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Der soziale Dienstleistungssektor ist durch
herausfordernde Arbeitsbedingungen gekenn-
zeichnet, die zu einer Abwanderung von

Arbeitskraften und Hindernissen bei der
Anwerbung neuer Mitarbeiter fihren.
Dies wurde bereits im Rahmen frihe-

rer Projektaktivitdten festgestellt, z. B. im
Bericht ,/mproving the attractiveness of social
services jobs in Europe: social partners initia-
tives”, (Verbesserung der Attraktivitat von Ar-
beitsplatzen in den Sozialdiensten in Europa:
Initiativen der Sozialpartner) von 2022, der im
Rahmen des FORESEE-Projekts erstellt wurde.

Darauf folgte eine Sammlung bewahrter
Verfahren im Rahmen des FORTE-Projekts:
LVerbesserung der Arbeitsbedingungen in den
Sozialdiensten: bewédhrte Verfahren aus ganz

Europa”.

Arbeitgeber im sozialen Dienstleistungssektor
mussen unbedingt Uber geeignete Informa-
tionen, Ressourcen und Strategien verfuigen,
um Risiken zu verwalten und zu minimieren
und so die korperliche und psychische Ge-
sundheit zu schitzen. Dieser Bericht geht Uber
die Verbesserung der korperlichen und psy-
chosozialen Gesundheit hinaus und soll zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen und
des Wohlbefindens von Arbeitnehmern im
Sektor beitragen.

Die IWorCon-Projektpartner beschaftigten
sich mit einer Reihe von 10 Schlusselthemen,
die sich derzeit auf die Arbeitsbedingungen in
diesem Sektor auswirken. Um diese Themen
anzugehen, fordern die Empfehlungen die
Interessentrager auf, einen Bottom-up-An-
satz zu verfolgen und die Arbeitnehmer und
ihre Vertreter im Rahmen des sozialen Dialogs
einzubeziehen.

Eine Bewertung der Situation fur jedes The-
ma wurde vom vom HIVA - Forschungsinstitut
fir Arbeit und Gesellschaft, vorgenommen,
gefolgtvonDiskussioneninArbeitsgruppen.Fur
jedes Thema leitete einer der Projektpartner
die Vorbereitung eines Dokumententwurfs,
der von der Arbeitsgruppe validiert wurde.

Der vorliegende Bericht enthélt eine Zu-
sammenfassung der 10 Empfehlungen.
Weitere Informationen, die Arbeitsdoku-
mente und die HIVA-Bewertungen befin-
den sich auf der Webseite des Projekts.
Wir laden Sie ein, diese Ressourcen zu
lesen, um ein umfassen-deres Verstdnd-
nis zu erlangen.



https://www.socialemployers.eu/iworcon/
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2023/09/SEM-002-22-Report-EN_Final-2.pdf
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https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2023/09/SEM-002-22-Report-EN_Final-2.pdf
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-Good-Practices_DE.pdf
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-Good-Practices_DE.pdf
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-Good-Practices_DE.pdf
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-Good-Practices_DE.pdf
https://hiva.kuleuven.be/en
https://hiva.kuleuven.be/en
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« EMPFEHLUNG 1 .

- Gefdhrdungsbeurteilung

auf Organisationsebene

EINFUHRUNG

Gefahrdungsbeurteilung bezeichnet den Pro-
zess der ldentifizierung, Analyse und Bewer-
tung von Risiken flr Sicherheit und Gesun-
dheit bei der Arbeit (SGA), die sich aus dem
Auftreten von Gefahren am Arbeitsplatz erge-
ben.

Die Rahmenrichtlinie von 1989, die Malina-
hmen zur Verbesserung der Arbeitnehmer Si-
cherheit und des Gesundheitsschutzes bei der
Arbeit definiert, wurde in allen Mitgliedstaaten
umgesetzt. Sie schreibt vor, dass Arbeitgeber
Ldber eine Evaluierung der am Arbeitsplatz
bestehenden Gefahren flr die Sicherheit und
die Gesundheit auch hinsichtlich der beson-
ders gefahrdeten Arbeitnehmergruppen verfu-
gen". Die Gefahrdungsbeurteilung ist die erste
MaBBnahme, die ergriffen werden muss, um
eine Politik der Risikopravention einzufihren.
Sie erleichtert es den Arbeitgebern, spezifische
und geeignete Mallnahmen zur Vermeidung
berufsbedingter Risiken zu ergreifen.

Die Beurteilung von Sicherheit und Gesund-
heit bei der Arbeit (SGA) im sozialen Dienst-
leistungssektor umfasst die Bewertung des
Arbeitsumfelds, der Praktiken und der Strate-
gien zur Gewahrleistung des Wohlbefindens
und der Sicherheit der Arbeitnehmer in ver-
schiedenen sozialen Dienstleistungsumge-
bungen. Dabei wird empfohlen, nicht nur eine
Bewertung auf der Ebene der Organisation
durchzufihren, sondern auch fir jeden ein-
zelnen Arbeitsbereich (in dem Arbeitnehmer
vergleichbare Tatigkeiten unter vergleichba-
ren Bedingungen am selben Ort austben).

Diese Beurteilung muss objektiv sein, indem
der Arbeitsplatz und die Anforderungen der
Stellen analysiert werden. Allerdings darf die
Vielfalt der Arbeitnehmer nicht auBer Acht
gelassen werden, weil die Risiken je nach
Geschlecht, Alter, Behinderung und kérper-
lichen Merkmalen eines Arbeitnehmers unter-
schiedlich sein kénnen.
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https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/ALL/?uri=CELEX:31989L0391

Empfehlung 1 Gefahrdungsbeurteilung auf Organisationsebene

HANDLUNGSVORSCHLAGE

Wie wird die Gefahrdungsbeurteilung durchgefihrt?

Fur die Durchfiihrung der Beurteilung gibt es
verschiedene Methoden und Méglichkeiten:

o Ermitteln Sie die geltenden Vorschriften
und Standards, um sich mit denjenigen ver-
traut zu machen, die speziell fir den sozialen
Dienstleistungssektor gelten. Dazu konnen
Gesetze Uber Sicherheit, Gesundheit und
Wohlergehen am  Arbeitsplatz  gehdren.

e Fiihren Sie eine griindliche Bewertung
des Arbeitsplatzes im sozialen Dienstleis-
tungssektor durch. um sich mit denjenigen
vertraut zu machen, die speziell fir den so-
zialen Dienstleistungssektor gelten. Dazu
konnen Gesetze Uber Sicherheit, Gesundheit
und Wohlergehen am Arbeitsplatz gehéren.

e Bewerten Sie die Wahrscheinlichkeit,
dass das Risiko eintritt, und die Schwere der
moglichen Folgen. Soziale Dienstleister sollten
eine Rangfolge der bewerteten Risiken und
eine Klassifizierung der Risiken hinsichtlich
ihrer Akzeptanz erstellen. Fur die Bewertung
der Risiken kann eine Risikomatrix verwendet
werden, wie das nachstehende Beispiel zeigt
(es gibt auch andere Moglichkeiten und Dars-
tellungen).

Eine solche Einstufung erméglicht die Erstel-
lung eines Aktionsplans fur Pravention. Es ist
wichtig, die Wahrscheinlichkeit eines Schadens
mit der Schwere des Schadens zu vergleichen
und die gegenseitige Beziehung und die Wahr-
scheinlichkeit des Auftretens zu bertcksich-
tigen, da hiermit die PraventionsmalBnahmen
bestimmt werden.

Likelihood
of harm

Unlikely
Likely

Severity of harm

Very unlikely

Extreme harm

High risk

Slight harm Moderate harm

Medium risk

High risk

Low risk

Very Likely

Low risk

o Ermitteln Sie Gefahren und bewerten Sie
die Einhaltung von Sicherheitsvorschriften.
Diese Inspektion sollte sich auf alle Bereiche
erstrecken, einschlieBlich Biros, Wohnungen
von Dienstleistungsnutzern (soweit moglich),
Gemeindezentren oder andere Orte, an denen
soziale Dienstleistungen erbracht werden. Die
Sicherheitsrichtlinien und verfahren sollten
ebenfalls Uberpruft und bewertet werden, um
festzustellen, ob sie umfassend und aktuell
sind und den Mitarbeitern wirksam vermittelt
werden. Die Richtlinien sollten
Bereiche wie die Meldung von Unfallen, Not-
fallverfahren, die Verwendung von personli-
cher Schutzausristung (PSA) und den Umgang
mit gefahrlichen Materialien einschliellich
Nadeln abdecken. Der Arbeitgeber sollte die
Anweisungen so klar wie moglich formulieren
und sicherstellen, dass sie von den
Arbeitnehmern umgesetzt werden.

e Die SGA-Beurteilung ist ein fortlaufen-
der Prozess. Sie sollte regelmaBig aktualisiert
werden, insbesondere wenn sich die Arbeit-
sorganisation oder die Arbeitsbedingungen
andern. Uberwachen und bewerten Sie konti-
nuierlich die Wirksamkeit der Sicherheits-
malnahmen, aktualisieren Sie bei Bedarf die
Richtlinien und Verfahren und bieten Sie den
Mitarbeitern fortlaufende Schulungen und
Unterstitzung an. Der PDCA-Ansatz (Plan, Do,
Check, Act) des Projektmanagements kann in
diesem Bereich sehr hilfreich sein.

o Fihren Sie eine detaillierte Dokumenta-
tion zu SGA-Beurteilungen, Schulungen, Vor-
fallen und ergriffenen KorrekturmaBnahmen.
Diese Dokumentation ist fur die Einhaltung
der Vorschriften und die Nachverfolgung der
Fortschritte im Laufe der Zeit unerlasslich. Mit
diesen Schritten kénnen Organisationen die
Sicherheit und den Gesundheitsschutz ihrer
Mitarbeiter am Arbeitsplatz wirksam bewerten
und verbessern.
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Zusammenarbeit ist bei der
SGA-Gefahrdungsbeurteilung
ein Muss

Bei der SGA-Gefahrdungsbeurteilung im so-
zialen Dienstleistungssektor missen verschie-
dene Interessentrager, darunter der Arbeitge-
ber, die Arbeitnehmer und ihre Vertreter,
Sicherheitsexperten und die zustandigen
Behdrden einbezogen werden, um Risiken
gemeinsam zu ermitteln, zu analysieren, zu
bewerten und zu mindern.

=> Bildung von multidisziplindren Teams,

die sich aus Vertretern aller Ebenen und
Sektoren der Organisation zusammensetzen.
Zu diesem Team kénnen Manager, Perso-
nalverantwortliche, Mitarbeiter an der Basis,
Sicherheitsbeauftragte und Gesundheitsfach-
krafte gehdren.

- Gemeinsame Risikoermittlung
Durchfuhrung von Risikoermittlungssitzun-
gen, in denen die Teammitglieder gemeinsam
potenzielle Gefahren und Risiken in sozialen
Dienstleistungsumgebungen erdrtern, wobei
sie physische, chemische, biologische,
ergonomische und psychosoziale Gefahren
berlicksichtigen, die sich auf die Sicherheit
und Gesundheit der Arbeitnehmer auswirken
kénnen.

=> Anwendung der verschiedenen Instru-
mente und Techniken zur Gefédhrdungsbeur-
teilung,

um die ermittelten Risiken zu bewerten.

Dies kann sowohl qualitative Bewertungen
wie Checklisten zur Gefahrenerkennung,

als auch quantitative Bewertungen, wie
Expositionsmessungen oder ergonomische
Beurteilungen, umfassen.
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Beispiel aus dem Forte-Projekt

Zwei  franzdsische  Organisationen,
Nexem und Elisfa, beauftragten einen
Berater mit der Einrichtung einer digi-
talen Plattform fir den sozialen Sektor,
die die Bewertung beruflicher Risiken
erleichtert. Auf der Grundlage einer um-
fangreichen Datenbank schlagt die Plat-
tform einfache Praventions- und Kor-
rekturmalBnahmen vor, die Arbeitgeber
umsetzen kénnen.

EU-OSHA-Instrumente zur
Gefahrdungsbeurteilung

Die interaktiven OiRA-Tools zur Online-
Gefahrdungsbeurteilung stellen die er-
forderlichen Ressourcen und Kenntnisse
bereit, mit denen kleine Organisationen
ihre Risiken selbst bewerten kénnen. Die
kostenlosen QiRA-Tools bieten einen
schrittweisen Ansatz flir den Prozess der
Gefahrdungsbeurteilung, die Ermittlung
von Risiken am Arbeitsplatz, die Umset-
zung von PréaventionsmalBnahmen sowie
die Uberwachung und Meldung von
Risiken.



https://www.socialemployers.eu/forte/
https://osha.europa.eu/de/tools-and-resources/oira
https://osha.europa.eu/de/tools-and-resources/oira

Empfehlung 2 Verbesserung der korperlichen Gesundheit am Arbeitsplatz

« EMPFEHLUNG 2 .

—> Verbesserung der kérperlichen

Gesundheit am Arbeitsplatz

EINFUHRUNG

Definition der physischen
Risiken

Unter physische Risiken fallt Folgendes:

- Biologische Risiken, wie die Exposi-
tion gegenlber biologischen Wirkstoffen und
Infektionen. Die  Exposition  gegenlber
Covid-19 gilt als biologisches Risiko, ebenso
wie normale Grippeepidemien.

- Chemische Risiken, zu denen die
Exposition gegenlber Chemikalien wie Medi-
kamenten, aber auch Reinigungs- und Desin-
fektionsmitteln gehort.

-> Physische Risiken entstehen durch
ZusammenstoBe, Ausrutschen, Stolpern und
Stlrze, aber auch Luftqualitdt, LArm und ex-
treme Temperaturen. AuBerdem fallen darun-
ter ergonomische Risiken, die beim Heben
und Handhaben von Personen, beim Schieben
von Ausristung, bei Arbeiten in ungunstigen
Kérperhaltungen, bei wiederkehrenden Bewe-
gungen, bei langem Stehen oder Sitzen usw.
auftreten kénnen.

Nach Angaben der EU-OSHA sind im
Gesundheits- und Sozialwesen ,Knochen-, Ge-
lenk- und Muskelprobleme oder -schmerzen®
die am haufigsten auftretenden korperlichen

Gesundheitsprobleme. Aus den Daten der
Europaischen Unternehmenserhebung Uber
neue und aufkommende Risiken (ESENER)
der EU-OSHA geht hervor, dass ergonomische
Risiken, ein-schlieBlich Muskel- und Skelet-
terkrankungen (MSE), am weitesten verbreitet
sind. Die haufigste Verletzung bei Pflegekraften
sind Schmerzen im unteren Rlckenbereich,
die z. B. durch das Bewegen von Geraten und
Patienten entstehen.

Da ein Zusammenhang zwischen Muskel-
und Skeletterkrankungen und psychosozialen
Risiken besteht, missen Gefahrdungsbeur-
teilung und PraventionsmaBnahmen fir MSE
ganzheitlich sein und auch die Pravention
psychologischer  Risiken  berlcksichtigen
(siehe Empfehlung 3).

Bestehende Pravention:
MaBnahmen gegen ergonomische Risiken
werden im Gesundheits- und Sozialwesen
haufiger ergriffen als in allen anderen
Sektoren (EU-OSHA). Angesichts der Zahl
der Arbeitsunfalle und Berufskrankheiten
in diesem Sektor muss jedoch noch mehr
getan werden.
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Der erste Schritt fur alle Praventionsmalina-
hmen ist eine ganzheitliche Gefahrdungs-
beurteilung (siehe Empfehlung 1). Bei dieser
Gefahrdungsbeurteilung sind sowohl die
Arbeitsaufgaben als auch das Umfeld, in dem
sie ausgefuhrt werden, zu berucksichtigen.
So erfolgt beispielsweise das Heben einer
schweren Last etwas anders, je nachdem, ob
der Arbeitnehmer unter Zeitdruck steht oder
nicht. Der organisatorische Kontext kann
ebenfalls eine wichtige Rolle spielen.

Die Gefahrdungsbeurteilung kann spezifische
Probleme und MaBBnahmen zur Kontrolle oder
Minimierung der Risiken aufzeigen, doch im
Folgenden sind die haufigsten physischen
Risiken und ihre Pravention aufgefthrt.

Der Prozess muss alle Hierarchieebenen ein-
beziehen: von der obersten Fihrungsebene
(um die Bedeutung des Themas aufzuzei-
gen) bis hin zu den Mitarbeitern an der Ba-
sis, die am besten wissen, wie ihre tagtagliche
Arbeit aussieht (und nicht nur, was in der
Stellenbeschreibung gefordert wird).

Wie bei allen PraventionsmaBBnahmen im
SGA-Bereich sollten die allgemeinen Praven-
tionsgrundsatze der Rahmenrichtlinie von
1989 umgesetzt werden (in der folgenden
Reihenfolge):

0 Vermeidung von Risiken.
9 Abschatzung nichtvermeidbarer Risiken.
e Gefahrenbekdampfung an der Quelle.

o Berucksichtigung des Faktors ,Mensch®
bei der Arbeit, insbesondere bei der Gestal-
tung von Arbeitsplatzen sowie bei der Auswahl
von Arbeitsmitteln und Arbeits- und Ferti-
gungsverfahren, vor allem im Hinblick auf eine
Erleichterung bei einférmiger Arbeit und bei
maschinenbestimmtem Arbeitsrhythmus
sowie auf eine Abschwachung ihrer gesund-
heitsschadigenden Auswirkungen.

e Berucksichtigung des Stands der Technik.

e Ausschaltung oder Verringerung
von Gefahrenmomenten.

0 Planung der Gefahrenverhitung mit dem
Ziel einer koharenten Verknupfung von Tech-
nik, Arbeitsorganisation, Arbeitsbedingungen,
sozialen Beziehungen und Einfluss der Umwelt
auf den Arbeitsplatz.

e Vorrang des kollektiven Gefahrenschutzes
vor individuellem Gefahrenschutz.

e Erteilung geeigneter Anweisungen an die
Arbeitnehmer.



Nachdem bestimmte Risiken vermieden
und andere bewertet worden sind, sollte der
Schwerpunkt auf die Arbeitsorganisation gele-
gt werden. Die Arbeitsorganisation ist fur die
Vermeidung von Unfallen und Krankheiten an
der Quelle entscheidend, und sie stellt sicher,
dass PraventionsmaBBnahmen fur alle zugan-
glich sind. Dabei sind auf allen Hierarchiee-
benen wichtige Fragen zu klaren, wie z. B.
die klare Definition von Aufgaben, die Festle-
gung realistischer Zeitrahmen, die Erteilung
klarer Anweisungen und die Gewahrung einer
gewissen Autonomie von Arbeitnehmern bei
der Ausfihrung ihrer Aufgaben.

Daruber hinaus spielt die Einteilung der
Arbeitszeit eine mal3igebliche Rolle. So ist es
beispielsweise wichtig, dass anspruchsvolle
Aufgaben nicht gleichzeitig oder wiederholt
denselben Arbeitnehmern zugewiesen wer-
den und dass bei Bedarf Pausen erlaubt sind.
Ferner sollten verschiedene Arten von Arbeits-
bereichen bewertet werden, um die effektive
Anwendung dieser Praktiken sicherzustellen.

Das Hauptaugenmerk sollte auf den
Arbeitnehmern an der Basis liegen, da sie
den Risikofaktoren, wie der Handhabung von
Personen, am starksten ausgesetzt sind. Aber
auch andere Arbeitnehmer sind von erhe-
blichen physischen Risiken betroffen. Wer
beispielsweise mit Reinigungschemikalien
arbeitet, ist nicht nur gefdhrlichen Stoffen
ausgesetzt, sondern kann auch in ungins-
tigen Korperhaltungen arbeiten und wie-
derkehrende Bewegungen ausfuhren, was
zu Muskel und Skeletterkrankungen (MSE)
fihren kann. BUroangestellte sind eine wei-
tere Risikogruppe; es ist bekannt, dass langes
Sitzen und Arbeiten am Computer zu arbeits
bedingten  Gesundheitsproblemen  fuhren
kann.

Jeder Arbeitnehmer ist einzigartig und bend-
tigt moglicherweise besondere Anpassungen
oder Vorkehrungen, z. B. fur Arbeitnehmer
mit Behinderungen oder altere Arbeitnehmer
(siehe Empfehlung 8 zum Vielfaltsmanage-
ment).

Die Arbeitsmittel missen auf die Arbeitnehmer
abgestimmt werden, nicht umgekehrt. Das be-
deutet, dass sie an die Bedurfnisse des Ein-
zelnen anpassbar sein sollten. Manchmal
sind Arbeitsmittel zwar vorhanden, werden
aber nicht genutzt, weil die Arbeitnehmer sie
unpraktisch finden. Die Arbeitnehmer sollten
in den Prozess einbezogen werden, um zu
beurteilen, ob die Arbeitsmittel geeignet sind
und wie sie fur ihre Aufgaben nutzlich sein
kénnen. Daruber hinaus ist eine angemesse-
ne Schulung unerlasslich, insbesondere direkt
am Arbeitsplatz, um die richtige Verwendung
der Arbeitsmittel sicherzustellen.

Diese Arbeitsmittel stehen jedoch nicht immer
zur Verfigung, vor allem wenn die Dienstleis-
tungen bei den Nutzern zu Hause erbracht
werden.

Die Schulung von Arbeitnehmern beseitigt
zwar nicht immer alle Risiken, kann aber die
Wahrscheinlichkeit von Unféllen und Scha-
den erheblich verringern. Regelmafige Schu-
lungen sind unerlasslich, um das Bewusstsein
fir arbeitsbedingte Risiken zu scharfen und
sicherzustellen, dass Arbeitnehmer wissen,
welche Handlungen zu vermeiden und welche
empfohlenen Praktiken zu befolgen sind. Die-
ser Ansatz fordert eine Praventionskultur am
Arbeitsplatz, in der alle Arbeitnehmer aktiv
zu ihrer eigenen Sicherheit und der Sicherheit
anderer beitragen.

Eine weitere wirksame Maoglichkeit fur mehr
Pravention ist die Ernennung ausgebildeter
Praventionsbeauftragter. Diese kénnen ihre
Kollegen schulen und die Aufrechterhal-
tung guter Arbeitsbedingungen im Alltag
unterstitzen.



Empfehlung 2 Verbesserung der koérperlichen Gesundheit am Arbeitsplatz

Beispiel: Bewegen und Handhaben
pflegebedurftiger Personen
(aus dem Forte Projekt)

In Frankreich entwickelte das ,Institut
National de Recherche pour la Sécuri-
té" ein Prdventions-programm fir Pfle-
gekrafte und pflegebedtirftige Personen.
Interne Ausbilder schulen ihre Kolle-
gen in neuen Techniken zum Umgang
mit Patienten und Bewohnern, um ihre
eigene Gesundheit zu schonen und die
Autonomie und Genesung der Pflegebe-
ddrftigen zu férdern.

Im Gegensatz zu friher wird den Ar-
beitnehmern nicht nur beigebracht,
die pflegebedlirftige Person richtig zu
handhaben und zu bewegen. Vielmehr
sollen sie moglichst wenig tun und die
pflegebedlirftige Person nach einer
Beurteilung ihrer F&higkeiten dazu anre-
gen, so viel wie méglich zu ihrer Mobi-
litat beizutragen. Dabei kbnnen einfache
Hilfsmittel, wie zum Beispiel SchiebetU-
cher, eingesetzt werden.

Wo die Schulung testweise durchgefiih-
rt wurde, ging die Zahl der Unfalle,
Krankheiten und Fehlzeiten deutlich
zurtick. Gleichzeitig flhrte sie zu einer
Préventionskultur in den Teams und ve-
ranlasste die Pflegekréfte sogar dazu,
Ausrtistung und Verfahren fir ihre Auf-
gaben vorzuschlagen.
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Was ist mit Fitness-, Yoga- oder
Pilateskursen?

Solche Initiativen werden am Ar-
beitsplatz immer haufiger durchgeftihrt
und kénnen sich positiv auf die Gesun-
dheit der Arbeitnehmer und die allge-
meinen Arbeitsbedingungen auswirken.
Sie sollten jedoch nicht als Ersatz fir
die primére Risikopravention angesehen
werden. Das Hauptaugenmerk sollte auf
der Vermeidung und Reduzierung von
Risiken liegen. Sobald diese MaBnah-
men ergriffen wurden, kann die Fér-
derung von Aktivitdten, mit denen Ar-
beitnehmer ihre Gesundheit verbessern
und ihre Muskeln starken, eine wertvolle
Erganzung darstellen.
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Ein aktiver Ansatz sollte durch eine wirk-
same Kommunikation erganzt werden, die
Arbeitnehmer von den persénlichen Vorteilen
dieser MalBnahmen Uberzeugt, insbesondere
dann, wenn sie diese als zusatzlichen Zwang
empfinden (siehe Empfehlung 5 zum Veran-
derungsmanagement). Dies sollte mit einem
Verdnderungsmanagementprozess einherge-
hen, um die Wirksamkeit der neuen Strategie
zu verbessern.

Ein Aktionsplan zur Vermeidung physischer
Risiken ist keine einmalige Aufgabe, sondern
ein fortlaufender Prozess. Physische Risiken
sollten regelmaBig bewertet und aktualisiert
werden, idealerweise einmal im Jahr oder
nach jeder wesentlichen Anderung oder Um-
gestaltung am Arbeitsplatz. Instrumente wie
der PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act) sind
gut geeignet, um diese Prozesse effektiv zu
steuern.

Die Ermittlung von Schlisselindikatoren ist
mafgeblich fur die Messung der Fortschritte
sowie zur Bestimmung notwendiger Anpas-
sungen oder Malinahmen, um weiter voran-
zukommen. Eine jahrliche Bewertung dieser
Indikatoren ist in der Regel am effektivsten.

Beispiele fur Basisindikatoren, die kontinuier-
lich angewendet werden kdénnen:

- Anzahl der Arbeitsunfalle
=> Anzahl der Krankschreibungen
- Anzahl der Berufskrankheiten

=> Anzahl der Entlassungen oder Vorruhes-
tandsregelungen im Zusammenhang mit
Arbeitsunfallen oder Berufskrankheiten

=> Ergebnisse regelmalliger Umfragen zu den
Arbeitsbedingungen

=> Der Fortschritt lasst sich auch messen,
indem die Anzahl der Anpassungen am
Arbeitsplatz oder die Anzahl der Sitzungen
mit Arbeitnehmervertretern, die der Gesund-
heit am Arbeitsplatz gewidmet sind, Uberpruft
wird.



Empfehlung 3 Verbesserung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz

« EMPFEHLUNG 3 -

=> Verbesserung der psychischen

Gesundheit am Arbeitsplatz

EINFUHRUNG

Arbeitsbedingte psychosoziale Risiken stellen
fir die Gesundheit und das Wohlbefinden
der Arbeitnehmer in der gesamten EU eine
groBe Herausforderung dar. Sie betreffen alle
Sektoren und Arbeithnehmergruppen, wobei
Beschaftigte in den sozialen Diensten beson-
ders gefadhrdet sind. Diese Arbeithehmer ste-
hen oft unter starkem Zeitdruck, sind Uber-
lastet und erleben im Vergleich zu anderen
Sektoren haufiger Gewalt und verbale Angriffe
durch Dienstleistungsnutzer. In den sozialen
Diensten werden die psychosozialen Risiken
durch chronischen Personalmangel noch ver-
scharft und umfassen eine hohe Arbeitsbelas-

tung, starken Zeitdruck, emotionale und ko-
gnitive Anforderungen, Gewalt durch Dritte,
internes Mobbing, lange Arbeitszeiten und
Schichtarbeit, haufig ohne ausreichende Zeit,
Kenntnisse, Kontrolle oder soziale Unterstut-
zung.

Laut EU-OSHA fallen unter psychosoziale
Risikofaktoren die Arbeitsbereiche, die zu
psychischen oder kérperlichen Schaden fih-
ren koénnen, hauptsachlich aufgrund von
Arbeitsplanung und -management und/oder
des sozialen und organisatorischen Arbeit-
sumfelds.

Beispiele fir psychosoziale Risiken:

= Gewalt und Belastigung durch Dritte,
Mobbing, Diskriminierung

=> Hohe Arbeitsbelastung und Zeitdruck

=> Ungleichgewicht zwischen Arbeits und
Privatleben

= Emotionale Anforderungen (z. B. emotio-
nale Bewaltigung traumatischer Ereignisse)

= Kognitive Anforderungen (z. B. Multitasking
oder Aufgaben, die volle Konzentration
erfordern)

=> Unklare Rollenverteilung, Rollenkonflikte,
ineffiziente Kommunikation

=> Schichtarbeit, unregelmalige Arbeitszeiten,
lange Arbeitszeiten, Bereitschaftsdienst

= Alleinarbeit (Isolation), Arbeit in unkonven-
tionellen Stellen

=> Unsicherheit bezlglich des Arbeitsplatzes
und Einkommens

= Mangelnde Einbeziehung, mangelnde
Kontrolle Uber die Arbeit, mangelnde Un-
terstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte

= Mangel an positivem Feedback oder
Arbeitszufriedenheit
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Den ESENER-Daten fur 2019 zufolge haben
die meisten psychosozialen Risiken im Zu-
sammenhang mit der Arbeitsorganisation, wie
der Umgang mit schwierigen Patienten und
lange Arbeitszeiten, zugenommen. Frauen
sind mit diesen Risiken haufiger konfrontiert
als Manner, wahrend jlingere Arbeithehmer
weniger Zeitdruck und Uberlastung melden.
Die COVID-19-Pandemie hat diese Probleme
verscharft und zu mehr Angst, Stress, Depres-
sionen, Burnout und anderen psychischen
Gesundheitsproblemen bei Beschaftigten im
Gesundheits- und Sozialwesen geflhrt. Die

Alle Arbeitgeber sollten Situationen
ermitteln, die zu psychosozialen Risiken am
Arbeitsplatz fuhren kénnen, die Risiken de-
finieren und sie bewerten. Dies sollte ihnen
helfen, Aktionsplane gemal3 den 9 Grundsatzen
der Richtlinie von 1989 zu erstellen (siehe
Empfehlung 2).

Durch die Umsetzung der nachstehenden
Empfehlungen kénnen Organisationen in den
sozialen Diensten psychosozialen Risiken
besser vorbeugen und sie bewaltigen und so
die Gesundheit, das Wohlbefinden und die
Produktivitat ihrer Mitarbeiter férdern. In jahr-
lichen oder halbjahrlichen Gesprachen mit
ihren Vorgesetzten kénnen sich die Mitarbei-
ter zu ihrer Arbeitszufriedenheit duBBern, ihre
Beddirfnisse diskutieren und ihre Weiterbil-
dungswinsche mitteilen. Diese grundlegende
MaRnahme sollte zumindest durch einige der
folgenden Praktiken erganzt werden.

Erhebung 2022 OSH Pulse ergab, dass mehr
als 40 % dieser Arbeitnehmer lber hdheren
Arbeitsstress aufgrund der Pandemie berich-
teten, obwohl etwa die Halfte anmerkte, dass
es dadurch auch leichter wurde, Uber Stress
und psychische Gesundheit am Arbeitsplatz
zu sprechen.

Die Pravention und der Umgang mit psycho-
sozialen Risiken sind aufgrund der unterschie-
dlichen nationalen Ansatze und der sensiblen
Natur dieser Themen eine Herausforderung.

0 Gefahrdungsbeurteilung: RegelmaBige
Bewertung und Uberwachung psychosozialer
Risiken wie Arbeitsbelastung, Zeitdruck,
emotionale Anforderungen, kognitive Anfor-
derungen, Schichtarbeit, Arbeitsplatzunsi-
cherheit und mangelnde Unterstitzung. Siehe
Empfehlung 1.

9 Schulung und Sensibilisierung: Schulung
von FUhrungskraften und Mitarbeitern zur
Erkennung, Bewaltigung und Vermeidung
psychosozialer Risiken, einschlief3lich Kon-
fliktldsung und Stressbewaltigung.

e Work-Life-Balance: Férderung flexibler
Arbeitszeiten, Telearbeit und regelmalige
Pausen, um Stress und Burnout zu vermeiden.
Siehe Empfehlung 4.


https://osha.europa.eu/en/publications/osh-pulse-occupational-safety-and-health-post-pandemic-workplaces

o Soziale Unterstiitzung: Férderung einer
Unterstitzungskultur durch Teamarbeit und
Einbeziehung von Peer-Support-Gruppen,
offene Kommunikation und Zugang zu
Beratungsdiensten.

e Technologienutzung: Einsatz digitaler
Hilfsmittel zur Stressbewaltigung, Beratung
und Selbstflrsorge fir Arbeitnehmer.

e Kultur des Wohlbefindens: Férderung
der psychischen Gesundheit und des Wohl-
befindens durch Hilfsprogramme fur Mitar-
beiter, Wellness-Aktivitaten und die Anerken-
nung von Leistung.

o Hindernisbeseitigung: Erkennung und
Bewaltigung von Herausforderungen wie z. B.
die mangelnde Bereitschaft, Uber Probleme
zu sprechen, fehlende Fachkenntnisse und
kulturelle Normen, in denen Stress als
normal gilt.

0 Kontinuierliche Verbesserung:
Regelmalige Bewertung und Verbesserung
des Umgangs mit psychosozialen Risiken auf
der Grundlage von Feedback, Veranderungen
am Arbeitsplatz und bewahrten Verfahren.

e Mobbing-Pravention: Einflhrung und
Durchsetzung von Anti-Mobbing-Richtlinien,
Schulung der Mitarbeiter zur Erkennung und
Meldung von Mobbing und Festlegung klarer
Konsequenzen fur die Tater.

@ Gesundheitsuntersuchungen:
Sicherstellung, dass Gesundheits-Check-ups
zu MaBnahmen fuhren, indem gestresste
Mitarbeiter unterstutzt und die Ursachen
angegangen werden.



Empfehlung 4 Schulung von Fihrungskraften zur SGA-Risikopravention

« EMPFEHLUNG 4 .

= Schulung von Flihrungskréften

zur SGA-Risikopravention

INTRODUCTION

Die bereits erérterten Themen (Gefdhrdungs-
beurteilung, psychische Gesundheit und
physische Risikopravention) sind drei Teile
des Puzzles. Ein Puzzle, dessen Zusammen-
setzen helfen kdnnte, viele Probleme zu ver-
meiden. Unter den vielen Herausforderungen,
denen sich Arbeitgeber im sozialen Dienst-
leistungssektor gegenwartig und zuklnftig
stellen mussen, ist die Gewahrleistung eines
gesunden und sicheren Arbeitsumfelds von
entscheidender Bedeutung. Dieses Umfeld
sollte es den Mitarbeitern ermdéglichen, ihr
Potenzial in aller Ruhe zu entfalten. Sicherheit
und Gesundheit bei der Arbeit (SGA) spielt
dabei eine mallgebliche Rolle, und die Fih-
rungskrafte sind fir die Entwicklung und Um-
setzung einer umfassenden Arbeitsschutzpoli-
tik unerlasslich.

Nur wenige Grundlagenkurse fur Fih-
rungskrafte enthalten spezielle Komponenten
zum Thema SGA. Die ESENER-Erhebung
von 2019 zeigt, dass der Umgang mit psy-
chosozialen Risiken in allen Sektoren durch
Faktoren wie mangelndes Bewusstsein bei
FUhrungskraften und Personal, fehlende Be-
reitschaft fir offene Gesprache Uber diese
Themen und unzureichende Fachkenntnisse
oder fachliche Unterstltzung erschwert wird.

Der Umfang von SGA, einschlie3lich
rechtlicher, ethischer und effizienzbezogener
Aspekte, wird von FlUhrungskraften nicht im-
mer verstanden oder anerkannt, da sie oft
eher mit den physischen Risiken vertraut sind,
die leichter zu erkennen sind.

Zwei theoretische Modelle verdeutlichen den
wichtigen Einfluss der Fihrungskrafte und wie
ihr Handeln das Arbeitsklima und das Wohl-
befinden am Arbeitsplatz beeinflussen kann:

= Im Job-Demands-Ressourcenmodell (IJD-R)
spielen Fuhrungskrafte eine entscheidende
Rolle, um das Gleichgewicht zwischen
Arbeitsanforderugen und Arbeitsressourcen zu
optimieren.

-> Das Psychosoziale Sicherheitsklima (PSK)
besteht aus vier Elementen: Engagement des
Managements, Prioritdat des Managements,
organisatorische Kommunikation, organi-
satorische Beteiligung. Hier spielt das Ma-
nagement eine entscheidende Rolle bei der
Einhaltung der Vorschriften und Standards fur
Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz.
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Regulation

to integrate prevention into
day-to-day management

K

Tools

to use one or more tools
to implement preventive
actions

LA
Awareness raising

to acquire knowledge about
OSH and prevention
in the workplace

Im Hinblick auf SGA benotigen die verschiede-
nen Managementebenen (wie die oberste Fiih-
rungsebene, die Linienmanager, Personalleiter
und Sicherheitsfachkrafte) ein unterschied-
liches Mal3 an Sensibilisierung und Schulung.

Die Grafik von Anact (franzdsische nationale
Agentur fir die Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen) schlagt 3 Stufen vor.

Es kann sinnvoll sein, mit einem breit angele-
gten Sensibilisierungsprogramm zu beginnen
und dann zu gezielteren Schulungsmodulen
Uberzugehen, da der SGA-Schulungsbedarf ein
breites Spektrum an Themen umfasst.

=> Aktionsforschung: Die Welten der Forschung
und der Arbeit werden einander angenahert,
um ein Problem gleichzeitig zu untersuchen
und zu lésen.

= Kollektive und kollaborative Schulung,
was die Analyse von realen Situationen,
Losungsvorschlage von Kollegen und die
Schaffung eines Netzwerks sowie die Ausar-
beitung kollektiver Ressourcen ermdoglicht.
Dies wurde auch dazu beitragen, das Phano-
men der ,Einsamkeit von FUhrungskraften®
zu bekampfen.

> Abwechselnde Sitzungen in der Schu-
lungseinrichtung und im Unternehmen. Schu-
lung darf keine einmalige Angelegenheit sein,
sondern ist ein fortlaufender Prozess, der sich
an wechselnden BedUrfnissen orientiert, um
Wissen kontinuierlich zu verbessern und zu
aktualisieren.

Beachten Sie zwei Arten von Kompetenzen:
solche, die sich speziell auf SGA beziehen,
und solche, die mit Fihrung im SGA-Kontext
zusammenhangen.


https://www.anact.fr/

=> Européische, nationale und sektorale
Rechtsvorschriften, Rechte und Pflichten fur
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Personen, die
im Unternehmen an der Pravention berufsbe-
dingter Risiken beteiligt sind (Gewerkschaften,
Gesundheitskoordinator der Arbeitnehmer).

=> Kenntnisse Uber spezifische SGA-Risiken
bei sozialen Dienstleistungen (Berufe auf
der Basis zwischenmenschlicher Beziehun-
gen, Gewalt, fehlende Karriereperspektiven,
teils schlechte Arbeitsbedingungen und
mogliche Auswirkungen von Personalman-
gel usw.) und die Folgen fur Dienstleistungs-
nutzer, Arbeitnehmer und die Organisation.
Online-Informationen und -Studien, wichtige
nationale oder regionale Organisationen, die
im SGA-Bereich tatig sind und Informationen
oder Hilfsmittel zur Verfligung stellen kénnen.

=> Prozess der Risikopravention: Bewertung,
Aktionsplan, Umsetzung, Risiken nach den
ergriffenen MaBBnahmen. Konzentration auf
psychosoziale Risiken, die schwieriger zu
erkennen sein kdnnen.

=> Fiuhrung bedeutet das Konzipieren, Planen
und Umsetzen von MaBBhahmen, um das rei-
bungslose Funktionieren der Organisation zu
gewahrleisten, eine positive soziale Wirkung
zu erzielen und unsere Umwelt zu erhalten.
AuBlerdem geht es bei Fihrung auch um Coa-
ching, Anleitung, Anweisung und Motivation
der Mitarbeiter.

=> Arbeitsorganisation:

Gleichgewicht zwischen Bedarf und Res-
sourcen, Uberwachung der Arbeitsbelastung
und der Arbeitsverteilung, Bereitstellung der
richtigen Arbeitsmittel zur Vermeidung phy-
sischer Risiken, wie und wo die zur Umsetzung
der SGA-Strategie erforderlichen Ressourcen
zu finden sind.

= Im Rahmen des sozialen Dialogs: wie
Arbeitsgruppen mit Arbeitnehmern und ihren
Vertretern eingerichtet werden, um Instru-
mente zur Analyse und Erstellung relevanter
und operativer SGA-Indikatoren vorzuschla-
gen, den strategischen Plan zur Risikopraven-
tion festzulegen, Prioritaten fur Malinahmen
zu setzen und Vereinbarungen vorzuschlagen.

=> Organisation von Praventionsschulungen
fur alle Mitarbeiter: interne und/oder externe
Schulungen, kollektive/kollaborative und/
oder individuelle Schulungen, theoretische
Schulungen und eher praktische Schulun-
gen vor Ort, kurz, aber regelmaBig und soweit
maéglich zu bestimmten Themen.

=> Lernen, Alarmsignale zu erkennen wie
Ermidung der Mitarbeiter, niedrige Motiva-
tion, haufige Konflikte, steigende Fehlzeiten,
Verhaltensanderungen, Anzeichen von Mob-
bing. Die Atmosphare in der Organisation
muss die Mitarbeiter unterstitzen, indem sie
ihnen einen sicheren Arbeitsplatz bietet und
ihre Entwicklung fordert, um SGA-Risiken zu
minimieren.

=> Erlernen von Konzepten und Instrumenten
des Veranderungsmanagements, Kommuni-
kation mit den Mitarbeitern, um sie an Bord
zu holen. Studien und Umfrageergebnisse mit
ihnen teilen.

=> Allgemeiner: Es gibt viele SGA-Experten,
und Fahrungskrafte sollten nicht zégern, sich
an sie zu wenden, um schwierige Situationen
am Arbeitsplatz zu l6sen oder ein SGA-Ver-
fahren einzufihren.

Beachten Sie, dass Fuhrungskrafte ebenfalls
Arbeitnehmer sind. Sie tragen die Verantwor-
tung fur alle Probleme innerhalb der von ih-
nen verwalteten Einheit, was eine erhebliche
Stressquelle darstellen kann. Daher ist es
wichtig, dass sie sich selbst in den Prozess
einbeziehen und auch auf ihre eigenen Bedu-
rfnisse eingehen.



Empfehlung 5 Umgang mit Verdnderungen

« EMPFEHLUNG 5 .

-> Umgang mit Verdnderungen

EINFUHRUNG

Soziale Dienstleistungen werden von allge-
meinen gesellschaftlichen Veranderungen
beeinflusst und sind in hohem Mal3e von den
transformativen Auswirkungen der Megatrends
betroffen. Diese Veranderungen mussen durch
praktische Umsetzung auf organisatorischer
Ebene angegangen werden.

Verdanderungsmanagement ist ein  Flh-
rungsinstrument, das sich durch eine
unterstitzende FUhrung auszeichnet, die

Mitarbeitern den Freiraum gibt, ihre unter-
schiedlichen Meinungen und Ideen zu entwic-
keln und einzubringen. Sie werden ermutigt,
Lésungen vorzuschlagen und ihre Erfahrun-

gen weiterzugeben und so wertvolles Wissen
in der Organisation beizutragen.

Ein wichtiger Grund fur die Implementierung
von Veranderungsmanagement im sozialen
Dienstleistungssektor sind die standig wech-
selnden Rahmenbedingungen. Dazu gehdren
derzeit der digitale und der griine Wandel, die
allmahliche Zunahme der Nutzung von Pflege-
plattformen, der Arbeitskraftemangel und die
alternde Bevolkerung. Dazu kommt der Trend
zu mehr individueller Pflege, verbunden mit
dem Wunsch nach hauslicher Pflege anstelle
eines Heims.

HANDLUNGSVORSCHLAGE

Wenn Mitarbeiter nicht von Anfang an in
den Veranderungsprozess einbezogen wer-
den, kdnnen Probleme entstehen, wie z. B. die
Angst, neuen Anforderungen nicht gewachsen
zu sein, oder Widerstand gegen die Veran-
derung. Dies kann sich negativ auf das psy-
chologische Wohlbefinden auswirken und
moglicherweise zu einem Rlckgang der
Arbeitsleistung und -effizienz fuhren. Daru-
ber hinaus kann der Ausschluss der Mitarbei-
ter vom Verdnderungsprozess das Vertrauen
innerhalb der Organisation untergraben.

Um Veranderungsprozesse in Organisationen
erfolgreich umzusetzen, muss das Veran-
derungsmanagement auf Unterstitzung und
Zusammenarbeit ausgerichtet sein. Dazu
gehoren Seminare, Schulungen, Unterweisun-
gen, Kommunikation und Verstandnis sowie
die Férderung und Entwicklung von Manage-
mentplanen. Diese BemUhungen tragen dazu
bei, die Fahigkeiten sowohl der Fihrungskrafte
als auch der Arbeitnehmer zu férdern, indem
sie neues Wissen erwerben und sich an neue
Arbeitsweisen anpassen kdnnen.
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In der ersten Phase (Auftauen), sollten alle
Beteiligten auf den Veradnderungsprozess
vorbereitet werden, um Widerstande zu
Uberwinden und Bereitschaft aufzubauen.
Berticksichtigen Sie wahrend des gesamten
Prozesses die Angste der Mitarbeiter vor einer
Veranderung ihrer gewohnten Tatigkeiten und
Ablaufe und gehen Sie darauf ein.

In der zweiten Phase (Veranderung), erhalten
die Beteiligten eine Schulung zu den neuen
Aktivitaten durch verschiedene Methoden,
einschlieBlich Kursen und Workshops.

Die dritte Phase (Konsolidierung) konzentriert
sich auf die Integration der neuen Prozesse
oder Technologien am Arbeitsplatz, sodass sie
zur Routine und Gewohnheit werden.

Im Folgenden werden zwei Herausforderun-
gen hervorgehoben, vor denen die sozialen
Dienste derzeit steht. Es gilt zu bedenken, dass
Verdnderungsmanagement ein Instrument ist,
das auch die Bewaltigung zahlreicher anderer
organisatorischer Herausforderungen erleich-
tern kann, wie z. B. die Umstrukturierung von
Dienstleistungen und der Ubergang zu einer
starker personalisierten und deinstitutionali-
sierten Dienstleistungserbringung.

Griuner Wandel

Obwohl griner Wandel und Klimaschutz
scheinbar nicht zu den priméren Zielen von so-
zialen Dienstleistungen gehoren, ist der Sektor
von diesen Zielen doch erheblich betroffen.
Die Notwendigkeit eines grinen Wandels im
sozialen Dienstleistungssektor ergibt sich aus
verschiedenen Faktoren, darunter allgemeine
Reduktionsziele (z. B. EU-Vorgaben) und spe-
zifische nationale Vorschriften (z. B. obligato-
rische Mulltrennung). Soziale Dienstleistungen
mussen auch einen Beitrag zum Klimaschutz
und zur Nachhaltigkeit leisten. Veranderungs-
management kann eingesetzt werden, um
diesen Herausforderungen auf organisato-
rischer Ebene wirksam zu begegnen.

So hat sich beispielsweise die Arbeiterwohl-
fahrt (AWO) in Deutschland freiwillig verpflich-
tet, die AWO und alle ihre Einrichtungen und
Dienste bis 2040 klimaneutral zu gestalten.

Um solche Veranderungen erfolgreich umzu-
setzen, ist es ratsam, die folgenden Aspekte
zu bericksichtigen:

- Effektive Kommunikation: Wenden Sie sich
an alle Betroffenen, denn Kommunikation ist
entscheidend fur den Erfolg.

- Aufzeigen von Vorteilen: Uberzeugen Sie
sowohl Mitarbeiter als auch FUhrungskrafte
von den Vorteilen der MaBnahmen und moti-
vieren Sie sie zur Teilnahme.

—> Kollaborative Einbeziehung: Beziehen Sie
Fihrungskrafte und Mitarbeiter in den Pla-
nungsprozess ein, da der grine Wandel alle
betrifft.

=> Feiern von Erfolgen: Loben und wirdigen
Sie erfolgreich durchgefiihrte MalBnahmen,
um Unterstitzung und Engagement fir kunf-
tige Initiativen zu fordern.

- Definieren Sie Rollen und Verantwortlich-
keiten.

=> Bilden Sie ein umfassendes Projektteam
und Arbeitsgruppen.

= Wahlen Sie einen engagierten, motivierten
und kompetenten Projektleiter mit dem rich-
tigen Wissen, echtem Engagement, aus-
gezeichneten zwischenmenschlichen Kom-
petenzen, Persdnlichkeit und Zeitressourcen.



- Stellen Sie ausreichende Finanzmittel bereit.

=> Nutzen Sie Férderprogramme fir den grinen
Wandel.

=> Entwicklung und Umsetzung von Zeitplanen:
Arbeiten Sie mit allen betroffenen Parteien
zusammen, um Zeitplane fur die erfolgreiche
Umsetzung von Mal3inahmen zu erstellen und
einzuhalten.

=> Fortschrittstiberwachung: Verfolgen und
Uberprifen Sie den Umsetzungsstatus in re-
gelmaBigen Abstdnden durch den Austausch
von Informationen mit den Beteiligten.

=> EinfUhrung eines Umweltmanagementsys-
tems: Fihren Sie ein System zur kontinuier-
lichen Verbesserung des griinen Wandels ein.
Dies ermdglicht ein systematisches Mana-
gement der Umweltauswirkungen und eine
laufende Bewertung und Verbesserung der
Umweltleistung.

=> Veranderungsmanagement im Rahmen des
grunen Wandels kann auch den Zusammen-
halt und die Motivation der Mitarbeiter for-
dern. Viele Fachkrafte wollen einen positiven
Beitrag zur Gestaltung der Zukunft leisten und
suchen Arbeitgeber, die sich durch Innovation
und Engagement fur Nachhaltigkeit auszeich-
nen

Digitaler Wandel

Wie bereits erwahnt, ist die Entwicklung
von Kompetenzen fur ein wirksames Veran-
derungsmanagement von entscheidender
Bedeutung. Der Einsatz digitaler Technolo-
gielésungen im sozialen Dienstleistungssek-

tor hat in den letzten Jahren zunehmend an
Bedeutung gewonnen, insbesondere nach der
Covid-19-Pandemie. Die professionelle Nut-
zung von Software, Smartphones und Tablets
ist heute weit verbreitet.

Daruber hinaus werden Telemedizin und
Teleassistenz,  unterstitzende  Technolo-
gien sowie Transport- und Hebehilfen in der
Langzeitpflege immer haufiger eingesetzt.
Diese Technologien sollen Menschen mit Un-
terstutzungsbedarf helfen, so unabhangig wie
moglich zu leben. Digitale Lésungen fur so-
ziale Dienstleistungen eréffnen auch Méglich-
keiten zur Fernbetreuung und -unterstutzung.
Ihre Umsetzung sollte gemeinsam gestaltet
werden, um die Arbeitsorganisation zu verbes-
sern, Prozesse zu optimieren, Online-Beratung
anzubieten und Online-Plattformen fur die
Bereitstellung von Dienstleistungen einzu-
richten. Dieser Trend verdeutlicht die Notwen-
digkeit einer kontinuierlichen Schulung und
eines effektiven Veranderungsmanagements,
um sicherzustellen, dass diese Fortschritte
als Chance und nicht als Belastung fur
Pflegekrafte gesehen werden.

Mitarbeiter missen unbedingt Moglichkeiten
und Unterstutzung erhalten, um sich an die
neuen Bedingungen anzupassen, die durch
den technologischen Fortschritt entste-
hen. Da sie die Endnutzer sein werden, ist es
wichtig, die Mitarbeiter von Anfang an ein-
zubeziehen. Neben den traditionellen Schu-
lungskursen sollten innovative und intuitive
digitale Lernwerkzeuge eingesetzt werden, wie
kurze Erklarungsvideos, Anleitungen mit Quiz
und Lern-Apps. Ferner sollten Arbeitgeber das
eigenstandige Lernen und den Wissensaus-
tausch mit Kollegen (Lernen am Arbeitsplatz)
unterstitzen. Die Besorgnis Uber maogliche
Kompromisse bei der Pflegequalitat ist eine
der wichtigsten Herausforderungen, die das
Verdnderungsmanagement bewaltigen muss.



Empfehlung 6 Verhinderung beruflicher Desintegration und Wiedereingliederung von Arbeitnehmern

« EMPFEHLUNG 6 -

=> Verhinderung beruflicher Desintegration und

Wiedereingliederung von Arbeitnehmern

EINFUHRUNG

Der soziale Dienstleistungssektor ist mit erhe-
blichen Risiken der beruflichen Desintegration
sowie mit Herausforderungen bei der beru-
flichen Wiedereingliederung konfrontiert.

Berufliche Desintegration bezieht sich auf den
Verlust der beruflichen Tatigkeit aufgrund von
korperlichen oder geistigen Gesundheitspro-
blemen oder einer Behinderung. Dieser Zus-
tand entwickelt sich oft allmahlich, beginnend
mit einem RlUckgang des Arbeitseinsatzes und
Wohlbefindens, der unbemerkt bleiben kann,
bis er schwerwiegend wird. Es handelt sich
nicht um einen einzelnen Vorfall, sondern
um eine Situation, die sich nach und nach
aufgrund ungeldster Probleme entwickelt,

die im Laufe der Zeit nicht angegangen wer-
den. Dies kann sich in Verhaltensdnderungen,
kurzfristigen Abwesenheiten, mangelndem
Interesse an der Arbeit, familiaren Problemen,
Drogenmissbrauch usw. auBern.

Wiedereingliederung bezieht sich auf die
Wiederaufnahme der beruflichen Tatigkeit
eines Arbeitnehmers nach langerer Abwesen-
heit aufgrund von Arbeitsunfahigkeit, unab-
hangig davon, ob diese mit einer Krankheit
oder Behinderung zusammenhangt und ob sie
berufsbedingt ist oder nicht; dies gilt fir alle
Formen der Beschaftigung (Teilzeit, befristet
oder Sonstiges).

HANDLUNGSVORSCHLAGE

In den Vorschldgen wird eine proaktive
Beschaftigungspolitik als MalBnahme zur Ve-
rhinderung beruflicher Desintegration und
zur Umsetzung einer wirksamen Arbeitswie-
deraufnahme gefordert, da das Fehlen dieser
beiden Voraussetzungen den Personalmangel
verscharfen kann.

MaBBnahmen zur Verhinderung
beruflicher Desintegration

Diese MaBnahmen beziehen sich sowohl auf
das Arbeitsumfeld (Organisationskultur, phy-
sische Arbeitsbedingungen) als auch auf den
individuellen Bereich (Gesundheit, korperli-
cher oder psychischer Zustand, persdnliche
Geschichte und Lebenssituation).
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Organisationen sollten strukturelle Verein-
barungen treffen, die zusammen mit den
Arbeitnehmern oder ihren Vertretern entwic-
kelt werden, um ein proaktives Personalma-
nagement und personalisierte MaBnahmen zu
gewahrleisten. Das Ignorieren dieser Themen
wirft nicht nur rechtliche und ethische Beden-
ken hinsichtlich des Wohlergehens der Mitar-
beiter auf, sondern beeintrachtigt auch die
Fahigkeit des Sektors, qualitativ hochwertige
Pflege zu erbringen.

= Kommunikation von Gesundheitsrisiken
und -richtlinien: Informieren Sie Mitarbeiter
bei der Einstellung Uber potenzielle Gesund-
heitsrisiken und die Krankenstandspolitik des
Unternehmens und aktualisieren Sie die Richt-
linien jahrlich.

=> Planung regelmaBiger Beurteilungen: Pla-
nen Sie routinemaBige medizinische und psy-
chologische Beurteilungen, die einen ganzheit-
lichen, multidisziplindren Ansatz verfolgen,
wobei Informationen von Arbeitsmedizinern
und Erkenntnisse aus Mitarbeiterbefragun-
gen oder Leistungs- und Karrieregesprachen
einbezogen werden. Analysieren Sie die Erge-
bnisse und ergreifen Sie bei Bedarf Korrektur-
maflnahmen.

= Entwicklung von Frihwarnsystemen:
Richten Sie Systeme zur Erkennung und Mel-
dung von Frihwarnsignalen ein, wie z. B. ein
Anstieg der Krankentage, eine héhere Perso-
nalfluktuation, Arbeitsunfalle oder Entlassun-
gen nach langerer krankheitsbedingter Abwe-
senheit.

=> Angebot gesundheitsfordernder MaBna-
hmen wie gesunde Ernahrung, Fitness und
Ergonomie.

=> Einfiihrung von Verfahren zur
Konfliktbewaltigung auf mehreren Ebenen:
Erstellen Sie Verfahren zum Umgang mit Miss-
brauch und inakzeptablem Verhalten und
ernennen Sie einen unabhangigen Mediator,
der nicht in den Konflikt verwickelt ist.

=> Sensibilisierung des Linienmanagements:
Schulen Sie die Vorgesetzten, damit sie
Anzeichen von Widerstand gegen Aufgaben,
Kollegen und Prozesse erkennen. Leiten Sie
unverziglich geeignete Losungen zur Bewalti-
gung dieser Probleme ein.

= Planung von temporaren Ausfallen:
Bereiten Sie sich auf mogliche vorlberge-
hende Ausfalle vor, indem Sie verschiede-
ne Szenarien sowohl allgemein als auch auf
Teamebene betrachten. Diese Planung sollte
darauf abzielen, organisatorische Stérungen
zu minimieren und das verbleibende Team
zu unterstutzen. Entwickeln Sie Strategien
zur Uberbriickung von kurzen Abwesenheiten
durch vorubergehende Vertretungen und von
langeren Abwesenheiten durch Ersatzmalina-
hmen.

= Erwdgen Sie die Umgestaltung der
Arbeitsorganisation von einer Abteilungsstruk-
tur (aufgabenorientiert) zu einer Teamar-
beitsstruktur (dienstleistungsorientiert). Zum
Beispiel durch eine Entscheidung fir kleine,
halbautonome Teams (selbstregulierende
Einheiten mit vollstandigen Aufgaben).

= Entwickeln Sie Personalzuweisungsplane
unter Einbeziehung der Mitarbeiter, was
eine teamubergreifende interne Mobilitat
ermoglicht. Dies erfordert einen zentralen,
intern vernetzten Personalplaner mit einem
breiten Blickwinkel. Es kann notwendig oder
sinnvoll sein, dass es sich dabei um eine
externe Person handelt. Die Planung sollte
auch andere Formen des Langzeiturlaubs
(Elternzeit, Studium, Palliativpflege usw.)
umfassen.



=> Verbinden Sie Jobs mit Motivation
(Inhalte, Fahigkeiten und Interessen) und
schaffen Sie ein Gleichgewicht zwischen den
Stellenanforderungen (Arbeitslast, Kom-
plexitat) und dem Kontrollniveau (Autonomie,
Selbstwirksamkeit, Unterstitzung, Kommuni-
kation, erschwinglicher Arbeitsrhythmus und
ausreichende Anleitung).

=> Setzen Sie transparente Ziele oder Vorga-
ben und fordern Sie Gleichbehandlung

=> Achten Sie auf den digitalen Verwaltung-
saufwand, indem Sie die Dateneingabe auf
einfachem Niveau halten oder die digitalen
Hilfsmittel anpassen, die zu oft die Arbeitsbe-
lastung erhdéhen, anstatt sie zu verringern. Be-
ziehen Sie die Menschen in die Gestaltung mit
ein, damit das Endprodukt einfach zu nutzen
und zweckdienlich ist. Sorgen Sie daflr, dass
sie geschult werden und sich die Nutzung
zutrauen. Erwadgen Sie Anwendungen auf
Mobiltelefonen oder das Aufzeichnen ges-
prochener Nachrichten, um den Tippaufwand
verringern.

= Achten Sie auf die Arbeitszeiten und
respektieren Sie die Work-Life-Balance.

=> Sorgen Sie fur einen sicheren Kommuni-
kationsprozess mit Kanalen, tUber die Mitar-
beiter sich verschlechternde Bedingungen
dem Management melden kénnen. Organisa-
tionen sind besser gerustet, diese Anzeichen
zu erkennen, wenn sie ein sicheres Klima der
offenen Kommunikation schaffen (nicht be-
drohlich; interne/externe berufliche Mobilitat
ist kein Tabuthema).

=> Fuhren Sie regelmaBige Arbeitsplatzbespre-
chungen durch, um die Beweggrinde, Erwar-
tungen und Faktoren fur Unzufriedenheit der
Mitarbeiter zu ermitteln und zu verstehen.

=> Ermutigen Sie die Mitarbeiter, den Arbeits-
mediziner Uber alle gesundheitlichen Proble-
me oder Behinderungen zu informieren.

—> Reagieren Sie auf plétzliche Anzeichen von
Demotivation oder Unwohlsein und bieten Sie
sofort ein persdnliches Gesprach an. Achten
Sie auf versteckte korperliche oder psychische
Gesundheitsprobleme. Wenn Sie Anzeichen
fir korperliche oder psychische Gesund-
heitsprobleme feststellen, sollten gemeinsam
vereinbarte, maBBgeschneiderte Lésungen in
Betracht gezogen werden.

—> Reagieren Sie auf mangelhaftes Verhalten
von Kollegen/Vorgesetzten/Dienstleistungs-
nutzern/anderen Personen und sprechen Sie
dartber. Ergreifen Sie geeignete MalBnahmen
zur Beseitigung des Verhaltens und schulen
Sie das Personal im Umgang mit diesen
Verhaltensweisen.

MafRnahmen fur berufliche
Wiedereingliederung

Eine erfolgreiche Wiedereingliederung hilft
Organisationen, erfahrene Mitarbeiter zu
halten, die Fluktuationsrate zu senken und
das anhaltende Problem des Personalman-
gels abzumildern. Eine erfolgreiche Wiede-
reingliederung von Mitarbeitern, die nach lan-
gerer Abwesenheit zurtickkehren, kann durch
folgende Malinahmen erreicht werden, die in
Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter entwic-
kelt und vereinbart wurden:



= Wenn angemessen und moglich, fuhren
Sie ein vorlaufiges Ausstiegsgesprach mit
Schwerpunkt auf arbeitsbezogenen Ursachen
und Perspektiven fur die Rickkehr.

—>Leisten Sie Unterstitzung wahrend der
Abwesenheit. Setzen Sie sich frihzeitig mit
dem Abwesenden in Verbindung (sofern er
einverstanden ist) und halten Sie die Kom-
munikation aufrecht. Leisten Sie moralische
Unterstitzung, stellen Sie Informationen
Uber praktische und rechtliche Fragen bereit
(Rechte, Einkommen usw.) und bereiten Sie
die Rickkehr vor. Die Dienststellen sollten
die Kontaktperson (z. B. Arzt, Psychologe,
Manager oder Vorgesetzter) und die Haufig-
keit des Kontakts je nach Grund der Abwe-
senheit festlegen. Ermitteln Sie, wie lange der
Arbeitnehmer voraussichtlich der Arbeit fern-
bleiben wird, erértern Sie geeignete Ldsun-
gen, um die Abwesenheit zu verklrzen, und
planen Sie gemeinsam die Ruckkehr an den
Arbeitsplatz. Stellen Sie sicher, dass die Namen
und Nummern der Kontaktpersonen aktuali-
siert werden.

=> Ernennen Sie einen Wiedereingliederungs-
manager und erstellen Sie einen Manage-
mentplan flr die erfolgreiche Wiedereinglie-
derung. Dabei kann es sich um eine Person
aus der Personalabteilung handeln, um die
jeweilige Kontaktperson oder um einen spezi-
fischeren Ansatz (z. B. einen internen/externen
Berater oder eine Fuhrungsstrategie).

> Passen Sie das Riuckkehrszenario an
die Umstdnde der Abwesenheit an, sofern
diese bekannt sind (Lebensereignis, z. B. El-
ternschaft, oder arbeitsbedingtes Ereignis,
z. B. Burn-out). Ermitteln Sie den Bedarf an
Unterstitzung, Stellenveranderungen oder
Anpassungen, indem Sie sich vorher mit dem
Arbeitnehmer absprechen. Respektieren Sie
die Vertraulichkeit und die Freiwilligkeit von
Veranderungen.

- Bereiten Sie die Riickkehr individuell vor,
indem Sie in Zusammenarbeit mit anderen
einen Managementplan erstellen, z. B.:

© Planung mit dem Arbeitsmediziner.
Berticksichtigen Sie den Bedarf an me-
dizinischer Uberwachung und Unterstit-
zung sowie den Bedarf an angepassten
Arbeitszeiten und Arbeitsplatzen sowie an
Transporthilfe.

© Planung mit dem Linienmanagement.
Uberlegen Sie, ob eine Wiedereinglie-
derung in dieselbe oder eine vergleichbare
Tatigkeit, eine angepasste Tatigkeit, eine
Teilzeitbeschaftigung oder eine interne
Arbeitsplatzumverteilung erforderlich ist.
Berticksichtigen Sie den Bedarf an Anpas-
sungen am Arbeitsplatz, modifizierten
Aufgabenpaketen, Unterstitzung und
Hilfe. Prifen Sie die Notwendigkeit einer
Umschulung oder einer schrittweisen Wie-
dereingliederung.

© Unterstitzen Sie direkte Kollegen und
Teams. Uberpriifen Sie die Gesamtarbeits-
belastung, um die Rickkehr zu erleichtern.
Uberpriifen Sie die Aufgabenverteilung
und die Arbeitszeiten.

=> Ergreifen Sie UnterstiitzungsmaBnahmen
nach der Rickkehr im Einklang mit dem
Managementplan fir Wiedereingliederung.
Leisten Sie interne Unterstitzung unter Ein-
beziehung von Vorgesetzten, Kollegen und/
oder Arbeitsmedizinern. Achten Sie auf die
Arbeitszeiten und respektieren Sie die Work-
Life-Balance.



Empfehlung 7 Work-Life-Balance

« EMPFEHLUNG 7 -

-> Work-Life-Balance

EINFUHRUNG

Work-Life-Balance (WLB) bedeutet, eine
gesunde Mischung zwischen Arbeit und Pri-
vatleben zu finden, was zu mehr Zufriedenheit
und Gluck fuhrt. Sie ist wichtig fur ein héheres
Wohlbefinden am Arbeitsplatz und stellt einen
wesentlichen Teil der Verantwortung dar, die
ein Unternehmen gegenuber seinen Mitarbei-
tern tragt.

Mehrere europaische Initiativen befassen sich
mit WLB:

© Richtlinie zur Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben (2019),

o Strategie fir die Gleichstellung der
Geschlechter 2020-2025,

o Européische Strategie flir Pflege und Be-
treuung (2022),

o EntschlieBung des Europédischen Parla-
ments lber Telearbeit und das Recht auf
Nichterreichbarkeit (2021).

Diese Initiativen konzentrieren sich in erster
Linie auf die Foérderung des Familienlebens,
der Elternschaft, des gleichberechtigten Zu-
gangs zur Arbeit und der Gleichstellung der
Geschlechter. Es ist eine wichtige Tatsache,
dass im sozialen Dienstleistungssektor Uber
80% der Beschéaftigten Frauen sind. Zahlreiche
Studien zeigen, dass Frauen haufig eine grof3ere
psychische Belastung tragen, insbesondere
in Bereichen wie Kinderbetreuung, elterliche
Entscheidungen und andere Betreuungsauf-
gaben, wie informelle Langzeitpflege. Dieses
Ungleichgewicht kann sich fur Frauen ne-
gativ auswirken, u. a. durch erhdhten Stress,
geringere Lebens- und Beziehungszufrieden-
heit und negative Folgen fur ihre Karriere.
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Die Work-Life-Balance kann von Mensch zu
Mensch sehr unterschiedlich sein, da jeder
eigene BedUrfnisse und Prioritdten hat. Es gibt
kein Standardmodell, um WLB zu erreichen,
und Gleichgewicht bedeutet nicht unbedingt,
dass die Zeit zwischen Arbeit und Privatleben
gleichmaRig aufgeteilt wird.

MaBBnahmen konnen sowohl kollektiv als
auch individuell ergriffen werden, wobei der
Arbeitgeber die Hauptverantwortung tragt.
Entscheidend flr den Erfolg dieser Bemthun-
gen ist jedoch das Engagement der Mitarbei-
ter.

0 Informieren Sie sich Uber europaische Ini-
tiativen und nationale rechtliche Rahmenbe-
dingungen, die sich auf die Work-Life-Balance
auswirken, und sorgen Sie fur deren Umset-
zung (z. B. Eltern- und Betreuungsurlaub,
Urlaub fur den zweiten Elternteil usw.).

9 Entwickeln Sie eine WLB-Strategie, die
sowohl die Bedurfnisse der Arbeitnehmer als
auch die der Dienstleistungsnutzer berucksi-
chtigt. Dazu gehort Folgendes:

© Durchfihrung einer internen Umfrage
zur Bewertung der Arbeitszufriedenheit
und des Stressniveaus (idealerweise ein-
mal jahrlich, um die Fortschritte im Laufe
der Zeit zu verfolgen).

© Bewertung des Zugehorigkeitsgefih-
ls, der Bedurfnisse und Erwartungen der
Mitarbeiter. Aktive Ermutigung der Mitar-
beiter zur Beteiligung und zum Einbringen
von Verbesserungsvorschlagen.

© Zusammenarbeit mit Arbeitnehmer-
vertretern, um wiederkehrende Probleme
und das gefuhlte Ungleichgewicht zwischen

Privat- und Berufsleben zu bewerten und
die vom Unternehmen vorgeschlagenen
MaBnahmen zu priorisieren.

o Uberzeugung der Verwaltungs- und
Finanzierungspartner von der Bedeutung
einer WLB-Strategie.

© Vorschlag eines Mehrjahresplans, der die
Beddurfnisse aller Arbeitnehmer und der-
jenigen in besonderen Situationen (Pfle-
gekrafte) abdeckt.

Welche MalBnahmen und Arten von Arbeit-
sorganisation kénnen in einen solchen Plan
aufgenommen werden? Der Plan muss unter-
schiedliche Bedurfnisse berlcksichtigen, die
von der Person, den Umstédnden des Arbeitge-
bers, der lokalen Dynamik und den BedUr-
fnissen der Dienstleistungsnutzer abhangen.
Zu den moglichen Elementen zahlen:

- Eine klare Politik, die feste Grenzen
zwischen Arbeit und Privatleben setzt. Das
kann Folgendes beinhalten:

© Begrenzung der Anzahl der Arbeitsstun-
den pro Tag oder Woche.

© Sicherstellung regelmaBliger Pausen
wahrend des Arbeitstages.

© Aufforderung der Mitarbeiter, die
Arbeit im Bilro zu lassen und nicht mit
nach Hause zu nehmen.

© Umsetzung von MaBBnahmen, die das
Recht auf Abschalten unterstitzen und si-
cherstellen, dass auBBerhalb der Arbeitszeit
keine Reaktion auf arbeitsbezogene Kom-
munikation erwartet wird.



Flexibilitat

Hierzu gehoéren das Angebot flexibler
Arbeitszeiten, die Méglichkeitzur Fernar-
beit, die freie Wah! der Arbeitsschichten
oder Urlaubszeiten und die Aufteilung
der Arbeitszeiten, die das Familienleben
am meisten beeintrdchtigen.

Ein Beispiel hierfur ist das Dienstpla-
nungsmodell der SERVICE MENSCH
GmbH in Osterreich, die auf hiusliche
Pflege spezialisiert ist:

Elaboration of a new duty scheduling
models wich consider needs, employees
wishes regarding to allocation, dura-
tion and distribution of working time as
well as individual life situation. Morning
model: Monday to Friday morning, no
evening and no week-end duties. Leis-
sure time model: work on as few days
as possible (many consecutive days off,
weekend bonuses) Holiday replacement
team: take over tours due to pre-planned
abscence.

= Da soziale Dienste naturgemaB stark
auf personlichen Kontakten beruhen, kann
Telearbeit kein Standard sein. Fir bestimmte
Aufgaben kann sie jedoch zumindest in Teilzeit
angeboten werden, was eine bessere Work-
Life-Balance fir Arbeitnehmer ermdéglicht, die
diese Regelung bevorzugen.

= Beziehen Sie Teilzeitarbeit und andere
flexible Arbeitsmoglichkeiten in die Laufbahn
ein. So stellen Sie sicher, dass Mitarbeiter, die
diese Moglichkeiten nutzen, nicht benachtei-
ligt werden.

=> Erleichtern Sie kontinuierliche Unterstit-
zungssysteme fir die Betreuung von Familie-
nangehoérigen (Kinder, Menschen mit Behin-
derungen, altere Angehorige), sodass sich die
Arbeitnehmer unbesorgt voll auf der Arbeit
einbringen kénnen, z. B. durch die Betreuung
von Kindern nach der Schule.

= Unterstltzen Sie die Rickkehr von Mitar-
beitern nach einer Krankschreibung, einem
Mutterschaftsurlaub oder einer Elternzeit
oder nach dem Wechsel von einer Teilzeit- zu
einer Vollzeitstelle.

=> Zeitmanagement: Dies betrifft die Fahig-
keit, die Zeit effektiv zu verwalten und dabei
eine Reihe von Kenntnissen, Instrumenten
und Techniken einzusetzen, um Aufgaben,
Projekte, Ziele und Zeitplane zu bewaltigen.
Die Arbeitnehmer sollten angemessen in der
Verwendung dieser Instrumente geschult wer-
den, denn es gibt viele Techniken, mit denen
sie ihre Zeit effektiver einteilen kénnen.

=> Aufbau eines Unterstiitzungssystems:

© Am Arbeitsplatz: Analyse der beruflichen
Praxis

© AuBerhalb des Arbeitsplatzes: Unterstit-
zung durch einen Experten (zur Bewalti-
gung von Stress, Burnout, Suchtverhalten,
Beratung)



Empfehlung 8 Geschlechter- und Vielfaltsmanagement

« EMPFEHLUNG 8 .

=> Geschlechter- und

Vielfaltsmanagement

EINFUHRUNG

Vielfaltsmanagement wird definiert als ,proak-
tiver und strategischer Ansatz von Organisa-
tionen, um die unterschiedlichen Hintergrin-
de, Sichtweisen, Talente und Erfahrungen
ihrer Mitarbeiter zu schatzen und zu nutzen,
mit dem Ziel, die Leistung und Effektivitat der
Organisation zu verbessern. Dabei wird ein
inklusives Arbeitsumfeld geschaffen, das die
individuellen Unterschiede respektiert und
wertschatzt."

Zu den verschiedenen Formen der Viel-
falt gehoéren die Ethnie, das Geschlecht, die
Herkunft, das Alter, die Fahigkeiten und die
Religion sowohl der Arbeitnehmer als auch
der Dienstleistungsnutzer.
Durch  Vielfaltsmanagement
Folgendes angehen:

kann man

=> Stereotype und Vorurteile: Bestehende
Stereotype und Vorurteile kdnnen zu einer un-
gerechten Behandlung fihren und den Aufs-
tieg von Personen aus verschiedenen sozialen
Gruppen behindern.

-> Kommunikationshindernisse: Unterschiede
in Sprache, Kommunikationsstil und kultu-
rellen Normen kdénnen zu Missverstandnissen
fihren und eine effektive Zusammenarbeit
behindern.

'Cox, T. (1991): The Multicultural Organization.

https://journals.aom.org/doi/10.5465/AME.1991.4274675

= Widerstand gegen Veradnderungen: Einige
Personen kdénnen sich gegen Initiativen zur
Férderung der Vielfalt strauben, da sie diese
als unnétig oder als Verletzung der etablierten
Normen ansehen.

=> Implizite Voreingenommenheit: Unbewusste
Vorurteile kénnen die Entscheidungsfindung
beeinflussen, von der Einstellung bis zur
Befdérderung, und zu einer ungleichen Behan-
dlung von Mitarbeitern fuhren.

= Tokenismus: Ein oberflachlicher Ansatz in
Bezug auf Vielfalt, bei dem Personen aus un-
terreprasentierten Gruppen nur zum Anschein
integriert werden, ohne dass ihnen sinnvolle
Chancen oder eine echte Stimme gegeben
wird.

=> Unterschiedliche Bedirfnisse der
Arbeitnehmer, die sich aus den verschiede-
nen BedUrfnissen der Lebensphasen ergeben,
mussen berlcksichtigt werden. Einerseits wird
die Belegschaft von sozialen Dienstleistern
immer alter und ist von all den bekannten
kérperlichen und psychischen Herausfor-
derungen betroffen, wie MSE und anderen
Erkrankungen. Andererseits hat der Sektor
enorme Schwierigkeiten, junge Fachkrafte zu
gewinnen.
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= Intersektionalitat: ,Intersektionalitat ist ein
Konzept und ein theoretischer Rahmen zur
Verdeutlichung der komplexen Art und Weise,
in der sich soziale |dentitaten Uberschneiden
und gemeinsam zu starkerer Diskriminierung
und gleichzeitigen Formen der Unterdrickung
flhren, die auf zwei oder mehr Grinden beru-
hen, wie Geschlechtsidentitat oder -ausdruck,
Geschlecht, sexuelle Orientierung, ethnische
Zugehorigkeit, Kaste, Abstammung oder
ererbter Status, Alter, Klasse, Behinderung
oder Gesundheitszustand.” (UN-Netzwerk fur
Rassendiskriminierung und den Schutz von
Minderheiten, S. 11)

=> Massiven Personalmangel: in einem stark
nach Geschlechtern getrennten Sektor, dem

Bevor Sie MaBBnahmen ergreifen, sollte eine
Bewertung der Situation in der Organisa-
tion vorgenommen werden. Dazu kann eine
Checkliste als Selbstbewertungsinstrument
dienen, deren Struktur und Methodik eine
Diagnose ermdglicht, z. B.:

=> Struktur (prozentualer Anteil der Gruppen
nach Geschlechtsidentitat, Bildungsniveau,
gesprochenen Sprachen usw. in der Organisa-
tion)

=> Alle nach Geschlechtern aufgeschlisselten
Daten sollten gesammelt und die Ergeb-
nisse im Hinblick auf die Gleichstellung der
Geschlechter bewertet werden. Auf diese
Weise werden die Informationen tber die Ver-
teilung der Arbeitskrafte wie folgt analysiert:

© nach Geschlecht und Alter

© nach Geschlecht und Studienniveau

besser begegnet werden kénnte, wenn das Ar-
beitskraftepotenzial in seiner ganzen Vielfalt
bertcksichtigt wirde.

=> Massiven Personalmangel in einem stark
nach Geschlechtern getrennten Sektor, dem
besser begegnet werden koénnte, wenn das
Arbeitskraftepotenzial in seiner ganzen Viel-
falt bertGcksichtigt wirde.

=> Dienstleistungsnutzer mit multikulturellem
Hintergrund.

All dies tragt zur Schaffung eines sicheren und
inklusiven Umfelds bei, in dem sich alle Mitar-
beiter und Dienstleistungsnutzer respektiert
und wertgeschatzt fuhlen.

© nach Geschlecht und Aufgabenbe-
reichen

© nach Geschlecht und Dienstalter

© nach Geschlecht und Art des Beschafti-
gungsverhaltnisses

© nach Geschlecht und Vertragsart und Ar-
beitstag

© nach Geschlecht und Hierarchiestufe
© nach Geschlecht und Berufsgruppen

© nach Geschlecht und Fortbildungsni-
veau usw.

= Kommunikationsstil und -haufigkeit (inne-
rhalb und auBerhalb des Unternehmens, z. B.
Berucksichtigung einer vielfaltigeren Bevolk-
erung bei den verwendeten Bildern und einer
inklusiven Sprache)



= Management: prozentualer Anteil von
Frauen oder Personen mit von der Norm
abweichendem Profil (Herkunft, Personen
mit Behinderungen, Lebensweg usw.) in Fih-
rungspositionen und auf allen Ebenen der Or-
ganisation

=> Rekrutierung (Stellenausschreibung, Vors-
tellungsgesprache, Auswahl), d. h. wie die
Auswahl- und Einstellungsverfahren gestaltet
sind und durchgefihrt werden

=> Bindung: Fuhlen sich alle Gruppen sicher,
einbezogen und wertgeschatzt?

= Berufsbildung und Talentmanagement:
Bereitstellung von Informationen Uuber die
Fortbildung im Unternehmen, wobei unter
anderem die Kriterien fur die Festlegung des
Fortbildungsplans, die Ziele, die Art und Weise
der Verbreitung des Fortbildungsangebots,
die geschlechtsspezifische Ausrichtung der
Inhalte, die Durchfihrung der Fortbildungs-
maBnahmen innerhalb oder auBerhalb der Ar-
beitszeit, die Modalitaten und die Instrumente
zur Ermittlung des Fortbildungsbedarfs des
Personals zu beachten sind.

=> Berufliche Entwicklung und Karrierewege

= Arbeitsbedingungen: Sammlung quantita-
tiver und qualitativer Informationen in Bezug
auf Arbeitszeiten, Uberstunden, Schichtar-
beit, Telearbeit, Berlcksichtigung religidser
und sonstiger Anforderungen, funktionale
und geografische Mobilitat, Anreize, Mal3na-
hmen zur Verhitung berufsbedingter Risiken,
Barrierefreiheit und inklusive R&dumlichkeiten,
Anpassungen am Arbeitsplatz, Sanitareinrich-
tungen usw.

Diese Themen werden anschlieBend von ei-
ner Fokusgruppe analysiert, die sich aus einer
Vielzahl von Mitarbeitern und Fihrungskraf-
ten mit unterschiedlichem Hintergrund zu-
sammensetzt (die Vielfalt sollte sich in der
Fokusgruppe widerspiegeln).

Eine Alternative ist die Verwendung des
Selbstbewertungsinstruments zu Vielfalt der EU.

Auf der Grundlage der urspringlichen Bewer-
tung kann die Organisation dann einen Ak-
tionsplan flr Vielfalt erstellen. Dieser en-
thalt eine klare Definition der spezifischen
Aktion sowie ihr konkretes, messbares und
erreichbares Vielfaltsziel. Die Mitarbeiter
und ihre Vertreter sind an der Erstellung des
Aktionsplans beteiligt.

=> Erstellen Sie eine klare, schriftliche Ver-
pflichtung der Fuhrungskrafte fur Vielfalt
und Gleichstellung der Geschlechter: Daraus
sollte ein sichtbares und nachhaltiges Enga-
gement fur Vielfalt und Inklusion auf allen
Fihrungsebenen hervorgehen. Fihrungskrafte
mussen Initiativen zur Gleichstellung der
Geschlechter und zur Vielfalt aktiv férdern
und als authentisches Vorbild fir die gesamte
Organisation auftreten.

=> Bilden Sie eine Taskforce fiur Diversitat:
Diese Gruppe ist fur die Entwicklung einer um-
fassenden Diversitats- und Gleichstellungspo-
litik sowie fur die Festlegung von Organisa-
tionszielen verantwortlich. Die Taskforce sollte
vielfaltig sein und eine Reihe von Geschlech-
tern, ethnischen Herklnften, Fahigkeiten, so-
zialen Hintergrinden und Arbeitsfunktionen
widerspiegeln und auch Arbeitnehmervertre-
ter umfassen.

-> Schaffen Sie die Rolle eines Beauftragten
fur Vielfalt und Gleichstellung der Geschlech-
ter: Diese Person Uberwacht die Umsetzung
der Diversitatsrichtlinien und -aktionen und
fungiert gleichzeitig als Ansprechpartner fur
alle gemeldeten Schwierigkeiten oder Diskri-
minierungen innerhalb der Belegschaft. Sie
sollte sowohl eine Erstausbildung als auch
fortlaufende Weiterbildung erhalten, um fur
diese Rolle gut gerlstet zu sein.


https://eudiversity2024.eu/

=> Analysieren Sie den Stand der Dinge in der
Organisation: Wo steht mein Unternehmen
oder meine Organisation in Bezug auf Diver-
sitat? Wie lauten unsere Mission und Vision,
was sind unsere Unternehmenswerte? Wie
integrieren wir Diversitat und Inklusion? Wie
flgen sich Diversitat und Inklusion in unse-
ren Ansatz zum Wohlbefinden am Arbeitsplatz
ein? Und wie gehen wir praventiv mit diesen
Themen um? Geben wir unseren Vorgesetzten
die Ressourcen und Instrumente an die Hand,
die sie bendtigen, um eine zentrale Rolle zu
spielen? Wie kommunizieren wir innerhalb
und auBerhalb unseres Unternehmens? Wie
verankern wir Diversitdt und Inklusion in allen
Facetten unserer Unternehmenspolitik?

=> Messen Sie die Diversitat der Belegschaft:
Selbstwahrnehmung der Arbeitnehmer durch
eine anonyme Umfrage und Verwaltungsdaten.

=> Erstellen Sie gemeinsam mit den Mitar-
beitern oder ihren Vertretern einen strate-
gischen und operativen Plan.

= Sorgen Sie fur Lohngleichheit durch
regelmaBige Uberprifungen, um sicherzus-
tellen, dass Personen aller Geschlechter und
Hintergrinde gleiches Entgelt und gleiche
Chancen (Befdérderungen usw.) erhalten.

-> Entwerfen Sie Programme fur Diversitat
und Gleichstellung der Geschlechter: Stellen
Sie sicher, dass Programme und Dienstleistun-
gen so konzipiert sind, dass sie die spezifischen
Bedlrfnisse von Einzelpersonen unabhangig
von deren Geschlecht, Alter, ethnischem Hin-
tergrund usw. erfullen.

=> Unterstlitzen Sie Elternurlaub und Kinder-
betreuung: Sorgen Sie fir einen Elternurlaub,
der alle Geschlechter einschliel3t, und bieten
Sie zugangliche, erschwingliche und qualitativ
hochwertige Kinderbetreuungsdienste zur Un-
terstitzung berufstatiger Eltern an.

=> Schaffen Sie ein wirklich inklusives
Arbeitsumfeld, in dem die unterschiedlichen
Hintergrinde, Sichtweisen, Talente und
Erfahrungen der Mitarbeiter respektiert,
geschatzt und genutzt werden. Verwenden Sie
eineinklusiveundeinfacheSprache,diederViel-
faltRechnungtragtundallenMenschenRespekt
entgegenbringt.

=> Einflhrung eines inklusiven Einstellungs-
verfahrens
© Definieren Sie homogene Kriterien in
den Auswahltests in Bezug auf die Anfor-
derungen jeder Stelle, um geschlechtsspe-
zifische Voreingenommenheit zu vermei-
den.

© Verwenden Sie inklusive Sprache in
Stellenangeboten.

© Erweitern Sie die Rekrutierungskanale
und stellen Sie sicher, dass diese fur alle
Gruppen zuganglich sind.

© Nehmen Sie als Auswahlkriterium die
Bevorzugung des unterreprasentierten
Geschlechts auf der Grundlage gleicher
Leistung und Fahigkeiten auf (wenn das
Rechtssystem dies zulasst).

© Fuhren Sie Schulungs- und Sensibili-
sierungsmalinahmen fir Gleichstellung
durch, die sich an die am Auswahlverfah-
ren und an der Einstellungsentscheidung
beteiligten Personen richten.

o Erstellen Sie ein ,Willkommenshand-
buch®, das relevante Informationen tber
die Gleichstellung der Geschlechter
enthalt: Verpflichtung zur Gleichstellung,
Gleichstellungsplan, Aktionsprotokoll fur
Gleichstellung, Protokoll fir MaBhahmen
und Pravention von sexueller Beldstigung
am Arbeitsplatz, inklusive Sprache und
Kommunikation usw.



© Neutraler oder nicht geschlechtsspezi-
fischer Lebenslauf

© Gezielte Ansprache unterreprasentier-
ter Gruppen, z. B. durch Stellenanzei-
gen oder soziale Medien, die mannliche
Pflegekrafte oder Minderheiten zeigen,
um die Verstarkung von Stereotypen zu
verhindern

o Vielfaltige Teilnehmer bei Vorstellungs-
gesprachen

© Stellenbeschreibungen frei von vorur-
teilsbehafteter Sprache

© Achten Sie auf Soft Skills, z. B. Einfuh-
lungsvermdgen und Neugierde.

=> Forderung der Vielfalt in Fihrungsposi-

tionen
© Fuhren Sie einen geschlechts- und
kultursensiblen Ansatz ein, um sicher-
zustellen, dass der Karriereprozess durch
objektive, quantifizierbare, transparente,
nichtdiskriminierende Kriterien bestim-
mt wird (nicht auf Geschlecht, Alter usw.
basierende).

© Jobsharing in Managementpositionen,
Teilzeit-FUhrungspositionen, Fuh-
rungsschulungen, Netzwerke, Coaching,
Mentoring oder eine Frauenquote in Fih-
rungspositionen, um das Problem fehlen-
der Vorbilder anzugehen.

o Uberprifen Sie die Kriterien fir
Flhrungspositionen, um zu sehen, ob sie
bestimmte Gruppen ausschlieBen.

© Ausgewogene Vertretung von Frauen
und Mannern in Fihrungsgremien

= Férderung von Kinderbetreuungsregelun-
gen, um die Mehrfachbelastung von Frauen
zu verringern und das Bewusstsein fur die
Gleichstellung der Geschlechter bei der Uber-
nahme hauslicher Pflichten zu férdern, sowohl
zu Hause als auch am Arbeitsplatz.

=> Gleichberechtigter Zugang zu Aus- und
Weiterbildung: Dazu gehoért das Angebot von
Kursen, Workshops und Mentorenprogram-
men, die den Erwerb von Kompetenzen und
die berufliche Entwicklung unterstutzen.

=> Job-Rotation: Fuihren Sie Job-Rota-
tionsprogramme ein, damit die Mitarbeiter in
verschiedenen Abteilungen eingesetzt werden
und ihre Fahigkeiten unabhangig von Alter,
Geschlecht oder kulturellem Hintergrund un-
ter Beweis stellen kénnen.

> Flexible Arbeitsregelungen: Bieten Sie
flexible Arbeitsmdéglichkeiten, wie z. B. Telear-
beit oder flexible Arbeitszeiten, um den un-
terschiedlichen Bedurfnissen der Mitarbeiter
gerecht zu werden, insbesondere denen mit
Betreuungsaufgaben.

=> Moderierte Diskussionsrunden: Organisie-
ren Sie regelmafBige, moderierte Gesprache
mit Mitarbeitern, um den offenen Informa-
tionsaustausch zu férdern.

=> Zuganglichkeit von Informationen am Ar-
beitsplatz: Machen Sie alle relevanten Infor-
mationen Uber Regeln, Pflichten und Rechte
am Arbeitsplatz flir alle Mitarbeiter leicht
zuganglich.

=> Einflihrung inklusiver Initiativen: Fihren
Sie Initiativen am Arbeitsplatz ein, die die
Inklusion férdern, wie z. B. Teambildungsak-
tivitdten oder einen kulturellen Austausch
zwischen Mitarbeitern.



Empfehlung 9 Altersmanagement

« EMPFEHLUNG 9 -

—> Altersmanagement

EINFUHRUNG

Laut einem Artikel der EU-OSHA, wird in der
Definition von Altersmanagement betont,
dass ,altersbezogene Faktoren im taglichen
Management zu  berucksichtigen  sind,
einschlieBBlich Arbeitsgestaltung und indivi-
duellen Arbeitsaufgaben, damit jeder, unab-
hangig von seinem Alter, seine eigenen und
die Unternehmensziele erreichen kann®. Die
acht Ziele des Altersmanagements sind:

o Besseres Bewusstsein fiir das Alterwerden
e Gerechte Einstellung zum Alterwerden

e Altersmanagement als Kernaufgabe und
Pflicht von Managern und Vorgesetzten

o Altersmanagement im Rahmen
der Personalpolitik

e Foérderung der Arbeitsfahigkeit und
Produktivitat

0 Lebenslanges Lernen
o Altersgerechte Arbeitsgestaltung

e Sicherer und wiirdevoller Ubergang in den
Ruhestand

Durch ein besseres Verstandnis fir den Al-
terungsprozess konnen proaktive Organisa-
tionen den Menschen helfen, ihre Fahigkeiten
auszubauen, und das Lernen zwischen ver-
schiedenen Altersgruppen fordern. Ein gutes
Altersmanagement unterstitzt alle Menschen,
unabhangig von ihrem Alter, und schafft
Chancengleichheit fur alle Generationen.
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Die meisten Faktoren, die die Bindung alte-
rer Arbeitnehmer beeinflussen, hangen mit
allgemeinen organisatorischen Entscheidun-
gen und Personalpraktiken zusammen. Einige
Faktoren stehen jedoch in direktem Zusam-
menhang mit altersbedingten Problemen und
den MaBBnahmen, mit denen diese Probleme
angegangen werden sollen. Daher ist es wich-
tig, sowohl allgemeine Faktoren als auch sol-
che zu berlcksichtigen, die sich speziell auf
den Sektor und altere Arbeitnehmer beziehen.

Viele Studien haben gezeigt, dass Altersdiskri-
minierung die haufigste Form der Diskrimi-
nierung bei der Stellenbesetzung ist, deutlich
haufiger als die Diskriminierung nach Eth-
nie oder Geschlecht. Altersdiskriminierung
entsteht am Arbeitsplatz auch durch bes-
timmte Ausgrenzungsfaktoren (z. B. schnell
wechselnde digitale Fahigkeiten, Kommuni-
kationsflusse ...).

Uberlegungen zur Art der Arbeit, einschlieBlich
motivierender Elemente, kdnnen zusammen
mit effektiven Altersmanagementstrategien
dazu beitragen, diese Probleme zu l&sen. Dies
umfasst Schulungen zum Thema Diskrimi-
nierung und die Sensibilisierung von Perso-
nalverantwortlichen, Managern und Personal-
vermittlern fir die Vorteile einer vielfaltigen
Belegschaft. Dartber hinaus kdnnen organi-
satorische Schulungen fur jungere Mitarbeiter
als Teil einer umfassenderen Vielfaltsmana-
gementstrategie dazu beitragen, dass sie den

Alterungsprozess und die damit verbundenen
Herausforderungen verstehen.

Entscheidend ist, das Alter nicht nur als He-
rausforderung, sondern auch als Chance zu
sehen. Zudem koénnen generationenlbergrei-
fendes Lernen und Mentoring das Selbs-
twertgefihl und die Arbeitsmotivation alterer
Arbeitnehmer positiv beeinflussen, was die
mitunter anstrengenden Arbeitsbedingungen
kompensiert.

Die Merkmale der Arbeit im Pflegesektor
kbnnen mit zunehmendem Alter der Ar-
beitnehmer zu einer grolBeren Belastung wer-
den. Lohnzuschlage und eine flexible Handha-
bung von Arbeitszeiten und Aufgaben kénnen
diese Belastung ertraglicher machen und die
Leistung und Bindung alterer Mitarbeiter for-
dern. Hilfsmittel wie Patientenlifter, Schulun-
gen oder spezielle Dienstplanmodelle usw.
kénnen und sollen die Arbeitsbedingungen
verbessern. Instrumente zur Forderung der
psychischen Gesundheit und zusatzliche Ge-
sundheitsfirsorge kénnen ebenfalls hilfreich
sein.

Zudem kann Veranderungsmanagement eine
wichtige Rolle dabei spielen, Arbeitnehmern
zu helfen, die sich verdndernde Natur ihrer Ar-
beit zu akzeptieren.



Die Qualitat der Beschaftigung, und damit
ihre Attraktivitat, kann durch organisato-
rische Entscheidungen beeinflusst werden. Es
gibt zwar keine Standardlosung, aber kleine
Einheiten, minimale Aufgabenunterteilung,
abwechslungsreiche Aufgaben (z. B. durch
Rotation innerhalb eines Teams), Aufgabenau-
tonomie auf der untersten Ebene (Einzelper-
son oder kleines Team) fihren tendenziell zu
gesUnderen, nachhaltigeren Arbeitsplatzen.

Eine auf den Dienstleistungsnutzer ausgerich-
tete Arbeitsweise (eine Pflegekraft Gbernimmt
die meisten Aufgaben flr eine Person) ist bes-
ser als eine aufgabenorientierte Arbeitsweise
(eine Pflegekraft Ubernimmt nur eine Aufgabe
fir viele hilfsbedurftige Personen), wenn es
um die Qualitat der Dienstleistungen und der
Arbeit geht (sogenannte personenzentrierte
Pflege).

Durch die Arbeit in einem kleinen Team
entstehen tendenziell persdnliche Bindun-
gen, die dazu flihren, dass sich die Kollegen
mehr um die (gesundheitlichen) Belange der
anderen kimmern, wobei die korperliche Be-
lastung insbesondere fur altere Kollegen ein
Faktor sein kann. In einem kleinen Team flh-
len sich die Kollegen mehr unterstitzt und
kénnen auch andere besser unterstitzen.

Personalmangel im Pflegesektor ist ein
groBes Problem und hat bedeutende negative
Folgen, da die verbleibenden Mitarbeiter un-
ter zusatzlichem Arbeitsdruck stehen, was zu
erhéhter Abwesenheit und Personalfluktuation
fahrt.

Um dieses Problem anzugehen, ist es wich-
tig, das Verhaltnis von Pflegestunden pro
PflegebedUrftigen anzupassen und sicherzus-
tellen, dass das Verhaltnis von Mitarbeitern
zu Pflegebedlrftigen den BedUrfnissen der
einzelnen Dienstleistungsnutzer entspricht.
Eine unzureichende personliche Betreuung
untergrabt nicht nur die Rolle des Sektors in
der Gesellschaft, sondern demotiviert auch
das Personal. Obwohl dieses Problem alle
Altersgruppen betrifft, reagieren altere Ar-
beitnehmer moglicherweise besonders emp-
findlich auf diesen Druck.



Einige Arbeitsmerkmale kénnen fir altere
Arbeitnehmer attraktiv sein:

= Option auf Teilzeitarbeit (als echte
Wahlmaéglichkeit und nicht als einziges Ange-
bot)

=> Sinnvolle Tatigkeit (ethische Dimension der
Arbeit)

—> Gleichgesinnte Kollegen haben (was natur-
lich auch fur junge Arbeitnehmer gilt)

—->Wachsende Identifikation mit dem
Unternehmen: Starke Verbundenheit der
Arbeitnehmer mit ihrem Unternehmen wirkt
sich immer positiv aus. Dieses Gefuhl der
|dentifikation wird oft mit zunehmendem Alter
starker und ist somit ein wichtiger Vorteil einer
alteren Belegschaft.

=> Arbeitsplatzgarantie - keine Angst vor
Entlassung

= Maéglichkeit, die im Laufe des Arbeitslebens
erworbenen Fahigkeiten und Kenntnisse zu
nutzen und weiterzugeben

=> Ein Tutor fur jungere Kollegen sein

Diese Motivationselemente kénnen dazu fih-
ren, dass altere Arbeitnehmer weniger auf
Gehalt und Status achten, aber sie gleichen
schwierige Arbeitsbedingungen nicht aus.

Organisationen kénnen altersbedingte Proble-
me entweder reaktiv (z. B. durch die Redu-
zierung von Anforderungen oder die Anpas-
sung von Aufgaben) oder proaktiv (z. B. durch
die Starkung individueller Ressourcen und
die Unterstlitzung des intergenerationellen
Lernens) angehen.

Ein proaktiver Ansatz erfordert ein Bewusstsein
fir altersbedingte Probleme und Vorteile auf
allen Ebenen der Organisation und die Ver-
pflichtung, diese Uberlegungen in alle Mana-
gementpraktiken, einschlieBBlich der Perso-
nalpolitik, zu integrieren.



Empfehlung 10 Kompetenzausbau ermdéglicht bessere Arbeitsplatze

« EMPFEHLUNG 10 .

- Kompetenzausbau erméglicht

bessere Arbeitsplatze

EINFUHRUNG

Eine Mdglichkeit zur Steigerung der Arbeits-
platzqualitdt im sozialen Dienstleistungssektor
bestehtdarin,die Kompetenzen der Mitarbeiter
zu verbessern. Der Ausbau der Kompetenzen
kann zu einer hdheren Arbeitsplatzsicherheit
fihren, die Rolle interessanter machen und
flexiblere Karrierewege ermoglichen.?

CAktuelle Trends wie das Altern der Bevolk-
erung, der zunehmende Pflege- und Unterstit-
zungsbedarf und die Digitalisierung machen
deutlich, dass Kompetenzentwicklung und
lebenslanges Lernen im sozialen Dienstleis-

2Wicht et al., 2023

tungssektor immer wichtiger werden. Durch
die Foérderung der Kompetenzentwicklung
fahlen sich Mitarbeiter starker unterstitzt und
ihr Wohlbefinden steigt; gleichzeitig entsteht
ein positiveres Arbeitsumfeld.

Daruber  hinaus kann die  Kompe-
tenzentwicklung zu breiteren Karriereméglich-
keiten fuhren und den Umstieg auf weni-
ger anspruchsvolle Aufgaben erméglichen,
insbesondere in spateren Phasen der Berufs-
laufbahn.
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Empfehlung 10 Kompetenzausbau ermoglicht bessere Arbeitsplatze

HANDLUNGSVORSCHLAGE

Kompetenzmanagement

= Entwickeln Sie eine organisationsweite
Kompetenzstrategie: Eine solche Strategie
sollte auf der Bewertung der aktuellen Situa-
tion und der potenziellen Kompetenzlicken
innerhalb der Organisation beruhen und auch
die BedUlrfnisse der Dienstleistungsnutzer
bertcksichtigen. Sie sollte zwischen dem Ar-
beitgeber und den Arbeithehmervertretern
besprochen und vereinbart werden. Sie sollte
sich mit der beruflichen Aus- und Weiterbil-
dung flur alle Arten von Arbeitnehmern be-
fassen und die Geschlechterperspektive sowie
den Bedarf an aussichtsreichen Karrierewegen
bertcksichtigen. Zudem sollten die Motivation
und die bereitgestellte Unterstutzung gestarkt
werden.

Beispiel:

In Frankreich haben alle Arbeitnehmer,
unabhéngig von der GroBe des Un-
ternehmens, alle zwei Jahre Anspruch
auf ein ,Personalgespréch”, das von
ihrem Arbeitgeber initiiert wird. Alle
sechs Jahre umfasst dieses Gespréach
auch eine Uberpriifung der Teilnahme
des Arbeitnehmers an Weiterbildungs-
malnahmen und seines beruflichen
Fortschritts. Wenn Unternehmen diese
Gesprdche optimal nutzen, kdénnen
sie einen Kompetenzentwicklungsplan
erstellen, ihre Strategie besser auf die
W(insche und das Potenzial ihrer Mitar-
beiter abstimmen und einen zukunftso-
rientierten Ansatz fir das Stellen- und
Kompetenzmanagement verfolgen.

=> Bestimmen Sie Kompetenzliicken innerhalb
der Organisation: Dazu kénnen die Kompe-
tenzen, die fur die Erfallung von Aufgaben
erforderlichsind, mitden aktuellen Fahigkeiten
und Kenntnissen der Mitarbeiter verglichen
werden. Einblicke in die Kompetenzlicken
innerhalb von Organisationen kdénnen zu
einem besseren Verstandnis des Schulungsbe-
darfs fur aktuelle und zukinftige Mitarbeiter
fuhren.

> Sorgen Sie fir eine starke Partner-
schaft zwischen Schulungsanbietern und
Arbeitgebern, damit die angebotenen Schu-
lungen den Bedlrfnissen der pflege- und
unterstitzungsbedurftigen  Personen  und
Arbeitgeber entsprechen.

- Erstellen Sie ein gemeinsames Uberwa-
chungssystem mit Arbeitgebern und Ar-
beitnehmervertretern speziell fur die benétig-
ten Kompetenzen: Bewerten Sie zum Beispiel,
wie viele Fachkrafte auf bestimmten Ebenen
und in bestimmten Bereichen der sozialen
Dienstleistungen benotigt werden. Durch die
Uberwachung dieser Trends sind sowohl Ar-
beitgeber als auch Arbeitnehmervertreter bes-
ser in der Lage, strategische Mallnahmen zu
ergreifen. Dieses Uberwachungssystem kann
von den Sozialpartnern und Ausbildungsfonds
umgesetzt werden.

=> Einrichtung von Feedback-Netzwerken fiir
Dienstleistungsnutzer und informelle Pfle-
gekrafte, da sie sehr gute Einblicke in die
Dienstleistungen geben kdénnen, die sie und
ihre Angehdrigen erhalten. Indem ihr Feedback
in die Schulungsprogramme einflie8t, kdbnnen
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diese Programme besser auf die Bedurfnisse
der Dienstleistungsnutzer zugeschnitten wer-
den, was eine zeitnahe, bedarfsgerechte Qua-
litatspflege gewahrleistet. Die Erstellung spe-
zieller Schulungsprogramme fir informelle
Pflegekrafte und die Forderung ihrer Teilna-
hme kann darUber hinaus Teil eines starker
integrierten Ansatzes sein.

Weiterbildungspolitik

=> Fordern Sie eine unterstiutzende Lernkul-
tur innerhalb der Organisation, indem Sie die
Teilnahme an Schulungen und den Erwerb
von Kompetenzen wertschatzen. Dies sollte
sich auch in den Arbeitsaufgaben und im Ka-
rrierefortschritt widerspiegeln. Erkennen und
nutzen Sie zudem die Wichtigkeit des infor-
mellen Lernens innerhalb der Organisation.

-> Bieten Sie jedem Mitarbeiter eine Mindes-
tanzahl an Schulungsstunden pro Jahr.Halten
Sie dieses Minimum in Tarifvertragen und
Vertragen mit Arbeitnehmern fest. Bieten Sie
die notige Unterstitzung, wie z. B. finanzielle
Hilfe und Freistellung, um die Mitarbeiter zu
ermutigen, diese Mdglichkeit in vollem Um-
fang zu nutzen.

=> Fordern Sie flexible Lernwege, indem Sie
eine klare Vision und Strategie flr Lernwege/
Karrierepfade innerhalb und aullerhalb der
Organisation entwickeln. Verankern Sie diese
in jahrlichen Feedback-/Vorgesprachen mit
den Arbeitnehmern.

-> Bieten Siemaf3geschneidertelnhouse-Schu-
lungsprogramme an, denn Peer-Learning er-
moglicht praktische, leicht umzusetzende
Schulungen. Gleichzeitig motivieren Sie damit
Mitarbeiter, die sich wertgeschatzt fihlen, da
sie zur Entwicklung ihrer Kollegen beitragen
kénnen.

Beispiel:

In Finnland hat die Tukena Founda-
tion (ehemals KVPS) die Notwendigkeit
erkannt, das berufliche Wohlbefinden zu
verbessern und die Arbeitsgemeinschaf-
ten zu stédrken, indem neue Méglich-
keiten fur den Austausch von Fé&hig-
keiten und Fachwissen zwischen den
Diensten und einzelnen Mitarbeitern
geschaffen werden. Zu diesem Zweck
wurde ein Hub entwickelt, der Mitar-
beitern eine digitale Plattform fir Wis-
sensaustausch, Lernen und gegenseitige
Unterstitzung bietet. Diese Plattform
fordert auch das berufliche Wohlbefin-
den und hélt die Arbeitsgemeinschaft
Uber die neuesten Entwicklungen und
Innovationen auf dem Laufenden.

=> Fordern Sie die Verwendung von Kompe-
tenznachweisen und Lernmanagementsyste-
men.

=> Ermutigen Sie die Einfiihrung von Lernin-
novationen. Dies kann durch Programme und
Netzwerke geschehen, die sich auf bewahrte
Praktiken konzentrieren, Wissen austauschen
und Berufsbildungsanbieter dazu anregen,
Lerninnovationen umzusetzen.

=> Streben Sie Kostendeckung fir lebens-
langes Lernen an indem Sie von den So-
zialpartnern verwaltete Weiterbildungsfonds
nutzen oder die Weiterbildungsausgaben in
die Gesamtkosten der sozialen Dienstleistun-
gen einrechnen. Ziehen Sie beispielsweise in
Erwagung, 3% der Dienstleistungskosten spe-
ziell fur Weiterbildungsprogramme zu verwen-
den.
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-> Sorgen Sie fir eine sichere Lernumge-
bung. Das bedeutet ein Umfeld, in dem sich
die Auszubildenden trauen, Fragen zu stellen
und Hilfe zu suchen, und in dem sie sich frei
auBern konnen. Dies lasst sich durch organisa-
tionsweite Programme erreichen, die sich mit
diesen Anliegen befassen.

= Flihren Sie Mentoren-, Tutoren- oder Fiih-
rungsprogramme ein, findem Sie z. B. pensio-
nierte Arbeitnehmer als Mentoren oder Tuto-
ren einstellen, erfahrenen Arbeitnehmern mehr
Méglichkeiten geben, um ihre Fahigkeiten und
ihr Wissen weiterzugeben, Tutoren-Netzwerke
aufbauen und Peer-to-Peer-Gemeinschaften
einrichten.

Eine Laufbahn in korperlich sehr anstrengen-
den Funktionen - wie z. B. Nachtschichten,
direkte Interaktion mit Dienstleistungs-
nutzern und erhebliche psychosoziale
Risiken - kann anstrengend sein und flh-
rt haufig zu Krankschreibungen oder
Entlassungen aufgrund von Arbeitsunfahig-
keit. Dieses Problem sollte durch ein
Kompetenzentwicklungsprogramm angegan-
gen werden, das Maglichkeiten fur berufliche
Veranderungen durch kontinuierliche Weiter-
bildung und den Erwerb neuer Fahigkeiten
wahrend der gesamten Laufbahn aufzeigt.

Beispiel:

In Frankreich haben sich die Sozialpartner
im Gesundheits- und Sozialwesen
vor Kurzem auf eine Liste der ans-
pruchsvollsten Arbeitspldtze in den bei-
den Sektoren geeinigt, um Zuschdisse flir
die Umsetzung von Prédventionsmalina-
hmen zu beantragen.

Digitale Kompetenzen sind unerlasslich, um
Innovationen wie digitale Nutzerakten, E-Sup-
port, Online-Kommunikation und andere
Fortschritte nutzen zu kénnen. Daher emp-
fiehlt sich die Einrichtung umfassender Pro-
gramme, die darauf abzielen, die digitalen
Kompetenzen sowohl der Arbeitnehmer als
auch der Dienstleistungsnutzer zu verbessern.

Der fortschreitende Wandel hin zu mehr per-
sonenzentrierter Pflege und Unterstltzung in-
nerhalb der Gemeinschaft und zu Hause bringt
groBe Veranderungen bei den Kompetenzen
der Arbeitnehmer mit sich. Diesem Bedarf an
neuen Kompetenzen muss Rechnung getragen
werden, um maogliche negative Auswirkungen
auf die Arbeitsbedingungen zu vermeiden.

Im FORTE-Projektbericht ,Evolving jobs,
skills and training needs in the social ser-
vices sector and the role of social partners in
managing changes" (Weiterentwicklung von
Arbeitsplatzen, Kompetenzen und Schulungs-
bedarf im sozialen Dienstleistungssektor und
die Rolle der Sozialpartner bei der Bewaltigung
des Wandels) wird dieses Thema beleuchtet.

Dartuber hinaus zielt das laufende Projekt
Care4Skills darauf ab, in ganz Europa ro-
busteres und anpassungsfahigeres Personal
fur Langzeitpflege zu schaffen, das in einem
zunehmend digitalisierten Umfeld eine qua-
litativ hochwertige, personenzentrierte Pflege
leisten kann.


https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-WP2_DE.pdf
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-WP2_DE.pdf
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-WP2_DE.pdf
https://www.socialemployers.eu/wp-content/uploads/2024/06/FORTE-WP2_DE.pdf
https://www.socialemployers.eu/care4skills/
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Beispiel:

Mit dem ESF-finanzierten Projekt DiglT
sollten die digitalen Kompetenzen von
professionellen Betreuern fir é&ltere
Menschen und Menschen mit Behin-
derungen verbessert werden. Das Projekt
forderte das Wissen, die Bereitschaft
und die Fahigkeit der Mitarbeiter,
digitale Werkzeuge vorteilhaft flir Nutzer
einzusetzen. Die grol3 angelegte Initia-
tive in der Region Stockholm war in ver-
schiedene Phasen unterteilt, beginnend
mit der Erfassung digitaler Fahig-
keiten und Kompetenzen, gefolgt von
der Umsetzungsphase. Dazu gehorten
verschiedene Moglichkeiten zur Kom-
petenzentwicklung auf Anfénger- und
Fortgeschrittenenniveau, die Unterstit-
zung von Managern beim digitalen
Wandel und das Angebot von Lernen am
Arbeitsplatz.

Geschlechtsspezifische
Aspekte

Frauen haben im Vergleich zu Mannern oft
weniger Ausbildungs- und Karrieremaoglich-
keiten, was in erster Linie auf familiaren
Verpflichtungen zurtckzufihren ist, die ihnen
zufallen. Arbeitgeber sollten die Teilnahme
an Weiterbildungsmal3nahmen Gberwachen
und MaBBnahmen ergreifen, um sie fur Frauen
zuganglicher zu machen, z. B, indem sie
interne Schulungen am oder in der Nahe des
Arbeitsplatzes organisieren, anstatt an ande-
ren Orten. Dieses Thema sollte eine Schlus-
selkomponente jeder Strategie fir Vielfalts-
management am Arbeitsplatz sein.
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AbschlieBende Bemerkung

ABSCHLIESSENDE BEMERKUNG:
INDIKATOREN ZUR FORTSCHRITTSU-
BERWACHUNG UND ZUR ANPASSUNG

DER MASSNAHMEN

Bei allen Projekten sind Indikatoren fur die
Messung und Uberwachung von Fortschritt,
Leistung oder Trends im Zeitverlauf uner-
lasslich. Sie liefern quantifizierbare Daten, die
helfen, die Wirksamkeit von Interventionen,
Strategien oder Programmen zu bewerten.

Bei PraventionsmalBnahmen fir Sicherheit
und Gesundheitsschutz bei der Arbeit wer-
den Indikatoren verwendet, um den Erfolg
der Praventionsplane fur jedes spezifische
Thema zu beurteilen. Diese Indikatoren
variieren je nach Thema und sollten mit den
durchgefihrten MaBBnahmen in Einklang ste-
hen. Beispiele hierfir sind die Anzahl und Art
der arbeitsbedingten Unfalle, die Anzahl der
Krankheitstage, die durchschnittliche Dauer

der Krankschreibung sowie die Anzahl und
Dauer der arbeitsbedingten Freistellungen.
Auch qualitative Daten aus Umfragen kdnnen
wertvolle Erkenntnisse liefern.

Ein Vergleich dieser Indikatoren mit Daten von
Sozialversicherungs- oder Sozialschutzsys-
temen sowie mit anderen Anbietern sozialer
Dienstleistungen innerhalb der gleichen
Netzwerke ist hilfreich.

Eine konsequente, jahrliche Uberwachung
ist entscheidend fUr die Bewertung der
Fortschritte, die Aktualisierung und Verbes-
serung der Leitlinien und die Umsetzung von
KorrekturmafBBnahmen.
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