Praventiv Denken und Handeln fiir
nachhaltige Beschiftigungsfihigkeit
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Zusammenfassung Nachhaltige Beschiftigungsfihigkeit ist notwendig, um die
Beschiftigten mittel- und langfristig gesund und damit leistungsfihig zu erhalten.
Soziale Innovationen fiir nachhaltige Beschiftigungsfiahigkeit driicken sich in einem
praventiven Denken und Handeln bei Beschiftigten und Unternehmen aus, das nicht
mehr allein kurzfristige 6konomische Erfolge zum Ziel haben kann. Gefragt sind
Gestaltungskonzepte einer auf Ressourcenerhaltung und -regeneration abzielenden
Gesundheitsforderung, die insbesondere die Stirkung psychosozialer Ressourcen
anstrebt und auch praktisch in kleinen und mittleren Unternehmen umsetzbar sein
muss. Von zentraler Bedeutung ist dabei die Stirkung der Verinderungsfiahigkeit
von Menschen und Organisationen, denn Wandel wird die zukiinftige Arbeitswelt
auch weiterhin bestimmen. Welche Herausforderungen, Gestaltungsaufgaben und
Forschungsbedarfe aus Sicht der Akteure des Forderschwerpunktes mit dieser The-
matik einhergehen, werden in diesem Beitrag dargestellt.

Schliisselworter Nachhaltige Beschéftigungsfihigkeit - Pravention + Gesundheit *
Ressourcen

1 Einleitung: Tagungssession ,,Priaventiv Denken und
Handeln fiir nachhaltige Beschiftigungsfiahigkeit*

Im Rahmen der Aachener Tagung des BMBF-Forderschwerpunktes ,,Innovations-
fahigkeit im demografischen Wandel*“ wurden die einzelnen Handlungsfelder fiir
das geplante Memorandum [1] im Rahmen fiinf paralleler Sessions mit den teil-
nehmenden Akteuren diskutiert. Diskussionsgrundlage der Tagungssession
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,.Praventiv Denken und Handeln fiir nachhaltige Beschiftigungsfihigkeit bildet das
in der folgenden Tabelle visualisierte Handlungsfeld (vgl. Tabelle 1).

Vor diesem Hintergrund wurden durch die Teilnehmenden Herausforderungen,
Gestaltungsaufgaben und Forschungsbedarfe erarbeitet. Das Ziel dieses Beitrags
liegt darin, die Inhalte sowie die zentralen Diskussionsergebnisse der Session zusam-
menzufassen.

Kapitel 2 stellt mittels eines kurzen theoretischen Inputs eine Einfiihrung in
das Handlungsfeld ,.Priventiv Denken und Handeln fiir nachhaltige Beschéfti-
gungsfihigkeit dar. Neben den Thesen des Memorandums werden Griinde fiir
die Gefiahrdung nachhaltiger Beschiftigungsfiahigkeit aufgefiihrt. Zudem wird der
Bedarf nach innovativen Konzepten fiir die erwerbsbezogene Gesundheitsforderung
erldutert. Kapitel 3 befasst sich mit dem Diskussionsergebnis der Gestaltungsauf-
gaben mit Blick auf Prédventionskonzepte nachhaltiger Beschiftigungsfihigkeit.
Dabei wurden drei zentrale Herausforderungen priaventiven Denken und Handelns
(Systemische Gestaltungskonzepte, Einsicht und Motivation sowie Digitalisierung)
formuliert (vgl. Kapitel 4). AbschlieBend werden in Kapitel 5 aus der Diskussion
abgeleitete Forschungsbedarfe formuliert.

Tabelle 1 Handlungsfeld ,Praventiv Denken und Handeln fiir nachhaltige Beschiftigungs-
fahigkeit*

#1 Weitere Flexibilisierung und Virtualisierung der Arbeitswelt erfordert priaventives
Gestalten der Arbeitsbedingungen, um die Gesundheit und die Produktivitét des
Menschen in der neuen Arbeitswelt und im demografischen Wandel zu sichern. Dies
erfordert neue und erweiterte Ansitze einer praventiven Arbeitsgestaltung

#2 Es sind weitergehende priaventive Gestaltungskonzepte fiir bestimmte Branchen (wie der
Pflegebereich), fiir kleine Unternehmen und fiir besonders vulnerable Zielgruppen wie
Geringqualifizierte zu entwickeln, um Perspektiven fiir diese Gruppen und Menschen zu
offnen

#3 Innovative Konzepte der Gesundheitsférderung werden benétigt, die auf den
permanenten Wandel von Unternehmen sowie die Flexibilisierung und Dynamisierung
von Arbeit und Organisationen ausgerichtet sind

#4 Um soziale Innovationen zu ermdglichen, sind neue Konzepte der gesundheitlichen und
sozialen Ressourcenstdrkung erforderlich (wie Ethik, Werte, inspirierende
Fiihrungskultur, Achtsamkeit, Resilienz)

#5 Einflussmoglichkeiten und Grenzen von Fiihrungskriften bei der préventiven
Arbeitsgestaltung und Ressourcenstirkung sind weiter zu konkretisieren

#6 Spezielle Priventionskonzepte zur Forderung inkrementeller Innovationen vor allem in
kleinen Unternehmen sind erforderlich, um diese oft vollkommen vernachléssigten und
kaum beachteten Innovationen zu unterstiitzen

#7 Es sind Hilfsmittel fiir Forderung und Entwicklung sozialer Innovationen durch neue
Formen des Zusammenhalts von Belegschaften angesichts zunehmender Vielfalt
(Kulturen, Erwartungen, Interessenlagen) zu entwickeln
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2 Theoretischer Input: Nachhaltige
Beschiiftigungsfihigkeit in der flexiblen Arbeitswelt

Die moderne Arbeitswelt ist durch hohe Leistungs- und Arbeitsanforderungen an
Beschiftigte geprigt, die den Erhalt und die Regeneration ihrer Gesundheit gefdhrden
konnen. Hierzu trigt mafgeblich die Flexibilisierung der Arbeit in rdumlicher,
zeitlicher sowie aufgaben- und organisationsbezogener Hinsicht bei. Die Digitali-
sierung und Virtualisierung von Erwerbsarbeit fordert nicht nur mobile Arbeit, son-
dern ist auch mit zunehmend erschwerten Grenzziehungen zwischen beruflichen
Lebensbereichen und privater Lebensfiihrung verbunden. Uberdies sind flexible
Arbeits- und Organisationsstrukturen oft durch eine steigende Okonomisierung der
Erwerbsarbeit geprigt, die auf einer dkonomischen Steigerungslogik zunehmend
anspruchsvollerer Ziele und einer Intensivierung des Wettbewerbs basiert. Der daraus
resultierende Leistungsdruck sowie die Arbeitsverdichtung begiinstigen die Uber-
schreitung individueller Belastungsgrenzen.

Die mehr oder weniger bestindige Reorganisation von Unternehmen erhoht
erwerbsbiografische Unsicherheiten. So ist die Reorganisation oft mit Personal-
und Stellenabbau verbunden, der Karrierewege beeintrichtigen und ldngerfristige
Beschiftigungsperspektiven in Frage stellen kann. Psychosoziale Gesundheitsge-
fahrdungen entstehen hierbei etwa aufgrund von erlebter Arbeitsplatzunsicher-
heit und beruflichen Gratifikationskrisen, d.h. einem strukturell unausgeglichenem
Verhiltnis zwischen dem eigenen Arbeitsengagement in Verdnderungsprozessen
und den dafiir erhaltenen materiellen wie immateriellen Belohnungen seitens der
Unternehmen.

In Anbetracht dieser vorwiegend psychischen bzw. psychosozialen Gesund-
heitsgefdhrdungen mangelt es an praktikablen Prdventionskonzepten und darauf
bezogener valider Wirkungsforschung. Solche Priventionskonzepte gewinnen in
Unternehmen oft erst an Bedeutung, wenn die nachhaltige Beschiftigungsfiahigkeit
von Mitarbeitenden und Fithrungskriften gefihrdet ist, so dass Einbuf3en hinsichtlich
der Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit drohen. Es werden daher zukiinftig in
wachsendem Mafe priventive Gestaltungskonzepte bendtigt, um Arbeitsbedingun-
gen gesundheitsforderlich zu gestalten und dariiber vermittelt auch die Leistungs-
fahigkeit und Produktivitit von Erwerbspersonen und Unternehmen zu sichern.

Ein Beispiel fiir eine solche gesundheitsforderliche Gestaltung von Erwerbsarbeit
bildet das Konzept der nachhaltigen Beschdftigungsfihigkeit ([2]: 8f.). Es geht davon
aus, dass die Beschiftigungsfihigkeit von Erwerbspersonen gerade angesichts sich
verdndernder Arbeitsanforderungen und bedingungen zu erhalten ist. Eine innerhalb
der Session erarbeitete Definition von Beschiftigungsfiahigkeit zeigt Abbildung 1.

Nachhaltige Beschiftigungsfahigkeit ist in diesem Sinne eine dauerhafte
Gestaltungsaufgabe fiir Erwerbspersonen, Unternehmen und auBerbetriebliche
Priaventionsakteure. Im Konzept der nachhaltigen Beschéftigungsfahigkeit sind drei
Komponenten miteinander verwoben: In gesundheitlicher Hinsicht zielt nachhaltige
Beschiftigungsfahigkeit darauf ab, die physischen wie psychischen Ressourcen von
Menschen zu erhalten und zu regenerieren. Mit Blick auf die Qualifikationen und
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Abbildung 1 Begriffsbestimmung ,,Beschiftigungsfihigkeit” innerhalb der Session [3]

Kompetenzen von Erwerbspersonen intendiert nachhaltige Beschiftigungsfihigkeit
die Entwicklung und Forderung der fachlichen Qualifikationen und Kompetenzen

in

Anbetracht sich verindernder Arbeitsanforderungen. SchliefSlich beinhaltet nach-

haltige Beschiftigungsfihigkeit eine motivationale Komponente, d.h. sie verweist
auf den Erhalt der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsmotivation von Erwerbsper-

SO

nen.
Das Konzept der nachhaltigen Beschdftigungsfihigkeit verdeutlicht, dass hin-

sichtlich der Anforderungen der flexiblen Arbeitswelt innovative Konzepte einer
erwerbsbezogenen Gesundheitsforderung zu entwickeln und umzusetzen sind:

Priaventive Gestaltungskonzepte miissen vor allem fiir bestimmte Branchen mit
hohen psychosozialen bzw. physischen Gesundheitsrisiken (wie die Pflege und
soziale Dienstleistungen) und fiir besonders verwundbare Zielgruppen (wie Ge-
ringqualifizierte und Alleinselbststindige) weiterentwickelt werden. Sie sind
zudem stirker auf die Belange und Voraussetzungen kleiner Unternehmen
auszurichten, da diese im Vergleich zu grofleren Unternehmen in geringerem Maf3e
iiber Ressourcen fiir eine betriebliche Gesundheitsférderung verfiigen.
Innovative Konzepte nachhaltiger Beschiftigungsfihigkeit miissen den permanen-
ten Wandel von Unternehmen sowie die Flexibilisierung und Dynamisierung von
Arbeit und Organisationen aufnehmen.

Schlieflich gilt es, unternehmensintern einen konstruktiven Umgang mit
Erwartungskonflikten zwischen betrieblichen Zielen und Anforderungen auf der
einen Seite und lebensweltlichen Anspriichen und Erwartungen von Beschiftigten
auf der anderen Seite zu fordern [4].
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Es werden daher soziale Innovationen fiir nachhaltige Beschéftigungsfahigkeit in
der flexiblen Arbeitswelt bendtigt [5]. Damit sind neue oder verédnderte
Handlungspraktiken zur Forderung nachhaltiger Beschiftigungsfiahigkeit gemeint,
die auf eine Stiarkung gesundheitlicher und sozialer Ressourcen abzielen. Solche
Innovationen konnen sich auf folgende Aspekte beziehen:

e Gesundheitsforderliche Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur.

e Fiihrungskultur: Fiihrungskrifte spielen eine zentrale Rolle fiir eine priventive
Arbeits- und Organisationsgestaltung. Sie konnen den Erhalt und die Regenera-
tion der gesundheitlichen Ressourcen von Beschiftigten unterstiitzen und miissen
selbst auch in gesundheitlicher Hinsicht gestirkt werden.

e Individuelle und organisationale Achtsamkeit auf Gesundheitsrisiken
und-ressourcen.

e Die Forderung organisationaler, sozialer und individueller Resilienz.

e Die Forderung inkrementeller Innovationen, die den Moglichkeiten und der Praxis

kleinerer Unternehmen angepasst sind.

Neue Formen des Zusammenhalts von Belegschaften angesichts zunehmender

Vielfalt (z. B. Teil-Kulturen, Erwartungen, Interessenlagen).

3 Herausforderungen priventiven Denkens und Handelns

Bei der Entwicklung sozialer Innovationen zur Foérderung nachhaltiger Beschéfti-
gungsfihigkeit sind insbesondere drei zentrale Herausforderungen zu bewiltigen,
die im Rahmen der Session erarbeitet wurden und im Folgenden erlidutert werden.

Erstens sind systemische Gestaltungskonzepte zu entwickeln, die Privention und
Gesundheit in Managementsystemen und in Unternehmensstrategien integrieren
sowie auf den Handlungsebenen Individuen, Teams und Organisation ansetzen, um
organisationale Lernprozesse zu ermdglichen. Systemische Priaventionskonzepte im
Sinne nachhaltiger Beschiftigungstihigkeit sollten dariiber hinaus Schnittstellen zu
Politik und Gesellschaft definieren.

Soziale Innovationen im Sinne nachhaltiger Beschéftigungsfihigkeit erfordern
zweitens, Akzeptanz und Verstindnis fiir neue Priaventionskonzepte bei Fachkréften
des Arbeitsschutz- und Gesundheitsmanagements sowie bei Fiihrungskriften und
Mitarbeitenden zu schaffen. Diese unterschiedlichen Zielgruppen sollten vom Praxis-
nutzen der neuen Konzepte iiberzeugt werden. Hierfiir ist eine zielgruppenspezifische
Kommunikation und Ubersetzung der Konzepte in Anwendungskontexte und in die
Alltagssprache von Fiithrungskriften und Beschiftigten erforderlich.

SchlieBlich sind drittens bei Fach- und Fiihrungskriften wie Beschéftigten
Gesundheitskompetenzen mit Blick auf die flexible Arbeitswelt zu entwickeln.
Kernbestandteile dieser Gesundheitskompetenzen liegen darin, Verinderung als inte-
gralen Bestandteil der Erwerbsarbeit zu begreifen und den Umgang mit (erwerbsbio-
grafischen) Unsicherheiten zu lernen. Gesundheitskompetenzen schliefSen zudem
kooperative Kompetenz ein. Diese ist besonders hinsichtlich der Zusammenarbeit
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zwischen unterschiedlichen Akteuren im Arbeitsschutz- und Gesundheitsmanage-
ment gefragt. In Anbetracht der hohen Bedeutung von Fiihrung fiir den Gesund-
heitserhalt von Mitarbeitenden gilt es, ein wertschitzendes Fithrungsverhalten zu
fordern, von dem eine Signalwirkung auf die Zusammenarbeit zwischen Beschiftigten
ausgeht. Die Forderung von Gesundheitskompetenzen setzt voraus, dass diese sys-
tematisch in die betriebliche Aus- und Weiterbildung integriert werden.

4 Gestaltungsaufgaben

In einer zweiten Arbeitsphase wurden vor dem Hintergrund der formulierten Her-
ausforderungen drei Gestaltungsaufgaben mit dem Blick auf Préventionskonzepte
fiir nachhaltige Beschiftigungsfihigkeit aufgestellt.

Die erste Gestaltungsaufgabe richtet sich an die Digitalisierung von Arbeit. Hier
wird fiir ganzheitliche Priventionsansitze plddiert, die Arbeits-, Organisations- und
Technikgestaltung integrieren. Praventionskonzepte sollten zudem ,mit dem Takt der
Technik Schritt halten’, d.h. gesundheitsférderliche Optionen zur Beschleunigung
von Arbeitsprozessen durch Digitalisierung entwickeln.

Ein zweites Biindel von Gestaltungsaufgaben bezieht sich auf die Frage, wie sich
die Motivation von Fiihrungskriaften und Beschiftigten fiir innovative
Priventionskonzepte und die Einsicht in gesundheitsforderliches Arbeitshandeln
stiarken lédsst. Als eine Grundvoraussetzung fiir Priventionskonzepte nachhaltiger
Beschiftigungsfihigkeit wird eine systematische Beteiligung von Beschiftigten an
der Arbeits-, Organisations- und Technikgestaltung gesehen. Allerdings bendtigen
Beschiftigte hierfiir Zeit und weitere Ressourcen, wie Autonomiespielraume, um
die Beteiligungsmoglichkeiten wahrnehmen zu konnen. Flankierend hierzu ist eine
Qualifizierung und Kompetenzentwicklung von Beschiftigten und Fiihrungskréften
anzuraten, die der Stdrkung ihrer Partizipationskompetenz sowie ihrer Gesundheits-
kompetenz dienen sollen. Letztere bedeutet auch, Beschiftigte und Fithrungskréfte
fiir gesundheitliche Risiken und den Erhalt ihrer Gesundheitsressourcen zu sensibili-
sieren, insbesondere mit Blick auf eine berufliche Mittel- und Langfristperspektive.
Uberdies sind finanzielle Ressourcen vorzuhalten, um MaBnahmen der Priavention
auch realisieren und Priventionskonzepte institutionalisieren zu kénnen. Auszuloten
ist, inwieweit Priventionsansitze von Beschiftigten als Zwang bzw. Einschrinkung
ihrer Freiheitsgrade bei der Arbeit wahrgenommen werden.

Das erorterte dritte Feld von Gestaltungsaufgaben bezieht sich auf psychische
Arbeitsbelastungen. Die jiingste Anderung des Arbeitsschutzgesetzes in 2013 sieht
vor, dass sich die fiir alle Unternehmen durchzufiihrenden Gefihrdungsbeurteilun-
gen auch auf psychosoziale Belastungen erstrecken sollen. Priventionskonzepte,
die psychosoziale Ressourcen stirken und psychosoziale Ressourcen reduzieren
sollen, haben eine Schliisselanforderung zu bewiltigen: Sie miissen die Angst von
Beschiftigten und Fiihrungskriften vor sozialer Stigmatisierung abbauen helfen,
um diese Zielgruppen dabei zu unterstiitzen, psychosoziale Gesundheitsrisiken auch
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betriebsoffentlich thematisieren zu konnen. Gerade in flexiblen Arbeitsstrukturen
sind Selbstsorgekompetenzen auf Seiten von Beschiftigten wie Fiihrungskriften
zu entwickeln. Die Forderung von Selbstsorgefihigkeiten entbindet Unternehmen
jedoch nicht von ihrer Verantwortung fiir eine gesundheitsforderliche Arbeitsgestal-
tung. Dies schliefit auch ein, die betriebliche Leistungspolitik nach menschlichen
Mafen zu gestalten, anstatt sich allein an der 6konomischen Steigerungslogik zu
orientieren.

5 Forschungsbedarfe und Ausblick

Die zweite Arbeitsphase wurde mit einer Formulierung von drei zentralen
Forschungsfragen abgeschlossen.

Mit Blick auf die Motivation fiir gesundheitsforderliches Arbeitshandeln ist zu
untersuchen, wie sich Widerstinde auf Seiten von Beschiftigten wie Fiihrungskriften
gegeniiber Priaventionskonzepten reduzieren lassen. Fiir eine gestaltungsorientierte
Forschung stellt sich die methodische Frage, wie sich durch die Anlage von Projekten
bzw. die Gestaltung des Projektsettings Arbeitsprozesse und -strukturen gesundheits-
forderlich entwickeln lassen.

Es besteht Bedarf hinsichtlich einer kontextsensibleren Forschung zu
psychosozialen Belastungen und Ressourcen. So ist weiter zu erforschen, unter
welchen Voraussetzungen Arbeitsanforderungen von Menschen als psychische Belas-
tungen oder als gesundheitliche Ressource erlebt werden. Zu entwickeln sind
Friihindikatoren oder Marker fiir psychische Erkrankungen oder gesundheitliche
Beeintrichtigungen in der Arbeitswelt (z. B. fiir Burnout), um auf der Verhaltens- und
der Verhiltnisebene moglichst integrierte und praventive Interventionen vornehmen
zu konnen. Derzeit besteht ein deutliches Wissensdefizit hinsichtlich umsetzbarer
Gestaltungskonzepte der Privention psychosozialer Gesundheitsrisiken in flexiblen
Arbeits- und Organisationsstrukturen. Zugleich fehlen niedrigschwellige Priven-
tionsinstrumente, die in unterschiedlichen Arbeitskontexten auch ohne einschlégige
Experten kompetent angewandt werden konnen.

Mit Blick auf die Digitalisierung von Arbeit sollte sich die Forschung nicht nur
auf die gesundheitlichen Gefidhrdungspotenziale beziehen, sondern auch kontextsen-
sibel analysieren, fiir welche Gruppen von Erwerbspersonen eine Entgrenzung von
Beruf und privater Lebensfiihrung gesundheitlich problematisch ist. Ndher zu unter-
suchen wire, wie sich ein gesundheitsforderlicher Umgang mit digitalen Medien
unterstiitzen ldsst. Mit Blick auf die Pravention ist zudem nicht hinreichend beant-
wortet, welches Potenzial neue digitale Medien bieten.

Abschliefend ldsst sich konstatieren, dass die Ergebnisse des Workshops
gewinnbringend in den forderschwerpunktinternen Diskurs eingebracht werden kon-
nten. Dariiber hinaus erdffnet dieser Beitrag jedoch ebenfalls die Moglichkeit, die
erarbeiteten Ergebnisse liber den Forderschwerpunkt hinaus transparent zu machen.
Zudem bietet der Beitrag eine inhaltliche Ergédnzung der einzelnen Themen des Hand-
lungsfeldes sowie eine inhaltliche Unterfiitterung des Handlungsfeldes. Innerhalb der
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Session konnten ebenfalls Ankniipfungspunkte fiir weiterfithrende Forschung und
Konzepte erarbeitet werden und so ein Beitrag zur Uberarbeitung bzw. der Erstel-
lung des Thesenpapiers [1] sowie der Erstellung des Memorandums [6] geleistet
werden.
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