil-
nehmenden entspricht der im persénlichen Gesprach. Sie sind die Kun-
digen und Entscheidenden fiir die betriebliche MaBnahmenfestlegung.
Aufgabe der/des Beraters/in ist es, gultige und verstandliche Steuerungs-
hinweise vorzulegen, die MaBnahmenentwicklung im Konsens moderie-
rend zu unterstltzen und die Beteiligten zu ermutigen, férderliche Gestal-
tungschancen zu ergreifen. Die MaB3nahmen selbst kénnen von schnell und
einfach zu realisierenden Aktionen bis zu langerfristigen Projekten reichen.

Die im Workshop beschlossenen MaBBnahmen, also der betriebliche Akti-
onsplan zur Erhaltung und Férderung der Arbeitsbewéltigungsfahigkeit,
werden schriftlich wie mindlich den Beschaftigten zuriickgemeldet, nach
Bedarf mit ihnen konkretisiert und in der Folge umgesetzt.

Die Gesamtlaufzeit des Kernprozesses dauert etwa drei bis sechs
Monate.

Der Betrieb ist fir die Umsetzung zusténdig. Bei Bedarf kann er Fachbe-
ratung oder Prozessbegleitung hinzuziehen. Dies kénnen auch Institutio-
nen sein wie Krankenkassen oder Berufsgenossenschaften.
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Nach einer vereinbarten Zeit, in der Regel friihestens nach einem halben
Jahr, wird ein Review-Gesprach durchgefihrt. In dieser Zwischenbilanz
zur Zielerreichung wird gepruft, welche MaBnahmen schon erfolgreich
umgesetzt wurden, welche férderlichen oder hemmenden Einflisse es
gibt und welche Wirkungen festzustellen sind.

Arbeit und Menschen andern sich fortwéhrend. Deshalb ist es angeraten,
die Arbeitsbewaltigung regelmafBig zu Uberprifen und die MaBnahmen
individueller und betrieblicher Férderung zu optimieren. Eine Option fir
jeden Betrieb ist es deshalb, das ,Arbeitsbewéltigungs-Coaching® in
einem mehrjahrigen Turnus zu wiederholen.

4.6 Erwartung, Aufwand und Nutzen des Foérder- und
Beratungsprozesses ,,Arbeitsbewiltigungs-Coaching®

Um den Foérderprozess ab-c® zu einem wirksamen, wohltuenden und
ertragreichen Programm der Organisations- und Personalentwicklung
werden zu lassen, sind Aufwande im Sinne von Investitionen in gute
Arbeit zu leisten.

Der Aufwand fur die externe Beratung ist abhangig von der Anzahl
der beteiligten Personen bzw. der Anzahl der persénlich-vertraulichen
Gesprache.

(Hinweis: Die Durchfihrung von schriftlichen Mitarbeiterinnenbefragun-
gen hat den Vorteil, zeitbkonomisch organisiert werden zu kénnen. Sie
haben die Schwache, dass die Befragten keinen unmittelbaren eigenak-
tivierenden Erkenntnisgewinn und keine Ermutigung zur Selbstregulation
erfahren. Dies kann hingegen fur jede/n individuell in dem einstundigen
persénlich-vertraulichen Gespréch gelingen, was aber gleichzeitig einen
héheren Zeitaufwand im Férderprogramm bedeutet.)

Der ,ab-c®“ Beratungsprozess in einem mittelgroBen Betrieb mit 100
beteiligten Beschéftigten bedeutet etwa 18 Beratungstage und in einem
kleinen Betrieb mit 16 Beschéaftigten etwa funf Beratungstage.

Was dirfen Beschaftigte und beauftragender Steuerkreis von der quali-
tatsvollen Durchfiihrung des ,ab-c®* erwarten?

o Sensibilisierung fir das Thema Arbeitsbewdltigung:
Der Bau und die Instandhaltung des ,Hauses der Arbeitsfahigkeit* wird
zu einem betrieblichen und persénlichen Thema mit Zukunftsrelevanz.
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* Einsicht in die persénliche und kollektive
Arbeitsbewdéltigungs-Konstellation:
Mdglichkeiten zur individuellen und betrieblichen Gestaltung von for-
derlichen MafB3nahmen.

e Erhéhung der Selbstwirksamkeit und Einrichtung einer demogra-
fie-stabilen Organisation.

e Ermutigung, Anpassungswiinsche auf betrieblicher Seite zu erken-
nen und vorzubringen:
Grundlage fur zukunftsorientierte Dialoge zwischen Beschaftigten und
Fuhrungskraften.

5 Ergebnisse und Erkenntnisse

Unsere Erfahrungen mit dem Beratungsinstrument ,Arbeitsbewalti-
gungs-Coaching®* beziehen sich auf viele Branchen und BetriebsgréBen.
Die Anwendungen reichen von der ambulanten Altenpflege bis zur statio-
naren Krankenpflege in groBeren Kliniken, vom Optiker bis zur Stahlpro-
duktion, vom Putz- und Estrichleger-Betrieb bis zum Automobilhersteller.

Die gréBeren Unternehmen erproben den Beratungsansatz in Pilotbe-
reichen, bevor Uber ,Ausrollen oder Bestandteile Ubernehmen® (z.B.
,Gesundheitszirkel’"**) entschieden wird. Nicht selten sind &ffentliche
Férderungen fur kleine Betriebe ein willkommener Einstieg.

Die Beratungsprozesse sind in Verlauf und Ergebnis vielfaltig. Die folgen-
den knappen Fallbeispiele verdeutlichen die Wirksamkeit des Instruments.

5.1 Personliche MaBnahmen zur Férderung der Arbeitsfahigkeit

Die personlichen Vorhaben zur Férderung der Arbeitsféahigkeit betreffen
alle Handlungsfelder.
¢ Individuelle Gesundheitsférderung:
,lch méchte mein Gewicht um x kg verringern. Daf(r dndere ich meine
Erndhrungsgewohnheiten. Die Einké&ufe erledige ich mit meiner Ehe-

frau, die sich freuen wird. AuBerdem werde ich mehr Sport treiben. Ich
melde mich noch diese Woche im Fitnessstudio an.*
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e Kompetenz:
lch méchte mein abgebrochenes Studium zu Ende flihren. Ich spre-
che in Kiirze meinen Chef an. Der wird zwar nicht erfreut sein nach
acht Jahren Tétigkeit im Betrieb, aber vielleicht kénnen wir uns ver-
standigen, denn ich fiihle mich hier wohl.“

e Werte (hier: Betriebsklima):
»Ich fiihle mich von einigen Kollegen gemobbt; die Situation mdchte
ich nicht mehr ertragen. Ich werde den Versuch unternehmen, das
zunéchst mit meinem \Vorgesetzten und mit dem Betriebsrat zu
besprechen, und es dann auf der Teamsitzung anzusprechen. Denn
eigentlich macht mir die Arbeit Spal3.”

e Arbeit:
»Ich habe bislang noch mit niemandem dariiber gesprochen, auch
mit meiner Frau nicht, dass ich den Anforderungen hier nicht mehr
gewachsen bin und eine andere, leichtere Tétigkeit brauche. Ich
muss auch mir gegentber ehrlich sein. Ich werde heute noch mit
meinem Vorgesetzten sprechen und einen Termin beim Betriebsarzt
vereinbaren.“

5.2 Betriebliche GestaltungsmaBnahmen

Die betrieblichen UmsetzungsmafBnahmen reichen von wenigen Veran-
derungen in Kleinbetrieben Uber viele MaBnahmen in einem GroB3betrieb
bis zur dauerhaften Verankerung des Leitbildes der Arbeitsfahigkeit im
Unternehmen. Einige Beispiele fur wirkungsvolle MaBnahmen verdeutli-
chen die Bandbreite betriebsspezifischer Lésungen.

Beispiel 1: Handwerksbetrieb mit neun Beschéftigten

Die Mitarbeiter klagen, dass der Meister (und Betriebsinhaber) immer
nur Druck macht, wenn er auf die Baustelle kommt. ,Eigentlich ist er
ja ein feiner Kerl, aber der Stress, den er macht, ist riesig®. ... Der
Inhaber ist einerseits erfreut Uber die Offenheit der Mitarbeiter und
andererseits entsetzt, dass sein dauerndes Bemihen um genligend
Auftrdge und rasche Erledigung sich so negativ auf die Stimmung
im Betrieb auswirkt. ... Nach einer durchwachten Nacht bietet er im
gemeinsamen Workshop mit seinen Gesellen eine umfassende Veran-
derungsmafnahme an. Sie sollen kinftig Aufgaben erledigen kénnen,
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die bislang nur er alleine gemacht hat, z. B. AufmalB, Wartung der
Maschinen und Werkzeuge. Dafir werden sie entsprechend geschult.
Er verspricht sich davon eine eigene zeitliche Entlastung, die er fur
Akquisition und Kundenbetreuung nutzen kann. Und er erwartet eine
teilweise Entlastung der Mitarbeiter von der kdrperlich schweren
Arbeit. ... Ein gutes halbes Jahr spéter berichtet er, dass die Entlas-
tung auf beiden Seiten wirksam ist und sich die Stimmung im Betrieb
spurbar verbessert hat. Und, fagt er hinzu: Wir sprechen Uber uns,
Uber die Moéglichkeit, die Arbeit zu gestalten, und es kommen immer
wieder gute Verbesserungsvorschlage.

Beispiel 2: Ambulanter Pflegedienst

Die Beschéftigten sprechen einheitlich davon, dass aufgrund des
(Langzeit-)Krankenstandes die Notwendigkeit vieler geteilter Dienste
und die haufigen Abend- und Wochenenddienste an den Reserven
zehren. ... Der Vorstand geht in Vorleistung, nimmt Mittel aus den Ruick-
lagen in Anspruch und stellt zwei Altenpflegerinnen zur Entlastung ein.
... Die Kompensation wirkt sich rasch in Form eines verringerten Kran-
kenstandes und damit entspannterer Dienste fir alle aus.

Beispiel 3: Montagelinie in einem Unternehmen der Automobilpro-
duktion

Die Mitarbeiter machen in den Gesprachen deutlich, dass das Prin-
zip der Arbeitsplatzrotation mit der Mdglichkeit zu groBerer Aufga-
benvielfalt und Belastungswechseln gut ist — aber an der Linie nicht
funktioniert! Viele Kolleginnen sind nicht ausreichend angelernt fur
die Verrichtungen und etliche kénnen aus gesundheitlichen Griinden
nicht alle Arbeiten ausfuhren. Von langjéhrigen Werkern wird zudem
ausgedruckt, dass es schwieriger wird, die Taktzeit einzuhalten, und sie
gerne zwischendurch kurze Verschnaufpausen héatten. ... Der Betrieb
beschliet als SofortmaBnahme die zuséatzliche Bereitstellung von je
einem Mitarbeiter pro Schicht, damit die vollstandige Qualifizierung aller
erreicht werden kann. Zur Entlastung von der Taktbindung werden Teil-
tatigkeiten aus dem Montagezyklus herausgeldst und als zusétzlicher
Arbeitsplatz unmittelbar neben der Linie fur die Vormontage installiert.
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Die Rotation wird flr alle Gber 40-jahrigen und flr gesundheitlich Leis-
tungsgewandelte um diesen Arbeitsplatz erweitert. Damit sind auch
Mikropausen in den Arbeitsvollzug eingebettet. ... Die Fehlerquote hat
sich nachhaltig verbessert, der Krankenstand ist erheblich reduziert,
die Arbeitszufriedenheit ist messbar gestiegen. ... Und seit 2015 wer-
den schrittweise an allen Montagelinien solche Entlastungsarbeits-
platze eingerichtet.

Beispiel 4: Stahlwerk

Alle Fertigungsbereiche werden daraufhin untersucht, welche Tétigkei-
ten bis zum Renteneintritt ausgeldbt werden kénnen und welche mit
zunehmendem Alter als kritisch eingeschétzt werden. In Vorbereitung
auf Seminare zum Thema ,Arbeit, Altern & Gesundheit — Alternsge-
rechte Berufsverldufe und Arbeitsgestaltung” nehmen alle operativen
Fihrungskrafte an ,ab-c®-Gesprachen teil. Sie sind von der Wirkung
sehr angetan, sodass die Geschaftsfiihrung beschlieBt, dass in allen
Werksteilen ,ab-c®“-Beratungsprozesse stattfinden und alle Beschéftig-
ten in die Beratungen und Erhebungen einbezogen werden sollen. ...
Der externe betriebsarztliche Dienst hat mittlerweile drei Beraterlnnen,
die fur das ,Arbeitsbewéltigungs-Coaching® eingesetzt werden.

Beispiel 5: Betrieb des 6ffentlichen Nahverkehrs

Bei den Verkehrsbetrieben Hamburg-Holstein wurde der ,Tarifvertrag
zum demografischen Wandel und der Generationengerechtigkeit*
geschlossen. Er beruht vollstandig auf der Umsetzung des Konzepts
der Arbeitsfahigkeit (VHH 2012).

6 Was kann getan werden? — Das Haus
der Arbeitsfahigkeit im Betrieb bauen

Es gibt viele Mdglichkeiten, im Unternehmen ein stabiles Haus der
Arbeitsfahigkeit zu errichten und Uber die Zeit stabil zu halten. Wichtigste
Voraussetzung ist, dass alle Beteiligten das wollen. Ein partizipativer Pro-
zess erfordert Konsens.
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Sicherlich sind integrierte Ansétze und MaBnahmen erfolgreicher als ein-
zelne Gestaltungsinseln. Aber wichtig ist vor allem, dass etwas unternom-
men wird.

Nicht immer ist ein umfangreicher und extern unterstutzter Beratungspro-
zess erforderlich. Wenn die Elemente und WirkungsgréBen in den Hand-
lungsfeldern bekannt sind, kénnen Entwicklungsprozesse auch intern
hervorragend initiiert und durchgefihrt werden. Zu prufen ist allenfalls,
ob das Risiko besteht, dass interne Moderatoren durch Fihrungskrafte
in ihren Entfaltungsméglichkeiten gebremst werden. Und nicht selten hilft
der externe Sachverstand, die Scheuklappen zu liften, die Dinge klar zu
benennen und sich der Umsetzungslethargie zu entledigen.

Das Angebot reicht von eintdgigen Impuls-Workshops bis zu umfangrei-
chen Beratungsprozessen mit dem ,Arbeitsbewéltigungs-Coaching®“. In
gréBeren Unternehmen sind zum Einstieg Pilotprojekte in ausgewahlten
Abteilungen sinnvoll.

In diesem Sinne: Prifen Sie, wie es um das Haus der Arbeitsfahigkeit in
ihrem Unternehmen / in ihrer Organisation bestellt ist. Wir hoffen, dass
moglichst viele Menschen eine stabile Arbeitsfahigkeit Uber eine lange
Zeit in gutem Wohlbefinden haben — und viele Unternehmen eine acht-
same Personalpolitik und Arbeitsgestaltung realisieren.

7 Service-Hinweise

Das ,,ab-c”“ist ein qualitatsgesichertes Beratungsinstrument. Es erfordert
eine entsprechende mehrtagige Qualifizierung auf der Basis von profun-
den Fachkenntnissen und Beratungserfahrung.

Es kann von allen ausgebildeten Beraterinnen und Beratern unter Ein-
haltung der Qualitdtsstandards und Vertraulichkeitsregeln eingesetzt wer-
den. Diese sind befugt, die eingetragene Wortbildmarke zu verwenden.

Interessierte Betriebe finden qualifizierte Anbieterlnnen auf den Websites
www.arbeitsbewaeltigungscoaching.net oder www.ab-c.eu.
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