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Alle betrieblichen AkteurInnen sind fiir das Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM)
im Kontext des Betrieblichen Gesundheitsmanagement (BGM) in einem Unternehmen
gemeinsam zu qualifizieren. Uber die Qualifikationsinhalte kann eine gemeinsame Sprache
gefunden und die gesetzten Ziele optimal erreicht werden. Das hier vorgestellte Qualifizie-
rungskonzept aus den Modellbetrieben ist ein kooperatives Handlungskonzept fiir die
betrieblichen AkteurInnen, um die Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit der Beschiftigten

zu erhalten, zu fordern und wiederherzustellen.

1 BEM im BGM - Qualifizierung der betrieblichen AkteurInnen

Das BEM ist neben dem Betrieblichen Arbeitsschutz und der Betrieblichen Gesundheitsférderung ein Hand-
lungsfeld im BGM (vgl. hierzu auch in diesem Band den Beitrag von Reuter & Jungkunz, 2015 sowie Abbildung
1). Die gesetzliche Verankerung der drei Elemente des BGM ist unterschiedlich: Es existieren verpflichtende
und freiwillige Anteile fiir ArbeitgeberInnen und Beschdftigte. So ist der Betriebliche Arbeitsschutz in Deutsch-
land eine gesetzlich verpflichtende Aufgabe fiir die ArbeitgeberInnen sowie fiir die Beschéftigten. Das BEM ist
fiir die ArbeitgeberInnen nach § 84 Abs. 2 SGB IX Pflicht, fiir die Beschéftigten ist die Teilnahme jedoch frei-
willig. Die Betriebliche Gesundheitsforderung nach § 20a SGB V verpflichtet die Krankenkassen in Kooperation
mit den Unfallversicherungen zu gesundheitsfordernden MaBnahmen. Dies ist fiir die Unternehmen und auch
fiir die Beschdftigten freiwillig.
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Abbildung 1: Betriebliches Gesundheitsmanagement in Deutschland mit den Handlungsfeldern Betrieblicher
Arbeitsschutz, BEM und Betriebliche Gesundheitsférderung (in Anlehnung an Priimper, Reuter & Jungkunz,
2015 und Giesert, 2012)

1 Dieser Beitrag beschreibt ein Qualifizierungskonzept, welches bei fiinf bayerischen Modellbetrieben des Projektes BEM-Netz
Anwendung gefunden hat. Von daher werden hier auch Rahmenbedingungen in Deutschland (z. B. rechtliche Grundlagen) betont.
Fiir die Anwendung in Osterreich miissen entsprechend die sterreichischen Rahmenbedingungen beriicksichtigt werden.
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Alle drei Handlungsfelder zielen auf die Verbesserung bzw. Starkung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
der MitarbeiterInnen. Dabei spielen die unterschiedlichen betrieblichen AkteurInnen (bspw. Arbeitgeberln,
Interessensvertretungen, Fiihrungskrdfte) die entscheidende Rolle fiir die Entwicklung und Umsetzung von
MaBnahmen. Von daher sind die betrieblichen AkteurInnen mit ihren unterschiedlichen Rollen und Aufgaben
beim BGM - mit besonderem Blick auf das BEM — zu betrachten und zu qualifizieren. Ziel ist es, das gegen-
seitige Verstandnis fiir unterschiedliche Herangehensweisen zu starken (z.B. Unterschiede zwischen Arbeit-
geberIn und Interessensvertretung), um eine tragfahige Grundlage fiir das gemeinsame Vorgehen zu schaffen,
wodurch kreative Losungen fiir kompetenzgerechte Arbeitspldtze im Unternehmen fiir die BEM-Berechtigten
gefunden werden kdnnen.

2 Welche betrieblichen AkteurInnen miissen fiir das BEM qualifiziert werden?

Die einzelnen Zielgruppen fiir QualifizierungsmaBnahmen zum BEM ergeben sich in Deutschland zum einen
aus der gesetzlichen Grundlage des BEM (§ 84 Abs. 2 SGB IX) sowie aus Uberlegungen, wer im Betrieb am
BEM-Prozess beteiligt werden muss. Tabelle 1 zeigt die zentralen betrieblichen AkteurInnen und deren Aufga-
ben beim BEM (vgl. auch in diesem Band den Beitrag von Priimper & Schmidt-Rognitz, 2015).

Tabelle 1: Betriebliche AkteurInnen und deren Aufgaben beim BEM

Betriebliche Aufgabe beim BEM

AkteurInnen
ArbeitgeberIn Die/der ArbeitgeberIn ist verpflichtet ein BEM anzubieten. Die Ausgestaltung des BEM-Prozesses
obliegt dabei der/dem ArbeitgeberIn sowie der Interessenvertretung (vgl. § 84 Abs. 2 SGB IX)
Betriebs-/ Betriebs-/ Personalrdte haben durch ihre Mitbestimmungs- und Initiativrechte (auch beim BEM)
Personalrat eine wichtige Stellung sowie Funktion und kdnnen dadurch Prozesse initiieren und begleiten,
welche die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten wiederherstellen, erhalten und férdern.
Schwerbehin- »Die Schwerbehindertenvertretung fordert die Eingliederung schwerbehinderter Menschen in
dertenvertre- den Betrieb oder die Dienststelle, vertritt ihre Interessen in dem Betrieb oder der Dienststelle
tung und steht ihnen beratend und helfend zur Seite.” (§ 95 Abs. 1 SGB IX) Nach § 84 Abs. 2 SGB IX
sind sie auch am BEM zu beteiligen, sobald Menschen von Schwerbehinderung betroffen sind und
»,wachen dariiber, dass der Arbeitgeber die ihm nach dieser Vorschrift obliegenden Verpflichtun-
gen erfiillt.”
Betriebs-/ Die Betriebs- bzw. WerksdrztInnen konnen soweit erforderlich am BEM beteiligt werden. In
WerksdrztIn- manchen Betrieben gehdren Betriebsédrzte zum festen Kern des BEM-Teams, in anderen fiihrt die/
nen der Betriebsarztin/arzt bei Bedarf Einzelgesprache mit der/dem BEM-Berechtigten und informiert
das BEM-Team iiber die Ergebnisse, die fiir die MaBnahmenplanung am Arbeitsplatz relevant sind.
Fachkréfte fiir Fachkrdfte fiir Arbeitssicherheit werden beispielsweise bei Arbeitsplatzbegehungen oder bei der
Arbeitssicher- Interpretation bereits vorliegender Gefdhrdungsbeurteilungen — kérperlicher und psychischer
heit Belastungen — sowie bei deren Neuerstellung hinzugezogen.
Fiilhrungskrdfte = Die jeweiligen Fiihrungskrafte sind bei der MaBnahmengestaltung und -umsetzung beim BEM
mit einzubeziehen, da sie mit unterschiedlichen Befugnissen einen mehr oder weniger groBen
Einfluss auf die Arbeitsbedingungen haben. Insgesamt haben sie mit ihrem Verhalten direkte
Wirkung auf die Gesundheit der Beschéftigten, im positiven wie auch negativem Sinn. Dies gilt
vor allem fiir die psychische Gesundheit. (vgl. Ilmarinen, 2006).

Neben den oben genannten Personen sollten auch weitere AkteurInnen wie bspw. im Bereich der betrieb-
lichen Suchthilfe, Sozialdiensten und Gesundheitsférderung beriicksichtigt werden, da diese eine wichtige
Beratungsfunktion der BEM-Verantwortlichen oder auch der BEM-Berechtigten iibernehmen.
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3 Inhalte des Qualifizierungskonzeptes fiir das BEM

Um tragfdhige Losungen im BEM innerhalb des BGM entwickeln zu kénnen, miissen alle Beteiligten auf einem
vergleichbaren Wissensstand sein. Dieser ldsst sich durch eine gemeinsame Qualifizierung ermdglichen.

3.1 Kooperation und Handlungskompetenz

Die QualifizierungsmaBnahmen fiir das BEM sollen dazu dienen, die Motivation und Kompetenzen der einzel-
nen AkteurInnen zu entfalten. Einerseits soll die integrative sowie interdisziplindre Kooperation, anderseits
die Handlungskompetenz aller Beteiligten gestarkt werden, sodass gemeinsam an der Wiederherstellung, dem
Erhalt und der Férderung der Arbeits- sowie Beschaftigungsfahigkeit gearbeitet werden kann.

Unter Kooperation ist ein planmaRiges, zielbewusstes und funktionsstrukturierendes Zusammenwirken zu
verstehen. Wesentliche Voraussetzungen sind dabei das gemeinsame Problemverstandnis, Systeme der Kom-
munikation sowie gemeinsame Wert- und Zielorientierungen (Hillmann, 2007). Hierfiir sind einheitliche Begriffs-
definitionen rund um das BEM und BGM notwendig um einheitliche Kommunikationsstrukturen aufzubauen.

Die Handlungskompetenz der betrieblichen AkteurInnen zu stérken, bedeutet, die erforderlichen Fach-, Metho-

den- und Sozialkompetenzen den Anforderungen entsprechend zu entwickeln (vgl. Erpenbeck & Rosenstiel,
2007 sowie Abbildung 2).

Fachkompetenz

Handlungs-
kompetenz

Methodenkompetenz Sozialkompetenz

Abbildung 2: notwendige Kompetenzen der Handlungskompetenz (eigene Darstellung)
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Die folgenden Kompetenzen sind im Kontext des BEM bedeutsam:

Fachkompetenz:
Kenntnisse liber Gesetze, Vorschriften, Normen und Regelwerke sowie Fertigkeiten im Umgang mit ihnen
(auffinden, verstehen, auswerten und anwenden)
Grundfertigkeiten, um Gefdahrdungen, Belastungen, Beanspruchungen, Ressourcen auf unterschiedliche
Weise messen und bewerten zu kdnnen
Arbeitswissenschaftliche Grundlagen iiber alternsgerechte Arbeitsgestaltung

Methodenkompetenz:
Anwendung von Analyse- und Bewertungsmethoden (z.B. Gefdahrdungs- und Belastungsanalysen)
Methoden der Entscheidungsfindung und Moderationsmethoden fiir die Arbeit in Gremien und Gruppen

Sozialkompetenz:
Kommunikationskompetenz (z. B. Verhandlungs- und Argumentationsfahigkeiten, Konfliktmanagement)
Kooperationskompetenz (z.B. Wissen iiber die eigene Stellung und Verantwortung im BEM sowie die der
anderen AkteurInnen; Fahigkeit selbstandig tadtig zu werden und zu kooperieren)
Problemldsungsstrategien

3.2 Themen der Qualifizierung

Um die oben beschriebene Kooperation zu férdern und Handlungskompetenzen aufzubauen, wurden im
Rahmen des Projektes BEM-Netz unterschiedliche Qualifizierungen in den bayerischen Modellbetrieben ange-
boten. So wurden bei sechs Betrieben in einer einjahrigen QualifizierungsmaBnahme sogenannte Arbeitsfa-
higkeitscoaches (AFCoaches) geschult (vgl. hierzu in diesem Band den Beitrag von Liebrich, Giesert & Reuter,
2015), die die BEM-Berechtigten beim gesamten BEM-Prozess begleiten und unterstiitzen. Dariiber hinaus
haben kiirzere SchulungsmafBnahmen fiir weitere innerbetriebliche AkteurInnen stattgefunden. Dies waren
insbesondere Fiihrungskréfte und Interessensvertretungen, aber auch BetriebsarztInnen und Verantwortliche
des Arbeitsschutzes sowie der Gesundheitsférderung. Diese Qualifizierungsmalnahmen sollen im Folgenden
ndher beleuchtet werden.

Folgende Themen wurden fiir die Qualifizierung in den bayerischen Modellbetrieben ausgewahlt:
Beschreibung der Ausgangslage und Herausforderungen
Arbeitswissenschaftliche Grundlagen
Rechtliche Grundlagen des BEM im BGM
Das BEM des jeweiligen Betriebs
Handlungsmoglichkeiten mit dem Haus der Arbeitsfahigkeit

3.2.1 Beschreibung der Ausgangslage und Herausforderungen

,»Das wichtigste Vermogen im Erwerbsleben von Beschaftigten ist ihre Arbeitsfahigkeit. Ein positives Unterneh-
mensergebnis ist erst durch die Arbeitsfihigkeit seiner MitarbeiterInnen méglich“ (Ilmarinen, 2006, S. 132;
tibersetzt in Tempel & Ilmarinen, 2013, S. 15). Dies bedeutet, dass eine der zentralen Aufgaben fiir die Betriebe
die Erhaltung und Férderung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit ihrer Belegschaft ist. Was kommt aber
auf die Betriebe in naher und ferner Zukunft zu? Vor welchen Herausforderungen stehen sie, um arbeitsfahige
Beschéftigte und weiterhin gute Produktivitdt und Qualitat gewdhrleisten zu kénnen? Zwei zentrale Herausfor-
derungen sind der demografische Wandel und die Verdnderung der Arbeitswelt. Dabei spielt auch der starke
Anstieg an Psychischen und Verhaltensstérungen eine wichtige Rolle (vgl. hierzu auch in diesem Band den
Beitrag von Priimper & Reuter, 2015). So ist es in einem ersten Schritt der Qualifizierung notwendig, einen
Uberblick iiber die konkrete Situation des Betriebes zu geben - z. B. Altersstruktur, Entwicklung der Arbeits(un)
fahigkeit, besondere Belastungs- und Beanspruchungssituation, Erwerbspersonenpotenzial.
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3.2.2 Arbeitswissenschaftliche Grundlagen

Im Teil ,,arbeitswissenschaftliche Grundlagen“ werden wissenschaftliche Erkenntnisse zur Entwicklung der
Arbeitsfahigkeit im Alter prasentiert und systematisch typische Belastungen, zur Verfiigung stehende Ressour-
cen im Betrieb sowie Beanspruchungsfolgen diskutiert. Die Beriicksichtigung des Belastungs-, Ressourcen und
Beanspruchungsmodells (vgl. Luczak & Volpert, 1982) ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor beim BEM. Es veran-
schaulicht das Zusammenspiel von physischen, psychischen und sozialen Belastungen im Kontext der Arbeit
mit zur Verfiigung stehenden, moderierenden Ressourcen (z.B. Handlungsspielraum) sowie der Wirkung auf
den Einzelnen und seine Arbeitsfahigkeit (Beanspruchung). Jede/r Beschéftigte ist unterschiedlichen Belas-
tungs-Ressourcen-Kombinationen ausgesetzt und erlebt als Folge daraus individuell verschiedene Beanspru-
chungen. Die Reduzierung der Belastungen und der Aufbau von Ressourcen - betriebliche und individuelle
- hat direkte Wirkung auf die Arbeitsfahigkeit. Die Balance zwischen Arbeitsanforderung und individueller
Leistungsfahigkeit kann damit optimiert werden und die Arbeitsfahigkeit erhalten bleiben.

3.2.3 Rechtliche Grundlagen des BEM im BGM

Als Handlungsorientierung fiir die betrieblichen AkteurInnen sind die rechtlichen Grundlagen im Rahmen des
BGM mit besonderem Fokus auf das BEM bedeutend (vgl. hierzu in diesem Band den Beitrag von Priimper &
Schmidt-Rognitz, 2015 sowie von Reuter & Jungkunz, 2015). Das Wissen iiber verpflichtende Aufgaben und
freiwillige Moglichkeiten hilft, die eigene Rolle beim BEM aber auch beim BGM insgesamt zu verstehen, Par-
tizipation zu verbessern, MaBnahmen zu priorisieren sowie das BGM - insbesondere das BEM - insgesamt
weiterzuentwickeln und auf solidere FiiBe zu stellen. Dabei sind vor allem folgende Inhalte zu erortern: Zielset-
zung des BEM, Beteiligung am BEM mit der Aufbereitung der unterschiedlichen Pflichten und Rechten (hierzu
gehdren bspw. Mitbestimmungs- und Mitwirkungsrechte der Interessensvertretungen), allgemeines Vorgehen
des BEM und Datenschutz.

3.2.4 Das BEM des jeweiligen Betriebs

§ 84 Abs. 2 SGB IX gibt nur einen Rahmen vor; wie das BEM genau umzusetzen ist, ist nicht beschrieben. Die
Betriebe miissen fiir sich ein passgenaues BEM entwickeln. Dafiir sind Rahmenbedingungen durch geeignete
Strukturen und ein BEM-Verfahren zu installieren (vgl. hierzu in diesem Band den Beitrag von Reuter & Stadler,
2015). Diese Rahmenbedingungen sind mit den Teilnehmenden zu diskutieren und ihre Rolle bei den einzelnen
Schritten zu kldren. So miissen sowohl Fiihrungskréfte als auch die Interessensvertretung an geeigneter Stelle
bei der Entwicklung und Umsetzung von VerbesserungsmaBnahmen mitwirken, als auch fiir das BEM werben
und fiir Transparenz des Prozesses sowie der Méglichkeiten sorgen.

3.2.5 Handlungsmaglichkeiten mit dem Haus der Arbeitsfdhigkeit

Eine geeignete Handlungsgrundlage zur Analyse der Ausgangsituation sowie zur Entwicklung von MaBnahmen
zur Verbesserung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit ist das Arbeitsfahigkeitskonzept (vgl. hierzu auch
in diesem Band den Beitrag von Reuter, Giesert & Liebrich, 2015). Die Teilnehmenden lernen, wie die unter-
schiedlichen Faktoren der Arbeitsfahigkeit (Gesundheit, Kompetenz, Werte, Arbeit und Umfeld) dazu genutzt
werden kdnnen, systematisch im Dialog neue Moglichkeiten zu finden, um die BEM-Berechtigten wieder ins
Arbeitsleben einzugliedern, so dass sie ihre Arbeit nachhaltig gut bewdltigen kdnnen. Eine gute Arbeitsfa-
higkeit ist dann erreicht, wenn die Balance zwischen den Arbeitsanforderungen auf der einen Seite und den
individuellen Leistungsvoraussetzungen auf der anderen Seite gegeben ist.
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4 Fazit

Fiir ein erfolgreiches BEM bedarf es der Kooperation aller betrieblichen AkteurInnen sowie der notwendigen
Handlungskompetenz, um alle notwendigen Schritte im BEM - Analyse, MaBnahmenentwicklung und -umset-
zung, Evaluation - zur Verbesserung der Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit zu gewdhrleisten.

Die Motivation der beteiligten AkteurInnen zu einer wie oben beschriebenen Qualifizierung war in den Modell-
betrieben nicht von vornherein gegeben. Inshesondere von Fiihrungskraften wurden die wenigen zeitlichen
Ressourcen sowie die fehlende Notwendigkeit einer solchen SchulungsmaBnahme angefiihrt. Strategische Ent-
scheidungen der Geschéftsfiihrungen halfen, diese Qualifizierungen mit wesentlichen betrieblichen AkteurIn-
nen (Fiihrungskrafte, Betriebs-/Personalrdte, Schwerbehindertenvertretungen usw.) durchzufiihren. Insgesamt
hat sich in den bayerischen Modellbetrieben gezeigt, dass durch diese Qualifizierungen viele Barrieren und
Stolpersteine fiir einen guten BEM-Prozess aus dem Weg gerdumt werden konnten. Auch die urspriinglichen
Vorbehalte der Qualifizierung gegeniiber haben sich im GroBen und Ganzen zerstreut.

Mit dieser eintdgigen Qualifizierung ist ein Grundstein fiir das notwendige Wissen, die Kooperation und Hand-
lungskompetenz beim BEM gelegt worden. Die betrieblichen AkteurInnen haben Handlungssicherheit gewon-
nen und kdnnen ihrer jeweiligen Rolle im BEM-Prozess besser nachgehen.

Es ist wiinschenswert, diese gemeinsamen Qualifizierungen in Unternehmen so friih wie méglich beim Aufbau
und der Weiterentwicklung des BEM durchzufiihren. Weitere, kontinuierliche Qualifizierungsmanahmen zu
aktuellen Themen, z.B. neue Ansitze fiir PriventionsmaBnahmen, rechtliche Anderungen, sollten das Wissen
weiter ausbauen. Hierzu gehéren auch regelmaRige (z.B. jahrliche) Supervisionen und Reflexionen, um den
kollegialen Erfahrungsaustausch zu férdern und neue kooperative Handlungsstrategien zu entwickeln.
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