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Vorwort

Der demographische Wandel ist in vollem Gange. Stag-
nierende Geburtenzahlen auf niedrigem Niveau sowie die
kontinuierlich steigende Lebenserwartung fithren mittel-
und langfristig zu gravierenden Verinderungen in der Al-
tersstruktur der Bundesrepublik Deutschland, aber auch
in vielen anderen Landern. Die Konsequenz: Wir werden
in Zukunft weniger und im Durchschnitt 4lter sein. Davon
bleiben selbstverstandlich auch die Unternehmen nicht
verschont — sie werden die wirtschaftlichen Herausforde-
rungen der Zukunft mit dlteren Belegschaften bewiltigen
miissen. Kann das funktionieren? SchliefGlich sind schon
heute viele Beschiftigte lange vor dem reguliren Renten-
eintrittsalter gesundheitlich so stark angeschlagen, dass
sie vorzeitig aus dem Arbeitsleben ausscheiden miissen.
Wenn also kiinftig die Beschiftigten nicht nur bis zur
Rente >durchhaltens, sondern dariiber hinaus auch moti-
viert und leistungsfahig ihren Beitrag zum Unternehmens-
erfolg leisten sollen, muss etwas geschehen — Stichworte
sind Achtsamkeit und Mitarbeiterpflege. So ist aus fin-
nischen Untersuchungen bekannt, dass eine gute Arbeits-
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bewiltigung auch im fortgeschrittenen Alter ebenso wenig
Zufall ist wie eine schlechte Schicksal. Vielmehr sind viele
Faktoren ursichlich dafiir verantwortlich, wie sich unsere
Arbeitsbewiltigung auf der Zeitachse entwickelt. Bedin-
gungen, die sich beeinflussen und positiv gestalten lassen!

Die vorliegende Broschiire méchte dazu einen Beitrag
leisten. Sie stellt das vom Verein Arbeit und Zukunft und
dem Beratungsunternehmen arbeitsleben entwickelte Werk-
zeug »Arbeitsbewiltigungs-Coaching ®< vor, das vorsorgen-
des Handeln fiir den Erhalt der Arbeitsbewiltigung sowohl
beim Einzelnen als auch fiir Unternehmen und Organisa-
tionen unterstitzt. Ziel ist, dass die Menschen in die Lage
gesetzt werden, eigenverantwortlich fiir ihre Gesundheit,
fiir ihre Arbeitsfahigkeit und fiir ihre Lebensqualitat aktiv
zu werden — zu ihrem eigenen Wohl, aber auch zum Wohl
von Unternehmen, Wirtschaft und Gesellschaft.
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1 Nach vorne schauen!

Der demographische Wandel als betriebliche Herausforderung

Was auf uns zukommt

Fast jeder hat schon vom demographischen Wandel gehért, aber noch zu wenige
machen sich klar, welche Folgen damit verbunden sind. So geraten z. B. die so-
zialen Sicherungssysteme immer mehr in Schieflage, da kiinftig weniger >Einzah-
lern< immer mehr Anspruchsberechtigte gegeniiberstehen. Auch in anderen
Bereichen wird sich die seit langem auf niedrigem Niveau stagnierende Geburten-
zahl sowie die steigende durchschnittliche Lebenserwartung auswirken. Schon
bald wird der Arbeitsmarkt mit einem schrumpfenden Erwerbspersonenpotenzial
zurechtkommen miissen, was die Rekrutierung von qualifizierten Arbeitskriften
nicht gerade leichter machen wird. Der derzeitige Fachkriftemangel in einigen
Branchen ist da nur ein schwacher Vorgeschmack auf kommende Zeiten, die stark
vom Wettbewerb um gute Talente geprigt sein werden. Und last but not least — in
den meisten Betrieben werden die Belegschaften kiinftig im Durchschnitt Zlter
sein. Wie wird es dann um die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe
stehen? Kénnen die wirtschaftlichen Herausforderungen, die in einer globalisierten
Welt nicht geringer werden, mit einer ergrauten Mannschaft gestemmt werden?
Was konnen Betriebe jetzt tun, damit auch in Zukunft geniigend qualifizierte
Hiande und Képfe zur Verfiigung stehen?
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Arbeitskrifteentwicklung nach Altersgruppen
zwischen 2000 und 2020 (in Mio.)
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30 bis 49 Jahre
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Quelle: © Fuchs 2004 — IAB-Projektionsvariante mit drei
Einflussfaktoren: um etwa 1,9 Mio. schrumpfende Bevélkerung
bei jahrlich 200.000 Nettozuwanderung von Auslidndern sowie
einer unteren weiblichen Erwerbsquote

Der demographische Wandel in Zahlen

Die demographische Entwicklung ist ein langfristiger Wan-
del, der sich nicht ohne weiteres und kurzfristig beeinflus-
sen lasst. Merke: Kinder, die nicht geboren werden, be-
kommen auch keine Kinder! Entsprechend ist bereits jetzt
unabinderlich, dass der grofte Teil der Personen, die bis
2030 dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen werden,
schon geboren ist. Fest steht auch, dass sich der Alters-
scheitelpunkt stetig erhoht; so ist gegenwirtig die Hilfte
der Bevdlkerung tiber 40 Jahre alt, die andere Hilfte unter
40. Im Jahre 2040 wird der Altersscheitelpunkt dann bei
50 Jahren liegen. Ebenso ist Fakt, dass die Erwerbsperso-
nen zwischen 35 und 45 Jahren derzeit die stirkste Gruppe
darstellen und deutlich starker vertreten sind als iltere
und jiingere Jahrginge. Daraus folgt, dass diese Gruppe
in den nichsten Jahren gemeinsam altern und sich in
rund 20 Jahren mehr oder weniger kollektiv in Rente ver-
abschieden wird. In Kombination mit dem zunichst noch
leichten Riickgang des Nachwuchses kommen also schon
bald erhebliche Personalprobleme auf die Betriebe zu.

Jetzt handeln!

Diese Probleme sind bekannt, erste Losungsansitze wur-
den von der Politik bereits auf den Weg gebracht; erinnert
sei an die schrittweise Erhchung des Renteneintrittalters
auf 67 Jahre bis 2029. Funktionieren kann das allerdings
nur, wenn die Menschen das gesetzliche Rentenalter auch
tatsdchlich in Arbeit erreichen. Insofern setzt diese Renten-
reform eine Reform der Arbeit voraus, damit das Ziel

— Rente mit 67 — fiir die Menschen auch erreichbar ist.
Derzeit sind wir davon ein gutes Stiick weit entfernt. Viele
Arbeitsplitze sind heute so gestaltet, dass sie nur fiir eine
begrenzte Titigkeitsdauer geeignet sind; etwa 50 % der
Beschiftigten kénnen ihre Arbeit nicht bis zum gesetz-



lichen Rentenalter ausiiben, oft noch nicht einmal bis zum
55. Lebensjahr — sie sind vorzeitig verschlissen.

Eine vorrangige Aufgabe fiir alle Unternehmen muss
deshalb sein, die Arbeits- und Organisationsgestaltung
sowie die Qualifizierung zu optimieren, um so die Arbeits-
bewiltigung ihrer Belegschaften zu erhalten und zu férdern.
Denn was liegt néher, als bei bereits absehbaren Engpas-
sen bei der Rekrutierung von Personal mit den schon vor-
handenen Belegschaften achtsamer umzugehen? Wie das
gehen kann, hat Finnland bereits in den 1980er Jahren ge-
zeigt. Hier wurde am Finnischen Institut fiir Arbeits- und
Gesundheitsschutz (FIOH) das Konzept der Arbeits- bzw.
Arbeitsbewiltigungsfihigkeit entwickelt, das auch Gegen-
stand dieser Broschiire ist — davon spiter mehr.

Zum anderen wird es darauf ankommen, Menschen,
Betriebe und Organisationen neugierig, flexibel und lern-
fahig zu halten. Nur so kann der wirtschaftlichen Dynamik
in Zeiten der Globalisierung wie auch in Krisenzeiten wirk-
sam begegnet und die Zukunftsfihigkeit von Menschen,
Betrieben und Organisationen gesichert werden. Es wird
fir die Menschen und Unternehmen kiinftig darauf an-
kommen, veridnderungsfihig zu bleiben, um auf verinder-
liche Anforderungen angemessen reagieren zu kénnen.

Mittel und Wege

Unternehmen und Organisationen, die auch kiinftig mit

gesunden, qualifizierten und motivierten Beschiftigten

ihre wirtschaftlichen Ziele verfolgen méchten, sollten sich

die folgende Agenda zu eigen machen:

— Ausbau und Erhalt der Arbeitsbewiltigung der Beschif-
tigten

— Forderung von Neugier und Flexibilitdt bei den Menschen
und Unternehmen
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— Sicherung der Zukunftsfahigkeit von Menschen,
Betrieben und Organisationen

Was miissen die Betriebe und auch die Beschiftigten
dafiir tun? Wie kénnen diese Herausforderungen auf
betrieblicher Ebene effizient und effektiv angegangen
werden? Existieren Hilfestellungen oder Werkzeuge, die
diesen Prozess initiieren bzw. unterstiitzen kénnen?
Der Verein Arbeit und Zukunft und das Beratungs-
unternehmen arbeitsleben haben dazu ein Werkzeug
entwickelt!, das sogenannte >Arbeitsbewiltigungs-
Coaching®« (AB-C). Mit dem AB-C kénnen Beschiftigte,
Unternehmen und Organisationen dem demographischen
Wandel aktiv begegnen und ihre Zukunft aktiv gestalten!

1 Forschungsprojekt >Parti-
zipation und interaktive
Interdisziplinaritat fuir
eine zukunftsfihige
Arbeitsforschung — PIZA«,
geférdert vom BMBF
(FKZ o1HN150;
2002-2005). Siehe Arbeit
und Zukunft e.V. (2006)
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2 Von den Finnen lernen
Arbeitsfihigkeit und Arbeitsbewiltigungs-Index

Erkenntnisse aus dem hohen Norden

Finnland ist nicht gerade reichlich mit Einwohnern und damit potenziellen Arbeits-
kriften gesegnet. Das mag ein Grund sein, warum man sich in der Abteilung
Physiologie des Finnischen Instituts fiir Arbeitsmedizin (FIOH) schon seit fast
dreiflig Jahren mit der Frage beschiftigt, wie die Potenziale von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern iiber das ganze Berufsleben erhalten und geférdert werden kén-
nen. Ziel ist einerseits, dass die Beschiftigten mit ihrem Know-how den Betrieben
méglichst lange zur Verfiigung stehen. Andererseits ist auch intendiert, dass die
Beschiftigten méglichst gesund das Rentenalter erreichen und einen Zugewinn
von Lebensqualitit verzeichnen kénnen.

Von zentraler Bedeutung auf diesem Weg ist dabei der Begriff sArbeitsfihigkeits,
der haufig von Personalern und Arzten — aber auch von den Beschiftigten selbst —
sehr eng ausgelegt wird: Entweder man schafft die Arbeit — oder man schafft sie
nicht! Die Arbeit selbst mit ihren Anforderungen, ihrer Gestaltung und den Bedin-
gungen, unter denen sie verrichtet werden muss, wird dabei kaum oder gar nicht
in Frage gestellt.

Demgegentiber deuten die Forschungsergebnisse der finnischen Arbeitswissen-
schaftler unter Leitung von Juhani llmarinen in eine andere Richtung; hier wird

Arbeitsfihigkeit nicht als absolute sondern als variable und damit beeinflussbare
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o oo Gro hen. O it and ten: Eine Einschrin-
Definition Arbeitsfihigkeit rofe gese en. der mit an er?n.\X/or. en: Eine Einschran
kung der beruflichen Leistungsfihigkeit im Altersgang gilt
nie allgemein, sie bezieht sich vielmehr auf bestimmte

PRt iEr e sl varsiehen limefincn el Tampe . ehs Tatigkeiten und Fahigkeiten, was sie relativiert. In diese

Potenzial eines Menschen, einer Frau oder eines Mannes, eine Richtung zielt auch die finnische Definition von Arbeits-

gegebene Aufgabe zu einem gegebenen Zeitpunkt zu bewiltigen. fihigkeit.

Dabei muss die Entwicklung der individuellen funktionalen Nach dieser Definition geht es bei der Arbeitsfihigkeit

Kapazitit ins Verhiltnis gesetzt werden zur Arbeitsanforderung. weniger um das individuelle Erfiillen einer statischen Auf-

Beide Grof3en kénnen sich verdndern und miissen gegebenenfalls gabe, als vielmehr um die Passung zwischen den individu-
alters- und alternsaddquat gestaltet werden«. ellen Kapazititen und den Arbeitsanforderungen, die dann

Arbeitsbewiltigung ermdglicht. Ein Beispiel macht das
sinnfillig. Ein FuRballprofi wird ab dem 35. oder vielleicht
auch 4o. Lebensjahr aufgrund nachlassender Vitalkapazi-
tit seinen Beruf nicht mehr bundesligareif erfullen kénnen.
Das bedeutete aber nicht, dass er deswegen nicht mehr
arbeitsfahig wire. Vielmehr ist er nur fiir diese eine Auf-
gabe — Fufdballspielen in der Bundesliga — eingeschrinkt
leistungsfihig. Als Teamchef, Manager oder vielleicht
auch Sportdozent ist er hingegen voll oder mehr einsatz-
und leistungsfihig, entsprechende qualifizierende Maf2-
nahmen vorausgesetzt. Und was fiir den Fufballprofi gilt,
lasst sich auch fur andere Berufe sagen. Warum soll der
alternde Dachdecker nicht z. B. als Baumarkt-Fachmann
oder Berufsschullehrer arbeiten kénnen? Und was spricht
dagegen, dass die Pflegekraft z. B. in die Uberleitungs-
pflege oder in die Pflegeleitung umsteigt? Und warum
sollte ein Paketzusteller nach jahrelanger gesundheits-
verschleiRender Titigkeit >drauflen«< nicht ins Biiro wech-
seln, um dort die Touren der Kollegen zu disponieren?
Denkbar ist vieles, es muss allerdings von den Betrieben
und den Beschiftigten gewollt und gut vorbereitet sein!
Unternehmen, die erst spit anfangen, ihre Beschiftigten
fr eine horizontale Karriere zu qualifizieren, werden



weniger (oder auch keinen) Erfolg haben, als solche, die
gemeinsam mit ihren Beschiftigten schon in jiingeren
Jahren eine Erwerbsbiographie planen, die méglichst
einem Verschleif? vorbeugt und bis zur Rente reicht.

Arbeitsbewiltigungsfihigkeit erhalten, férdern und
ausbauen!

Eine gute Arbeitsbewiltigungsfahigkeit ist ebenso wenig
Zufall wie eine schlechte Schicksal ist; beide sind jeweils
das Ergebnis zahlreicher Einflussfaktoren, die gestaltbar
sind. Fasst man diese Faktoren unter einem Dach zusam-
men, entsteht das in Finnland entwickelte Modell vom
>Haus der Arbeitsfihigkeit<. Dabei steht jedes Stockwerk
zum anderen und zum Umfeld des Hauses in Wechsel-
beziehung. Wird die >Hausordnung« vernachlassigt, ist die
Arbeitsbewiltigung gefahrdet.

Im Stockwerk eins sind die soziale, psychische und phy-
sische Gesundheit des Menschen verortet. Gesundheit in
diesem umfassenden Sinne ist eine Voraussetzung fiir
Leistungsfihigkeit im Erwerbsleben. Tragfihig ist dieser
erste Stock nur, wenn im zweiten Stock nicht nur fiir eine
fundierte Berufsausbildung gesorgt wird, sondern wenn
sich die Beschiftigten im Verlauf ihres Arbeitslebens wei-
tere Qualifikationen und Kompetenzen zulegen (kénnen).
Im dritten Stockwerk ist das Selbstbild der Beschiftigten
beheimatet, also ihre sozialen und moralischen Werte,
Einstellungen und Uberzeugungen. Fiir Motivation, Leis-
tungsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit ist es von
besonderer Bedeutung, inwieweit das Selbstkonzept mit
der Unternehmenskultur in Ubereinstimmung ist. Der
vierte Stock schlieRlich beherbergt die Arbeit selbst mit
allen Aspekten ihrer Gestaltung in physikalischer, psy-
chischer, mentaler, ergonomischer, organisatorischer usw.
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Hinsicht. Alle Stockwerke samt dem Umfeld werden durch
das Management und dessen Fiihrungskrifte beeinflusst.
Wichtig ist, dass alle vier Stockwerke in einem ausgewoge-
nen Verhiltnis zueinander stehen. Gibt es Probleme mit
der Arbeitsbewiltigung eines Beschiftigten, muss in jedem
Stockwerk und hinsichtlich der Verbindungsbriicken zum
Umfeld nach den Ursachen geforscht und gegebenenfalls
aufgerdumt« werden.

Eine gute Arbeitsbewiltigungs-
tahigkeit ist ebenso wenig Zufall
wie eine schlechte Schicksal ist;
beide sind jeweils das Ergebnis
zahlreicher Einflussfaktoren.
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Eine solche ganzheitliche Betrachtungsweise von
Arbeitsbewiltigungsfihigkeit erméglicht jedem Betrieb,
frithzeitig und vorsorglich Manahmen zu ergreifen, um
so die >Hausbewohner« arbeitsfihig zu erhalten und vor-
zeitige Erwerbsunfahigkeit zu verhindern. Dabei erstrecken
Gesellschaft, Markt, Gesetze sich die Méglichkeiten zum Erhalt und zur Férderung
nach den finnischen Erkenntnissen auf die folgenden vier
Handlungsfelder:
Familie, Privatleben — Gesundheitsférderung
— Weiterbildung und Qualifikation

Arbeits- — Fithrung und Unternehmenskultur
bewaltigungsfihigkeit — Arbeitsgestaltung und Arbeitsorganisation

Arbeitsbedingungen
(Arbeitsinhalte, -umgebung, -zeit) Arbeitsbewailtigungsfihigkeit lasst sich messen

Unternehmenskultur und Filhrungsorganisation Wenn sich Unternehmen und Organisationen aufmachen,

(Motivation — Werte — Einstellungen) die Arbeitsbewiltigung ihrer Beschiftigten zu erhalten
bzw. zu verbessern, ist die Orientierung an der Frage »Wie
Kompetenz, Fahigkeiten und Fertigkeiten steht es denn eigentlich um die aktuelle Arbeitsbewilti-

gungsfihigkeit der gesamten Belegschaft?« von Interesse.

Koérperliche und seelische Konstitution .
P Bevor Erhaltungs- und Férdermainahmen ergriffen werden,

und Gesundheitsverhalten
sollte die Ausgangslage bekannt sein, damit zielgerichtet

und auch Erfolg versprechend investiert werden kann.
Genauso lohnt es sich im Laufe des Programms Wirkung
und Zielerreichung zu tiberpriifen. Hilfreich dabei ist der
in Finnland entwickelt Work Ability Index (WAI). Bei
diesem Instrument, auch Arbeitsbewiltigungsfihigkeits-
index (ABI) genannt, handelt es sich im Kern um einen
Fragebogen, der von den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern bearbeitet wird. Die insgesamt sieben Fragen beziehen
sich u.a. auf die Bewiltigung geistiger und kérperlicher
Anforderungen der Arbeit, den eigenen Gesundheitszu-
stand und die eigenen psychischen Leistungsreserven.
Die Antworten sind mit Punktewerten versehen, woraus

»Haus der Arbeitsfihigkeit< nach:
limarinen [ Tempel 2002, S. 339



sich ein Ergebnis zwischen sieben und neunundvierzig
Punkten addiert. Der so ermittelte Wert zeigt zum einen,
wie hoch die eigene Arbeitsbewiltigungsfihigkeit einge-
schitzt wird, zum anderen lassen sich Ziele ableiten

(s. Tabelle unten).

Der ABI als Priaventionsinstrument

Der ABI ist einfach durchzuftihren, kostet nur wenig Zeit
und hat viele Vorteile. So kann der Betriebsarzt z. B. auf der
Basis des WAI »auffillige Kandidaten< zu einem Gesprich
einladen, um gegebenenfalls eine weitere Diagnostik ein-
und entsprechende Mafdnahmen der Gesundheitsférde-

rung abzuleiten.

Auch liefert der ABI relativ zuverldssige Prognosen
hinsichtlich der Entwicklung der Arbeitsbewiltigung auf
der Zeitachse — gerade in Zeiten des demographischen
Wandels und von &lter werdenden Belegschaften ein nicht

VON DEN FINNEN LERNEN

zu unterschitzender Aspekt in Sachen Zukunftsfihigkeit!
So haben Lingsschnittstudien tiber eine Dauer von zehn
Jahren ergeben, dass ca. 60 % derjenigen, die mit einem
schlechten WAI in die Studie gestartet waren, am Ende
der Studie tatséchlich sam Ende< waren. Von denjenigen
mit einem guten WAI wurden hingegen nur 20 % arbeits-
unfihig.

Zudem verbessert der ABI die Méglichkeiten der indivi-
duellen und damit mafigeschneiderten Beratung und
Lésungen. Denn anders als bisher steht nicht mehr >nur<
der Arbeitsplatz und seine Rahmenbedingungen im Zen-
trum des (Gestaltungs)Interesses, sondern der Mensch
mit seinen Starken und Schwichen sowie seinen Bediirf-
nissen riickt stirker in den Fokus. Er ist das Maf3 der
Dinge, an seiner subjektiven Bewertung orientiert sich die
Optimierung der Arbeit.

Arbeitsbewiltigung wiederherstellen

Arbeitsbewiltigung verbessern

Punkte Arbeitsbewiltigungs-Konstellation Ziel von Mafinahmen
7-27 kritisch

28-36 méafig

37-43 gut

44— 49 sehr gut

Arbeitsbewiltigung unterstiitzen

Arbeitsbewiltigung erhalten






3 Empowerment fiir Arbeitsbewaltigung
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Das Beratungsinstrument Arbeitsbewiltigungs-Coaching ®

Gesundheitskompetenzen stirken und Lebenswelten

optimieren!

Schon 1986 hat die Weltgesundheitsorganisation (WHO)

in der >Ottawa-Charta< ein Konzept von Gesundheits-

férderung vorgestellt, das die Strategien verfolgt:

— Befihigung aller Biirger zu verantwortungsbewussten
Entscheidungen hinsichtlich der eigenen Gesundheit,

— Schaffung qualititsvoller Lebens- und Arbeitsverhilt-
nisse und

— Einbindung und Beteiligung der Betroffenen.

Genau hier setzt das Arbeitsbewiltigungs-Coaching® an. Es
handelt sich dabei um ein Beratungsinstrument, das den
Wandel von Erwerbspersonen und Betrieben in den Mittel-
punkt stellt und die Beteiligten in die Lage versetzt, ihre
Zukunft vorsorglich zu gestalten. Ausgangspunkte bilden
dabei die Bediirfnisse der Beschiftigten hinsichtlich der
Arbeit und die aktuelle Arbeitsgestaltung sowie die konti-

nuierliche Abstimmung dieser beiden Gréfeen, um Arbeits-

bewiltigung zu erhalten und zu férdern. Mit anderen

Worten: Die individuellen Voraussetzungen stehen in
Wechselwirkung mit den Arbeitsanforderungen — beide
Groéfden kénnen sich verdndern und miissen gegebenen-
falls angepasst werden. Es geht insofern um die Passung
zwischen den individuellen Kapazitaten und den Arbeits-
anforderungen — und nicht um ein individuelles Erfiillen
oder Nicht-Erfiillen einer statischen Vorgabe. Sinngemif
lasst sich Arbeitsfihigkeit als Waage darstellen: Befinden
sich Arbeit und Person in einem Gleichgewicht, so liegt
hohe Arbeitsfihigkeit vor. Geraten Arbeit und Person auf-
grund von Verdnderungen einer oder beider Gréf3e(n) in
ein Ungleichgewicht bzw. in eine Nicht-Passung, entsteht
eine kritischere Arbeitsfihigkeit mit einem erhéhten Risiko
von Erwerbsunfihigkeit in weiterer Folge.

Beim Individuum beginnen!

Es gehort zu den grundlegenden Erkenntnissen der Geron-

tologie, dass es das Altern nicht gibt. Vielmehr verandern
sich wihrend des Alterwerdens die unterschiedlichen
Leistungs- und Persénlichkeitsbereiche unterschiedlich

15
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stark und in verschiedene Richtungen. Oder anders for-
muliert: Der bedeutsamste Effekt beim Alterwerden ist die
Zunahme von Individualitat. Entsprechend ist die Ein-
schitzung der Leistungsfihigkeit eines Menschen nur
aufgrund des kalendarischen Alters wenig sinnvoll, da
diese bereits innerhalb einer Altersgruppe recht breit
gestreut sein kann — und in der Gruppe der Alteren noch
breiter wird! Mit Blick auf die Arbeitsbewiltigung ist die
optimale Balance zwischen der Person und ihrer Arbeit
von entscheidender Bedeutung.

Auf diesen Zusammenhingen basiert das Credo des
Arbeitsbewiltigungs-Coachings ®: Beim Individuum be-
ginnen, aber dort nicht stehen bleiben! Soll heifen: Wenn
das Vorhaben gelingen soll, dann miissen alle Beglinstig-
ten >mitziehen< und sich dafiir einsetzen. Wer sind die Be-
glnstigten? Dazu zihlen die Beschiftigten, die ein Mehr
an Arbeitszufriedenheit und an Gesundheit gewinnen kén-
nen; aber auch die Betriebe, die von niedrigen Fehlzeiten,
héherer Motivation sowie letztlich besserer Produktivitat
und Wettbewerbsfahigkeit profitieren. Und wenn sich eine
Region oder eine Branche zusitzlich auf tiberbetrieblicher
Ebene positiv in diesen Entwicklungsprozess einbringt,
kénnen auch diese an Attraktivitdt und Zukunftsfihigkeit
gewinnen.

Entsprechend orientiert sich das AB-C an diese drei Ziel-
gruppen — Beschiftigte, Betrieb, Region/Branche — bzw.
holt ihre Akteure ins Férderprogramm. Ziel dabei: Alle
sollen aus diesem Prozess nicht nur wissender und ge-
stirkt hervorgehen, sondern auch Kompetenzen erwerben,
um zum eigenen, betrieblichen oder/und tiberbetriebli-

chen Wohl aktiv beizutragen. Konkret auf die Person bezo-

gen heifdt das: Die Fihigkeit zur Selbstbeobachtung und
Selbstregulation soll geférdert werden. Und die Vorteile

fur die Betriebe bzw. furr die betriebsiibergreifende Syste-
me (Region, Branche, Berufsgruppe) liegen auch auf der
Hand: Hier sind soziale Kennzahlen hilfreich fiir eine bes-
sere Kenntnis von Strukturen und Funktionen, woraus
sich wichtige Hinweise fir eine nachhaltige, krisensichere
und demographiefeste Unternehmens- und Personalent-
wicklung sowie -pflege ergeben.

Aller guten Dinge sind drei

Im Kern besteht der Beratungsprozess AB-C aus drei Ele-
menten, die aufeinander aufbauen, wobei das dritte Ele-
ment weniger Individuum und Betrieb erfasst, sondern
tiberbetriebliche Beztige herstellt. Die Elemente im Einzel-
nen:

1. Personlich-vertrauliches AB-C: Dabei handelt es sich
um ein Serviceangebot fiir alle Beschiftigten im Betrieb
—und alle meint hier tatsdchlich alle: Arbeiter, Angestellte,
Fiihrungskrifte, Auszubildende und iltere Beschiftigte.
Im Rahmen des 6o-minttigen Gesprachs wird zunachst
die aktuelle Arbeitsbewiltigungsfihigkeit mit Hilfe des
Work Ability Index (WAI) erhoben und erliutert. Danach
wird der/die Gesprichspartnerin mit gezielten Fragen
dazu angeleitet, sowohl persénliche als auch betrieb-
liche Méglichkeiten zu suchen, die dazu beitragen
kénnen, die Arbeitsbewiltigung zu erhalten und auch
zu verbessern. Am Schluss halten die Beteiligten ihren
individuellen Férderplan in Handen, der konkrete Um-
setzungsschritte sowie Entwicklungsziele formuliert.

2. Betrieblicher AB-C-Workshop: Im nichsten Schritt
werden die Resultate anonymisiert zusammengefasst
und den betrieblichen Entscheidungspersonen vorge-



stellt. Ziel ist hier, auf Basis der aktuellen Arbeitsbewil-

tigungsfihigkeit der Belegschaft sowie der entsprechen-

den Forderbedarfe konkrete MaRnahmenpakete auf

betrieblicher Ebene zu schniiren. Ergebnis des Work-
shops muss die Vereinbarung von mindestens einer

Férdermafinahme — idealerweise auf allen vier Hand-
lungsfeldern — sein:

— Gesundheitsvorsorge und -férderung

—  Weiterbildung und Personalentwicklung

— Fuhrung und Unternehmenskultur

— Arbeitsgestaltung und Arbeits (zeit)organisation

Damit das Ganze eine gewisse Verbindlichkeit bekommt,
werden die beschlossenen Interventionen schriftlich und
miindlich den Beschiftigten mitgeteilt, nach Bedarf mit
ihnen gemeinsam konkretisiert und zeitnah umgesetzt.

3. Uberbetriebliches AB-C-Programm: Nicht zwingend,
aber >nice to have, ist die Unterstiitzung und Férde-
rung der Arbeitsbewiltigung durch tberbetriebliche
Akteure, sei es ein regionalpolitisches Gremium, seien
es Handelnde aus Branchen oder Berufsgruppen, die
aus den persdnlichen und betrieblichen AB-C iiber-
betriebliche Schlussfolgerungen ableiten und Aktivitdten
initiieren. Das kénnen z. B sein:

— kommunale Gesundheitsférderprogramme

— Beispiele fur alternsgerechte Arbeitsgestaltung in
Branche X

— Bildungsprogramme fuir bestimmte Fachkrifte

— regionale Arbeitsmarktimpulse u.d. m.

EMPOWERMENT FUR ARBEITSBEWALTIGUNG

Aus Betroffenen Beteiligte machen!

AB-C leistet einen wichtigen Beitrag zur gesundheitlichen
Emanzipation der Menschen, indem es ihnen erméglicht,
die Initiative sowohl bei der IST-Analyse als auch bei den
Interventionen zu behalten. Dieser Ansatz griindet auf der
Uberzeugung, dass die jeweiligen identifizierten Ressour-
cen wie auch die Probleme diejenigen der jeweiligen
beteiligten Menschen sind. Entsprechend werden sie als
Experten in eigener Sache betrachtet, die letztendlich am
besten wissen, welche Mafdnahmen konkret zur Verbes-
serung der Arbeitsbewiltigung beitragen kénnen. Genau
in diesem Punkt unterscheidet sich das AB-C auch von der
klassischen Arbeits- und Gesundheitsschutzberatung:
Hier gibt’s weniger gute Ratschlage >von der Stanges;
vielmehr bekommen die Menschen Wege aufgezeigt, wie
sie fiir sich selbst aktiv werden kénnen und die Dinge in
ihrem Sinne gestalten kénnen. Gleichwohl werden die
Beschiftigten in ihrem Bemiihen, eine gute Lebens- und
Arbeitszukunft zu verwirklichen, nicht alleine gelassen.
Das AB-C setzt auch die betrieblichen Entscheider mit den
anonym aufbereiteten Hinweisen in die Lage, die Personal-
wirtschaft und Personalpflege nachhaltig zu steuern und
die Arbeitsbedingungen zu gestalten, die Gesundheits-
férderung zu forcieren, die Fithrung auf achtsamen Um-
gang mit Personengruppen auszurichten etc. und auf
diese vielfiltige und aufeinander abgestimmte Weise ihre
Beschiftigten zu unterstiitzen.

Im Rahmen der Prozessberatung AB-C wird insofern
mehr gefragt, als dass Antworten gegeben werden. Sie
regt an, eigene Lésungen fiir sich und fiir die Belegschaft
zu entwickeln und unterstiitzt die Klienten (Beschiftigte
und betriebliche Fiihrung), ohne ihnen die Entscheidung
und die Verantwortung abnehmen zu wollen.
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4 Erfolgreicher mit AB-Coaching!

Ziele, Voraussetzungen und Vorgehen

Alle gewinnen!
Kein Unternehmen und kein Mensch wiirden Zeit und En-

gagement in eine Sache investieren, deren Nutzen zweifel-

haft und deren Return-on-Investment nicht absehbar ist.

Entsprechend sind die Erwartungen, die mit dem Einsatz

von Programmen und Instrumenten wie z. B. dem AB-C,

entscheidend dafiir, ob sie zum Einsatz kommen oder in
der Schublade verstauben. Welche Vorteile verbinden sich
also nach den bisher gemachten Erfahrungen mit dem

AB-C sowohl fiir die Unternehmen als auch fiir die Beschif-

tigten?

Auch mit Blick auf den demographischen Wandel
diirfen sich Unternehmen bzw. betriebliche Entscheider
gleich auf ein ganzes Biindel positiver Effekte freuen, die
sich fiir sie mit dem AB-C verbinden.

— Mit der Orientierung an Arbeitsbewiltigungsfihigkeit
ergibt sich eine leicht handhabbare Steuerungsgrund-
lage fur eine vorausschauende und nachhaltige Perso-
nalwirtschaft.

— Die Arbeitsbewiltigungsfihigkeit der Belegschaft wird
nicht nur transparent, sondern lisst sich auf der Zeit-
achse auch planen und gestalten. Damit erhilt der Be-
trieb die Méglichkeit, aktiv die Arbeitsfihigkeit seiner
Beschiftigten in jeder Lebensphase zu unterstiitzen
und ggf. zu verbessern.

— AB-C kann einen wichtigen Beitrag zur Senkung von
Fehlzeiten und zur Steigerung von Arbeitszufriedenheit,
Motivation und Arbeitsproduktivitét leisten.

— AB-C als ein Angebot zur Personalentwicklung starkt die
Mitarbeiterbindung, schafft attraktive, mitarbeiter-
orientierte Arbeitsbedingungen und erleichtert die
Rekrutierung von qualifizierten Fachkraften. Denn wer
wiirde nicht gerne in einem Unternehmen arbeiten, das
einen achtsamen Umgang mit den Beschiftigten als
Teil der Unternehmenskultur betrachtet?
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Abgesehen von dem Aspekt, dass attraktive Arbeitsbedin-
gungen selbstverstandlich auch und ganz unmittelbar den
Beschiftigten zugutekommen — die Mitarbeiter haben in-
folge von AB-C noch mehr auf der Habenseite:

— Sie kénnen ihre Lebensqualitit wihrend ihres Erwerbs-
lebens besser planen und gestalten.

— Sie erhalten die M&glichkeit, durch eine bediirfnisge-
rechte Anpassung der Arbeitsbedingungen das Wohl-
befinden zu verbessern und ihre Gesundheit zu erhalten.

— Sie haben bessere Perspektiven, gesund und leistungs-
fahig >in Rente zu gehens, was die Qualitat des dritten
Lebensabschnitts erheblich verbessert.



Von nichts kommt nichts!

AB-C bietet also allen Beteiligten erhebliche Vorteile. Vor-
teile, die jeder Betrieb — ob Klein-, Mittel- oder GroRbetrieb
fiir sich nutzen kann — vorausgesetzt, es besteht auf allen
Seiten die Bereitschaft, in die Zukunfts- und Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens zu investieren! Denn ein
wenig Zeit und Muhe sind schon notwendig, soll das AB-C
positive Effekte auf Persénlichkeits- und Organisations-
entwicklung zeitigen.

Zunichst braucht es einen Berater bzw. eine Beraterin,
der/die das komplexe, mehrstufige Beratungsangebot im
Betrieb initiiert, begleitet, koordiniert und auswertet. Im
Regelfall handelt es dabei um eine externe Person, wenn-
gleich — zumindest theoretisch — auch ein Interner diese
Aufgabe tibernehmen kann. Wichtig ist, dass zwei grund-
legende Bedingungen erfiillt sind:

— Die in Sachen AB-C beratende Person darf im Hinblick

auf die zu coachenden Personen in keinem Vorgesetzten-

oder Abhingigkeitsverhiltnis stehen, da in diesem Falle
die Forderung nach Vertraulichkeit nicht einzuhalten
ware.

— Die coachende Person benétigt neben profunden Kennt-
nissen und Erfahrungen im Beratungsbereich absolute
Vertrautheit mit den Regeln und Vorgehensweisen des
AB-C-Konzepts.

Ist die richtige Person gefunden, kann es losgehen. Ent-
scheidend ist, dass die Interventionen auf den verschie-
denen Ebenen passgenau ineinandergreifen, was eine
gute Koordination voraussetzt. Entsprechend ist eine
systematische Projektorganisation hilfreich, welche die
Qualitatskriterien der betrieblichen Gesundheitsférderung
berticksichtigt. Wie ein AB-C in ihrem Betrieb durchge-

ERFOLGREICHER MIT AB-COACHING!

fiihrt werden kann, zeigt das Ablaufschema auf Seite 22.
Dariiber hinaus braucht AB-C selbstverstindlich Zeit. So
betrigt der externe Beratungsaufwand fiir ein AB-C in einem
mittelgroflen Betrieb mit 100 Beschiftigten etwa 17 Leis-
tungstage, in einem kleinen Betrieb mit 16 Beschiftigten
werden etwa 5 Leistungstage benétigt. Die Tabelle auf Seite
23 gibt einen Uberblick tiber den Zeitbedarf der einzelnen
Module.

Die beratende Person

darf im Hinblick auf die zu
coachenden Personen in
keinem Vorgesetzten- oder
Abhingigkeitsverhiltnis

stehen.
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In sechs Schritten zum Erfolg

Orientierung und
Auftragsentscheidung

Steuerung und Organisation

Beratungsauftrag

Kooperationsvereinbarung
Organisation des Serviceangebotes

Belegschafts-Information

Vertretungsperson des Betriebes,
Berater

Berater, betriebliche Entscheidungs-
person(en), Belegschaftsvertretung,
Vertretung des betrieblichen Gesund-
heitswesens

2. Serviceangebot >persénlich- Persénliche Férderplanung durch die (ggf. mehrere) Berater, interessierte
vertrauliches AB-C« Beschiftigten (Selbstkontrakt) Beschiftigte
3. Anonyme Zusammenfassung und Arbeitsbewiltigungs-Status- und Berater
Berichterstattung Forderbericht
4. >Betrieblicher Arbeitsbewaltigungs- Planung von betrieblichen Berater, betriebliche Entscheidungs-
Workshop« Férdermafinahmen (Aktionsplan) person, Belegschaftsvertretung, alle
Fuhrungskrafte mit Personalverant-
wortung, Vertretung des betrieblichen
Gesundheitswesens
5. Belegschafts-Riickmeldung Belegschafts-Information tiber Berater, Betriebssprecher
(Belegschaftsversammlung, Team- Gesamtergebnis und beschlossene
sitzung o. &.) Mafdnahmen
6. MafRnahmenumsetzung und Umsetzung der beschlossenen betrieblichen ~ Benannte Betriebsverantwortliche

arbeitsfihigkeitsfordernde Fiihrung

Férdermafdnahmen

Fuhrungskrifte, die als Ansprechpersonen

fur Arbeitsbewiltigungs-Anliegen den
Beschiftigten zur Verfligung stehen



So viel Zeit muss sein

ERFOLGREICHER MIT AB-COACHING!

Arbeitsschritte Mittelgrofer Betrieb Kleiner Betrieb mit
mit 100 Beschiftigten 16 Beschiftigten

Steuerung und Organisation: Kooperationsvereinbarung,
Koordination der Projektschritte

Information der Beschiftigten
tiber das >persénlich-vertrauliche AB-C<; Termineinteilung

>Persénlich-vertrauliches AB-C«: Ziel: Wohltuende, Denk- und
Handlungsansté3e gebende, vertrauliche Gesprache mit
Beschiftigten

Dateneingabe — Auswertung — Erstellung eines anonymisierten
Arbeitsbewiltigungsberichts

>Betrieblicher Arbeitsbewiltigungs-Workshop«: IST-Prasen-
tation und Moderation der Schlussfolgerungen; Entscheidung
tiber (Vorschlige fiir) betriebliche Mafdnahmen zur Erhaltung
bzw. Férderung des Arbeitsvermégens

Beschiftigten-Riickmeldung

optional: Organisation eines iiberbetrieblichen Forums mit
arbeitsmarktpolitischen Akteuren fur tiberbetriebliche
Férdermafdinahmen aufgrund der betrieblichen IST-Situationen

Lagebesprechung zur MaRnahmenumsetzung

optional: Unterstiitzung bei der MaRnahmenumsetzung

Gesamt (Laufzeit ca. 4—8 Monate)

0,25 Leistungstage (LT)

0,25 LT

12,5LT
(durch mehrere parallel-
arbeitende Berater)

2,5LT

1LT
(Co-Moderation)

0,25 LT
1LT

0,25 LT
sowie nach Bedarf

17 LT

0,25 LT

0,25 LT

2LT

0,75 LT

1LT
(Co-Moderation)

0,25 LT
1LT

0,25 LT
sowie nach Bedarf

5LT

23






5 Hier gibt’s Hilfe ...

AB-C-Service, Links und Literatur

Sie sind neugierig geworden? Sie kénnen sich vorstellen,
Ihren Betrieb mit AB-C demographiefest, zukunftssicher
und wettbewerbsfihig(er) zu machen? Sie wissen aber
nicht genau, wie Sie es anpacken sollen? lhnen kann ge-
holfen werden! Zunichst einmal sei hnen der INQA-Be-
richt Nr. 38 empfohlen: >Arbeitsbewiltigungs-Coaching® —
Neue Herausforderungen erfordern neue Beratungswerk-
zeuge«. Hier finden Sie detaillierte Erliuterungen zu Funk-
tion, Verfahren und Ablauf des AB-C sowie Erfahrungs-
berichte von Betrieben und Personen, die das AB-C bereits
erfolgreich angewendet haben. Zu beziehen ist dieser Be-
richt tiber www.inqa.de!

Dariiber hinaus sei auf das AB-C-Ausbildungsprogramm
verwiesen. Hier erhalten Beraterinnen und Berater Einblick
in das AB-C oder Hilfestellungen bei der Durchftiihrung
und Qualitdtssicherung von AB-C. Basis fiir die Anwen-
dung von AB-C ist ein zweitidgiges Seminar, weitere Infos
dazu finden Sie unter
— www.arbeitundzukunft.de
— www.arbeitsleben.com

DAS INDIVIDUUM STARKEN, DIE BETRIEBLICHE ZUKUNFT SICHERN!
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ARBEITSBEWALTIGUNGS-COACHING

DAS INDIVIDUUM STARKEN, DIE BETRIEBLICHE ZUKUNFT SICHERN!

Voraussetzung fiir die Teilnahme an
diesem Ausbildungsprogramm sind
gesundheits- und arbeitswissen-
schaftliche Grundkenntnisse sowie
Betriebsberatungserfahrungen. Das
Ausbildungskonzept sieht dartiber
hinaus vor, dass die Teilnehmenden das >persénlich-ver-
trauliche AB-C« schon selbst erlebt haben.

Fur die Nutzung von AB-C gilt: Grundsitzlich kann
dieses Instrument von allen ausgebildeten Beraterinnen
und Beratern unter Einhaltung der Qualitdtsstandards
und Vertraulichkeitsregeln in Beratungen eingesetzt wer-
den. Dabei sind die Quellenhinweise auf die integrierten
Instrumente und den Entstehungszusammenhang anzu-
fihren:

— Tuomi, Kaija; llmarinen, Juhani; Jahkola, Antti; Kataja-
rinne, Lea & Tulkki, Arto: Arbeitsbewiltigungsindex.
Work Ability Index. Schriftreihe der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Ubersetzung U14,
Dortmund/Berlin 2001

— Arbeit und Zukunft e.V. (Hrsg.): Dialoge verindern.
Partizipative Arbeitsgestaltung — Voraussetzungen,
Methoden und Erfahrungen fiir eine zukunftsfihige
Arbeitsforschung, Kéln 2006

Das Arbeitsbewiltigungs-Coaching® ist als Wort-Bild-
Marke (registered trade mark) in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz angemeldet. Sie kann von allen ent-
sprechend ausgebildeten Personen genutzt werden, wenn
das Beratungskonzept entsprechend angewandt wird.
Auch in Sachen Quialititssicherung und Erfahrungsaus-
tausch gibt es Angebote. So treffen sich die Beraterinnen
und Berater mit Kenntnis des AB-C aus Deutschland,

Osterreich und der Schweiz einmal jihrlich zum Praxis-
austausch im >AB-C-Laboratoriumc.

Ebenfalls interessant fur das Thema Arbeitsbewalti-
gungsfihigkeit ist das Work Ability Netzwerk (WAI-Netz-
werk), das seit 2003 besteht, im Auftrag der Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin aufgebaut wurde,
und von der Bergischen Universitat Wuppertal betreut
wird. Ubergreifendes Ziel des Netzwerks ist die Férderung
der Anwendung des WALl in Deutschland. Hierzu bietet es
Informationsmaterialien und Schulungen an. Es vernetzt
WAI-Interessenten und -Anwender, pflegt eine nationale
WAI-Datenbank und stellt eine Software zur Erfassung des
WAL bereit. Zudem wird im Rahmen des Projekts das WAI-
Instrument und dessen Anwendung differenziert unter-
sucht. Weitere Infos finden Sie unter
www.arbeitsfaehigkeit.net!



Literatur

Arbeit und Zukunft e.V. (Hrsg.): Dialoge verindern.
Partizipative Arbeitsgestaltung — Voraussetzungen,
Methoden und Erfahrungen fiir eine zukunftsfihige
Arbeitsforschung, Kéln 2006

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(Hrsg.): Mehr Altere in Beschiftigung. Wie Finnland auf
den demographischen Wandel reagiert. Aus dem Ab-
schlussbericht des finnischen Ministeriums fiir Soziales
und Gesundheit. Dortmund 2005

Geifller-Gruber, Brigitta; GeiRler, Heinrich; Frevel, Alex-
ander: Die Dinge in die eigene Hand nehmen! Arbeits-
bewiltigungs-Coaching als Antwort auf verdnderte Bediirf-
nisse und Arbeitswelten, in: Why WAI? Der Work Ability
Index im Einsatz fiir Arbeitsfahigkeit und Privention.
Erfahrungsberichte aus der Praxis, Hrsg.: Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Berlin 2007

DAsS INDIVIDUUM STARKEN, DIE BETRIEBLICHE ZUKUNFT SICHERN!

Hasselhorn, Hans Martin; Freude, Gabriele: Der Work
Ability Index — ein Leitfaden, Schriftenreihe der Bundes-
anstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Sonder-
schrift S87, Dortmund 2007

limarinen, Juhani; Tempel, Jiirgen: Arbeitsfihigkeit 2010.
Was kénnen wir tun, damit Sie gesund bleiben? Hrsg. von
Marianne Giesert im Auftrag des DGB-Bildungswerk e. V.,
Hamburg 2002

Tuomi, Kaija; llmarinen, Juhani; Jahkola, Antti; Kataja-
rinne, Lea & Tulkki, Arto: Arbeitsbewiltigungsindex. Work
Ability Index. Schriftreihe der Bundesanstalt fuir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin, Ubersetzung U14,
Dortmund/Berlin 2001

27



28 DAS INDIVIDUUM STARKEN, DIE BETRIEBLICHE ZUKUNFT SICHERN!

Impressum

Das Individuum stirken, die betriebliche Zukunft sichern!
Arbeitsbewiltigungs-Coaching® als Antwort auf neue Herausforderungen

INQA-Demographie

Thematischer Initiativkreis >30, 40, 50plus — Alterwerden in Beschaftigung

c/o Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Friedrich-Henkel-Weg 1-25 44149 Dortmund

Telefon 0231 9071-2250  Fax 0231 9071-2363 www.inqa-demographie.de
inda Geschiftsstelle der Initiative Neue Qualitit der Arbeit

= Noldnerstralle 40—42 10317 Berlin
Telefon 030 51548-4000 Fax Fax 030 51548-4743 inqa@baua.bund.de www.inqa.de

Herausgeber:
b uU3a: Bgndgsanstalt furr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz FnedrICh-Henkel-Weg 1_25 44149 Dortmund
und Arbeitsmedizin Telefon 0231 9071-0  Fax 0231 9071-2454 poststelle@baua.bund.de www.baua.de

Text: Kontext — Oster & Fiedler, Hattingen

Fachliche Beratung: Brigitta Geifller-Gruber,
arbeitsleben GeiRler-Gruber KG, Gmunden (Osterreich);
Alexander Frevel, Arbeit und Zukunft e. V., Hamburg
Gestaltung: GUD — Helmut Schmidt, Braunschweig
Foto: FOX-Fotoagentur — Uwe Vélkner, Lindlar/KéIn
Herstellung: DruckVerlag Kettler, Bénen

Nachdruck, auch auszugsweise, nur mit vorheriger Zustimmung
der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

1. Auflage, September 2009
ISBN 978-3-88261-652-1


mailto:poststelle@baua.bund.de
mailto:inqa@baua.bund.de

Gute Ideen verbinden.

Zu hoher Krankenstand, alternde Belegschaften, Einfiihrung neuer Tech-
nologien? Vor solchen und anderen Herausforderungen standen viele
Unternehmen — und haben vorbildliche Lésungen gefunden.

Profitieren Sie von diesen Erfahrungen und dem Know-how anderer! Die
INQA-Datenbank Gute Praxis sammelt Vorbildliches rund um Sicherheit
und Gesundheit bei der Arbeit. Leistungsstarke Suchfunktionen sorgen
dafiir, dass Sie schnell die passenden Antworten auf Ihre Fragen erhalten:

030 51548-4231 und -4215

030 51548-4743

gutepraxis.inqa@baua.bund.de

http://gutepraxis.inqa.de
InQea--gute praxis

Die Internet-Datenbank fiir Gute Praxis
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