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GRUSSWORT

Sind wir fit fir Innovation? Diese Frage richtet sich heute
nicht nur an den Innovationsstandort Deutschland insge-
samt, sondern an jedes Unternehmen, jede 6ffentliche In-
stitution und nicht zuletzt an jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter.

Denn immer deutlicher zeichnet sich ab, dass kiinftiger Wohlstand
und Beschaftigung mafigeblich von der Innovationskraft abhangig
sind, die von der Gesellschaft, den Unternehmen und den Menschen
mobilisiert werden kann.

Allerdings verscharft sich nicht nur der Innovationswettbewerb,
sondern es verandern sich zugleich der Charakter und das Ver-
standnis von Innovation. Durch die zunehmende Komplexitat von
Produkten und Leistungen und eine wachsende Verkniipfung von
technischen und sozialen Innovationen wird es namlich in Zukunft
nicht mehr geniligen, das, was man bislang gemacht hat, einfach
noch schneller zu machen.

Die Herausforderung besteht vielmehr darin, einen ganzheitlichen,
systemischen Blick auf Innovationen zu werfen und die vielfaltigen
Wechselwirkungen von organisationalen, qualifikatorischen, tech-
nologischen und gesellschaftlichen Veranderungen zu antizipieren
und zu gestalten. Anders ausgedriickt: Ein Innovationsverstandnis,
das sich allein auf technische Innovationen beruft, wird nicht geni-
gen, um den Herausforderungen des 21. Jahrhunderts gerecht zu
werden.

Die strategische Partnerschaft ,Fit fir Inno-
vation® steht dafiir, die Bedeutung und die
Entwicklung einer breit in der Gesellschaft zu
verankernden Innovationsbegeisterung und
Innovationsfahigkeit zu unterstutzen und die
daftr notwendige Zusammenarbeit von Wirt-
schaft, Wissenschaft, Politik und Sozialpart-
nern zu fordern.

Als Public Private-Partnership-Modell lebt die Partnerschaft selbst
das Innovationsverstandnis vor, das sie nach innen und auf3en ver-
tritt.

Die Aktivitaten in den sechs Arbeitskreisen der Partnerschaft zei-
gen auf vielfdltige Weise, wie durch innovative Gestaltung von
Arbeitswelten die Innovationsfahigkeit der Unternehmen und die
Innovationsbereitschaft der Menschen gesteigert werden kann.

Wir hoffen daher, dass die Arbeiten und Erkenntnisse der strate-
gischen Partnerschaft ,Fit fir Innovation® nicht nur bei Menschen
und Unternehmen mehr Lust auf Innovation wecken, sondern zu-
gleich einen Beitrag fur die kiinftige Ausgestaltung innovations-
politischer Rahmenbedingungen und einer zukunftsorientierten
Forschungsférderung leisten.

Bonn, im Juli 2011

Dr. Thorsten Eggers Dr. Claudio Zettel
Innovative Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen
Projekttrager fiir das Bundesministerium fir Bildung und
Forschung Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e.V.
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STRATEGISCHE PARTNERSCHAFT ,FIT FUR INNOVATION“

Mehr Innovation wagen: Die strategische Part-
nerschaft ,Fit fur Innovation® stellt sich vor

Nur als innovative Gesellschaft sind wir zukunftsfahig. Innovative
Unternehmen, Bildung, Forschung und Technologie sind das Riick-
grat fir Deutschlands Position im internationalen Wettbewerb und
die Grundlage fir Wohlstand und Beschaftigung.

Die vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF)
und dem Europdischen Sozialfonds geférderte strategische Part-
nerschaft ,Fit fir Innovation” hat das Ziel, das Bewusstsein fir die
Bedeutung der Innovationsfahigkeit in Wirtschaft, Wissenschaft
und Politik zu scharfen. Sie versteht sich als Wissens-, Transfer-
und Lernforum, das Unternehmen und Beschaftigte unterstiitzt,
Innovationen herbeizuflihren und die dazu erforderlichen Verande-
rungen erfolgreich zu gestalten.

Die von der strategischen Partnerschaft ,Fit fir Innovation” ver-
folgte Vision von einer nachhaltigen Férderung der Innovations-
fahigkeit umfasst insbesondere folgende Facetten:

Innovationen beschleunigen

Der Engpass bei der Innovationsfahigkeit liegt nicht etwa in der Ver-
flgbarkeit guter Ideen oder neuer Technologien, sondern in deren
erfolgreicher und schneller Umsetzung in innovative, marktgan-
gige Produkte und Dienstleistungen. Innovationsprozesse werden
aber nur dann erfolgreich sein, wenn es gelingt, die Einbettung
neuer Produkte und Dienstleistungen in organisationale und gesell-
schaftliche Zusammenhange zu verbessern; wenn also ,harte” und
scheinbar ,weiche” Innovationsfaktoren besser und friihzeitiger
miteinander verknuipft werden.

Kompetenz und Leistungsfahigkeit entwickeln

Qualifizierte Fachkrafte und wandlungsfahige Unternehmen sind
entscheidende Faktoren im Innovationswettbewerb. Es bedarf
eines geeigneten Klimas und unterstitzender Strukturen, um Ein-
fallsreichtum, Kreativitat, Risikobereitschaft und Mut zu Neuem
entfalten zu kdnnen. Es geht letztlich darum, eine Unternehmens-
kultur zu schaffen, in der die Motivation und Innovationsfahigkeit
bei jedem und jeder Einzelnen gestarkt wird.

Innovative Arbeit in Netzwerken gestalten

Netzwerke sind flr Innovationen unerladsslich. Neue Ideen beruhen
oft auf den Beitrdgen von Individuen, doch erst im Rahmen der Ko-
operation zwischen Partnern und der Verkniipfung der Beitrage un-
terschiedlicher Akteure werden entscheidende Innovationserfolge
errungen. Deshalb gilt es, interaktive Innovationsarbeit in besonde-
rer Weise zu unterstiitzen, indem dafiir die technologischen, aber
auch die organisatorischen und personalwirtschaftlichen Rahmen-

bedingungen gestaltet werden.

Ausgehend von dieser Vision nimmt die strategische Partnerschaft
LFit fir Innovation“ einen umfassenden Blick auf das Thema Innova-
tionsfahigkeit ein. Sie adressiert sechs Handlungsfelder, die fir die
Innovationsfahigkeit von Mitarbeitern, Unternehmen, aber auch der
Gesellschaft im Ganzen von elementarer Bedeutung sind, gleich-
zeitig aber noch zu wenig unter Innovationsgesichtspunkten be-
handelt werden:

Innovationsprozesse managen

. Innovationskultur starken

. Innovationskompetenz entwickeln
Innovation in Netzwerken aufbauen

. Innovationsarbeit gestalten

. Gesundheit als Treiber von Innovation

O LA W N e

Die Themenfelder spiegeln sich in sechs Arbeitskreisen der Part-
nerschaft wider, in denen sich Giber achtzig namhafte Vertreterinnen
und Vertreter aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und von Inter-
medidren zusammengefunden haben, um themenspezifische Zu-
kunftspotenziale, Praxisbeispiele und wegweisende Empfehlungen
herauszuarbeiten.

Die Bandbreite der beteiligten Unternehmen umfasst Kleinstunter-
nehmen ebenso wie multinationale Konzerne, produzierende Un-
ternehmen und Dienstleistungsunternehmen, Traditionsunterneh-
men wie auch junge Unternehmen, die sich gerade erst am Markt
etabliert haben. Die fir den Austausch und die inhaltliche Arbeit
erforderlichen personellen und finanziellen Ressourcen haben die
Partner grofitenteils selbst bereitgestellt.

Die Erkenntnisse und Ergebnisse der Arbeitskreise sind nun als
sechsteilige Broschirenreihe verflgbar. Damit mochten die Mit-
glieder der strategischen Partnerschaft Innovationsimpulse geben,
die sich an unterschiedliche Ebenen und unterschiedliche Akteure
im Innovationssystem richten: Zum einen sollen die Erkenntnisse
Menschen in Unternehmen und darlber hinaus ermutigen, mehr
Innovation zu wagen, indem das Neue aus einer ganzheitlichen, er-
weiterten Perspektive betrachtet und angegangen wird. Zum ande-
ren richten sich die Ergebnisse der Partnerschaft an Vertreterinnen
und Vertreter institutioneller Einrichtungen, die die Entwicklung
und Ausgestaltung des Innovationssystems selbst vorantreiben.

Vor allem die von der Partnerschaft herausgearbeiteten Praxisbei-
spiele machen deutlich, wie durch die konsequente Beriicksichti-
gung von Aspekten der Arbeits- und Organisationsgestaltung erfolg-
reiche Innovationen in den Bedarfsfeldern der High-Tech-Strategie
realisiert werden kénnen. Die Arbeit in den Arbeitskreisen zeigt
jedoch auch, dass die Innovationsfahigkeit von Menschen und Un-
ternehmen selbst ein Forschungs- und Innovationsfeld darstellt,
dessen Bedeutung kiinftig weiter zunehmen wird.
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Die fortschreitende Globalisierung, anhaltender Zeit- und Kosten-
druck, der sozio-demografische Wandel und der Einsatz neuer Tech-
nologien stellen Unternehmen vor erhebliche Herausforderungen.
Ein Schlussel zur erfolgreichen Bewaltigung dieser Herausforde-
rungen ist die Fahigkeit zur standigen Innovation. Innovations-
fahigkeit, sei es im Produkt- oder Dienstleistungsbereich, ist eine
wesentliche Voraussetzung fiir den wirtschaftlichen Erfolg von Un-
ternehmen und flr eine nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit. Betrieb-
liche Innovationsfahigkeit ist untrennbar mit den arbeitenden Men-
schen verbunden. In einerimmer komplexer werdenden Arbeitswelt,
in der die arbeitsbedingten Anforderungen an die Beschaftigten
wachsen und sich permanent verandern, kommt engagierten, kom-
petenten und gesunden Mitarbeitern eine zentrale Funktion fir die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen zu.

Da Engpasse im Innovationsprozess weniger in einem Mangel an
neuen ldeen bestehen, als vielmehr in deren aktiver Unterstiitzung
und zlgiger Umsetzung in Leistungen und Produkte, gilt es daflir zu
sorgen, dass Mitarbeiter ihr kreatives Potenzial und ihre Motivation
optimal entfalten kénnen. Dies gelingt umso besser, je gesiinder die
Mitarbeiter sind bzw. sich fihlen. Ein Verstandnis von Gesundheit,
das mehr umfasst als die Abwesenheit von Krankheit, sondern auch
Fitness, Wohlbefinden, Produktivitat, Ausgeglichenheit und Ent-
wicklungsfahigkeit einschlieft, wird damit zum Treiber fiir Innova-
tion. Die Unternehmensfiihrung, der Fiihrungsstil, die Arbeits- und
Leistungsbedingungen und das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment missen hierfir bestimmten Anforderungen entsprechen. Sie
koénnen Innovationen erschweren oder sogar verhindern. Sie kdn-
nen diese aber auch begiinstigen oder entscheidend fordern. Eine
menschengerechte Gestaltung der Arbeit und ihrer Ausfiihrungs-
bedingungen, umfassende gesundheitliche Betreuungsangebote,
wandlungsfahige Strukturen und sinnhafte Wertschépfungsstra-
tegien bilden notwendige Rahmenbedingungen fir ein ,gesundes
Unternehmen®.

Ausgehend von einer ganzheitlichen Definition von Gesundheit und
Innovationsfahigkeit steht der Mensch mit seinen individuellen
Fahigkeiten und Eigenschaften im Mittelpunkt der Betrachtung des
Arbeitskreises ,Gesundheit als Treiber von Innovation“ der Strate-
gischen Partnerschaft. Die Mitglieder des Arbeitskreises kommen
aus fortschrittlichen und gesundheitspolitisch vorbildhaften Unter-

nehmen und wissen, wie eine zeitgemé&Be Gesundheitspolitik die
betriebliche Innovationsféhigkeit und den wirtschaftlichen Erfolg
férdern kann. In den Diskussionen haben sie nachfolgende Themen
vertieft.

Zukunftsfahige Arbeitswelt —

Trends und Anforderungen an die Innovationsfahigkeit

Die Arbeitsgesellschaft befindet sich im Ubergang von der industri-
ellen Produktion zur Wissensokonomie. Globaler Wettbewerb, inten-
sive Kundenorientierung sowie die Steigerung der Arbeitsproduk-
tivitadt sind zentrale Herausforderungen, denen sich erfolgreiche
Unternehmen stellen.

Angesichts veranderter Herausforderungen an die Unternehmen,
immer komplexere Arbeitssysteme der Zukunft zu gestalten und zu
betreiben, aber auch unter den limitierenden Rahmenbedingungen
des sozio-demografischen Wandels erscheint ein Ubergang der
Unternehmen zur wandlungsfahigen Organisation unabdingbar.
Dieser betriebliche Transformationsprozess wird mafigeblich tber
die Werte und Verhaltensweisen der Mitarbeiter mitgestaltet und
getragen. Eine erfolgreiche Transformation gelingt besser, wenn
die Unternehmen die Entwicklung ihrer Beschaftigten aktiv férdern
und ihnen angemessene Handlungsspielrdume in der Anwendung
und Erprobung von neuem Wissen gewahren. Die Wirksamkeit des
Transformationsprozesses offenbart sich u. a. im gesundheitlichen
Befinden der Beschaftigten.

Gesundheit kann als ein Indikator fiir eine ausgewogene, nachhal-
tige Entwicklung bzw. Entfaltung von individuellen Fahigkeiten und
Talenten — wie Denk- und Urteilsvermégen, Konzentrationsfahigkeit
und Handlungswille — verstanden werden. Dabei ist es nicht ent-
scheidend, ob die gesundheitlichen Einfliisse der betrieblichen oder
privaten Sphare zuzuordnen sind. Individuelle Gesundheit Iasst
sich nicht sinnvoll in einen privaten und betrieblichen Anteil aufglie-
dern. Im betrieblichen Interesse ist mafigeblich, dass die fiir eine
Wertschopfung erforderlichen Ressourcen im praventiven Sinne
erhalten und gefdrdert werden. Daher forcieren erfolgreiche Unter-
nehmen insbesondere auch solche gesundheitlichen Themen, die
Uber die traditionellen Felder des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
hinausgehen.
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Mitarbeiter der Zukunft —

Kompetenztrager fir Innovation und Gesundheit

Kaum ein Lebensbereich dirfte die menschliche Gesundheit nach-
haltiger pragen als die Arbeit — sowohl in férderlicher als auch in
beeintrachtigender Weise. Arbeit ist ein existenzieller Lebensaspekt
des Menschen, durch die er sich seiner individuellen Fahigkeiten
und seiner sozialen Rolle bewusst wird.

In zukunftsfahigen Arbeitsformen kommt dem Menschen insbeson-
dere eine sozial und kommunikativ aktive Rolle zu. In dem Mafle,
in dem menschliche Kenntnisse und Fahigkeiten die betriebliche
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit pragen, sind geeignete
Wege zu deren Entfaltung zu erdffnen. Leistungsbereitschaft sowie
Wissens- und Kreativitatsentwicklung sind eng an die Bedingungen
von Gesundheit gebunden. Vor allem gesunde und motivierte
Beschaftigte sind bereit, ihr intellektuelles und kreatives Potenzial
nachhaltig zu mobilisieren und damit einen optimalen Einsatz im
Unternehmen zu erbringen.

Ungeachtet aller Chancen, die sich aus der Entwicklung der Arbeits-
gesellschaft ergeben, kdnnen sich veranderte Arbeitsbedingungen
aber auch nachteilig auf die Belastungssituation der arbeitenden
Menschen auswirken. Beispiele sind verkirzte berufliche Planungs-
phasen bei befristeten Arbeitsverhdltnissen, steigende Anforde-
rungen an die zeitliche und drtliche Flexibilitat, standige Verfugbar-
keit und erhéhte Leistungsanforderungen. Fehlbeanspruchungen
undchronische Erkrankungen, die sichu.a. aus veranderten Lebens-
und Arbeitsweisen ergeben, kénnen zu erheblichen Leistungsaus-
féllen fihren. In innovativen Arbeitsformen werden Unternehmen
und Mitarbeiter intensiver denn je gefordert sein, die wechselsei-
tigen Bedingungen und Wirkungen von Gesundheit zu erkennen,
um geeignete Ansatze zur Gesundheitsférderung in den Unterneh-
men strategisch zu verankern. Hierdurch kann die gesundheitliche
Kompetenz der Mitarbeiter weiter gefdrdert werden.

Innovationsfahigkeit darf nicht um den Preis gesundheitlicher
Beeintrachtigungen ,erkauft werden.

Innovatives Gesundheitsmanagement —

unter sich wandelnden Bedingungen gestalten

Ein auf Innovation bezogener Diskurs betrachtet Gesundheit in
Unternehmen nicht als Selbstzweck. Innovationsforderliche Ge-
sundheitsstrategien widmen sich heute verstarkt der Entwicklung
und Entfaltung salutogener Ressourcen und grenzen sich hierdurch
von traditionellen Ansdtzen zur Risikovermeidung ab. Die sozio-
6konomische Entwicklungsdynamik und die begrenzte Prognosti-
zierbarkeit zukinftiger Ereignisse erfordern mehr denn je wirksame
Strategien zum Umgang mit auftretenden Risiken. Eine ressourcen-
orientierte Gesundheitsstrategie bietet hier einen Losungsansatz,
indem sie Unternehmen und Menschen befahigt, Risiken gerade
auch im Kontext von zukunftsweisenden Innovations- und Wand-
lungsprozessen bestmdglich zu bewaltigen. Im betrieblichen Kon-
text betrifft dies die Fahigkeiten hinsichtlich Selbstwahrnehmung,
Eigeninitiative, Resilienz und Verantwortungsbereitschaft. Diese
Fahigkeiten gilt es durch angemessene Arbeitsbedingungen zu fér-
dern. Aus der Verknilpfung von Innovationsfahigkeit und Gesund-
heit ergeben sich erweiterte Gestaltungsaufgaben fiir Unterneh-
men. Die Bedingungen von Innovationsfahigkeit und Gesundheit
zu einem ganzheitlichen Ansatz zusammenzufihren, ist dabei eine
noch nicht abgeschlossene Aufgabe der Arbeitsforschung.

Die ausgewahlten Praxisbeispiele dokumentieren im Folgenden
das Engagement der im Arbeitskreis vertretenen Unternehmen. Sie
zeigen auf, wie das Zusammenwirken von individuellen Fahigkeiten
und sachlich-organisatorischen Arbeitsbedingungen im Sinne von
Gesundheit und Innovationsfahigkeit erfolgreich gelingen kann.
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Zufriedenere Patienten, zufriedeneres Personal und
gleichzeitig reduzierte Kosten — geht nicht? Geht doch:
die Kdlner CBT der Caritas bricht mit géngigen Regeln der
Pflegebranche und ersetzt funktionale Arbeitsteilung der
Pflegekrafte und Fremdbestimmtheit der Bewohner durch
Losungen, in denen sie sich aktiver einbringen kénnen
und so auch die Pflegekrafte entlasten.

Auch Mitarbeiter in der IT-Branche sind gesundheitlichen
Risiken ausgesetzt — die Zunahme psychischer Erkran-
kungen zeigt dies. Ein Problembewusstsein ist oft vor-
handen — aber wie kdnnen systematische Ldsungen
aussehen? Die Core Business Development GmbH hat
im Rahmen des BMBF-Projekts ,PraKoNeT* Losungen ent-
wickelt, um die Gesundheitsforderung in wissensorien-
tierten Unternehmen zu integriert .

Individuelle Ressourcen erschlieflen und die Zusammen-
arbeit im Dialog gestalten. Die Weleda AG fordert ihre In-
novationsfahigkeit durch Ausbalancierung von individu-
ellen Initiativen und gemeinschaftlichen Zielen. Vielfaltige
Angebote zur personlichen und fachlichen Entwicklung
sowie Team Checks, Fliihrungsfeedbacks und das Konzept
dialogischer Fiihrung tragen dazu bei, als Unternehmen zu
einem gemeinsam getragenen Handeln zu kommen.

Die Volkswagen AG kann als Pionier ganzheitlichen be-
trieblichen Gesundheitsmanagements gelten. Zentral ist
dabei der ,Volkswagen Checkup®. Ausgehend vom aktu-
ellen Gesundheitszustand der Mitarbeiter werden Gesund-
heitsrisiken frihzeitig identifiziert und gesundheitsfér-
derliche Mafinahmen angestofien. Dies fordert Pravention
und Lebensqualitat, fihrt zu verbessertem Gesundheits-
stand und hdherer Mitarbeiterzufriedenheit.

Gesunde Fihrung zeigt sich in transparentem Informati-
onsfluss und Verantwortungsdelegation, ebenso in den
Mitarbeitern entgegengebrachter Beteiligung und Wert-
schatzung. Gesunde Fihrung steigert den Unternehmen-
serfolg— die Wurst Stahlbau GmbH setzt diese Erkenntnis
mit der Balanced Scorecard systematisch um.

Lange Anwesenheitszeiten sind nicht mit hoher Arbeits-
leistung gleichzusetzen. Die Techniker Krankenkasse
ermdglicht deshalb ihren Mitarbeitern betriebliche
Erfordernisse und personliche Bedirfnisse mit einem
Lebensarbeitszeitmodell flexibel in Einklang zu bringen.
Die Mitarbeiter konnen individuelle Schwankungen der
Leistungsfahigkeit gezielter nutzen; Produktivitat, Ge-
sundheit und Zufriedenheit verbessern sich so.

Gesundheit ist mehr als Abwesenheit von Krankheit. Das
Versandhandelsunternehmen OTTO trégt dem durch ein
koordiniertes Streben nach kérperlichem, psychischem
und sozialem Wohlbefinden Rechnung und bindelt in
»2aktiv.net” Arbeitssicherheit, betriebliche Sozialarbeit und
Arbeitsmedizin. Innovative Informationssysteme werden
genutzt, um die Mitarbeiter zielgruppenorientiert zu infor-
mieren.

FehlbelastungenundRisiken fiirpsychische Erkrankungen
frihzeitig erkennen — dies erreicht das Unternehmen
Henkel, indem es mit Hilfe eines Screening-Instruments
den Status der mentalen Gesundheit der Belegschaft
gezielt als Information fiir das Management nutzt. Aus-
gehend von den Ergebnissen leiten sich ein leistungs-
adaquater Personaleinsatz, Verhaltensschulungen zu
Stress- und Konfliktmanagement sowie die Optimierung
der Arbeitsbedingungen als beispielhafte Maflnahmen ab.

Zielfihrende Pravention und ein Disability Management
mit einfach umsetzbaren Mafinahmen — bei der Metabo
GmbH, wird ein pragmatisches Gesundheitsmanagement
mit viel personlichem Engagement und innovativen Maf3-
nahmen flr alle Altersgruppe betrieben und vom Manage-
ment glaubwiirdig unterstiitzt.

Architektur wirkt — diesen Ansatz verfolgt das Unterneh-
men Unilever. Ein kologisch, sozial und 6konomisch
nachhaltig gestaltetes Gebaudekonzept steigert die Le-
bensqualitat der Mitarbeiter. Kurze Kommunikationswege
und Raume sowohl fiir konzentrierte Einzelarbeit als auch
fir zwanglosen Austausch schaffen eine Atmosphare, in
der die raumlichen Arbeitsbedingungen in Einklang mit
den jeweiligen tatigkeitsbezogenen Bediirfnissen der Mit-
arbeiter gebracht werden kdnnen.
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ukunftsfahige Gesund-
eitsdienstleistungen in
er Altenpflege

In der Pflege zeigt sich der Wert des Menschen

Wir alle werden im Alter potenziell einer Pflegedienstleistung be-
dirfen—seiesimhauslichen Umfeld oderin einem spezialisierten
Alten- oder Pflegeheim. Doch wie kann man angesichts des hohen
Pflegeaufwands und der begrenzten Budgets eine menschenwdir-
dige Pflege gewahrleisten? Wahrend die Pflegebranche allgemein
nach gréfitméglicher Kosteneffizienz strebt, geht die Kdlner CBT
— Caritas-Betriebsfiihrungs- und Tragergesellschaft*einen un-
gewdhnlichen Weg: Sie hat die Verringerung von Einnahmen zu
einem ihrer Unternehmensziele gemacht.

Je héher die Pflegestufe eines Heimbewohners, umso mehr Geld
zahlt die Pflegekasse. Das bedeutet, dass ein Altenheim-Betreiber
wie die CBT — 6konomisch gesehen — davon profitiert, wenn sich
der Gesundheitszustand der alten Menschen in ihren Einrichtungen
nicht verbessert. Franz Stoffer, der im Rheinland 14 Altenheime der
Caritas fuhrt, widersteht diesem Paradoxon. Statt mehr Einnahmen
will er mehr Zuwendung, mehr Lebensqualitat, mehr Freiheit fir
seine Bewohner. Durch eine Starkung der Eigenstandigkeit kann
er den Pflegeaufwand vermindern und die Kostensituation im
Lot halten.

Die Gberwiegende Zahl deutscher Altenheime funktioniert nach
den Prinzipien der Arbeitsteilung und Funktionsorientierung.
Hierbei sind der Tagesablauf der Bewohner und des Pflegeper-

sonals detailliert organisiert. Wecken, Waschen, Essen, Frei-
zeitgestaltung, Schlafen — alles passiert zu festgelegten Zeiten,
alles muss schnell gehen, nach festgelegten Regeln. Dabei wird
standig versucht, diese Effizienz noch zu steigern, die Dienst-
plane noch straffer zu machen. Die Folge: Was die festgesetzten
Ablaufe durcheinander bringt, verursacht Stress. Bei den Pflege-
kréften genauso wie bei den Bewohnern. Noch schlimmer: Es
nimmt den Senioren ihre Freiheit und Unabhangigkeit. Indem sie
die verbleibenden Mdglichkeiten ihrer Selbstbestimmtheit ver-
lieren, verauflert sich der Wert ihres individuellen Lebens.

Die Alten-WG

Wie man diesem Problem auf innovative Weise entgegenwirken
kann, zeigt die Kdlner Caritas-Einrichtung mit ihrem Altenheim
Katharinenstift. Das 2008 er6ffnete Haus ist ein Pflegeheim,
auch wenn man es ihm nicht ansieht. Franz Stoffer hat hier vllig
neue Strukturen aufgebaut: Autarke Hausgemeinschaften ohne
jede Zentralversorgung, kleinrdumig und alltagsorientiert. Das
Leben im Altenheim spielt sich in den grofiziigigen Wohngemein-
schaften ab. Hier verbringen die Bewohner ihre Tage nicht mehr
hinter den Tiren ihrer Zimmer, alleine, abgekapselt, sondern

Die KdIner CBT —Caritas-Betriebsfiihrungs- und Tragergesellschaft ist eine freigemeinn(tzige Einrichtung in katholischer
Tragerschaft. Gesellschafter der CBT sind der Diézesan-Caritasverband fiir das Erzbistum Kéln e.V. und das Erzbistum
Koln. Die CBT versteht sich als lernende Organisation und hat sich seit ihrer Griindung einen Namen gemacht als moder-
nes Sozialunternehmen, das im Spannungsfeld von Menschlichkeit und Wirtschaftlichkeit hochwertige Dienstleistungen
erbringt. Die CBT begleitet Menschen mit Kompetenz und Nachstenliebe.
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mit den anderen Bewohnern, mit Mitarbeitenden und Ehrenamt-
lichen gemeinsam in Wohnzimmer oder Kiiche. Kartoffelschalen
oder Gemiiseputzen machen sie gemeinsam, jeder Gbernimmt
Verantwortung im Rahmen seiner Mdglichkeiten. Man trifft sich
aber zur gemeinsamen Geburtstagsfeier, zum Gedachtnistrai-
ning oder zum Kartenspielen. Sechs Wohngemeinschaften sind
es im Remscheider Katharinstift, in jedem der anderen 13 Cari-
tas-Heime mindestens eine.

In jeder dieser Gemeinschaften leben 12 bis 20 Frauen und Manner.
Sie dirfen aufstehen oder frihstiicken, wann sie wollen. Sie le-
ben nach ihrem eigenen Rhythmus. Das heif3t auch, dass sich
die Pflege nach den Bedirfnissen und Wiinschen der Bewohner
richtet und nicht umgekehrt. Fir die Pflegekrafte bedeutet das
aber auch eine Umstellung. Die Dienstplane sind flexibler geworden.
Man muss da sein, wenn viel zu tun ist, man kann nach Hause,
wenn wenig zu tun ist, und vor allem: man muss mitdenken, kann
sich nicht auf eine Routine verlassen. Eine Neuorientierung, die
vielen anfangs schwer fallt. Geschaftsfihrer Stoffer und Haus-
leiterin Ursula Olbrich mussten bei den Mitarbeitern das Konzept
verteidigen, dafiir kdmpfen, sie (berzeugen.

Hohere Selbstverantwortung, geringere Kosten

Die Erfolge des CBT-Modells sprechen jedoch fir sich. Denn die
betagten Frauen und Manner haben ihre Aktivitat wiederent-
deckt. Jeder soll sich am gemeinsamen Leben beteiligen, jeder
bekommt eine Aufgabe, die er erfillen kann und die ihn erfillt,
keiner wird abgeschrieben. So konnten bei vielen Bewohnern
Psychopharmaka ganz abgesetzt, bei anderen deutlich reduziert
werden.

Die CBT-Hauser haben eine besonders wohnliche und gepflegte
Ausstattung. Dass diese innovativen Wohngemeinschaften den-
noch nicht mehrKostenverursachenals die nach herkémmlichen
Strukturen arbeitenden Altenheime, ist Franz Stoffer besonders
wichtig. Der kleine jahrliche Uberschuss, den das gemeinniitzige
Unternehmen erwirtschaftet, wird wieder in die Heime investiert.
Effizienz in der Pflege heif3t fir Stoffer deshalb, ein den Beddirf-
nissen der Bewohner entsprechend perfekt organisiertes Heim
zu schaffen. Ein Altenheim, in dem die Mitarbeitenden Arbeitszu-
friedenheit erfahren und das alten Menschen nicht nur die best-
mogliche Betreuung bietet, sondern sie in ihrer Lebenssituation
respektiert und ihnen einen selbstbestimmten Lebensabend bei
guter Gesundheit ermdglicht.
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Stress-Pravention
bel Wissensarbeit

Gesundheitsforderung in einer sich wandelnden Arbeitswelt

Globalisierung und Digitalisierung haben die Arbeitsgesellschaft
tiefgreifend verandert. Kooperative Wissensarbeit in vernetzten
Strukturen pragt heute die Arbeitsprozesse nicht nur in der Infor-
mations- und Kommunikationsbranche (1uK].

Die Anforderungen an die Beschaftigten haben sich dadurch
erheblich verandert. Ein hohes Maf} an Flexibilitadt und Mobilitat
wird erwartet. Informationsiberflutung, Arbeitsverdichtung,
Zeitdruck, Verschmelzung von Arbeit und Freizeit sind zu bewalti-
gen. Gleichzeitig sind die Komplexitat und das Tempo von Aufgaben
und Entscheidungszwangen und damit verbundenen Anforde-
rungen gestiegen. Die Zunahme psychischer Erkrankungen — vom
Burn-out bis zur Depression — zeigt jedoch, dass es gegenwartig
gerade in Prozessen der Wissensarbeit erst wenige erprobte Wege
aus diesen Dilemmas gibt.

Ubersteigerte Leistungsmotivation, Nicht-Erkennen von Warnsig-
nalen des Kérpers, Leistungsminderung bei Prasentismus (d. h.
Anwesenheit trotz Erkrankung], Medikamentenmissbrauch zum
Aufputschen am Morgen, zum Beruhigen in der Nacht, sind akute
Zeichen einer unzureichenden Balance zwischen Leistungsanfor-
derung und persénlicher Beanspruchung.

Selbst hoch motivierte Fiihrungskrafte, die sich des Problems
durchaus bewusst sind, stehen dem Prozess teilweise hilflos ge-
geniber. Ihnen fehlen bislang differenzierte Erkenntnisse und
Werkzeuge, um die individuellen Problemlagen in ihren Verant-
wortungsbereichen zu lésen.

Der Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit von luK-Fachkréften tber
das gesamte Arbeitsleben durch eine der Wissensarbeit adaquaten
Arbeitsgestaltung und Personalentwicklung in Verbindung mit
einer innovativen in die Geschaftsprozesse integrierten Gesund-
heitsférderung in Unternehmen der luK-Branche war Gegenstand
des BMBF-Projekts ,PraKoNeT — Vorsprung durch gesunde Arbeit*
(www.praekonet.de]. Dabei stand die Entwicklung einer betrieb-
lichen Gesundheitsférderung im Fokus, die den Herausforderungen
der innovativen Wissensarbeit entspricht und in Verbindung mit der
Entwicklung von Instrumenten und Vorgehensweisen mit und fir
die Unternehmen eine Reduktion psychischer Beanspruchungen
entsprechend den vorhandenen individuellen, sozialen, organisati-
onalen und gesellschaftlichen Ressourcen ermdglicht. Das Projekt
,PraKoNeT“ wurde vom BMBF und dem ESF gefdrdert (siehe Im-
pressum]).

Mit 40 ist das Arbeitsleben nicht zu Ende

In der Informations- und Kommunikationsbranche fiihren ver-
anderte Belastungsspektren im Arbeitsleben friher als in der
Industriearbeit zu Fehlbeanspruchungen. Bereits Anfang des
vierten Lebensjahrzehnts stoflen Beschaftigte haufig auf Grenzen
ihrer psychischen Leistungsfahigkeit, die sich auch auf ihre
Gesundheit und Innovativitdt hemmend auswirken kénnen. Sie
scheiden deshalb haufig friiher aus diesen hoch dynamischen
Arbeitsprozessen aus. Bisher haben meist neue, jingere Mitarbeiter
diesen Abgang von Fachkraften ersetzt.

Die Core Business Development GmbH, Institut fiir Produkt- und Prozessinnovation, Berlin arbeitet forschend,
trainierend und beratend interdisziplinar (technisch, sozial- und arbeitswissenschaftlich, berufs- und betriebspa-
dagogisch sowie wirtschaftswissenschaftlich) an Projekten der Veranderung von Arbeiten und Lernen mit neuen
Medien im Ubergang in die Wissensgesellschaft. Das dreijahrige BMBF-Verbundprojekt ,PraKoNeT* (www.praekonet.de)

wurde unter der Konsortialfihrerschaft der Core Business Development GmbH (Direktorin Frau Prof. Brigitte Stieler-
Lorenz) zusammen mit der Universitat Kéln (Abteilung Medizinische Soziologie) und der Universitét Duisburg-Essen
(Lehrstuhl fir Medizin-Management) sowie mit verschiedenen Valuepartnern realisiert.
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Aufgrund der strukturellen Alterung der Beschaftigten steht dieser
Fachkréaftenachwuchs jedoch nicht mehr im erforderlichen Mafle
zur Verfligung. Zudem sinkt die Zahl der Bewerbungen fiir die
IT-Wissensarbeit auch, weil das Interesse an einer Tatigkeit in
dieser Branche — auch wegen der geschilderten Problemlage —
nachlasst. Eine Zuwanderung von luK-Fachkraften aus dem Aus-
land istim globalen Wettbewerb nicht uneingeschrankt méglich.
Der bereits vorhandene und steigende Fachkraftemangel zeigt
schon heute problematische Folgen fiir die Wirtschaft. Eine Lésung
des Problems kann durch die Starkung der Gesundheitskompetenz
der Leistungstrager erfolgen.

Starkung der Balance von Ressourcen und
Beanspruchungen in der Wissensarbeit

Mitarbeiter und Fihrungskréfte der Partnerunternehmen ha-
ben im BMBF-Projekt ,PraKoNeT — Vorsprung durch gesunde
Arbeit” in 5 Unternehmen der luK-Branche gemeinsam mit der
Core Business Development GmbH* Berlin und weiteren Part-
nern aus Wissenschaft, Krankenkassen, Verbanden und Gewerk-
schaften innovative Mdglichkeiten der Integration von wissens-
orientierter Gesundheitsférderung in die Strategie und Flhrung
der Unternehmen entwickelt und praktisch umgesetzt. In einem
eigens dafiir entwickelten ,Health Innovation Cycle” wurden die
Unternehmen dabei in mehreren Schritten unterstitzt.

Nach der Identifikation der unternehmenstypischen Stressoren
und deren Ursachen erfolgt die Erarbeitung und praktische Umset-
zung von Veranderungen im Unternehmen zur Erschlieflung organi-
sationaler und individueller Ressourcen. Damit werden Disbalancen
zwischen Arbeitsanforderungen und Beanspruchungen (Stress)
reduziert und zugleich die Unternehmensprozesse effizienter
gestaltet. Das ermdglicht es, die Gesundheit der Belegschaft der
Unternehmen langfristig zu erhalten und damit auch die Leistungs-
fahigkeit und Innovativitat der Fachkrafte zu férdern.

Ressourcenmanagement als zentrale Aufgabe der
Gesundheitsférderung

Die unterschiedlichen individuellen, organisationalen, sozialen
und gesellschaftlichen Ressourcen der Mitarbeiter werden mit
den oben genannten Methoden identifiziert und durch Verande-
rungen in den Belastungen einer Balance zugefiihrt. Teams in
Gblichen Strukturen der Wissensarbeit bestehen zumeist aus
Spezialisten mit hoch differenzierten Leistungsprofilen. Dieser
Individualitat im Wechselspiel mit organisationalen und sozialen
Ressourcen Rechnung zu tragen, ist ein wichtiger Ansatz fir
den Stressabbau, dessen Kern ein in die Flihrungsprozesse inte-
griertes flexibles Ressourcenmanagement ist.

Aus diesem neuen Verstandnis des Ressourcenmanagements leitet
sich auch der Paradigmenwechsel fiir die betriebliche Gesund-
heitsférderung bei innovativer Wissensarbeit ab. Erst wenn die
Ergebnisse der so genannten ,Health-Factories” nachhaltig in den
Kreislauf von Mafinahmen der betrieblichen Gesundheitsférde-
rung einflieflen, kommen gesundheitliche Verbesserungen bei der
Gestaltung von Arbeitsprozessen und Arbeitsumwelt, so auch des
Betriebsklimas, nachhaltig zum Tragen. Zentraler Antrieb in diesem
Begleitprozess ist das Gesundheits-Innovations-Team, das sich aus
Vertretern der Belegschaft zusammensetzt und gegebenenfalls
auch in Zusammenarbeit mit Fihrungskraften die Umsetzung
der erarbeiteten Mafinahmen zur Gesundheitsférderung in der
Wissensarbeit im Blick behalt und in der Interaktion mit den Mitar-
beitern neue Erfordernisse zur Beseitigung von Stressoren und der
Gestaltung einer beanspruchungsoptimalen Belastung vorantreibt.

Mit den Methoden der Wissenskommunikation wurden Mitarbeiter
und Fihrungskrafte zundchst unabhangig voneinander zum
Nachdenken, vor allem aber zur verbalen Explizierung der Ursachen
der psychischen Belastung durch Kommunikation ihres Erfahrungs-
wissens angeregt. Wahrend aufeinander folgender, so genannter
Identifikations-, Erfahrungs- und Ergebnis-Factories wurden ver-
schiedene Handlungsfelder zur Stressreduzierung lokalisiert, nach
Machbarkeit und Dringlichkeit priorisiert, um dann gemeinsam mit
Fuhrungskraften und Betriebsraten konkrete Veranderungen und
deren Umsetzung zu beschliefien.

Folgende Hauptstressoren wurden in den Projektunternehmen
identifiziert und Lésungen zu deren Reduzierung erarbeitet:

e Mangel im Umgang mit Wissen und der Kommunikation im Unter-
nehmen

e Haufige Arbeitsunterbrechungen bei hohen Konzentrationsanfor-
derungen

e Umgang mit Arbeitszeit/ Uberstunden und Unklarheiten bei der
Arbeitszeitkontierung

e Hohe Entwicklungsdynamik bei unzureichenden Zeiten fir den
Know-how-Erwerb

Die bei PraKoNeT entwickelte Vorgehensweise zur betrieblichen
Gesundheitsférderung in der Wissensarbeit lasst sich auch auf
andere Unternehmen und Branchen Ubertragen.
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Innovation im Spannungsfeld
von individuellem und
gemeinschaftlichem Handeln

Arbeit fir andere

Wissen und individuelle Kreativitat sind wesentliche Erfolgsfak-
toren flr die betriebliche Innovationsfahigkeit. Individualitat ist
die Quelle zukunftsorientierten Handelns: Nur der individuelle
Mensch ist in der Lage, Zusammenhange und Verdnderungen
zu erkennen, begriindete Urteile zu fallen und bedarfsgerecht
zu handeln. Fortschritt findet dort statt, wo das Individuelle als
gemeinschaftsbildende Kraft wirkt und gemeinsame Ziele in
Ubereinstimmung mit persénlichen Uberzeugungen verwirklicht
werden. Diese Erkenntnis macht sich auch die Weleda AG* zu-
nutze, die sich fir die kommenden Jahre anspruchsvolle Ziele in
der Gesundheits- und Heilmittelforschung gesetzt hat.

Keiner forscht fir sich allein, sondern immer im Austausch mit
anderen. Die Wissensdkonomie verkdrpert den zeitgemafien Typus
der arbeitsteiligen Wertschépfung in kooperativen Beziehungs-
netzwerken. Arbeitsteilung bedeutet stets ,Arbeit fiir andere”. Das
Konzept der Arbeitsteilung ist umso wirtschaftlicher, je besser sie
wechselseitig die Bedlrfnisse, Fahigkeiten und Initiativen der
beteiligten Wirtschaftspartner einbezieht. Mit dem Fortschreiten
der arbeitsteiligen Wirtschaftskonzepte erlangen somit Aspekte
der zwischenmenschlichen Kommunikation und der gemeinschaft-
lichen Kooperation eine erhdhte Bedeutung in den Unternehmens-
strategien. Empirische Studien belegen: Je intensiver ein Unter-
nehmen mit seinem wirtschaftlichen Umfeld vernetzt ist, umso
glinstiger wirkt sich dies auf sein Innovationsgeschehen und sein
Wachstum aus.

Gesunde Strukturen fir den Unternehmenserfolg

Innovative Unternehmen erhdhen ihre Erfolgschancen, wenn die
dort tatigen Menschen Initiative zeigen und ihre Erfahrungen
und Fahigkeiten in die tagliche Arbeit einbringen. Diese vielfaltigen
Initiativen miissen auf betriebliche Ziele hin gebilindelt werden,
die sich an der Bedarfslage der Kunden orientieren. Erst der
Ausgleich von Leistungsangeboten und KundenbedUrfnissen er-
moglicht ein wirtschaftliches Handeln im gesunden Unternehmen.
Eine ausgeglichene Arbeitsgestaltung schafft andererseits die
Grundlage fir die gesunde Entwicklung von persénlichen Fahig-
keiten und deren Entfaltung in produktiven Tatigkeiten.

Die Ermutigung der Mitarbeiter zu fachlichen Beitragen und die
Ausrichtung des gesamten Unternehmens auf ein gemeinsames,
marktbezogenes Ziel ist ein wesentliches Kennzeichen des ,gesun-
den Unternehmens"”. Um dieses Ziel zu erreichen, setzt die Weleda
AG gleichermaflen auf die persdnliche Entwicklung ihrer Mitarbeiter,
wie auf die Foérderung des Gemeinsinns im Unternehmen. In der
Wechselwirkung von individueller Entwicklung und gemeinschaft-
licher Koordination entfaltet sich eine ,gesunde Organisation®,
die durch eine sinnvolle Leistungskultur begriindet und durch
gemeinsam getragene Unternehmensziele geformt wird. Die Prin-
zipien der Dialogischen Flihrung — das heifit, einer Unternehmens-
kultur, in der die Beschéftigten zunehmend aus eigener Einsicht
und selbstverantwortlich handeln — sind deshalb fiir die Weleda AG
zeitgemafle Orientierung,

Die Weleda AG Schwabisch Gmiind ist ein Tochterunternehmen der in Gber 50 Landern tatigen Weleda AG Arlesheim
(Schweiz) und beschéftigt mehr als 7?50 Mitarbeiter. Weleda ist der weltweit fihrende Hersteller von ganzheitlicher
Naturkosmetik und Arzneimitteln flir anthroposophische Therapien. Die Produktpalette umfasst 1400 Arzneimittel und
100 Naturkosmetikprodukte. Zur Unternehmenskultur von Weleda gehért der respektvolle Umgang mit der Natur genauso
wie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.
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Die Potenziale ausschdpfen

Jeder einzelne Mitarbeiter wird bei Weleda als individueller
Mensch und nicht nur in seiner Funktion oder Rolle wahr und
ernst genommen. Ziel ist es, eine Balance zwischen der persén-
lichen, familidren und beruflichen Lebensgestaltung zu erreichen.
Um die persénliche und fachliche Entwicklung der Mitarbeiter
und Fihrungskrafte zu fordern, bietet Weleda vielfaltige Ent-
wicklungsangebote:

Mitarbeiterjahresgesprache sind ein wertvolles Flihrungsinstru-
ment und wesentlich fur die Bildung einer nachhaltigen Vertrau-
enskultur. Bei dieser Begegnung wird gemeinsam das abgelaufene
Arbeitsjahr beurteilt und kinftige Jahresziele vereinbart. Es
werden Schlisselqualifikationen reflektiert, und der Mitarbeiter
hat die Méglichkeit seiner Fiihrungskraft ein Feedback zu geben
Gber Qualitat und Potenzial der Zusammenarbeit. Entsprechend
der Erfahrungen der letzten Jahre werden Entwicklungsmaf3-
nahmen abgestimmt. Ubergeordnetes Ziel: die Verbesserung der
inneren und dufleren Qualitat der Arbeit.

Potenzialerkundung — ein Instrument, das interne Mitarbeiter
und Flihrungskrafte dabei unterstiitzt, sinnvolle und passende
nachste Schritte in ihrer Berufshiografie zu ermitteln oder das
aktuelle Aufgabengebiet entwicklungsorientiert zu reflektieren.
Es soll helfen, die richtigen Aufgaben und Orte fir die richtigen
Menschen zu finden, und umgekehrt.

Coachings dienen dazu, Mitarbeiter individuell und effektiv zu
fordern. Neue berufliche Herausforderungen, Reflexion und Veran-
derung personlicher Verhaltensroutinen, individuelle Unterstiitzung
bei Fihrungsaufgaben, Entscheidungssicherheit erlangen — dies
sind einige Griinde, einen qualifizierten Coaching-Prozess zu begin-
nen. Der Prozess besteht aus mehreren Gesprachen, die in einem
definierten Zeitrahmen stattfinden. Zwischen den Gesprachen wird
mit Lernzielen getibt und die konkreten Erfahrungen sind Input fiir
das nachste Gesprach. Ziel eines Coachings ist es, eigene Losungen
zu finden.

Team Checks und Flihrungsfeedbacks sind Diagnoseinstrumente
zurldentifikation von Entwicklungsfeldernin der Zusammenarbeit.
Diese werden dann in einer prozessorientierten Teamentwicklung
und einem Coaching der Fiihrungskraft bearbeitet. Dadurch wird
das Team gestarkt und die Flihrungsqualitat gesteigert.

Die Maximen des Handelns

Zentrales Element der Dialogischen Fiihrung bei Weleda ist die
Forderung des kooperativen Handelns. Kooperation bietet die
Chance, sowohl die Akzeptanz von Handlungserfordernissen bei
Fihrungskraften und Mitarbeitern zu verbessern, als auch die
konkrete Durch- und Umsetzung gemeinsam entwickelter Hand-
lungsstrategien zu erhdhen. Kooperation biindelt die verfig-
baren Ressourcen und verstarkt dadurch das innovative Poten-
zial im Unternehmen. Kooperation erfordert eine Koordination
von individuellen Verhaltensweisen, so dass die Arbeitsgruppe
zu einem gemeinsam getragenen Handeln kommt.

Die jahrelangen Erfahrungen der Weleda AG zeigen, dass die Eigen-
standigkeit des arbeitenden Menschen hohe Anforderungen hin-
sichtlich Selbst- und Fremdwahrnehmung, Problem- und Leistungs-
bewusstsein, Kommunikations- und Entscheidungsfahigkeit, sowie
Verantwortungsbereitschaft stellt. Diese menschlichen Fahigkeiten
sind eng an die Bedingungen von Gesundheit gekoppelt. Je geslinder
eine Person ist, umso freier kann sie ihre Fahigkeiten und Poten-
ziale mobilisieren, um sie in der Bewaltigung sinnvoller Aufgaben
zu entfalten. Demnach ist Gesundheit kein Selbstzweck. Sie erweist
sich vielmehr als ein begtinstigender Faktor fir die Entfaltung der
kreativen und produktiven Potenziale des arbeitenden Menschen
unter den Bedingungen der Wissensékonomie.

© Yuri Arcurs - Fotolia.com
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Der Volkswagen Checkup:
ein Erfolgsmodell fUr
Mitarbeiter und Unternehmen

Soziale Verpflichtung und 6konomische Notwendigkeit

Erhalt und Férderung der Gesundheit und Fitness der Mitarbeiter
sind bei der Volkswagen AG* eine soziale Verpflichtung sowie ein
Kennzeichen der Unternehmenskultur — und zudem ein Gebot wirt-
schaftlicher Vernunft. Seinen Ausdruck findet dies unter anderemin
den Volkswagen Konzernleitlinien und in den konzernweit geltenden
Leitlinien zum Gesundheitsschutz und zur Gesundheitsférderung.

Bereits in den 1980er Jahren ist bei Volkswagen ein ganzheitliches,
innovatives Gesundheitsmanagement eingefiihrt und in den Folge-
jahren konsequent weiterentwickelt worden. Sein modulartiger
Aufbau — neben Grundmodulen enthalt es verschiedene Zusatz-
module — erlaubt ein problem- und zielgruppenbezogenes Agieren.

Mit dem Gesundheitsmanagement werden soziale und dkono-
mische Ziele verfolgt. Die optimale Erfillung rechtlicher Vor-
schriften, der Erhalt und die Forderung von Gesundheit und
Fitness und die nachhaltige Sicherung der Arbeits- und Beschaf-
tigungsfahigkeit gehdren ebenso dazu wie ein dauerhaft hoher
Gesundheitsstand, ein Beitrag zur Wertschopfung sowie eine
hohe Arbeitgeberattraktivitat. Bei der Verfolgung dieser Ziele
gelten die Prinzipien Eigenverantwortung, Subsidiaritat und Soli-
daritat — die Mitarbeiter werden im Rahmen des Gesundheitsma-
nagements weder bevormundet noch entmindigt.

Gesundheitsmanagement beschrankt sich bei Volkswagen nicht
auf den einzelnen Mitarbeiter. Die gesamte Arbeitssituation, das
Unternehmen als Ganzes, die Produkte sowie das soziale Umfeld
und dkologische Aspekte werden mit einbezogen. Gesundheits-
schutz und Gesundheitsférderung werden als Aufgabe Aller im
Unternehmen verstanden. Die Flihrungskrafte sind ebenso ge-
fordert wie die Arbeitnehmervertretungen, die Fachabteilungen
und jeder einzelne Mitarbeiter selbst.

Der Volkswagen Checkup

Neue Arbeits- und Produktionskonzepte, veranderte Belastungs-
strukturen, der demografische Wandel, gestiegene Anspriiche an
die Arbeit und ein gewandeltes Krankheitsspektrum stellen neue
Anforderungen an die gesundheitliche Betreuung der Mitarbeiter.

Eine Antwort auf diese Herausforderung ist der ,Volkswagen
Checkup®, den Volkswagen im Jahr 2009 eingefihrt hat. Mit ihm
soll die Gesundheit der Mitarbeiter erhalten und geférdert wer-
den. Der aktuelle Gesundheitszustand wird ermittelt, mogliche
Gesundheitsrisiken werden frihzeitig aufgedeckt und gesund-
heitsférderliche Malnahmen werden empfohlen.

Mit dem Volkswagen Checkup, den die Mitarbeiter altersabhangig
—unter 45 Lebensjahre alle finf Jahre, ab dem 45. Lebensjahr alle
drei Jahre — in Anspruch nehmen kénnen, steht samtlichen Mitar-
beitern ein qualitativ hochwertiges Untersuchungs- und Beratungs-
angebot zur Verflgung,. Es tragt dominierenden Risikofaktoren und
Erkrankungen Rechnung, leistet einen Beitrag zur Bewaltigung des
demografischen Wandels, systematisiert, standardisiert und er-
ganzt vorhandene Angebote und hat eine Steuerungsfunktion fir
gesundheitsbezogene Folgemafinahmen. Arbeitsmedizinische Vor-
sorgeuntersuchungen werden dabei integriert.

Der Volkswagen Checkup besteht aus einem Basismodul sowie
aus Zusatz- und Ergdnzungsmodulen. Das Basismodul umfasst
eine Anamnese, eine orientierende korperliche Untersuchung,
ein Ruhe-EKG, eine Bestimmung der Wirbelsaulenbeweglichkeit
und der Kérperzusammensetzung, einen Hor-/Sehtest, einen
Lungenfunktionstest, ein umfangreiches Laborprogramm, eine
Herzinfarkt-Risikobestimmung, einen Fitnesstest, Darmkrebs-
friherkennung (Hamoccult-Test ab dem 45. Lebensjahr) sowie
eine ausflhrliche drztliche Beratung.

Die Volkswagen AG mit Sitz in Wolfsburg gehdrt zu den flihrenden Automobilherstellern der Welt und ist der grofite Automo-
bilproduzent Europas. Der Konzern betreibt in 15 Landern Europas und in sieben Landern Amerikas, Asiens und Afrikas 62
Fertigungsstatten und beschaftigt fast 400.000 Mitarbeiter weltweit. Alleine in den sechs deutschen VW-Werken arbeiten

zirka 95.000 Mitarbeiter.
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Die Ergebnisse seiner Untersuchungen erhalt der Mitarbeiter in
Form eines individuellen ,Gesundheitsprofils®. Dieses wird vom
Werksarztin einem persénlichen Gesprach ausfiihrlich erldutert.
Verbunden damit ist eine Beratung, wie der Mitarbeiter gesund,
fit und leistungsfahig bleiben und mdgliche Risikofaktoren positiv
beeinflussen kann. Die Mitarbeiter kénnen bei regelmafiiger Teil-
nahme am Volkswagen Checkup ihre Untersuchungswerte im
Gesundheitsprofil kontrollieren und deren Entwicklung im Zeit-
verlauf selbst verfolgen.

In Abhdngigkeit vom Gesundheitsprofil werden den Mitarbeitern
in einem zweiten Schritt gesundheitsférderliche Folgemafinahmen
angeboten. Schwerpunkte sind dabei unter anderem Bewegung,
Erndhrung und Entspannung.

Der Volkswagen Checkup kann von samtlichen Mitarbeitern in
Deutschland genutzt werden — was bislang bereits mehrere Tau-
send Mitarbeiter getan haben. In einem néachsten Schritt wird
das Angebot sukzessive auf die Mitarbeiter in den auslandischen
Konzerngesellschaften ausgeweitet.

Gesundheitscheck zu beiderseitigem Nutzen

Der Volkswagen Checkup bietet doppelten Nutzen. Die Mitarbeiter
erhalten eine fundierte Auskunft iber ihren Gesundheitsstatus
und ihre Fitness. Zudem werden ihnen gezielte gesundheitsfor-
derliche Mafinahmen angeboten. Hierdurch kénnen nicht nur
Krankheiten verhindert werden, es wird auch ein wesentlicher
Beitrag zur Erhdhung der Lebensqualitat geleistet.

Das Unternehmen sichert sich durch eine gesunde und fitte Beleg-
schaft wichtige Ressourcen der Kreativitat und Wertschopfung
und verbessert seine Wettbewerbsfahigkeit. Ein hoher Gesund-
heitsstand, der Riickgang der Anzeigen von Berufskrankheiten
sowie eine insgesamt hohe Zufriedenheit der Mitarbeiter belegen
dies.

Gesundheit, Fitness, Kompetenz und Engagement sind Voraus-
setzungen fiir Spitzenleistung und Erfolg. Dementsprechend gilt
beiVolkswagen: Wer von den Mitarbeitern Leistung fordert, muss
sich auch um deren Gesundheit und Fitness kiimmern.
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Unternehmenserfolg

braucht

gesunde Fuhrung

Gesundheitsférderung zahlt sich aus

Knapp zwei Drittel aller Mittelstandsunternehmen haben das
Thema Gesundheit bislang noch nicht systematisch in ihre Fiih-
rungsstrukturen einbezogen. Als Griinde werden haufig fehlende
Ressourcen von Zeit, Geld und Personal angegeben.

Bei der Firma Wurst Stahlbau GmbH* in Bersenbrick wird das
Gesundheitsmanagement hingegen als wichtige Komponente fr
die Starkung der Innovationsfahigkeit geschatzt. ,Hier im Hause®,
sagt Geschaftsflihrer Thomas Wurst, ,erzielt das Gesundheits-
management einen Faktor von eins zu vier — will heiflen, dass
wir zirka 25.000 Euro in die Hand nehmen und 100.000 Euro
verdienen. Hinzu kommen weiche Faktoren wie zum Beispiel das
Betriebsklima. Das Betriebsklima wirkt direkt auf die Motivation
und das Engagement der Mitarbeiter, was auch letztendlich Pro-
duktivitatssteigerungen hervorruft. Hierdurch sichern wir die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.”

,Das Gesundheitsmanagement”, so Thomas Wurst weiter, ,ist mit
Sicherheit mehr als der Aufruf zu einer Grippeschutzimpfung, es
ist auch weit mehr als das Verteilen von Gutscheinen fir ein Fit-
nesscenter. Zum betrieblichen Gesundheitsmanagement gehdren
die Themen Informationsfluss und Verantwortungsdelegation:
Wie gehe ich mit den Mitarbeitern um, wie gehen die Mitarbeiter
miteinander um. Wie gestalte ich die Arbeit, so dass die Mitar-
beiter abends stolz ber das Geleistete nach Hause gehen und
jeden Tag ein wenig dazugelernt haben. Das Thema Lob und An-
erkennung ist dabei ein ganz wichtiger Punkt."

Seit finf Jahren betreibt Thomas Wurst zusammen mit seinen
beiden Briidern systematisch betriebliches Gesundheitsma-
nagement, der fachliche Austausch in diversen Kompetenz-
Netzwerken vermittelt hierbei regelmaflig neue Impulse.

Mit der Balanced Scorecard zu einer besseren
Unternehmenskultur

Einen entscheidenden Beitrag zur Optimierung der Innovationsfa-
higkeit leistete bei der Firma Wurst die Einflihrung der Balanced
Scorecard (BSC). Dieses Strategieinstrument dient dazu, durch
die Starkung der Innovationsfahigkeit ein Unternehmen fit fir
die Zukunft zu machen. Dabei werden verschiedene Sichtweisen
einbezogen, um einseitige Entwicklungen zu vermeiden: Wofur
steht das Unternehmen? Wer sind unsere Kunden, und was
bendtigen sie? Was kdnnen und wollen die Mitarbeiter? Die
aus diesen Fragen abgeleitete und mit der Belegschaft gemein-
schaftlich erarbeitete Unternehmensvision starkt die Identifikation
und setzt Leistungspotenziale frei.

Uber die Balanced Scorecard ist man bei der Firma Wurst von
einem eher situationsbezogenen, zuweilen wenig transparenten
Flhrungsstil zu einer ganzheitlichen, ausgeglichenen Strate-
giearbeit gelangt. Die Balance Scorecard hat so geholfen, die
Umsetzung strategischer Konzepte transparenter zu machen,
die Mitarbeiter mit ins Boot zu holen und sie auf die Zukunft
einzuschwdéren. Angesichts anstehender Entscheidungen zur
Starkung der betrieblichen Zukunftsfahigkeit war dies dringend
erforderlich. So investierte die Firma Wurst in die nachhaltige
Erweiterung der Fertigungskapazitaten und konnte mithin ihr
Leistungsspektrum erheblich erweitern. Heutzutage betriebt
die Firma Wurst Projekte in ganz Deutschland. Sogar bis in die
entfernte Antarktis zum Bau der Forschungsstation Neumayer
Il wurde ein Montagetrupp entstandt. Ohne ein wechselseitiges
Vertrauensverhaltnis von Unternehmensfiihrung und qualifi-
zierten, fitten Mitarbeitern ware dies unmdéglich gewesen.
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Der Weg zum kooperativen Flihrungsstil

Durch das Arbeiten in Workshops und durch Mitarbeiterbefra-
gungen zu bestimmten Themen im Rahmen des Gesundheits-
managements hat sich eine gesunde Kommunikationskultur
etabliert. Die positiven Aspekte, sprich Starken, werden aufge-
nommen und entwickelt, negative Aspekte abgearbeitet. Dass
die Ergebnisse der Workshops teilweise 1:1 umgesetzt werden,
tragt viel zur Motivation der Mitarbeiter bei. Fairness und personliche
Wertschatzung haben in dem Familienunternehmen traditionell ei-
nen hohen Stellenwert.

Das wirkt sich auch auf die Fluktuation im Unternehmen aus: Sie
liegt momentan praktisch bei Null. Mehr noch: Aufgrund ihres
guten Rufes ist die Firma Wurst ein Uberaus attraktiver Arbeit-
geber. Im regional begrenzten Arbeitsmarktangebot fallt es dem
Unternehmen leichter als manchem Mitbewerber, qualifizierte
Bewerber zu rekrutieren.

,Die Wertschatzung, die man den Mitarbeitern entgegenbringt,
erwartet man natlrlich auch zurick.”, sagt Thomas Wurst. ,Und
das gelingt auch. Bei einem Mitarbeiterstamm von 170 Mitarbeitern
werden Sie immer ein paar Leute dabei haben, die das nie gelernt
haben. Aber es gibt sehr viele, die zundchst sehr skeptisch
waren und mittlerweile sehr gut mitarbeiten. Da musste Uberzeu-
gungsarbeit geleistet werden. Und das ging einher mit dem Wechsel
vom eher autoritaren Flihrungsstil, zu einem kooperativen, team-
orientierten Fiihrungsstil.

Alle Mafinahmen im Rahmen der Balanced Scorecard werden in
Quartalsgesprachen hinterlegt und hinterfragt. Die Geschaftsleitung
bekommt einen regelméafligen Abriss und es werden Reviews ver-
anstaltet, um die Strategie — wenn nétig — zu iberarbeiten und zu
aktualisieren.

Erfolgreiches Handeln statt hierarchische Macht

Die Veranderungen im Unternehmen miissen aber auch Riicksicht
nehmen auf die Mdglichkeiten der Mitarbeiter. Die Anforderungen
dirfen nicht von vornherein zu hoch sein, so dass die Mitarbeiter
sie nicht erfiillen kénnen. Sonst besteht die Gefahr, dass die Moti-
vation sinkt und die Arbeitsqualitat nachlasst.

Die Mitarbeiter missen auf den fahrenden Zug aufspringen kdnnen,
ohne dabei ,hinunter zu fallen®. Aufgabe der Geschaftsfiihrer ist
es, den Einzelnen entsprechend zu coachen. ,Man entwickelt
sich ja stetig weiter®, so Thomas Wurst, ,sowohl wir, als auch
unsere Mitarbeiter. Wir haben hier eine ganz gute Mischung in
der Belegschaft: Wir haben selber gute Ideen und natirlich die
erfahrenen ,alten Hasen®, die ihr Wissen beisteuern, aber auch
die ,Jungdynamiker*, die gerne nach vorne preschen wollen."

Das Beispiel der Firma Wurst verdeutlicht: Fiihrung wird letztlich
am Erfolg gemessen: Fiihren ist ein zielorientierter Prozess mit
positiver Rickkopplung. Auf Dauer identifizieren sich Mitarbeiter
nur mit einem Unternehmen, das erfolgreich ist, und das ihnen
Entwicklungsmdéglichkeiten bietet. Erfolgreiches Flhren flhrt
zur |dentifikation der Mitarbeiter und zum erhdhten Leistungs-
einsatz; dies starkt im Umkehrschluss die Fiihrung der Gruppe.
Das Motivationspotenzial einer Fihrungskraft liegt demnach
weniger in ihrer hierarchischen Macht, sondern im erfolgreichen
Handeln.

Die Wurst Stahlbau GmbH im niedersachsischen Bersenbriick ist ein Familienunternehmen, gefiihrt von den Briidern
Christian, Michael und Thomas Wurst. Das Unternehmen realisiert Stahlkonstruktionen verschiedenster Art: von Brand-
schutztiiren, Schaufensteranlagen, Dachern, Treppenanlagen bis hin zu Industriehallen. Derzeit beschaftigt die Wurst
Stahlbau GmbH 170 Mitarbeiter und erwirtschaftet einen Jahresumsatz von rund 40 Millionen Euro.
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Der Arbeltszelt ein
gesundes Maf3 geben

Lebensarbeitszeitmodelle: flexibel und bedarfsgerecht

Wenn Unternehmen bei der Gestaltung der Arbeitszeit neben den
betrieblichen Erfordernissen auch die persénlichen Bedurfnisse
der Mitarbeiter berlicksichtigen, schaffen sie damit eine zentrale
Voraussetzung fir gesundes Arbeiten. Dies hat die Techniker
Krankenkasse (TK)* seit langem erkannt. Daher gewahrt sie ihren
Beschaftigten in der Hamburger Hauptverwaltung und an den etwa
230 weiteren Standorten viele individuelle Mdglichkeiten, die Arbeit-
zeit flexibel zu gestalten. Die Beschéaftigten kdnnen zum Beispiel
ihre tagliche Arbeitzeit selbst einteilen. Sie kénnen sich auch auf
eigenen Wunsch freistellen und beurlauben lassen, vor allem mit-
hilfe eines Lebensarbeitszeitkontos. Diese flexiblen und lebenspha-
senorientierten Arbeitszeitmodelle begiinstigen eine hohe Arbeits-
qualitat und ein gutes Betriebsklima. Dartiber hinaus flihren sie zu
geringeren familienbedingten Ausfallzeiten.

Lebensarbeitszeitkonto bei der TK

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der TK kénnen, wenn sie wollen,
sowohl Teile ihrer Arbeitszeit und ihres Urlaubs als auch Teile ihrer
Verglitung in ein individuelles Lebensarbeitszeitkonto einstellen.
Das Konto wird ,in Zeit“ geflihrt, das heif3t, eingestellte Verglitungs-
bestandteile werden in Zeitanteile umgerechnet. Die Beschaftigten
koénnen das angesparte Zeitguthaben fiir teilweise oder vollstandige
Freistellungen im laufenden Beschaftigungsverhaltnis oder vor dem
Eintritt in den Ruhestand nutzen. Im laufenden Beschaftigungsver-
haltnis kdnnen sie auf diese Weise “Sabbaticals, von bis zu einem
Jahr oder Teilzeitphasen ohne Einkommenseinbufle realisieren.
Nutzen sie das angesparte Zeitguthaben am Ende des Arbeitsle-
bens, kénnen sie vor Erreichen der Regelaltersgrenze ausscheiden
oder vor der Rente eine Weile Teilzeit arbeiten.

Mit Blick auf die Erhhung des Renteneintrittsalters auf 67 Jahre ist zu
erwarten, dass das Thema Lebensarbeitszeitkonto nicht nur bei der TK,
sondern auch in anderen Unternehmen starker in den Fokus riickt.

Flexible Zeiteinteilung fordert die Gesundheit

Betriebliche Arbeitszeitregelungen folgen zumeist dem Konzept der
Verfligbarkeit. Haufig wird davon ausgegangen, dass Anwesenheit
die Leistungsvoraussetzung schlechthin — oder gar die Leistung
selbst — darstellt. Der lineare Zusammenhang zwischen Anwesen-
heitsdauer und Arbeitsleistung, der bei kdrperlichen Arbeitstatig-
keiten durchaus gegeben sein kann, besteht fiir die meisten Tatig-
keiten im Biiro jedoch nicht ohne weiteres. Unter den Bedingungen
der Wissensarbeit verliert die Arbeitszeit allmahlich ihre Funktion,
ein zentraler Leistungsmafstab zu sein.

Die Erkenntnis, dass die Normalarbeitszeit zwischen 9 und 17 Uhr
an fiinf Tagen in der Woche zunehmend an Bedeutung verliert, fihrt
immer haufiger dazu, die zeitliche Arbeitsgestaltung an den indivi-
duellen Bedirfnissen und Leistungsvoraussetzungen der Mitarbeiter
zu orientieren. Flexible Arbeitszeitmodelle bieten die Méglichkeit,
die biologischen Eigenzeiten und Rhythmen des arbeitenden Men-
schen mit den Tatigkeitsanforderungen in Einklang zu bringen. Da-
durch werden positive Effekte auf die Leistungsvoraussetzungen
und die Gesundheit erzielt.

Die Techniker Krankenkasse ist eine
gesetzliche  Krankenversicherung

mit Sitz in Hamburg. 76 Millionen
Versicherte und 231 Geschaftsstel-

len machen sie zu einer der bundes-
weit grofiten Ersatzkassen. Derzeit
beschaftigt die Techniker Kranken-
kasse Uber 11.000 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.
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Auf die innere Uhr horen

Samtliche Organfunktionen des Menschen unterliegen zeitlichen
Rhythmen. Haufig ist sich der Mensch seiner rhythmischen Pro-
zesse nicht bewusst, wenn sie — wie etwa die Nervenaktionen
— nicht unmittelbar wahrnehmbar sind. Hingegen kennt jeder die
Beklemmung bei unregelmafligem Herzschlag; ebenso die befrei-
ende Wirkung einer ruhigen Atmung. Die biologischen Rhythmen
stabilisieren die Funktion des Organismus und unterstitzen ihn bei
Regeneration und Gesundung. Sind die Rhythmen gestort, so fehlt
dem Organismus die Fahigkeit zur Regeneration — der Mensch gerat
korperlich und psychisch aus dem Gleichgewicht.

Die menschliche Leistungsfahigkeit schwankt in einem etwa
90mindtigen Rhythmus. Nach spatestens 70 bis 80 Minuten
konzentrierter Arbeit schaltet der Korper fir etwa 20 Minuten auf
Erholung um. In dieser Zeit ist der Mensch weniger aufmerksam
und konzentriert. Spatestens jetzt sollte er eine Pause einlegen.
Empirische Studien belegen, dass eine kurze Pause nach etwa einer
Stunde Arbeit besonders wohl tut. Sie beugt der Midigkeit vor und
steigert die Leistung. Wer sich regelmaflig bei der Arbeit entspannt,
kann Informationen nachweislich besser verarbeiten und behalten.

Daraus folgt: Es ist unmdglich, wahrend eines ganzen Arbeitstages
dauerhaft kreative und kdrperliche Hochleistungen zu erbringen.
Ein Missverhaltnis von Beanspruchung und Erholung kann nur tiber
eine begrenzte Zeit hinweg ohne Gesundheitsstérungen aufrecht
erhalten werden. Wirksamer als eine Daueraktivitat ist es, die zeit-
lichen Leistungstiefs innerhalb des biologischen Rhythmus zu re-
spektieren und die Hochpunkte flir umso bessere Arbeitsleistungen
zu nutzen. Dies erfordert—neben Rahmenbedingungen der flexiblen
Arbeitszeitgestaltung — eine ausgepragte Zeitsensibilitat.

Mit der Zeit sensibel umgehen

Zeitsensibilitat erfordert vom arbeitenden Menschen, sich nicht
mehr zu verausgaben, als dauerhaft verkraftet werden kann. Ein
wichtiges Kriterium der angemessenen Verausgabung ist die Viel-
seitigkeit bzw. die Abwechslung der Arbeitstatigkeiten.

Leitsensibilitat kann beispielsweise bedeuten, zwischen geistigen
und korperlichen, zwischen sitzenden und stehenden, zwischen
kommunikativen und nichtkommunikativen, zwischen perzeptiven
und rezeptiven Tatigkeiten regelmaflig abzuwechseln. Dies beugt
der Gefahr einseitiger Beanspruchung und friihzeitiger Erschopfung
vor. Zudem muss sich der Mensch den Aufgaben gewachsen fiihlen,
um an ihnen selbst wachsen zu kénnen.

In den Ruhephasen, die einen ausreichenden Abstand zur Tatigkeit
schaffen, kann sich der arbeitende Mensch auf das Wesentliche
seiner Tatigkeit besinnen, um Wichtiges von weniger Wichtigem
zu unterscheiden, und um Prioritdten zu setzen. Arbeitstatigkeiten
sollen mdglichst so organisiert werden, dass Begonnenes zu Ende
geflihrt werden kann. Was den Fluss der Handlung stért, soll so gut
wie moglich abgewehrt werden. Das Gefiihl, mit einer Arbeit fertig ge-
worden zu sein, schafft die Basis fiir eine verdiente Entspannung.

Anfang und Ende von Aufgaben miissen klar definiert werden. Zeit-
sensibilitat betrifft demnach eine umsichtige Aufgabenplanung, um
zu vermeiden, dass eine Tatigkeit nahtlos in die andere Gbergeht.
Eine zeitsensible Arbeitsplanung dient also nicht zuletzt dazu, Pausen
zu schaffen und zu schiitzen, die nicht weiter verplant werden und
die dazu dienen kdnnen, nach hinten und nach vorne zu blicken. Nur
vor einem solchermaflen erweiterten Zeithorizont kann ein Mensch
selbstkritisch priifen, ob eine Aufgabe tatséchlich geldst ist.

Auf diese und andere Prozesse kann in einem gut integrierten System
des Betrieblichen Gesundheitsmangements bewusst eingegangen
werden. Dafiir bietet die TK mit speziell ausgebildeten Projekt- und
Prozessberaterinnen und -beratern eine gezielte Unterstiitzung.

ey Busl.s - Fotolia.com
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Wie man Gesundheilt
kommuniziert

Gesundheitsforderung im betrieblichen Netzwerk

Ein wichtiges Ziel der Innovationsstrategie der Otto Group* ist
es, die Fahigkeiten der Mitarbeiter zu fordern. Das zeigt sich
nicht nur in der Aus- und Weiterbildung, sondern auch in einem
zukunftsgerechten Gesundheitsmanagement. Gesundheitsférde-
rung wird bei dem Hamburger Otto Konzern als ein koordiniertes
Streben nach korperlichem, psychischem und sozialem Wohlbe-
finden betrachtet. In der Unternehmenskultur sind Gesundheit
und Leistungsfahigkeit als wichtige Faktoren fiir den Unter-
nehmenserfolg verankert. Deren bestandige Forderung ist eine
Gemeinschaftsaufgabe von Flhrungskraften und Mitarbeitern;
sie werden durch ein abgestimmtes Vorgehen der Experten aus
Arbeitsmedizin, Arbeitssicherheit und Sozialabteilung und unter
Einbindung des Betriebsrates professionell unterstitzt. Die
Experten betreuen zirka 30.000 Mitarbeiter an 500 deutschen
Standorten in 45 konzerneigenen und externen Unternehmen.

Die Bereiche Arbeitssicherheit, betriebliche Sozialarbeit und Ar-
beitsmedizin sowie Betriebssport werden in der Otto Group im
,aktiv.net” geblindelt. Dieses Netzwerk gewdhrleistet den gesetz-
lich vorgeschriebenen Arbeitsschutz ebenso wie ein differenziertes
Programm zur betrieblichen Gesundheitsférderung.

Zu einer aktiven Gesundheitsfdrderung zahlen neben den klas-
sischen Angeboten zur Pravention im Otto Konzern eine Reihe von
MaBnahmen wie hauseigenes Fitnessstudio, jahrlicher Gesund-
heitsindex, Kinderbetreuung, Triathlonprojekte fiir Anfanger, Burn-
out- Prophylaxe und Resilienztraining sowie ein breit gefachertes
Sport- und Bewegungsprogramm. Dieses wird unternehmensweit
unter dem Label ,Gesund und sicher zum Erfolg" kommuniziert.
Im Jahr 2010 wurden die Angebote von (ber 3000 Mitarbeitern
genutzt.

Mitarbeiter ansprechen und einbinden

Zentrale Aufgabe von ,aktiv.net” ist es, sowohl das Bewusstsein
fir Gesundheit als auch die Wahrnehmung gesellschaftlicher
Verantwortung zu starken. Gerade jlingere Belegschaftsgruppen
gilt es, mit verstandlichen Botschaften und zeitgemafien Medien
anzusprechen. Daher werden in der innerbetrieblichen Netz-
werkstruktur modernste Informationsmedien eingesetzt. Diese
sollen die persdnliche Kommunikation und das Vorbildverhalten
keinesfalls ersetzen; sie tragen jedoch dazu bei, dass die Gesund-
heitsthematik wahrgenommen wird und in aller Munde ist und
bleibt. Klare Botschaften verbessern die Verstandlichkeit und
erhohen die Uberzeugungskraft. Dies fordert eine Offenheit fir
gesundheitliche Themen und starkt ein bewusstes Gesundheits-
verhalten.

Uber das Intranet werden gesundheitsrelevante Informationen,
Gesetzgebungen, Ansprechpartner usw. Ubersichtlich und
schnell den Fihrungskraften und Mitarbeitern zur Verfliigung
gestellt. Uber Blogs, E-Mail, Twitter und SMS wird auf aktuelle
Gesundheitsaktionen hingewiesen und Uber sie berichtet. Nicht
mit erhobenem Zeigefinger, sondern motivierend in zeitgemafer
Aufmachung. In der neunmal pro Jahr erscheinenden Mitarbeiter-
zeitung ,Die Rampe” werden Serien zu den Schwerpunktthemen
der Gesundheitsférderung geschaltet.

Die1949 in Hamburg gegriindete Otto Group ist mit
einem Jahresumsatz von 10,132 Milliarden Euro der
weltweit grofite Online-Handler fiir Fashion und Life-
style, insgesamt die Nummer zwei hinter Amazon
und in Deutschland Nummer eins. Die Gruppe ist

mit 123 wesentlichen Unternehmen in 20 Landern
Europas, Nordamerikas und Asiens prasent. |hre
Geschaftstatigkeit erstreckt sich auf die drei Seg-
mente Multichannel-Einzelhandel, Finanzdienst-
leistungen und Service.
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Flhrungskrafte in die Verantwortung nehmen

Eine gesundheitspolitische Schliisselrolle kommt bei der Otto
Group den Flhrungskraften zu, denn Gesundheit ist eine zentrale
Voraussetzung flr exzellente Fiihrung. Der Konzern baut daher
kontinuierlich sein speziell auf Fiihrungskrafte ausgerichtetes
Programm aus, das gesundheitliches Bewusstsein und einen ver-
antwortungsvollen Umgang mit der eigenen Gesundheit fordert
und fordert. Neben der Verantwortung fir die eigene Gesundheit
tragen Fihrungskrafte auch Mitverantwortung fir Leistungsfa-
higkeit und Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter. Im persénlichen und
virtuellen Kontakt unterstiitzt ,aktiv.net” die Flhrungskrafte
als ein Multiplikatorensystem nach dem Top-Down-Prinzip.

Dabei ist man sich der Bedeutung des personlichen Kontakts
gerade auch in Zeiten der digitalen Kommunikation durchaus
bewusst. Der persdnliche Kontakt, die Verbundenheit, allein das
,Sehen und Gesehen werden” bietet vielfaltige Moglichkeiten
zur verbalen und nonverbalen Kommunikation. Flihrungskrafte
bekommen auf diesem Wege einen authentischen Eindruck von
den vielfaltigen Einstellungen und Stimmungen, die sich hinter
den betriebswirtschaftlichen Kennzahlen verbergen. Erst ein
unmittelbares Erleben, in dem Chancen und Risiken genauer er-
kannt werden, befahigt zur Beurteilung einer Situation und zur
Entscheidung.

Zukunftschancen erschlief3en

Kommunikation als Flihrungsaufgabe bedeutet, die Mitarbeiter
im Sinne einer Entwicklung von Zukunftschancen in Bewegung
zu setzen, das heif3t Innovationspotenziale erkennen, Chancen
wahrnehmen, Visionen aufstellen und Ziele setzen. Kommuni-
kation bedeutet auch, Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse
einzubeziehen, sofern sie Uber entsprechende Erkenntnisse
und Erfahrungen verfligen. Kommunikative Fiihrung macht die
Mitarbeiter mit den betrieblichen Notwendigkeiten und Heraus-
forderungen vertraut. Sie fihrt die Mitarbeiter an die Problem-
I6sung heran und gibt verlassliche Riickmeldung wahrend des
Umsetzungsprozesses. Ein derart transparentes und wertschat-
zendes Handeln starkt nicht nur das wechselseitige Vertrauens-
verhaltnis; es verbessert nachweislich die Arbeitsqualitat und
das gesundheitliche Befinden aller Beteiligten.

Mit der Kommunikationsstrategie im ,aktiv.net” setzt OTTO auf
gesundheitliche Primarpravention und Gbertrifft damit die ein-
schlagigen rechtlichen Vorgaben um ein Vielfaches. Samtliche
Mitarbeitermafinahmen — von der Talentférderung tber Gemein-
schaftssport bis hin zur Gesundheitsvorsorge — zahlen sich fir
0TTO auch finanziell aus: Die Fluktuation ist mit durchschnitt-
lich rund 8 Prozent vergleichsweise gering. Im Gesundheits-
management-Ranking der gréfiten Arbeitgeber Deutschlands
belegt OTTO regelmaflig einen Spitzenplatz.
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lnnovation

beginnt

Mentale Gesundheit gewinnt an Bedeutung

Psychischer Druck und anhaltende Uberforderung machen auf
Dauer krank und kdnnen zu Depressionen oder Burn-out fiihren.
Indes belegen vielfaltige Erfahrungen, dass psychische Ausge-
glichenheit ganz entscheidend die individuelle Kreativitat und
Leistungsbereitschaft pragt — und damit auch die betriebliche
Innovationsfahigkeit. Umso unginstiger ist es, dass die Anzahl
der psychischen Beschwerden und Erkrankungen in Deutschland
seit Jahren zunimmt. Schatzungen zufolge leiden etwa 10 Prozent
aller Erwachsenen unter psychischen Stérungen; auf die gesamte
Lebenszeit gerechnet, ist sogar jeder Vierte einmal davon betroffen.
Die Auswirkungen sind bei Individuen genauso wie bei Unternehmen
splrbar; sie reichen von sozialer Benachteiligung Gber erhéhte
Behandlungskosten bis hin zum Produktivitatsverlust.

Nach Uberzeugung von Dr. Antonius Reifferscheid, Leiter des
Werkséarztlichen Dienstes bei Henkel®, kann sich die extreme
Uberforderung einzelner Mitarbeiter nachteilig auf die Innovations-
fahigkeit eines gesamten Unternehmens auswirken. Dabei pro-
gnostiziert er, dass wir erst am Anfang dieser Entwicklung stehen
und die Zahl der Erschépfungserkrankungen noch steigen wird.

Vor allem Fihrungskréfte stehen dauerhaft unter spezifischer
und hoher Belastung. Das liegt an der gestiegenen Verantwortung,
an komplexen Arbeitsprozessen oder Termindruck. Immer haufiger
fuhrt dies zu Burn-out oder einer Erschdpfungsdepression, die sich
in kérperlichen Symptomen wie Schwindel, Hérsturz oder Herz-
rasen dufiern kann.

Im Kopf

Derartige Situationen praventiv zu vermeiden, ist fiir Unternehmen
mehr als eine Sozialleistung. Denn Burn-out kann sich schnell
verbreiten. Dr. Reifferscheid skizziert folgendes Szenario: Fallt
ein Mitarbeiter wegen Erschopfung aus, missen andere Mitarbeiter
Mehrarbeit leisten. Diese Mehrbelastung kann zu Demotivation
und weiteren Burn-outs fiihren. Die Zahl der Fehlentscheidungen
und Fehlleistungen steigt und die Qualitat der Arbeit sinkt in der
gesamten Abteilung. Im schlimmsten Fall verliert das Unternehmen
seine Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit. Daher sollten vor
allem Vorgesetzte frihzeitig erkennen, wenn ein Mitarbeiter
Uberlastet ist, und ihm in dieser Situation Unterstiitzung anbieten.

Forderung der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit

,Wir wollen die Gesundheit unserer Mitarbeiter durch gezielte
Programme und Vorsorge erhalten und permanent verbessern.
Nur so kénnen wir auch ihre Leistungsfahigkeit bewahren®,
erklart Dr. Reifferscheid. Zum Schutz von Gesundheit und Ar-
beitsfahigkeit bietet der Werksarztliche Dienst bei Henkel ein
umfangreiches ganzheitliches Unterstiitzungsprogramm an.
Grundlage fir die bestandige Sensibilisierung der Belegschaft
fur das Thema Gesundheit bildet eine 2007 fiir den Standort Dis-
seldorf beschlossene Betriebsvereinbarung zum betrieblichen
Gesundheitsmanagement.

Das 1876 gegriindete Unternehmen Henkel ist weltweit mit flihrenden Marken und Technologien in den drei Geschaftsfeldern
Wasch-/Reinigungsmittel, Kosmetik/Kérperpflege und Klebstofftechnologien tatig. Sitz des Unternehmens ist Diisseldorf. Von
den rund 50.000 Mitarbeitern sind 80 Prozent auf3erhalb Deutschlands tatig. Damit ist Henkel eines der am starksten interna-
tional ausgerichteten Unternehmen in Deutschland. Fiir vorbildliches Gesundheitsengagement erhielt Henkel wiederholt das
Zertifikat ,Move Europe-Partner Excellence” des Europaischen Netzwerkes zur betrieblichen Gesundheitsférderung (ENWHP).
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Ein wesentlicher Faktor fir eine erfolgreiche Pravention psy-
chischer Stérungen ist, sie méglichst frih zu erkennen. Nur so
kénnen zielgerichtete Maflnahmen zum Erhalt und zur Verbes-
serung der Arbeitsfahigkeit eingeleitet werden. Das Konzept der
Arbeitsbewaltigungsfahigkeit umschreibt, in welchem Ausmaf}
eine Person in der Lage ist, ihre Arbeit angesichts der jeweiligen
Arbeitsanforderungen und ihrer mentalen Ressourcen zu leisten.
Arbeitsbewaltigungsfahigkeit wird also nicht nur durch die Eigen-
schaften und Voraussetzungen des Beschaftigten bestimmt,
sondern ebenso durch die Bedingungen und Anforderungen
seiner Arbeit. Untersuchungen belegen, dass die Arbeitsbewal-
tigungsfahigkeit auch bei dlteren Beschaftigten noch gesteigert
werden kann.

Bei Henkel wird die individuelle Arbeitsbewaltigungsfahigkeit
anhand des etablierten ,Work Ability Index (WAI)“ erfasst und
bewertet. Dabei handelt es sich um einen Fragebogen zur Er-
fassung der Arbeitsbewaltigungsfahigkeit, der moglichen Hand-
lungsbedarf frihzeitig anzeigt. Mittlerweile haben mehr als
1000 Mitarbeiter am Standort Disseldorf an der Erhebung ihres
Arbeitsfahigkeitsindexes teilgenommen. Verbunden wird diese
Befragung mit einer eingehenden &rztlichen Untersuchung und
Beratung sowie der Erstellung einer Mafinahmenbedarfsmatrix.

Gesundheitsstatus als Lenkungsfunktion fir das
Management
Bei Henkel fokussieren sich die vielfaltigen Angebote zur Starkung

der psycho-mentalen Gesundheit nicht primar darauf, die schon
vergleichsweise geringen Ausfallzeiten weiter zu reduzieren.

© IS0 K" - photography - Fotolia.com

Vielmehr zielt eine qualifizierte Diagnose von frih erkannten
Stérungen der Psyche unter anderem auf einen leistungsada-
quaten Personaleinsatz, eine Verhaltensschulung zu Fragen des
Stress- und Konfliktmanagements und auf eine Optimierung der
Arbeitsbedingungen — bereits lange bevor eine therapeutische
Behandlung angezeigt ware. So lassen sich die Leistungsres-
sourcen der Mitarbeiter wirksam und produktiv einsetzen.

Die standortweit aufbereiteten Resultate der WAI-Erhebung
bieten hierbei eine aussagekraftige Informationsbasis fir das
Management hinsichtlich personalpolitischer oder arbeits-
organisatorischer Entscheidungen im Unternehmen, ohne dass
Rickschlisse auf einzelne Personen mdglich waren. Alle rele-
vanten Informationen — auch solche beziiglich Altersentwicklung,
Qualifikation, Handlungsbedarf — werden strukturiert und anony-
misiert in einem Report zusammengefasst.

Indem die WAI-Erhebung allgemein zur Verbesserung der Arbeits-
bedingungen beitragt, erhdht sich die Bereitschaft der Beschaf-
tigten am Screening teilzunehmen. Diese Ansatze werden bei
Henkel durch Sensibilisierungs- und Qualifizierungsmafinahmen
fur Fihrungskrafte zum Handlungsfeld ,psychische Gesundheit*
erganzt, die in Kooperation mit einer psychosomatischen Tages-
klinik durchgefiihrt werden. Die im Rahmen eines ganztagigen
Fortbildungsworkshops stattfindenden Gesprache mit Patienten
der Einrichtung fiihren zu einer sehr authentischen Sensibilisierung
und Auseinandersetzung mit der Thematik psychischer Gesund-
heit. So praktiziert das betriebliche Gesundheitsmanagment
eine wertvolle Lenkungsfunktion im Unternehmen zum Erhalt
der individuellen Innovations- und Leistungsfahigkeit — zum
Wohle der Mitarbeiter und des gesamten Unternehmens.
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Arbeitstahigkeit
lebenslang fordern

Disability Management

Die Uberalterung von Firmenbelegschaften im Zuge des soziode-
mografischen Wandels fiihrt vermehrt zu Einschrankungen der
individuellen Leistungsvoraussetzungen. Diese Entwicklung kann
die Wandlungs- und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
empfindlich schwachen. Um arbeitsbedingten Erkrankungen
vorzubeugen erweist sich deshalb — neben dem beruflichen Ein-
gliederungsmanagement — eine betriebliche Gesundheitsférderung
fur Unternehmen als unverzichtbar.

Der Nurtinger Elektrowerkzeughersteller Metabo GmbH* hat dazu
ein so genanntes ,Disability Management" eingerichtet. Umgesetzt
wird es von einem Integrationsteam, das sich das Ziel gesteckt
hat, die Gesundheit der Mitarbeiter starker zu férdern und be-
triebliche Mafinahmen einzuleiten, die mdgliche Erkrankungen
verhindern kénnen. Dazu zahlen etwa: Praventionsmafinahmen
an den Arbeitsplatzen, Erndhrungsberatung, Riickenschule,
Stressmanagement, Gedachtnistraining, wdchentliche Sport-
pravention im eigenen Sportraum.

Um die Beschaftigten zundchst fur das Thema zu sensibilisieren,
wurde eine Reihe von Aktionen ins Leben gerufen, die Gesund-
heitsforderung unmittelbar erlebbar machen und mit attraktiven
Angeboten verbunden sind.

So fand im Oktober 2007 in der Kantine der Metabo-Werke GmbH
ein ,Gesundheitstag” statt, bei dem die Mitarbeiter spontan an einer
Kérperfett- oder Blutzuckermessung teilnehmen konnten. Als Bonus
erhielten sie nach der Messung eine kostenlose Essensmarke, die sie
an diesem Tag einlésen konnten — fiir eine besonders gesunde
Mahlzeit. Zusatzlich gab es Vortrage zur gesunden Erndhrung.

Laut Gesundheitsbericht betreffen die haufigsten Erkrankungen
der Metabo-Mitarbeiter Muskeln, Skelett und Bindegewebe. Es
ist also wichtig, zu erkennen, welche belastenden Bewegungs-

ablaufe zu diesen Erkrankungen fiihren und wie diese verhin-
dert werden kdnnen. Deshalb fiihrt das Integrationsteam regel-
mafige Begehungen der Arbeitsplatze und Mitarbeitergesprache
durch. Die so gewonnenen Erkenntnisse werden anschlieflend
in die Praxis umgesetzt, zum Beispiel durch héhenverstellbare
Montage- und Packtische oder einfacher, Kraft schonender bedi-
enbare Maschinen und Einrichtungen.

Zusatzlich veranstaltet das Team regelmaBig Workshops zu ver-
schiedenen Schwerpunktthemen. Zehn im Jahr sind es momen-
tan, zwei davon dirfen wahrend der Arbeitszeit besucht werden.
So gibt es einen Workshop, der allgemein tiber Hebetechniken
informiert. Oder einen Kurs zum Umgang mit speziellen Ar-
beitsgerdten, bei dem der Betriebsarzt erklart, wie etwa ein
Druckluftschrauber aus arbeitsmedizinischer Sicht gehandhabt
werden sollte und welche Folgen eine fehlerhafte Handhabung
haben kénnen. Bei manchen Themen wird ein externer Gesund-
heitsexperte hinzugezogen, der den Teilnehmern Mafnahmen
empfiehlt, die sie in Pausen und in der Freizeit durchfiihren kdn-
nen, um Muskeln, Skelett und Bindegewebe zu entlasten und
Erkrankungen so langfristig vorzubeugen.

Die 1924 gegriindete Metabo GmbH mit Stamm-
sitz im baden-wiirttembergischen Niirtingen ent-
wickelt und produziert Elektrowerkzeuge und ist
in Gber 120 Landern mit eigenen Servicestellen

vertreten. Dabei fokussiert sich das Unternehmen
auf professionelle Arbeitsgerdte fir die Kernziel-
gruppen Metall sowie Bauhandwerk und Reno-
vierung. Metabo beschaftigt weltweit rund 1.700
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
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Ausgeglichene Arbeitstatigkeiten gestalten

Neben dem praventiven Gesundheitsmanagement steht die
Wiedereingliederung. Langer oder haufig kranken Mitarbeitern
soll geholfen werden, zuriick in den Job zu finden. Bei Metabo
kiimmert sich Eugen Markucik, dortiger Disability Manager, mit
seinem Team — dem Betriebsarzt, einem Betriebsrat und zwei
Personalreferenten —um diese Aufgabe.

Grundlage fiir die Mafinahmen zur Wiedereingliederung ist die
gesetzliche Verpflichtung der Unternehmen, langzeitkranke Mit-
arbeiter mit besonderer Betreuung wieder in den Berufsalltag
zu integrieren. Wahrend grofie Konzerne dafir Gblicherweise
Disability Manager einsetzen, reagieren viele — vor allem klei-
ne und mittelstandische — Unternehmen mit Zuriickhaltung. So
wird haufig seitens der Betriebsrate beflrchtet, dass leistungs-
schwache Mitarbeiter aus- statt eingegliedert werden.

Aufgabe des Disability Managements ist es vielmehr, die Fehlzeiten
der Mitarbeiter gering zu halten. Kranke sollen méglichst schnell
an den Arbeitsplatz zurlickkehren. Gesunde sollen mdoglichst nicht
krank werden. Dazu mussen die Arbeitsanforderungen auf die Fahig-
keiten des Mitarbeiters abgestimmt sein. Bei Metabo in Nirtingen
arbeiten rund 1.000 Menschen, viele an Montageplatzen oder im
Lager. Rund 90 Mitarbeiter waren 2006 langer als sechs Wochen
krank. Ausloser der Krankheiten sind oft korperliche Arbeiten, bei
denen die immer gleichen Bewegungen hundertfach wiederholt

werden. Zusatzlich trégt auch das Durchschnittsalter der Belegschaft
von fast 46 Jahren zum Anstieg der Fehlzeitenquote bei.

Personliches Engagement zahlt

Markucik sieht jeden Tag, wer nicht zur Arbeit kommt. Da er selbst
Uber 20 Jahre lang die Montageplanung von Metabo und Gber 10
Jahre die operative Montage in zwei Werken verantwortete, kennt
er die Arbeitsbedingungen seiner Kollegen und Kolleginnen bis ins
Detail. Andererseits weif3 er um die wirtschaftlichen Verpflichtungen
der Beschaftigten, die diese dazu bewegen, méglichst lange zu
arbeiten. ,Friher war die Einstellung: Wenn einer nicht mehr kann,
dann geht erin Rente oder Berufsunfahigkeit®, erinnert er sich. ,Das
geht heute nicht mehr so einfach.”

Damit sich die Mitarbeiter nicht Gber Geblhr verausgaben, priift
Markucik regelm3aflig mit dem Betriebsarzt und den Arbeitsplanern
wie die Arbeitsablaufe erleichtert werden kdnnen. Fiir Mitarbeiter mit
Sehnenscheidenentziindung wurden zum Beispiel Zangen besorgt,
die mit weniger Kraftaufwand zupacken. An einem schweren
Bohrarm wurde ein Zylinder installiert, der das Gewicht abfedert
und die Riickenmuskulatur des Arbeiters schont. Die Gepackwagen
im Versandlager haben neue Rollen bekommen, damit sie leichter
zu schieben sind. Zweihanddruckkndpfe an vielen Pressen und
unterschiedlichen Montageeinrichtungen wurden ersetzt durch
bertihrungslose Taster, die langfristig vor allem die Fingergelenke
vor Abnutzung schiitzen.

Ein besonderes Anliegen Markuciks ist jedoch die Bewegungs-
férderung, um die korperliche Fitness zu erhalten. So wurde ein
schlichter Pausenraum mittlerweile zum Fitnessstudio umge-
widmet, in dem sich wéchentlich jeweils etwa 42 Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen in drei Gruppen einfinden.

Aufwandsarme, aber wirksame Kérpertibungen unter Anleitung
einer Physiotherapeutin tragen dazu bei, die Beweglichkeit auch
bei fortgeschrittenem Alter zu erhalten und Herz-Kreislauf-Er-
krankungen vorausschauend entgegenzuwirken. Vor allem hat
der Gemeinschaftssport eine starke soziale Komponente und
wirkt sich férderlich auf die Zusammenarbeit im betrieblichen
Alltag aus. Dies war auch der Grund, warum sich Markucik ganz
aktuell den Auszubildenden des Unternehmens zuwandte und
diesen mittlerweile spezielle Bewegungstrainings anbietet.
Seit Juli 2010 gehort die wochentliche Sportpravention tber die
gesamten 3 bis 4 Ausbildungsjahre zum festen Bestandteil der
Ausbildung. 56 Auszubildende und 4 Ausbilder nehmen hier regel-
mafig teil.

Die Fehlzeitenquote im Nirtinger Metabo-Werk sank seit 2004 um
durchschnittlich 1,7 Prozentpunkte auf 3,2 Prozent. Das heifit,
dass bei rund 1.000 Mitarbeitern jetzt 17 Mitarbeiter taglich mehr
im Betrieb anwesend sind. Ein Erfolg, den das Unternehmen Meta-
bo auch seinem Disability Management zuschreibt.
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Kreatives Denken
IMm Innovativen

Umfeld

Merkmale einer zeitgemaf3en Blroarchitektur

Moderne Biiros sind die Keimzellen der Innovation. Bereits bei ihrer
Planung und Gestaltung sind eine Reihe von Kriterien zu berick-
sichtigen, die spater fur ein innovationsfreundliches und zugleich
gesundes Arbeitsklima sorgen. So werden Raumlichkeiten geschaffen,
die die Arbeitsorganisation bestmdglich unterstiitzen kénnen. Es
geht um ergonomische Ausstattung der Bildschirmarbeitsplatze
und der dafiir erforderlichen Arbeitsflachen; um Beleuchtung, Akustik,
Klima; die Vereinbarkeit der oft sehr unterschiedlichen Anforde-
rungen der spateren Nutzer muss sichergestellt werden.

Die Erfahrung zeigt, dass Einzelarbeit und Teamarbeit jeweils unter-
schiedliche Raumkonzepte und Infrastrukturen fiir Kommunikation,
Begegnung, Riickzug und konzentriertes Denken erfordern. So gelingt
konzentrierte Einzelarbeit am besten in einer méglichst stérungs-
freien Umgebung. Ohne die Mdglichkeiten des Riickzugs kdnnen
Demotivation und Leistungsminderungen Uberhand nehmen.

Dennoch kommt gerade bei vernetzter Wissensarbeit der zwischen-
menschlichen Kommunikation eine hohe Bedeutung zu. Kooperative
und kundenorientierte Arbeitstatigkeiten werden durch eine hohe
Begegnungsqualitat beglinstigt. Diese wird durch offene Raumstruk-
turen und einladende Kommunikationsorte gefordert.

Der Begriff der Begegnungsqualitat beschreibt ein Wechselspiel
von zwischenmenschlicher Begegnung, Kommunikation und dabei
empfundener Atmosphare. Empirische Untersuchungen belegen die

positive Wirkung der Begegnungsqualitat auf das individuelle Wohl-
befinden und die Arbeitsleistung. Begegnungen erfolgen aber nicht
nur zwischen Menschen, sondern auch mit der gebauten Umwelt
eines Menschen, die durch pragnante Gebaude- und Raumtypolo-
gien, Materialien, Farben etc. unterschiedliche Signale aussendet
bzw. eine spezifische Atmosphare vermittelt.

Es zeigt sich: Ein modernes Biirogebdude muss gesetzten Anfor-
derungen geniligen. Riickzugsorte fiir konzentrierte Einzelarbeit
— offene Raumstrukturen fiir hohe Begegnungsqualitat. So wer-
den giinstige Voraussetzungen fir ein produktives und gesundes
Arbeiten geschaffen. Die Fa. Unilever® hat ein derartiges Konzept
verwirklicht.

Ein Arbeitsort, der zum Kommunizieren einladt

Nach dreijahriger Planungs- und Bauphase bezog das Unterneh-
men Unilever im Sommer 2009 seine neue Firmenzentrale in der
Hamburger HafenCity. Auf 30.000 Quadratmetern bietet das Haus
Arbeitsplatze fiir etwa 1.200 Mitarbeiter.

Das Haus folgt den Grundsé&tzen einer ganzheitlichen, nachhaltigen
Architektur. Nicht nur der Einsatz neuer, Ressourcen schonender
Technik, sondern auch das grundséatzliche Vermeiden von tech-
nischen Lésungen stand im Mittelpunkt aller Uberlegungen. So ist

Unilever hat sich zum Ziel gesetzt, Lebensqualitdt zu steigern und sich dabei fiir Nachhaltigkeit einzusetzen. Das Unternehmen
ist einer der grof3ten Hersteller von Verbrauchsgiitern in den Bereichen Erndhrung, Hygiene und Kérperpflege. Seine Produkte
werden in Uber 150 Landern vertrieben. Ende 2009 hatte das Unternehmen zirka 163.000 Mitarbeiter mit einem Jahresumsatz
von 40 Mrd. Euro. Unilever beschéftigt in der DACH-Region zirka 72.200 Mitarbeiter.
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es das weltweit erste Haus, in dem die Arbeitsplatze ausschliefllich
mit energiesparenden LED-Leuchten ausgestattet sind. Die archi-
tektonische Gesamtgestaltung setzt die drei Nachhaltigkeitsa-
spekte — Okologie, Soziales und Okonomie — stimmig um. Nicht
zuletzt tragt dieser attraktive Arbeitsort zur Steigerung der Lebens-
qualitat der Mitarbeiter bei.

Offenheit und Transparenz

Die neue Unilever-Zentrale lebt durch ihr Netzwerk — und zwar ganz
wortlich. An den unterschiedlichsten Stellen verbinden Briicken,
Treppen und Stege die einzelnen Ebenen und ziehen sich als We-
gegeflecht durch das Gebaude. So ist das Unilever-Haus kein deko-
rativ leerer Raum, sondern voller horizontaler und vertikaler Nach-
barschaften. Es gibt keine Barrieren dank kurzer Wege, sofortiger
Erreichbarkeit und einer Vielfalt an Ubergangen. Aber es muss auch
nichtimmer der direkte Weg genommen werden. Die Architektur soll
inspirieren, manchmal neue Richtungen einzuschlagen und nicht
auf ausgetretenen Pfaden zu bleiben.

Um in interfunktionalen Teams miteinander arbeiten zu kdnnen,
befinden sich auf allen Ebenen Meeting Points, die mit dem Begriff
JJeektche® aber nur unzureichend beschrieben waren — die Arran-
gements von Kiichen, Holztischen, Sesseln und Sofas wirken ent-
spannt und einladend und bilden eine Plattform fiir anregende Treffs.

Einige der Meeting Points sind zweigeschossig und mit einer Treppe
verbunden. So kann man auch aus zwei unterschiedlichen Ebenen
ganz unkompliziert zum gemeinsamen Treffpunkt gelangen. Be-
sonders attraktiv ist der Meeting Point ,Elbe“ auf Ebene 2. Daran an-
gegliedert ist ein Balkon, von dem aus man den Blick tber die Elbe
genief3t und sich im Sommer ein bisschen wie im Urlaub fuhlt.

Die Belegung des Gebaudes, dessen Biiroflachen als Open Space
konzipiert sind, erfolgte auf Basis einer Analyse der Kommunikati-
onsbeziehungen zwischen den jeweiligen Unternehmensbereichen.
Eine clevere Verkehrsfiihrung reduziert Unruhe und Ablenkung am
Arbeitsplatz. Das ergonomische Mobiliar schafft funktionale, ergo-
nomische und zugleich optisch ansprechende Arbeitsplatze. Flache
Hierarchien spiegeln sich konkret im Layout des neuen Hauses wider.

Ob Mitarbeiterrestaurant, Meeting Points, Konferenzraume oder
Birolandschaft — es existiert eine Vielfalt an R&umen, die eine le-
bendige und flexible Arbeitsatmosphare schaffen. Die Arbeitsplatze
erhalten ihre Identitat durch ihre Lage in ganz unterschiedlichen
Raumsituationen: Konzentrierte, private Arbeitsbereiche stehen
o6ffentlichen und freien Flachen gegeniber. Flr konzentriertes, zu-
rickgezogenes Arbeiten stehen akustisch abgeschirmte Besprech-
ungsecken zur Verfigung.

Bereits im Entwurfsstadium wurde auf eine optimale Tages-
lichtausbeute in allen Bereichen geachtet. Die Anordnung einzelner
Gebaudebereiche folgt den Vorgaben optimaler mikroklimatischer
Bedingungen. Jeder Mitarbeiter hat die Mdglichkeit, Einfluss auf
sein direktes Arbeitsumfeld zu nehmen: mit zu 6ffnenden Fenstern,
Uber manuell regelbare Heizkérper sowie individuell einstellbarem
Sonnenschutz und Blendschutz. Durch die Begriinung des Daches
wird verhindert, dass sich das Geb3dude durch Sonneneinstrahlung
zu sehr aufheizt. Und den Mitarbeitern bietet sich eine weitere Mog-
lichkeit, an einem ungewdhnlichen Ort Meetings abzuhalten oder
die Mittagspause einmal drauf3en zu verbringen.

Das innovative Gebaudekonzept setzt Rahmenbedingungen fir
veranderte Arbeitsformen. Diesen Veranderungsprozess gilt es
im Bewusstsein der Beschaftigten zu verankern. Eine Vielzahl von
Informationsangeboten hat zur schnellen Akzeptanz der neuen Ar-
beitswelt bei Unilever beigetragen.
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Die hier dokumentierten Beispiele guter Unternehmenspraxis veranschaulichen eine Vielfalt
innovativer und gesundheitsférderlicher Arbeitsformen. Zugleich zeigen sie die Bedeutung der
Gesundheitsthematik flr das betriebliche Innovationsgeschehen auf. Alle Unternehmensbei-
spiele fokussieren auf den produktiv tatigen Menschen als Trager von Innovation, auf dessen
individuelle Leistungsvoraussetzungen und das positive Erleben der Arbeitstatigkeit.

Die Partner im Arbeitskreis ,Gesundheit als Treiber von Innovation® identifizierten folgende
vier Themenbereiche, die Gber die verschiedenen Unternehmen hinweg eine hohe Relevanz fir

Innovationsfahigkeit und Gesundheit aufweisen:

1. Pragmatisches Gesundheitsverstandnis entwickeln

Im Alltag wird Gesundheit oftmals noch aus risikoorientierter
Perspektive betrachtet und anhand einer medizinischen Krank-
heitssymptomatik beschrieben. Dieser pathogenetische (d.h.
krankheitsorientierte] Ansatz entspricht den Bedingungen des
,klassischen® Arbeits- und Gesundheitsschutzes vollauf. Er genligt
jedoch nicht den Anforderungen einer betrieblichen Innovations-
strategie, zumal seine diesbeziglichen Beitrage nicht hinreichend
darstellbar sind.

Eine Integration gesundheitlicher Aspekte in die betrieblichen In-
novationsstrategien erfordert daher ein pragmatisches Gesund-
heitsverstandnis, das den potenziellen Beitrag gesundheitlicher
Mafinahmen zur betrieblichen Innovationsfahigkeit erkennen lasst.

Gesundheit ist mehr als nur Abwesenheit von Krankheit. Um sich
den vielschichtigen Zusammenhangen von Gesundheit, Arbeit und
Innovation zu nahern, bietet die Definition der Weltgesundheits-
organisation eine Orientierung. Sie beschreibt die Gesundheit sinn-
gemaf} als einen Zustand des kdrperlichen, geistigen und sozialen
Wohlbefindens, in dem der Einzelne seine Fahigkeiten ausschop-
fen, die normalen Lebensbelastungen bewiltigen, produktiv und
kreativ arbeiten kann und imstande ist, etwas zu seiner Gemein-
schaft beizutragen. Mitarbeiter, die in diesem Sinne ,gesund" sind,
verfigen damit Uber ein erhebliches betriebliches Erfolgspotenzial,
das weit Uber die Erflllung der ihnen formal Gbertragenen Aufgaben
hinausgeht.

2. Betriebliche Gesundheitspromotoren starken

Um die Gesundheit der Beschaftigten als innovationsférderliches
Querschnittsthema konsequent zu adressieren, bedarf es syste-
matischer Vorgehensweisen im Unternehmen. Erfolgreiche Maf3-
nahmen in diesem Feld vollziehen sich im Wechselspiel von partizi-
pativem Fiihrungsverhalten und umfassendem Mitarbeiterengage-
ment. Ein solches Vorgehen starkt die Akzeptanz bei den Beteiligten
und schafft glinstige Voraussetzungen fiir nachhaltigen Erfolg.

Erfolgreiche Unternehmen erkennen zudem, dass ,Gesundheits-
forderung eines menschlichen Gesichtes bedarf*. Insbesondere
in kleinen und mittleren Betrieben sind breit akzeptierte Vorbilder
gefragt, die gesundheitliche Mafinahmen durch ihr persénliches
Verhalten glaubwiirdig und vorbildhaft vertreten. Fiir diese Rolle
eignen sich neben den Fachexperten erfahrungsgemaf auch fach-
liche ,Quereinsteiger".

3. Strukturen fir innovative Freirdaume schaffen
Innovationen beruhen sowohl auf ressourcenférdernden als auch
auf wertschdpfenden Prozessen. Beide Prozesstypen haben eine
eigenstandige Funktion, bedingen sich aber wechselseitig. Eine
Ressourcenforderung vollzieht sich etwa im Lernen oder durch
diverse Fitness- und Regenerationsmafinahmen. Unter einseitigen
Arbeitsbedingungen, die einen dieser beiden Aspekte langerfristig
vernachlassigen, erlahmt die Innovationskraft. Ebenso wirken sich
einseitig belastende Arbeitsbedingungen auf Dauer nachteilig auf
das gesundheitliche Befinden aus.

Fur einen Ausgleich von Arbeit und Regeneration, von Aktion und
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Reflektion zu sorgen, ist zunachst eigenstandige Aufgabe des Ein-
zelnen. Er bendtigt hierzu jedoch angemessene Handlungs- und
Entscheidungsfreirdume im Betrieb. Um die fir Kreativitdt und
Gesundheit erforderlichen Freirdaume zu schaffen, bedarf es geeig-
neter betrieblicher Strukturen und Institutionen.

Im institutionellen Bereich der Gesundheitsférderung kommt
beispielsweise den Betriebsarzten eine wichtige Rolle zu.
Ihre arztliche Kompetenz und ihre Vertrauensstellung ermog-
lichen ihnen, zwischen den — teilweise divergierenden — gesund-
heitlichen Erfordernissen von Beschaftigten und Unternehmen aus-
gleichend zu vermitteln.

4. Personliche und betriebliche Eigenstandigkeit férdern
Die in dieser Broschiire vorgestellten Beispiele guter Praxis zeigen,
dass eine innovations- und gesundheitsforderliche Arbeitsweise
vor allem auf dem absichtsvollen Engagement der arbeitenden
Menschen und ihrer erlebten Selbstwirksamkeit beruht. Mitarbeiter
bringen sich dort ein, wo sie ihr Umfeld als durch ihre individuellen
Beitrage beeinflussbar und gestaltbar erleben. Eine effektive Ge-
sundheitspolitik wiirdigt demgemaf die Rolle des Individuums im
beruflichen Kontext. Denn es ist zunachst immer das Individuum,
das Gesundheit erlebt und evtl. mit deren Einschrankungen kon-
frontiert wird.

Dennoch verlagern erfolgreiche Unternehmen die Verantwortung fiir
die Gesundheitspravention nicht einseitig auf den Einzelnen. Ange-
sichts eines sich verknappenden Angebots qualifizierter Fachkréfte
erkennen sie die wechselseitigen Abhangigkeiten von Unternehmen
und Beschaftigten. Sie tragen durch unterschiedliche Praventions-
mafinahmen zu Gesundheit und Leistungsfahigkeit des Einzelnen
bei.

Durch eine konsequente Auseinandersetzung mit der Frage, wie
individuelle Ressourcen im betrieblichen Umfeld entwickelt und
aufgabengerecht eingesetzt werden kdnnen, etabliert sich die Ge-
sundheitsthematik zu einem Treiber von Innovationen. Dies betrifft
so unterschiedliche Facetten wie die Vertrauens- oder Kooperati-
onskultur, die Art, wie Mitarbeiter ihre Kompetenzen aufbauen und
einsetzen, oder auch wie Kommunikation stattfindet. Oftmals bie-
tet eine Neuausrichtung betrieblicher Abldufe die Chance, gestinder
und innovativer zu arbeiten.

Empirischen Befunden zufolge kénnen Faktoren wie beispielswei-
se wahrgenommene Wertschatzung, lernforderliche Arbeitsgestal-
tung, Handlungsspielrdume bei der Aufgabenbearbeitung ein inno-
vationsférderliches Verhalten von Mitarbeitern begiinstigen. Es sind
zugleich jene Faktoren, die sich forderlich auf die Gesundheit der
Beschéftigten auswirken.

Ausblick

Zur systematischen Umsetzung eines betrieblichen Gesundheits-
und Innovationsmanagements liegen eine Reihe bewahrter Erkennt-
nisse, Verfahren und Instrumente vor. Ihre Verfligbarkeit ist nicht
zuletzt den langjahrigen Férderaktivitdten des BMBF sowie dem
engagierten Einsatz aktiver Promotoren in den Unternehmen zu ver-
danken. Der fachliche Diskurs im Arbeitskreis offenbarte dennoch
gewisse Transfer- und Umsetzungsliicken in den Betrieben.

Angesichts einer Diskrepanz von Verfligbarkeit und erfolgtem
Transfer von Handlungswissen sollte der eingeschlagene Weg in
Forschung und Entwicklung unter zweierlei Pramissen weiterver-
folgt werden:

¢ Fachlich-methodische Integration der im betrieblichen Kontext
bislang oftmals isoliert betrachteten Strategien des betrieb-
lichen Gesundheits-, Wissens- und Innovationsmanagements:
Indem sich wissenschaftlich fundierte Zusammenhange und
Gemeinsamkeiten innerhalb dieser Disziplinen aufzeigen und
anhand pragmatischer Wertmafistabe beurteilen lassen, kann
der zuweilen geduflerten Sorge betrieblicher Entscheider entgeg-
net werden, dass fiir Einzelmafinahmen eingesetzte Ressourcen
ungiinstig allokiert sind, und mithin nur eine unbefriedigende
Gesamtwirkung erreicht wird. Vielmehr wird davon ausgegangen,
dass das Ganze mehr als die Summe seiner Teile ist.
Identifikation von betriebsspezifischen Implementierungs-
wegen im Themenfeld Gesundheit und Innovation: Zahlreiche,
vor allem kleinere Unternehmen, die sich durch Differenzierung
und Wissensintensivierung erfolgreich am Markt behaupten, ver-
folgen wirksame Strategien einer innovations- und gesundheits-
forderlichen Arbeitsgestaltung. Deren erfolgreiche Umsetzung
beruht eher auf praktischem Erfahrungswissen und gelebter
Unternehmenskultur als auf systematischen Interventionen. Die
Erfolgsrezepte dieser ,Hidden Champions® zu ergriinden, liefert
wertvolle Impulse fiir die bedarfsgerechte Weiterentwicklung
eines Gesundheits- und Innovationsmanagements vor dem Hin-
tergrund seiner betriebspraktischen Umsetzbarkeit. Hierbei sind
die spezifischen Bedingungen in gréf3eren und kleinen Unterneh-
men zu unterscheiden.
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Der Arbeitskreis ,Innovationskultur starken“ wurde von Prof. Dr. Uwe Brandenburg,
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