


Mehr tun: jeder gesund und fit

Aber warum wird von den niederlandischen Arbeitgeber:innen
nicht mehr unternommen? Warum suchen sie nicht starker nach
Maldnahmen, die jeden einzelnen Mitarbeiter bei der Arbeit
gesund, fit und glicklich macht? Es hat sich herausgestellt, dass
Arbeitgeber:innen sich mit Hirden konfrontiert sehen. Einige
Maldnahmen werden einfach nicht ergriffen, weil sie Zeit und
Geld kosten.

Der erforderliche Einsatz

Dass manche Arbeitgeber:innen mit Ihren Praventivmaldnahmen
nicht durchgreifen, hangt oft mit dem erforderlichen Einsatz
zusammen: Sie kosten Zeit, Einsatz und oft auch Geld. Viele
Dinge lassen sich relativ einfach umsetzen, wie z. B. die
EinfGUhrung ergonomischer Arbeitsplatze und einer Fehlzeiten-
Liste. Arbeitsschutzmaldnamen erstellen? Auch kein Problem. Die
EinfUhrung eines integrierten Mal3nahmenpakets, das zur
eigenen Organisation und den dort vorhandenen
Herausforderungen passt, ist schon etwas komplizierter. Sie
kostet nicht nur Zeit und Einsatz, man ist oft auch auf die Dienste
externer Experten angewiesen. Kurzum: Einige Arbeitgeber:innen
sparen sogar Geld, indem sie wenig fur die Prévention tun. Aber
.gunstig” kann sie am Ende teuer zu stehen kommen, denn die
entstehenden Kosten durch Fehlzeiten steigen auf Dauer. Eine
offene Tur, und trotzdem wahr: Mitarbeiter:innen, die weniger
krank sind, sorgen fur mehr Arbeitskapazitaten.

Hirden

Welche Erfahrungen machen Arbeitgeber:inne:n und
Arbeitnehmer:inne:n mit diesen Hurden? Gibt es in der
niederlandischen Praventionspraxis Perspektiven, die Fehlzeiten
tatsachlich reduzieren kdnnen? Gibt es ein Konzept, das

Fehlzeiten nachweislich verhindern kann?

In diesem Orange Paper beantworten wir diese Fragen.




1 Was halten
Arbeitgeber:innen und
Arbeitnehmer:innenin
den Niederlanden von
Pravention?

Starkere Beriicksichtigung von ,,soften®
Mafinahmen wie z. B. eine ,,bessere
Unternehmenskultur®

Arbeitgeber:innen wissen, dass sie in sehr
hohem Maf3e fur die seelische und
physische Gesundheit ihrer
Mitarbeiter:innen verantwortlich sind. Die
meisten sind sich ihrer gesetzlichen
Sorgfaltspflicht bewusst und ergreifen
verschiedene Praventivmaf3nahmen, um
Fehlzeiten zu vermeiden. Es scheint jedoch
Hurden zu geben, wodurch
Arbeitgeber:innen Chancen verpassen.
Maf3nahmen kosten nun einmal Energie und
oft auch Geld. Bei Unterlassung dieser
Pflicht ist der Schaden gering: Nach
Erfahrung der Arbeitgeber:innen wird
wenig zur Kontrolle der Sorgfaltspflicht
unternommen. Aufierdem sind die
Geldstrafen gering.

Das sind einige Ergebnisse aus einer grof3en Studie, die Acture
unter 433 Arbeitgeber:inne:n und 1136 Arbeitnehmer:inne:n in
den Niederlanden durchfuhren liefs. Beauftragt mit der Studie
war das Forschungsinstitut No Ties.

Die Sorgfaltspflicht ist wichtig und
erforderlich

Die Feststellung, dass 89% der Arbeitgeber:iinnen mit der
Sorgfaltspflicht vertraut sind und auch 76% der
Arbeitnehmer:innen darUber informiert sind, ist beruhigend. Die
Einsicht in die Notwendigkeit in diesem Bereich ist grol3;
Arbeitgeber:innen erkennen ihren Anteil an, den sie an der
Vermeidung von Fehlzeiten tragen. Eine grol3e Mehrheit der
Arbeitnehmer:innen sieht auch, dass ihr:e Arbeitgeber:in in
diesem Bereich aktiv ist, wobei weiterer Verbesserungsbedarf
besteht: Einer von funf Arbeitnehmer:inne:n (19%) antwortet auf
die Aussage ,Mein Arbeitgeber setzt sich aktiv dafur ein,
Krankheiten oder Fehlzeiten zu vermeiden” mit ,Nein”.




Warum werden keine
Maf3nahmen ergriffen?

Warum verzichtet man in Unternehmen auf Malinahmen? Als
wichtigsten Grund werden ,mangelnde Kontrolle und niedrige
Geldstrafen”, keine Zeit” und in genauso hohem Mal3e
+-mangelnde Kenntnisse/Kompetenz” genannt, woran die
Umsetzung scheitert. Bei den Mal3nahmen ,BHV”,
JArbeitsschutzmalRinahmen”, ,RI&E”, ,Fehlzeiten-Liste” und
«Sicherheitsschulungen” wird als Hauptgrund angegeben, dass
dies nicht Uberwacht wird und die Geldstrafen niedrig sind.
AulRerdem finden viele Arbeitgeber:innen diese Maldnahmen

Zu teuer.

Meest genoemde preventiemaatregelen

1 Betriebsersthelfer (,BHV") (76%)

2 Politik zum Krankheitsurlaub (70%)
3 Ergonomic workstations (69%)

4 Ergonomische Arbeitsplatze (67%)

5 Sicherheitsverfahren (67%)

Welche Praventivmaldnahmen unternehmen Arbeitgeber:innen
ganz konkret? Die am haufigsten genannte Mal3nahme ist der
Betriebsersthelfer (,BHV"). In vielen Unternehmen gibt es
aulRerdem Strategien zur Vermeidung betrieblicher Fehlzeiten,
ergonomische Arbeitsplatze und eine Fehlzeiten-Liste. Zudem
nennen viele Unternehmen Arbeitsschutzmaldnahmen. Andere
geben an, dass sie das Arbeitsschutzgesetz befolgen oder dass
sie flexible Arbeitsvereinbarungen haben. Relativ wenige
Unternehmen verfigen Uber eine offene Sprechstunde beim
Betriebsarzt (33%), einen betrieblichen Sozialarbeiter (27
Prozent) oder Betriebspsychologen (21%) oder einen Online-
Fragebogen, mit der Arbeitnehmer:innen ihre Gesundheit testen
kdnnen (24%).




P rof Wi'l m a r Prof. Wilmar Schaufeli, emeritierter Professor fur Arbeits- und
| |

Organisationspsychologie an der Universitat Utrecht und

SC h a U fell U be r Griander des Forschungs- und Beratungsburos Triple | Human
A m p] i fi kati o n Capital, ist der geistige Vater, wenn es darum geht, neue

Betrachtungsweisen im Hinblick auf gesunde und vitale
+Arbeitskrafte” zu entwickeln. Auf seiner Suche danach, wie man
die Motivation und Leistung der Arbeitnehmer:inne:n optimieren

kann, 6ffnete er 2009 das lateinische Wérterbuch. ,Das Konzept,
das ich als Ergédnzung zu Prévention und Heilung definiert habe,
hatte ein neues Wort verdient. Amplifikation passte dazu und
hatte positive Assoziationen im Sinne, etwas zu starken und

,Erfolg steht oder fallt mit verbessern’
dem Mal3 an
Aufmerksamkeit und
Zuneigung, die man seinem
Personal entgegenbringt”

Amplifikation ist mit positiver Psychologie verwandt.
Der Gedanke, Menschen positiv zu férdern, tragt zu
Wachstum und Entwicklung bei.

Die Pravention von krankheitsbedingten
Fehlzeiten ist fur alle Arbeitgeber:innen,
die ihr Team im Griff behalten wollen, ein
Muss. Daflir zu sorgen, dass
Mitarbeiter:innen nicht krank werden, ist
eine Seite der Medaille. Was kann eine
Organisation zudem im Hinblick auf den
»wpositiven Aspekt® und auf Initiativen tun,
die Mitarbeiter:innen glucklich machen
und motivieren? Vielleicht ist es fur lhre
Organisation hochste Zeit umzudenken -
weg vom rein medizinischen Modell und
hin zur Amplifikation. Es lebe die
amplifizierte Organisation!
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Amplifikation ist also etwas anderes als Priavention?

.Bei Heilung geht es darum, dass Menschen, die ausgefallen sind,
genesen und wieder arbeiten kénnen. Bei Prévention geht es um Risiken,
um Dinge wie Druck und Belastung bei der Arbeit. Es ist vor allem das
krankhafte Nachdenken Uber negative Dinge, das eine:n Arbeitnehmer:in
in die Knie zwingen kann. Amplifikation richtet sich an alle. Dieses
Konzept durchbricht den Teufelskreis der negativen Gedanken und
berticksichtigt stattdessen eher das Potenzial von Menschen. Menschen
soll geholfen werden, sich weiterzuentwickeln, wodurch eine gute
Verbindung zwischen Arzten und HR hergestellt wird. Von der Pflege hin
zu Férderung, Optimierung, Leistung. Im Laufe der Jahre hat
Amplifikation eine wichtige Bedeutung in der Arbeits- und

Organisationspsychologie eingenommen.”

Wie das?

.Es geht um positive Interventionen. In der gesamten Breite:
strukturellen Raum in Teams far Komplimente schaffen. Initiativen
ergreifen, um eine schénere, geselligere Arbeitsatmosphére zu schaffen.
Férderung, damit Mitarbeiter:innen neue Dinge erlernen. Statt
~Feedback”-Gespréche ,Feedforward”-Gesprache, bei denen es darum
geht, was ein:e Arbeitnehmer:in im Job und bei den Aufgabenbereichen
selbst erreichen méchte. Dabei liegt der Fokus nicht darauf, was
verkehrt gelaufen ist, sondern darauf, wie man es besser machen kann;
was der Arbeitnehmer oder die Arbeitnehmerin dazu braucht.
Ubernehmen Sie die Idee des ,Job Crafting” und geben Sie den
Menschen den Freiraum, ihre Laufbahn selbst zu gestalten und
Aufgaben und Verantwortlichkeiten unter Kolleg:inn:en zu verteilen,
damit Wiinsche und Talente optimal genutzt werden. Initiativen kbnnen
in den einzelnen Organisation sehr unterschiedlich sein, denn jedes

Unternehmen und jedes Team hat seine eigene Kultur.”

Funktionieren amplifizierte Organisationen anders?

.Sie haben eine andere Philosophie und gehen vom Potenzial der
Menschen aus. Sie versuchen, Mitarbeiter:innen zu ,beféhigen”, was zu
einer Verbesserung des Wohlbefindens, der Motivation und der Leistung

fahrt.”

Ist es erwiesen, dass das funktioniert?

,Nicht im herkémmlichen Sinn von Studien; die Wirksamkeit ist nur
schwer nachzuweisen. Es gibt jedoch Zeichen, die gut zu rationalisieren
sind. Wenn Menschen erfahren, dass sie positiv geférdert werden und
dass man ihnen Freiraum ldsst; wenn die Arbeit mehr Spal3 macht und
die Stimmung besser wird, dann lasst sich das Ergebnis leicht erraten.
Sie stellen fest, dass das Personal eine grél3ere Leidenschaft und
Begeisterung zeigt; das ist ein wichtiger psychologischer Mechanismus.
Menschen arbeiten hérter und langer, sind freundlicher zu Kunden, und
vieles mehr. Und daftr gibt es genligend Beispiele und enthusiastisches
Praxisverhalten zu finden. Aul3erdem ist zu erkennen, dass die Zahl
amplifizierter Organisationen steigt, genau wie die Zahl der
Organisationen, die solche Aufgabengebiete wie ,Chief Happiness

Officer” ins Leben ruft, was ich auch fir eine schéne Entwicklung halte.”

Wie wird man zur amplifizierten Organisation?

~Fangen Sie beim Umdenken an. Setzen Sie sich mit Teams, mit einer
grol3en Gruppe Mitarbeiter:inne:n aus allen Bereichen an einen Tisch,
um gemeinsam zu beraten, welche positiven FérdermalSnahmen
funktionieren wirden. Uberlassen Sie die Ausfihrung der HR-Abteilung.
Vorgesetzte sollten sich zuriickhalten, wenn die Mitarbeiter:innen ihre
Ideen in die Runde werfen. Ist das ,Job Crafting”“? Wollen wir andere
Dinge? Arbeiten Sie bei der Entwicklung und Einfahrung mit den
verfligbaren Toolboxen, wie ,Human Capital’. Es gibt ausreichend

Literatur Gber Entwicklungswege bis hin zur Amplifikation.”

~Ich nenne gern einen wichtigen Erfolgsfaktor. Sorgen Sie zum Beispiel
dafur, dass die Fuhrungskréafte daran glauben. Das betrifft vor allem das
mittlere Management, die Menschen, die Teams leiten. Die mtssen Sie
auf lhre Seite ziehen. Das kann bedeuten, dass eine Organisation friher
an der Managemententwicklung arbeiten muss, um Manager:innen
kliger und stérker zu machen und damit sie nicht nur standig an
Zielvorgaben denken. Ziehen Sie sie auf lhre Seite! Amplifikation steht
oder fallt mit dem Mal3 an Aufmerksamkeit und Zuneigung, die man
seinem Personal entgegenbringt. Das trifft an sich auf jedes
Unternehmen zu: Positive Férderung ist der Schitissel zum

geschéftlichen Erfolg.”




Wi“e setzt man
Rraventlon in der
taglichen Praxis um?

Das ,,Design Studio“-Praventionskonzept

Es sind verschiedene Konzepte fur das
Problem von Fehlzeiten denkbar, mit
unterschiedlichen Gesichtspunkten und
Erfolgschancen. Amplifikation ist, wie von
Prof. Wilmar Schaufeli vorstehend erlautert,
eins davon. Aber das allein reicht nicht. Was
kdnnen Arbeitgeber:innen weiter tun, um
die Pravention von Fehlzeiten in den Griff zu
bekommen? Wo sollte man anfangen? Wie
kann eine Organisation ein aktives und
engagiertes Konzept wahlen, das zur
eigenen Unternehmenskultur passt UND
effektiv ist?

Arbodienst-Anbieter ArdoSZ hat im vergangenen Jahr ein Konzept
unter dem Namen ,Aanpak Design Studio Preventie” (das ,Design
Studio”-Praventionskonzept) entwickelt. Ein Konzept, das
ausdrucklich auf den Praktiken eines Unternehmens basiert und
so hilft, (hohe) Fehlzeiten in einer Organisation in den Griff zu
bekommen.

Dieses Konzept beinhaltet eine planmallige, gut strukturierte,
kollektive Entwicklung, in die Mitarbeiter:inne:n auf allen Ebenen
einer Organisation einbezogen werden. Die Frage an diese Gruppe
ist stets: Wie sind wir aufgestellt und wie und was UGbertragen wir
den Mitarbeiter:innen, womit wir auch Fehlzeiten vermeiden?
Damit greift das Konzept die Idee der Amplifikation auf. Diese
Methode ermdglicht es (in einem konstruktiven Dialog),

Informationen zu Fehlzeiten zu prifen und zu interpretieren — um

dann einen konkreten Maldnahmenplan zur Prévention zu erstellen.

Die Schritte der Reihenfolge nach

Der Kern des ,Design Studio“-Préventionskonzepts besteht aus
einer gemeinsamen, kollektiven Analyse der Praventionsfrage in

einer Organisation nach folgendem Stufen:

1 Informationen zu Fehlzeiten: Wir betrachten gemeinsam
die Informationen zu Fehlzeiten der Organisation; was
fallt (auch positiv) auf? An welcher Stelle gibt es
Herausforderungen? Und welche Trends und

Entwicklungen sehen wir?

2 Dialog: Muss etwas reflektiert werden, welche
Geschichten gehdren dazu und welche Interessen gibt
es? Und kénnen wir dabei Werte feststellen, die von
Bedeutung sind?

3 Deutung: Wie wirken sich die Ergebnisse aus Schritt 1
und 2 aus; gibt es einen Zusammenhang, der auf eine
mogliche Ursache hinweist? Und welche
Handlungsmaoglichkeiten gibt es?

A Erkenntnisse: So entstehen Erkenntnisse; was fallt auf?
Welche Verbesserungen kénnen wir durchfihren?

5 Maldnahmenplan: Getragener und geteilter
Maldnahmenplan tUber die Crazy 8-Methode. Dabei
handelt es sich um eine Methode, die Gruppe unter
Zeitdruck zur Kreativitat zu zwingen, was zu konkreten
Maldnahmen fuhrt. Diese werden dann mithilfe der
Wirkung/Aufwand-Matrix dargestellt: Was ist direkt
realisierbar, mit direkten (groRen) Resultaten? Dies gibt
sofort eine Richtung fur eine Liste mit Maldnahmen vor,
mit denen das meiste erreicht werden kann. (siehe
Abbildung Crazy 8)

Nach der Implementierung: Messen, beurteilen und

wo ndtig anpassen



High impact,
low effort.
(Yes!)

Low impact,
low effort.
(Maybe)

O1

04

High effort,
high impact.
(Maybe)

High effort,
low impact.
(No!)




.In der ,Design Thinking Session’ mit
ArdoSZ haben wir uns zunéchst
unsere Fehlzeiten und deren
Entwicklung angesehen, woraufhin
wir uns auf mégliche Ursachen
konzentriert haben. Das Ergebnis
war ein Paket mit

Verbesserungsvorschlégen, aus dem
wir eine Wahl getroffen haben.
Daraus wurden konkrete Projekte
erstellt, die nachweisbar einen
Mehrwert liefern.”

- Liz Weijel

Casemanager Absence & Prevention Picnic
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