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Ressourcenschonendes Arbeiten

Wie man Fachkrdfte durch den Abbau von Verschwendung

entlastet

Nur iiber Innovationen sind Wettbewerbsfahigkeit, Wachstum und neue Arbeitspldtze

am Standort Deutschland zu schaffen. Wichtigste Basis fiir die Entwicklung und Umsetzung
neuer Produkte, Dienstleistungen und Verfahren sind kompetente Fach- und Fiihrungskrafte.!
Angesichts des sich verscharfenden demografischen Wandels riicken daher Bemiihungen
zur Entwicklung und zum Erhalt ihrer Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit immer mehr

in den Vordergrund.

Zukiinftig werden Beschéftigte nicht nur langerihre
Kompetenzen weiterentwickeln, sondern auch lén-
ger mit arbeitsbedingten Belastungen umgehen
missen. Auch wenn dltere Beschaftigte nicht per
se weniger leistungsfahig sind, so sind sie doch oft
leistungsgewandelt und kénnen belastungsinten-
sive Tatigkeiten nicht mehrim selben Mafle wie jiin-
gere Mitarbeiter ausfiihren.?

Statt Belastungsfaktoren bei einer dlter werden-
den Belegschaft abzubauen, kommt es aber in vie-
len Unternehmen — wettbewerbsbedingt — noch zu
stetiger Arbeitsverdichtung. Reorganisationen, die
sich beschleunigende Diffusion von Informations-
und Kommunikationstechniken oder die Umstel-
lung auf neue Geschédftsmodelle sind typische Ent-
wicklungen, die fiir die Beschéftigten in den Unter-
nehmen mitimmer schnelleren Aufgabenwechseln

sowie neuen Anforderungen oder eben auch Belas-
tungen einhergehen.?

Der Fachkrdftemangel und eine dlter werdende
Belegschaft erfordern einen Abbau von un-
notigen arbeitsbedingten Belastungen.

Dazu kommt, dass der sich abzeichnende Fachkréf-
temangel zusdtzlich Wiederbesetzungsprobleme
mit sich bringt und eine weitere Arbeitsbelastung fiir
die verbleibenden Mitarbeiter auslést. Schon heute
konnen in einzelnen Regionen Stellen mit spezifi-
schen Qualifikationsanforderungen nicht oder nur
stark verzogert besetzt werden. Die gegenwadrtige
Arbeitslast pro Beschéftigtem wird sich so weiter er-
hohen, wenn nicht die Arbeitsmenge oder die Ar-
beitsintensitit verringert werden (vgl. Abb. 1).*
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Negative Effekte durch zunehmende
Arbeitsverdichtung

Insgesamt ist angesichts der zu erwartenden zu-
nehmenden Arbeitsverdichtung bei den Mitarbei-
tern mit negativen Effekten fiir das gesundheitliche
Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit im Alter
zurechnen.’ Arbeitsbedingter Stress® kann sich auf
Dauer sowohl in psychischen als auch in physi-
schen Erkrankungen niederschlagen. Schon jetzt
zeichnen sich entsprechende Effekte ab. So geben
in verschiedenen Befragungen etwa die Halfte der
Beschdftigten Stress, Arbeitsdruck und eine weite-
re Intensivierung der Arbeit an.” Die Erholungszei-
ten der Arbeitnehmer werden durch Uberstunden®
und das Auslassen von Pausen® verringert. Wenig
iberraschend ist vor diesem Hintergrund, dass in
den vergangenen Jahren im Gegensatz zu korperli-
chen Erkrankungen eine drastische Zunahme an
arbeitsbedingten psychischen Erkrankungen durch
Fehlbelastungen zu beobachten ist. Jeder zehnte
ausgefallene Arbeitstag war im Jahr 2010 auf eine
psychische Erkrankung zurlickzufiihren, im Jahr
2012 war dies bereits die zweithaufigste Ursache
fiir Arbeitsunfihigkeitstage.”® Eine &dhnliche Ent-
wicklung ist auch im Rahmen von Verrentungen zu
beobachten. Gegenwartig ist jede vierte Friihver-
rentung auf eine psychische Erkrankung zuriickzu-
fithren." Psychische Belastungen verursachen so
inzwischen enorme Kosten (vgl. Abb. 2).

Zunehmende Belastungen fiihren somit nicht nur
zu negativen Auswirkungen auf Seiten der Beschaf-
tigten, sondern sind auch auf Unternehmensseite
in starkem MaRe 6konomisch relevant.

Stetig zunehmender Stress verursacht Fehlzei-
ten und eine verminderte Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter im Alter.

In den letzten Jahren hat sich die Aufmerksamkeit fiir
die skizzierten Zusammenhdnge gescharft und es
sind vielfdltige Initiativen zur Verhaltens- und Ver-
haltnispravention realisiert worden. Mit entspre-
chenden Losungsansatzen versucht man dabei, die
individuellen Ressourcen zum Umgang mit Belas-
tungen zu starken, die Folgen von Fehlbelastungen
zu kompensieren oder die Verhdltnisse, unter denen
Arbeit stattfindet, belastungsarmer zu gestalten.
Wenngleich alle diese Aktivitaten einen Beitrag zur
Sicherung der Arbeits- und Beschéftigungsfahigkeit
leisten konnen, wird die Arbeit selbst kaum in ent-
sprechende Uberlegungen einbezogen. So leisten
es sich Unternehmen weiterhin, ihre personellen
Ressourcen in nicht wertschopfenden Tatigkeiten zu
binden und sie so zu belasten.
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Abbau von nicht wertschopfenden Tatig-
keiten zur Steigerung der Produktivitat

Gerade hier scheint jedoch ein ganz wesentlicher
Hebel zu liegen. Jiingere empirische Befunde wei-
sen darauf hin, dass nicht wertschopfende Tatig-
keiten einen weitgehend ungenutzten Ansatzpunkt
fiir den Abbau von Belastungen liefern: »Der Anteil
nicht-wertschopfender Tatigkeiten (p =,016) ist je-
doch als Einflussgrofie des Belastungsempfindens
zu bestdtigen. Wer seine Arbeit starker als nicht-
wertschopfend wahrnimmt, schatzt sich auch als
starker belastet ein — ein plausibler Ansatzpunkt
furverhéltnisorientierte Interventionen, welche die
Vermeidung von »Verschwendung¢ im Sinne einer
Reduktion nicht-wertschopfender Tatigkeiten zum
Ziel nehmen.«'

Die Vermeidung von Verschwendung steigert
nicht nur die Produktivitdt, sondern setzt an den
Ursachen von Belastung an. Greifbar wird das,
wenn man sich beispielsweise die sich unter belas-
tenden Bedingungen vollziehende Uberproduktion
von Produkten, die nicht abgesetzt werden konnen,
vermeidbare aber belastende Transporte oder feh-
lerinduzierte Nacharbeit am Wochenende vor Au-
gen fiihrt. Diese Verschwendungsarten senken die

—— Durchschnittsalter

Abb. 1 Bevdlkerungsent-
wicklung 1970-2060 laut
Statistischem Bundesamt

Abb. 2 Kosten durch
psychische Stdrungen in An-
lehnung an Kamp/Pickshaus
(2011),S.83

Verlorene Erwerbsjahre durch psychische Storungen 763.000

Indirekte Kosten durch psychische Stérungen gesamt

* Produktionsausfall 26,1 Mrd. €

© Ausfall Bruttowertschdpfung 45,4 Mrd. €

Indirekte Kosten durch arbeitsbedingte psychische Storungen 3,3 Mrd. €

Indirekte Krankheitskosten durch psychische Belastungen nach dem Anforderungs-

Kontrollmodell von Karasek:

© nur Arbeitsunfahigkeit 6,1 Mrd. €

* Arbeitsunfahigkeit, Invaliditat, Mortalitat 19,3 Mrd. €
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Verschwendung
ist njede menschliche Aktivitat,

die Ressourcen verbraucht, aber keinen Wert

erzeugt«.]3

Abb. 3 Wertschopfende
und nicht wertschopfende
Leistungsarten (in Anlehnung
an Kerka/Nottmeier 2014,
S.334)
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Produktivitdt, steigern Belastung und
binden zudem noch die knapperwerden-
den Fachkraftepotenziale. Ansdtze zur
Steigerung der Produktivitat und zur Si-
cherung der Beschaftigungsfahigkeit
werden jedoch getrennt voneinander be-
trachtet und bearbeitet. Unternehmen
lassen so die Chance, eine doppelte Rendite — Pro-
duktivitatssteigerung bei gleichzeitigem Belas-
tungsabbau — zu generieren, ungenutzt.

Werden nicht wertschopfende Tatigkeiten
reduziert, generieren Unternehmen eine
doppelte Rendite: mehr Produktivitdt, weniger
Belastung.

Doch bieten etablierte Ansdtze zur Produktivitats-
steigerung Potenziale, Belastungen abzubauen?
Ein seit Mitte der 1990er-Jahre verbreitetes Vorge-
hen ist durch die Lean Production Philosophie ins-
piriert. Hier wird die Vermeidung von Verschwen-
dung Leitlinie betrieblichen Handelns. Um zu {ber-
priifen, inwieweit sich hieraus tiber Produktivitats-
steigerung hinaus Optionen fiir den Abbau von Be-
lastung ableiten lassen, werden zunachst Eckpunk-
te des Lean Production Managements strukturiert.

Lean Production Management — Lernfeld
fiir ressourcenschonendes Arbeiten

Pragendes Element des Lean Production Manage-
ments ist das Vermeiden von Verschwendung. Der
Abbau von Verschwendung steigert den Output bei
gleichbleibendem Ressourceneinsatz oder senkt

den Ressourceneinsatz bei mindestens gleichblei-

bendem Output.™
Im Fokus des Lean Production Managements ste-

hen sieben Verschwendungsarten, die als zentrale

Hebel zur Produktivitatssteigerung gesehen wer-

den:

e (Uberproduktion, d. h. die Erstellung von Produk-
ten und Dienstleistungen {iber die Nachfrage
hinaus

* unnotige Bestdnde, d.h. der Aufbau von (Zwi-
schen-)Lagern, um die Produktion und Ausliefe-
rung auch bei Lieferengpassen oder Problemen
in vorgelagerten Bearbeitungsschritten auf-
rechterhalten zu kénnen

e unnotige Transporte zwischen einzelnen Ar-
beitsstationen sowie zu und von (Zwischen-)-
Lagern

e Fehlerin der Produkt- oder Leistungserstellung,
die zu Nacharbeit oder Ausschuss fiihren

e vermeidbare Wartezeiten auf Produkte, Informa-
tionen und Entscheidungen aus vor- und nach-
gelagerten Prozessen

e Prozessibererfiillung durch unnétige oder
schlecht abgestimmte Bearbeitungsschritte

e unnotige Bewegung von Beschaftigten aufgrund
des Produktionslayouts.

Doch nicht jede Leistung, die nicht wertschopfend
wirkt, ist vermeidbar. Neben den wertschépfenden
Tatigkeiten (Nutzleistungen), deren Ausfiihrung
den Wert des Produktes erhéht, gibt es noch unver-
meidbare (Stiitzleistungen) und vermeidbare Tatig-
keiten (Blind- und Fehlleistungen) (vgl. Abb.3).”
Zur unvermeidbaren Verschwendung gehéren Ta-
tigkeiten, die nicht wertschopfend sind, allerdings

Nutzleistung Scheinleistung
Wert Geplante, werterhéhende Tatigkeit Wert Geplante, nicht werterhéhende Tatigkeit
A
z.B. z.B.
- Entwicklung - Transport
- Fertigung > - Priifung
- Montage - Werkzeugwechsel
- Kundendienst — > - Maschinenbesttickung
Ressourcen Ressourcen - Verwaltung
Blindleistung Fehlleistung
Wert Ungeplante, nicht werterh6hende Tatigkeit Wert Ungeplante, wertmindernde Tatigkeit
A
z.B. z.B:
- Zwischenlager - Ausschuss
2 - Sicherheitspuffer - Nacharbeit
- Konstruktionsanderungen - Fehlerfolgen
— nach Freigabe - Stérungen
Ressourcen - Transportzu und von Puffern Ressourcen - Sortierleistungen
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benotigt werden, um den Produktionsprozess in
Gang zu halten. Diese kénnen nicht vollstandig eli-
miniert werden, sollten allerdings auf ein moéglichst
geringes MaR reduziert werden.' Blindleistungen,
die nicht wertschopfend sind, und Fehlleistungen,
die dartiber hinaus noch zu einem Wertverlust fiih-
ren, sollten vollstandig eliminiert werden.

»Das schlanke Unternehmen« zeichnet sich mit-
hin dadurch aus, dass es weniger Ressourcen be-
notigt, um die gleiche Leistung zu erbringen. Das
giltinsbesondere fiir den Produktionsbereich, aber
auch fiir alle sonstigen Bereiche. Wie sieht jedoch
das Vorgehen aus, um Verschwendung zu identifi-
zieren und zu iiberwinden? Im Zentrum steht die
Fitness der Mitarbeiter, einen kontinuierlichen Pro-
blemlosungsprozess umsetzen zu konnen. Ver-
schwendung zu erkennen muss zur Routine fiir je-
den Beschaftigten werden. Eine der verbreitetsten
Vorgehensweisen ist dabei das Prinzip der kontinu-
ierlichen Verbesserung — auch Kaizen genannt.

Unvermeidbare Stiitzleistungen sollten auf
ein moglichst geringes Maf3 reduziert, Fehl-
leistungen eliminiert werden.

Damit Kaizen funktioniert, dirfen Probleme nicht
verschleiert werden, sondern missen als Chance
wahrgenommen werden, den Status quo zu verbes-
sern und etwas zu lernen. Handlungsrahmen dieser
Ansdtze ist es, Probleme zu entdecken und zu
quantifizieren, die wahren Ursachen zu ermitteln,
ursachenaddquate Gegenmaflnahmen zu entwi-
ckeln, diese umzusetzen, zu tiberpriifen und gege-
benenfalls zum (vorlaufig) neuen Arbeitsstandard
zu erheben?, bevor der ndchste Verbesserungszyk-
lus angestoBen wird.

Verschwendung zu erkennen muss zur Routine
fiir jeden Beschiftigten werden.

Grundvoraussetzung fiir die praktische Wirksam-
keit dieses Vorgehens ist es, Mitarbeiter zu ermuti-
gen und zu befdhigen, diese kontinuierliche Ver-
besserung »zu leben«. Wenn die Beschéftigten im
Mittelpunkt des Lean Production Managements
stehen, erscheinen die Voraussetzungen giinstig,
diese auch fiir den Abbau von Belastung zu gewin-
nen. Hierfiir wird ein Ansatz bendtigt, der den bis-
herigen Fokus des Lean Production Managements
zum im doppelten Sinne ressourcenschonenden
Arbeiten erweitert.
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Ressourcenschonendes Arbeiten —
Zusatzliche Perspektive fiir das
Lean Production Management

Einzelne Studien legen eher den Schluss
nahe, dass rein auf Produktivitatssteige-
rungen fokussierte Konzepte durch wei-
tere Arbeitsverdichtung eher noch einen
zusétzlichen Belastungsfaktor darstel-
len kénnen.”™ So fiihrt die Vermeidung

Kaizen

ist ein Verfahren aus der japanischen
Fertigungstechnik, das einen permanenten
Verbesserungsprozess aller betrieblichen
Prozesse beinhaltet.' Kaizen stellt einen
kleinschrittigen Probleml6sungsprozess
nach einer zyklischen Vorgehensweise dar.
Dabei ist es von groBer Bedeutung, dass
Mitarbeiter Probleme und Fehler erkennen,
kommunizieren und losen.?°

von Wartezeiten auch zur Reduktion von
Erholzeiten oder die Reduktion von Be-
wegung zu fehlendem physischen Aus-
gleich. Hier zeichnen sich gar Widerspriiche zwi-
schen gesundheits- und produktivitdtsorientierten
Ansdtzen ab. Statt sich aberauf Gegensatze zu kon-
zentrieren, sollte man eher nach Ansdtzen suchen,
dieinZielharmonie zueinander stehen (vgl. Abb. 4).

Die gezielte Verwendung des Lean-Konzepts zur
Erkennung und Vermeidung gleichzeitig belasten-
der und nicht wertschopfender Tatigkeiten ist aber
ein immer noch weitgehend ungenutzter Ansatz-
punkt. Versteht man Initiativen zum verschwen-
dungsarmen Arbeiten nicht mehrnurals reine Cost-
Cutting-Programme mit alleinigem Fokus auf Pro-
duktivitatssteigerung, sondern nutzt sie auch zum
Abbau von Arbeitsverdichtung, kénnen sie einen
wertvollen Beitrag zur Gesunderhaltung der Be-
schéftigten leisten.

Lean Management sollte sich nicht nur
auf Kostenreduzierung konzentrieren, sondern
auch auf den Abbau von Arbeitsverdichtung.

Zundchst muss dafiir sensibilisiert werden, dass
»ressourcenschonendes Arbeiten« nicht nur der
Produktivitdtssteigerung dient, sondern Belastun-
gen reduziert und damit die langfristige Arbeits-
und Beschéftigungsfahigkeit der Mitarbeiter si-

Fokus des
Gesundheitsmanagements

Abbau von
Verschwendung,

die auch zu hoher
Arbeitsbelastung
fiihrt

»Gesundheitsschadliche«
Belastungen verringern
oder komplett eliminieren

Abb. 4  Schnittmenge
zwischen den Ansatzen
des Gesundheits- und Lean
Production Managements

Fokus des

Lean Managements

Bestmaégliches Ausnutzen
der gegebenen
Ressourcen durch

Verschlankung
der Produktion

>
>

Wie lassen sich beide Ansatze miteinander kombinieren?

<
<
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4) Lésungen
umsetzen

3) Lésungen

entwickeln & bewerten

Abb.5 Konzept des
ressourcenschonenden
Arbeitens

Ishikawa-Diagramm

Das nach seinem Erfinder, dem Japaner
Kaoru Ishikawa, benannte Diagramm
ist die Visualisierung eines Probleml6sungs- o
prozesses, bei dem nach den primaren °
Ursachen eines Problems gesucht wird.

Das Ishikawa-Diagramm wird auch

»Ursache-Wirkungs-Diagramm« genannt und

zahlt zu den sogenannten »sieben
Qualitatswerkzeugen«.”’

5-Why-Methode

Ziel dieser Methode — die aus mehrmaligem
Hinterfragen der Ursache eines Problems
durch »Warum?« besteht — ist es, Probleme
systematisch zu analysieren und voreilige
Schlussfolgerungen zu vermeiden. Die Zahl
fiinf ist symbolisch. Es soll so lange nach-
gehakt werden, bis der Fehler eindeutig

identifiziert ist.??
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Nachhaltigkeit sichern

v

1) Verschwendung &
Belastung entdecken

2) Ursachen
analysieren

chert. Hierzu ist es notig, den Fokus auf die Schnitt-
stelle von nicht wertschopfenden und belastenden
Tatigkeiten zu legen. Nur dann kann die doppelte
Dividende generiert werden: Belastungsabbau bei
den Beschéftigten und Produktivitatsgewinne fiir
das Unternehmen.

Diese Sichtweise ist der Kultivierung kontinuierli-
cher Verbesserungsprozesse zugrunde zu legen.
Das produktivitdatsorientierte Bewusstsein fiir die
sieben Verschwendungsarten sollte auch fiir die
Wahrnehmung von Belastungen gescharft werden.
Das umzusetzen, setzt bei Fach- und Fiihrungskraf-
ten Kompetenzen in fiinf Disziplinen ressourcen-
schonenden Arbeitens voraus. Sie sind
zu ermutigen und zu befdhigen,

e Verschwendung und Belastung zu

entdecken,

die Ursachen zu analysieren,

Losungen zu erarbeiten und gegebe-

nenfalls zu bewerten,

e Manahmen abzuleiten und umzu-
setzen sowie

e die Nachhaltigkeit der Verbesserun-
gen zu sichern (vgl. Abb.5).

Die erste Disziplin »Entdecken« adres-
siert das Erkennen von (potenzieller) Ver-
schwendung und ist die Grundlage fiir
Verbesserungsprozesse. Dabei sind die
nicht wertschépfenden Tatigkeiten aus-
zumachen, die gleichzeitig zu Belastun-
gen fiihren. So kdnnen die Potenziale an
der Schnittstelle zwischen Gesundheits-

Fiir die Praxis

e Wahlen Sie eine geeignete Abteilung fiir ein
Pilotprojekt aus.

e Holen Sie zundchst Mitarbeiter mit ins Boot,
die immer wieder neue Ideen einbringen wol-
len.

e Nutzen Sie die sieben Verschwendungsarten
als Bearbeitungsfelder und
gehen Sie auf die Suche nach der »wahren«
Ursache von Verschwendung
und Belastung, um Probleme an der Wurzel zu
packen und zu entfernen.

e Entwickeln Sie Verbesserungsideen: Konnen
Bearbeitungsschritte anders
organisiert, reduziert oder gar weggelassen
werden?

e Warten Sie nicht ldnger, sondern setzen Sie
Ideen — gerade auf Arbeitsplatzebene — mog-
lichst sofort um!

management und Lean Management gezielt ge-
nutzt werden, wenn Mitarbeiter erkennen, dass
vermeidbare Nacharbeiten in Zwangshaltungen
nicht nur zusétzliche Kosten verursachen, sondern
auch den Korper belasten und den Druck zur Erledi-
gung wertschopfender Arbeiten in kiirzeren Zeit-
fenstern erhéhen.

Die Schnittstelle zwischen Lean Management
und Gesundheitsmanagement sollte gezielt ge-
nutzt werden.

Das Entdecken von unnétiger Verschwendung fiihrt
aber noch nicht zur Entlastung. Um Verschwendun-
gen und Belastungen abbauen zu kénnen, sind in-
nerhalb der zweiten Disziplin »Analysieren« die Ur-
sachen von Verschwendung und deren Folgen zu
klaren. Willman nicht an Symptomen kurieren, sind
tiber Instrumente wie Ishikawa-Diagramm oder
5-Why-Methode die eigentlichen Ausléser zu ermit-
teln.

Auf Basis der Ergebnisse werden in der dritten
Disziplin mithilfe von Kreativitatstechniken »L&-
sungen entwickelt«. Impulse konnen dabei be-
wdhrte Prinzipien des verschwendungsarmen Ar-
beitens liefern. »Vereinfachen statt Verkomplizie-
ren«, »Synchronisieren von Arbeitsabldufen« oder
die »bedarfsgerechte Leistungserstellung« lassen
sich auf ganz unterschiedliche Arbeitszusammen-
hdnge libertragen. Die Losungsmuster zum Abbau
von Verschwendung bleiben dabei nicht auf das
Unternehmen begrenzt, vielmehrsind auch Schnitt-
stellen zu Zulieferern oder Kunden mit einzubezie-
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hen. Neben einem Abbau von hier lokalisierten Ver-
schwendungsursachen kann es auch zu einer Ver-
lagerung von Belastung kommen, wenn etwa der
Spediteur zusétzliche kérperlich anstrengende Ar-
beiten tibernimmt, das Handling mit gefdhrlichen
Stoffen an Zulieferer in Schwellenldandern verlagert
wird odersich der Kunde selbst um aufwandige und
konfliktbeladene Abstimmungsprozesse mit Bau-
behdrden, Banken und unterschiedlichen Gewer-
ken beim Neubau kiimmern muss. Damit wird aber
auch deutlich, dass zwischen unterschiedlichen
Akteuren Zielkonflikte mit Blick auf Belastung bzw.
Mafinahmen zum Belastungsabbau entstehen kon-
nen.

Ressourcenschonendes Arbeiten
sollte fest im Arbeitsalltag verankert werden.

In der vierten Disziplin »Umsetzen« wird ein Maf3-
nahmenplan erstellt und umgesetzt. Bewdhrte Ver-
besserungsmaBBnahmen sollten in der fiinften Dis-
ziplin »Nachhaltigkeit sichern« transferfahig auf-
bereitet und zum unternehmensweiten KVP-Stan-
dard weiterentwickelt werden.

Fiir den dauerhaften Erfolg eines derartigen Kon-
zepts muss eine Initiative zum ressourcenschonen-
den Arbeiten fest im Arbeitsalltag verankert wer-
den. Hierbei sind besonders Fiihrungskréfte ge-
fragt, indem sie
e das Konzept selbst glaubwiirdig vorleben,

e sich selbstin Verbesserungsprozessen engagie-
ren,

e dieBedeutungderangestrebten Verbesserungs-
initiative ausreichend kommunizieren und

e eine klare Orientierung geben.

Doch fiir den nachhaltigen Erfolg ist es auch wich-
tig, dass die Motivation fiir Verbesserungen bei den
Mitarbeitern dauerhaft hoch bleibt. Dies kann auf
lange Sicht nur geschehen, wenn die angesproche-
ne doppelte Dividende realisiert wird und tatsach-
lich beide Seiten — Unternehmen und Mitarbeiter —
durch Produktivitdtssteigerungen und Entlastung
von der Initiative profitieren.

Anmerkungen

1 Staudt, E./Kriegesmann, B.: Kompetenzentwicklung:
Neue Aufgaben fiir die Umsetzung von Innovationen.
In: Wagner, K.-R./Lezius, M.: Mitarbeiterbeteiligung.
Visionen fiir eine Gesellschaft von Teilhabern, Wies-
baden 2002, S.138.

2 Dafiirvereinen sie hdufig einen groRen (impliziten) Wis-
sensschatz in sich. Werden sie zu friih externalisiert, so
entspricht dies auch oft dem Verlust einer bedeutenden
Quelle von Erfahrungswissen. Vgl. Bruch, H./Kunze, F./
Bohm, S.: Generationen erfolgreich fiithren. Konzepte
und Praxiserfahrungen zum Management des demo-
graphischen Wandels, Wiesbaden 2010, S. 62.
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Informationen zum Projekt

Das Projekt »Kompetenzentwicklungsinitiative Ressourcenschonendes Arbeiten
(ResA)« wird aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales
(BMAS) im Rahmen der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit (INQA) gefordert.

Die INQA ist eine gemeinsame Initiative von Bund, Landern, Verbanden und
Institutionen der Wirtschaft, Gewerkschaften, Unternehmen, Sozialversiche-
rungstragern und Stiftungen. Ihr Ziel: mehr Arbeitsqualitat als Schliissel fiir
Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit am Standort Deutschland. Dazu
bietet die im Jahr 2002 ins Leben gerufene Initiative inspirierende Beispiele
aus der Praxis, Beratungs- und Informationsangebote, Austauschméglichkeiten
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Zusammenfassung

Viele Unternehmen sehen sich derzeit mit ganz dahnlichen
Herausforderungen konfrontiert. Statt Belastungsfakto-
ren bei einer dlter werdenden Belegschaft zur Sicherung
der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit abzubauen,
kommt es in vielen Unternehmen zu weiterer Arbeitsver-
dichtung. Angesichts des sich abzeichnenden Fachkraf-
temangels ist eine Entlastung kaum zu erwarten. Gleich-
zeitig leisten es sich Unternehmen weiterhin, ihre perso-
nellen Ressourcen in nicht wertschopfenden Tatigkeiten
zu binden und so zusatzlich zu belasten. Der Beitrag zeigt
auf, dass die Schnittmenge zwischen etablierten Metho-
den zur Produktivitatssteigerung und der Entlastung im
Sinne des Gesundheitsmanagements fiir ein ressourcen-
schonendes Arbeiten nutzbar gemacht werden kann. So
ldsst sich eine doppelte Dividende erzielen: Belastungs-
abbau bei den Beschéftigten und Produktivitdtsgewinne

fiir das Unternehmen.
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Summary

Many companies are currently faced with very similar
challenges. Instead of reducing stress factors impacting
an aging workforce, and therefore securing a sustainable
employability, work is further intensified. But given the
looming shortage of skilled workers it is unlikely that the
pressure on employees will be taken off. At the same time
companies still afford to tie up their human resources in
non-value adding activities. The paper shows that the
overlap between established methods to increase pro-
ductivity and health management activities dealing with
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well as an increase of the company’s productivity.
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