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Kurzfassung

Das Verbundprojekt ressource erforscht und gestaltet Arbeitsbedingungen fir Beschéftigte in Einfacharbeit,
insbesondere in der Logistik und in gesundheitsbezogenen Dienstleistungen in der Region NordWest. Im
Fokus des iaw-papers stehen systematische Bedarfs- und Anforderungsanalysen, die institutionelle,
organisationale und individuelle Herausforderungen sowie vorhandene Ressourcen im Hinblick auf
gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung und Kompetenzentwicklung erfassen. Methodisch setzt das Projekt
auf einen reflexiv-iterativen Mixed-Methods-Ansatz, der qualitative und quantitative Verfahren kombiniert und
partizipativ angelegt ist.

Die Ergebnisse zeigen eine hohe Komplexitat der betrieblichen Herausforderungen, die in vier
Gestaltungsperspektiven gebiindelt werden: Kommunikation, Wertschatzung, Lernen/Lernorganisation
sowie Qualitdt der Arbeit. Diese Themenfelder sind eng miteinander verwoben und betreffen sowohl
Fuhrungsverhalten und Arbeitsbedingungen als auch strukturelle Rahmenbedingungen. Branchenspezifisch
treten in der Logistik vor allem physische, in der Pflege und Betreuung eher auch psychosoziale Belastungen
auf. Daraus ergeben sich differenzierte Anforderungen an betriebliche Gestaltungsansatze.

Im Projekt werden innovative methodische Zugéange erprobt, etwa die dialogorientierte Methode Rooms of
Error. Ziel des Verbundprojekts ist der Aufbau eines Kompetenzzentrums in der Region NordWest, das
praxisnahes Wissen zur Gestaltung und Entwicklung von Einfacharbeit langfristig sichert und
weiterentwickelt. Damit leistet ressource einen Beitrag zur arbeitswissenschaftlichen ErschlieBung von
Einfacharbeit und zur Entwicklung zukunftsfahiger Arbeitswelten.

Abstract

The joint project ressource explores and shapes working conditions for employees in low-skilled jobs,
particularly in logistics and health-related services. The focus lies on systematic needs and requirements
analyses that address institutional, organizational, and individual challenges, as well as existing resources
for health-promoting work design and skills development. Methodologically, the project follows a reflexive-
iterative mixed-methods approach, combining qualitative and quantitative methods in a participatory research
design.

The results reveal the high complexity of operational challenges, which are structured into four key areas for
action: communication, appreciation, learning/learning organization, and quality of work. These dimensions
are closely interrelated and affect both leadership behavior and structural conditions. Sector-specific
differences emerge, with physical strain being more prominent in logistics and psychosocial stress more
common in care and support services. As a result, tailored approaches to workplace design are required.

The project also piloted innovative methodological tools, such as the dialogue-based Rooms of Error method.
The findings feed into an iterative and reflective transfer strategy that enables sustainable and needs-oriented
knowledge transfer to companies and beyond. A central goal is the development of a competence center
that secures and further develops practical knowledge in the long term. With this, ressource makes a
valuable contribution to work science by addressing and enhancing low-skilled work and supporting the
development of future-ready working environments.
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1. EINLEITUNG: EINFACHARBEIT IM FOKUS — HINTERGRUND UND ZIELE DES
VERBUNDPROJEKTS RESSOURCE

Peter Bleses und Wolfgang Ritter

1.1. Einfacharbeit im Fokus

Das Verbundprojekt ressource?! (Langtitel: ,RessourcenEntwicklung in Dienstleistungsarbeit“) hat das Ziel,
Arbeits- und Entwicklungsbedingungen fir Beschaftigte in Einfacharbeit, insbesondere in der Logistik und in
gesundheitsbezogenen Dienstleistungen in der Region NordWest zu gestalten. Die Region NordWest
(abgegrenzt durch die Bezirke der Arbeitsagenturen Bremen-Bremerhaven und Oldenburg-Wilhelmshaven)
ist zwar durch einen nach wie vor grof3en Industriebereich gekennzeichnet. Wie in anderen Regionen auch,
hat jedoch der Dienstleistungssektor eine gréRere Bedeutung fur die Beschéaftigung (Armingeon et al., 2024).
Ein im Dienstleistungsbereich wichtiger und in verschiedenen Dienstleistungsfeldern mittlerweile tragender
Tatigkeitsbereich bildet die sogenannte Einfacharbeit. Unter Einfacharbeit — friiher oft ,Jedermannsarbeit*
oder ,Anlerntatigkeit®, heute oft auch ,Basisarbeit* (Grof3e-Jager et al. 2021) genannt — sind Tatigkeiten zu
verstehen, fur die keine formalen beruflichen Qualifikationsvoraussetzungen notwendig sind (Abel et al.
2014: 14f.). Der Begriff lasst sich unterschiedlich abgrenzen, indem beispielsweise verschiedene
Anforderungsniveaus oder die zeitliche Dauer der Einarbeitung bzw. des Anlernens unterschieden werden.
Im Kern geht es jedoch darum, dass der Zugang zu einer Tatigkeit in Einfacharbeit fiir unabhéngig von einer

erfolgreich erworbenen, meist dreijahrigen, einschlagigen Berufsqualifikation méglich ist.

Wichtig ist zweierlei festzuhalten: 1. geht die Definition von der Tatigkeit aus und nicht von der Person, die
durchaus berufliche Qualifikationen besitzen kann. Sie benétigt diese formalen Qualifikationen jedoch nicht
fur die Tatigkeit, die sie gerade ausibt. 2. geht es beim Begriff der Einfacharbeit allein um den einfachen

Zugang. Der Begriff sagt nichts Uiber die dann in der Tatigkeit stellenden Anforderungsniveaus aus.

Ad 1) Tatsachlich besitzen Beschéftigte in Einfacharbeit zum Teil eine abgeschlossene Berufsausbildung
(Hall/Sevindik 2020) — nur meist nicht fir den Téatigkeitsbereich, in dem die Person in Einfacharbeit
beschéftigt ist. Berechnungen der Bundesagentur fur Arbeit gehen fur das Jahr 2020 bei Beschaftigten in
Helferberufen bundesweit von einem Anteil von 48 % aus, die Uber eine abgeschlossene Berufsausbildung
verflgen. Weitere 27 % sind ohne Berufsabschluss, bei 20 % ist der Abschluss unbekannt, 6 % haben sogar
einen Meister- oder akademischen Abschluss. Bezogen auf die Ausiibung von Fachkrafttatigkeiten besitzen
hingegen mehr als zwei Drittel der Beschatftigten eine Berufsausbildung, 12 % haben keine Ausbildung und
11 % haben einen Meister- oder akademischen Abschluss (Seibert et al. 2021: 100).

Den vergleichsweise einfachen Zutrittschancen auf den Arbeitsmarkt stehen allerdings Schattenseiten der
Einfacharbeit entgegen: Es handelt sich im Vergleich zu Facharbeit sehr viel hdufiger um eine befristete
Beschaftigung und um Zeitarbeit; auch das Entlassungsrisiko ist héher (Hall/Sevindik 2020: 31). Meist sind
die Entgelte vergleichsweise niedrig, das Angebot an betrieblichen Weiterbildungen und damit der
Weiterentwicklungsmoglichkeiten ist weniger ausgepragt als bei hoher qualifizierten Beschéaftigten
(Hall/Sevindik 2020: 28ff.; vgl. auch Seyda et al. 2019). Einfacharbeit bietet augenscheinlich mehr

1 Zum Verbundprojekt ressource sowie zu seiner Struktur und zu den beteiligten Institutionen und Organisationen siehe
https://kompetenzzentrum-ressource.de/
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Moglichkeiten zu Teilzeit (unter Umstanden aber umgekehrt auch weniger Mdglichkeiten zu Vollzeit), wie die
deutlich héheren Teilzeitquoten im Vergleich zu Facharbeit zeigen. Dabei ist die Teilzeitquote umso héher,
desto geringer die Zeit der Einarbeitung bzw. des Anlernens ist. Hall und Sevindik (2020) unterscheiden hier
zwei Niveaus: Level 1 (ohne langere Anlernzeit) und Level 2 (mit Iangerer Einarbeitung): Auf Level 1 liegt die
Teilzeitquote bei knapp unter 50 %, auf Level 2 bei knapp 30 %, bei Facharbeit bei rund 25 % (ebd.: 31).
Man kdnnte auch sagen, dass der Grad der Entfernung von Facharbeit die Teilzeitquote erhdht.

Ad 2) Einfacharbeit weist oft vergleichsweise hohe psychische und/oder physische Arbeitsbelastungen sowie
hohe Anforderungsniveaus beziglich der Kompetenzen auf, die fur die Bewaltigung der Arbeitsaufgaben
bendtigt werden. Das zeigt etwa in der Lagerarbeit durch das Bewegen schwerer Lasten oder in den
personenbezogenen Dienstleistungen der Altenpflege und Altenbetreuung durch die Interaktionsarbeit und
den Umgang mit Leiden und Tod. Beschéftigte in gering qualifizierten Tatigkeiten verfugen Uber einen
niedrigen Berufsstatus, der mit erhéhten Unfall- und Gesundheitsrisiken und einem schlechteren subjektiven
Gesundheitszustand verbunden ist (siehe hierzu: Lampert et al. 2017). Das ist insbesondere auch dann der
Fall, wenn sie mit Tatigkeiten konfrontiert sind, fir die sie zuvor nicht durch Anlernphasen oder sonstige

Qualifikationsschritte vorbereitet werden.

Bevor auf die Ziele des Projekts ressource naher eingegangen wird, soll kurz erlautert werden, warum

Einfacharbeit ein wichtiges Thema der Arbeitsforschung sein muss.

Ausmalf3, Verbreitung und Herausforderungen von Einfacharbeit in Dienstleistungen

In der Region NordWest sind insgesamt 116.550 sozialversicherungspflichtig Beschaftigte in sogenannten
Helferberufen tatig. Dies entspricht einem Anteil von 17,6 % an der Gesamtbeschéftigung. Davon arbeiten
20,7 % in der Logistik?(von Bestenbostel et al. 2025a, S. 5f) und 21,8 % im Gesundheitssektor® (von
Bestenbostel et al. 2025b, S.5f)

In dem traditionell starken Logistiksektor in der Region NordWest liegt der Anteil der Beschaftigten bei
8,4 % (von Bestenbostel et al., 2025a, S. 3). Die Zahl der Beschaftigten unterscheidet sich dabei innerhalb
der Region deutlich: Wahrend die Zahl der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten in den
Berufshauptgruppen der Logistik in Bremen und Bremerhaven im Jahr 2023 ca. 49.000 betrug, waren es in
Oldenburg-Wilhelmshaven leidglich ca. 30.000 (von Bestenbostel et al., 2025, S.5f). Dabei weist der
Logistiksektor bundesweit die hdchste Zahl von Beschaftigten in Einfacharbeit auf (Ittermann et al. 2019:

154). In der Region ressource-NordWest liegt der Anteil bei 20,7.

Ein weiterer Dienstleistungssektor, der aufgrund einer starken Entwicklungsdynamik fur Wirtschaft und
Beschéftigung zunehmend bedeutend wird, ist der Gesundheitssektor mit dem Kernbereich der
gesundheitsbezogenen sozialen Dienstleistungen (verschiedene Pflegebereiche, Hauswirtschaft, Betreuung
usw.). Dieser Kernbereich besitzt bundesweit einen Anteil von ca. 54 % an der Wertschépfung in der
gesamten Gesundheitswirtschaft und beschéaftigt 63 % (= 4,6 Mio.) aller dort Erwerbstatigen (vgl.

Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie 2021: 7).

2 Bestehend aus den Berufshauptgruppen 51 Verkehr, Logistik (auBer Fahrzeugfiihrer) und 52 Fihrer von Fahrzeug-
und Transportgeraten nach der Klassifikation der Berufe 2010.

3 Bestehend aus den Berufshauptgruppen 81 Medizinische Gesundheitsberufe und 82 Nicht medizinische Gesundheits-
, Kérperpflege- und Wellnessberufe, Medizintechnik nach der Klassifikation der Berufe 2010.
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Der Anteil der sozialversicherungspflichtigen Beschéaftigten im Gesundheitssektor an der
Gesamtbeschaftigung liegt in der Region NordWest bei 16 % (von Bestenbostel et al., 2025b, S.3). Im
Vergleich zur Logistik liegt der Anteil der Einfacharbeit im Gesundheitssektor mit 21.9% etwas hoher. Von
2014 bis 2023 zeigt sich eine zunehmende Tendenz des Beschéftigungswachstums von 15.8% auf 21.9%
(von Bestenbostel et al. 2025, S. 5). Im Gesundheitssektors liegt die Quote von Beschéftigten ohne einen
einschlagigen (Fachkraft)Abschluss sehr hoch, insbesondere in der stationdren Langzeitpflege (47 %) und
der ambulanten Pflege (39 %) (Juni 2021) (Bundesagentur fur Arbeit 2022: 8). Auch Versorgungstatigkeiten

wie die Hauswirtschaft werden meist ohne Qualifikationen erbracht (ArbeitGestalten 2020: 10).

Im Feld der Einfacharbeit ist ein grof3er Teil von Personen ohne Berufsqualifikation tétig, die generell deutlich
starker als anderen Arbeitsmarktgruppen von Arbeitslosigkeit (Sell et al. 2020) und Armut (Die Senatorin fur
Soziales, Jugend, Integration und Sport 2021) betroffen sind. Im Land Bremen liegt die Arbeitslosenquote
der Personen ohne abgeschlossene Berufsausbildung bei ca. 31 % und bei Personen mit betrieblicher oder
schulischer Ausbildung bei 5,5 % (Die Senatorin fiir Soziales, Jugend, Integration und Sport 2021). In der
Region NordWest hatten 2022 von den 62.509 Arbeitslosen, die als arbeitssuchend gemeldet waren, 65 %
keine abgeschlossene Berufsausbildung (Bundesagentur fiir Arbeit 2023). Eine vorhandene
Berufsqualifikation hat jedoch keine Aussagekraft dartiber, ob sie als solche noch anerkannt wird. Sie kann
durch langere Nichterwerbstatigkeit oder aufgrund veralteter Qualifikationen nicht anerkannt werden. Zudem
kdnnen weitere Merkmale vorliegen, weshalb ein Zugang zu Facharbeit nicht mdglich ist oder eine
Facharbeitstatigkeit beendet werden musste, z. B. aufgrund lang andauernder Erkrankungen, private

Beschrankungen der zeitlichen Verfligbarkeit.

Insgesamt bietet Einfacharbeit im Dienstleistungssektor Beschéftigten und Arbeitssuchenden ohne, mit
geringen oder auf dem Arbeitsmarkt nicht (mehr) verwertbaren Formalqualifikationen sowie solchen mit
Vermittlungshindernissen (etwa aufgrund von Erkrankungen, langer Abwesenheit vom Arbeitsmarkt) gute
Chancen, in Erwerbsarbeit zu gelangen. Das zeigen auch die hohen Anteile von Zugewanderten (knapp
36 %) im Vergleich zu deutschen Staatsangehdrigen (gut 12 %), die sich bundesweit in
Einfacharbeitstatigkeiten bewegen. Dabei stechen zahlenmafiig besonders die Zugewanderten aus den
Hauptasylherkunftslandern und den 6stlichen EU-Mitgliedstaaten hervor (knapp unter 45 %). Dies lasst sich
u. a. auf fehlende oder noch nicht anerkannte Berufsabschliisse sowie auf das geringe Entgeltniveau in den
Herkunftslandern im Vergleich zum selbst in vielen Einfacharbeitsbereichen noch hdéheren

Einkommensniveaus in Deutschland zurlckfihren (Seibert et al. 2021: 100f.).

Regionalwirtschaftliche Bedeutung von Einfacharbeit

Jenseits der problematischen Bedingungen der Einfacharbeit auf der Seite der Beschéftigten stellt sich die
Frage nach dem regionalwirtschaftlichen und betrieblichen Stellenwert von Einfacharbeit und den damit
verbundenen Risiken aber auch Chancen. Bezogen auf mogliche Risiken kann ein ausgepragter Anteil an
Einfacharbeit — insbesondere in Verbindung mit einem hohen Anteil Geringqualifizierter — die
Entwicklungsfahigkeit von Unternehmen, Branchen und Regionen hemmen. Dies gilt v. a. dann, wenn dies
mit einer fehlenden Verfugbarkeit an Fachkraften einhergeht und die Transformation von Wirtschaft und
Arbeit veranderte Anforderungen an das Tatigkeitsprofil und die Qualifizierung von Einfacharbeitenden

stellen. Vor diesem Hintergrund verlieren im wirtschaftlichen Standortwettbewerb die Regionen an
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Attraktivitat, die hinsichtlich der Deckung des zunehmenden Fachkréaftebedarfs flir Unternehmen nicht
zukunftsfahig erscheinen. Welchen Stellenwert die Einfacharbeit fur die regionalwirtschaftliche Entwicklung

wie in der Region NordWest hat, wurde allerdings bislang noch nicht untersucht.

Der Dienstleistungssektor bietet der Region NordWest viele Entwicklungschancen, die jedoch gleichzeitig
durch den zunehmenden Fachkraftemangel gebremst werden kdnnen. Auch fir hdherwertige
Dienstleistungen sind gut qualifizierte Beschéftigte notwendig. Die hohe Zahl von Menschen in Einfacharbeit
in der Region bildet eine wichtige Ressource, die es hierfur zu starken und weiter zu entwickeln gilt. Das gilt
auch fur zugewanderte Menschen, deren Potenziale oft nicht anerkannt oder nachhaltig entwickelt und
genutzt werden konnen, wenn sie schnell in Einfacharbeitstatigkeiten integriert* werden, ohne ihre

Entwicklungsperspektiven zu férdern.

Das vom BMBF geforderte Verbundprojekt ressource strebt an, die Arbeits- und Entwicklungsperspektiven
von Beschéftigten im einfacharbeitsintensiven Dienstleistungsbereich zu verbessern. Dabei werden sowohl
die gute und anforderungsgerechte Gestaltung von Arbeit im Einfacharbeitssektor als auch
Entwicklungsmdglichkeiten aus dem Einfacharbeitssektor hinaus in Facharbeit in den Blick genommen.
Denn Facharbeit bietet im Vergleich zur Einfacharbeit die besseren Aufstiegs- und Entwicklungsperspektiven

flr Beschéftigte ebenso wie fir Unternehmen und die gesamte Region.

Angesichts der oben geschilderten Herausforderungen im Tatigkeitsfeld Einfacharbeit werden im ressource-
Projekt zentrale Themenschwerpunkte besetzt, die von herausragender Bedeutung fur die
Entwicklungsfahigkeit in Einfacharbeit und aus Einfacharbeit heraus sind und die im Verbundprojekt von
verschiedenen Projektbereichen federfiihrend, aber zugleich in enger Abstimmung untereinander bearbeitet

werden:

e die Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung,

o die gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung,

e Vernetzung und kooperative Abstimmung mit bereits etablierten Anbietern von
Unterstutzungsleistungen bzw. Unterstiitzungsstrukturen in der Region,

e Der Aufbau und die Verstetigung eines regionalen Kompetenzzentrums zum Aufbau und zur
Koordination von Beratungs- und Unterstiitzungsangeboten fiir Beschaftigte und Unternehmen in
der NordWest-Region (ggf. auch weiterer Zentren in Niedersachen) fur eine nachhaltige und

wettbewerbsfahige Regionalentwicklung.

Diese Themenschwerpunkte, zu denen konkrete Lésungen entwickelt und angeboten werden sollen, stehen
in engem Bezug zueinander, weshalb Ldsungen ebenfalls in enger Abstimmung zwischen den
Themenfeldern entwickelt und erprobt werden kénnen. Es soll ein Angebot an Losungen erarbeitet werden,
das sowohl einzeln als auch in verschiedenen Zusammenstellungen von den Adressat:innen genutzt werden
kénnen. Die Gestaltungslosungen werden tbergeordnet — mit bereits hohem Generalisierungspotenzial —
und prototypisch jeweils auf den Feldern der Logistik und den gesundheitsbezogenen Dienstleistungen

entwickelt, erprobt und anschlieRend auf Ubertragbarkeit gepriift.

Da die Arbeitsbedingungen von Einfacharbeit im Dienstleistungssektor noch nicht hinlanglich erforscht sind,
bildet die Analyse von Bedarfen und Problemlagen in den Unternehmen und den Branchen die
Voraussetzung zum Einstieg in die anschlieBende Konzeptionierung von Ldsungen bzw.
Gestaltungsperspektiven.
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Die Ubergeordneten Fragestellungen fir diese Bedarfs- und Anforderungsanalysen lauten:

1. Welche Herausforderungen ergeben sich in den untersuchten Unternehmen fiir Beschétftigte in
Einfacharbeit auf institutioneller, organisationaler und individueller Ebene hinsichtlich
gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung sowie Qualifizierung und Kompetenzentwicklung?

2. Uber welche Ressourcen verfiigen die institutionellen, organisationalen und individuellen Ebenen,
um Arbeitsanforderungen zu bewaltigen?

3. Welche ersten Gestaltungsansatze konnen fir die Themenfelder (gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung und Qualifizierung und Kompetenzentwicklung) in den Schwerpunktbereichen

Logistik und gesundheitsbezogene Dienstleistungen abgeleitet werden?

Die Analysen gingen mit aufwendigen Abstimmungen zwischen den Projektbereichen und den beteiligten
Projektpartner:innen einher, um ein Vorgehen zu erreichen. Zum Teil wurden den Analysen Pretests
vorgeschaltet, um den heterogenen Beschéftigtengruppen in Einfacharbeit in Dienstleistungen gerecht zu
werden. Denn das Verbundprojekt erfasst die Bedarfe und Anforderungen in einem Tatigkeitsbereich, der
bislang in der Arbeitsforschung noch wenig beachtet wurde. Fir diesen Tatigkeitsbereich sind daher die
Erhebungsmethoden und Auswertungsverfahren der Bedarfsanalysen entsprechend neu auszurichten und
zu spezifizieren. Dabei geht es sowohl um Fragen der Versténdlichkeit und Nachvollziehbarkeit der
Erhebungen als auch darum, die Beschéaftigten in Einfacharbeit fir die Analysen zu gewinnen und zur
Teilnahme zu befahigen. Es handelt sich hier um Gruppen, die im betrieblichen Alltag haufig nicht oder wenig
in partizipative Verfahren der Arbeits- und Organisationsgestaltung einbezogen werden und die es daher
nicht gewohnt sind, ihre Arbeitssituation zu reflektieren und sich auf Augenhthe gegentiber Fihrungskraften

oder Forschenden zu auf3ern.

1.2. Methodisches Vorgehen

Das Verbundprojekt befasst sich mit der komplexen Arbeitsrealitat von Beschaftigten in Einfacharbeit, die
durch eine hohe Heterogenitat und vielféltige Anforderungen gekennzeichnet ist. Dabei werden
unterschiedliche Dienstleistungsbereiche mit sach- und personenbezogenen Tatigkeiten untersucht. Ziel ist
es, durch einen transdisziplinaren und partizipativen Forschungsansatz praxisnahe Gestaltungsansatze zu
entwickeln, die sowohl aktuelle als auch zukiinftige Herausforderungen wie Digitalisierung, Automatisierung
und demografische Verdnderungen berlcksichtigen. Die enge Abstimmung von Methoden und
Projektbereichen im Projektverbund ist dabei zentral, um tragféahige Losungen zur Férderung guter Arbeit in

Einfacharbeit zu erarbeiten.

Die Beschaftigtengruppen in Einfacharbeit sind durch eine gro3e Heterogenitéat gekennzeichnet (hinsichtlich
Alter, Geschlecht, kultureller Herkunft, Schul- und Ausbildungsabschlissen usw.). Auch die in den
verschiedenen Dienstleistungsfeldern ausgelibten Tatigkeiten und die damit verbundenen
Herausforderungen sind sehr unterschiedlich. Die Analysen des Verbundprojekts beziehen daher ein breites
Spektrum von eher sachbezogenen (Logistik) und eher personenbezogenen Dienstleistungen
(gesundheitsbezogene Dienstleistungen) ein. Sie umfassen die jeweiligen physischen, kognitiven,
technischen, sozialen und emotionalen Aspekte der Tatigkeiten sowie die Arbeits- und
Organisationsprozesse in Einfacharbeit. Auf Basis dieser Erkenntnisse kénnen in den zu entwickelnden

Gestaltungsansatzen spezifische Verbesserungen iterativ entwickelt und implementiert werden, um die
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Beschéftigungs- und Entwicklungsfahigkeit in Einfacharbeit und aus der Einfacharbeit hinaus zu

unterstitzen.

Ein zentraler Aspekt der Bedarfs- und Anforderungsanalysen ist die Beriicksichtigung der Bediirfnisse und
Wiinsche der Beschéftigten in Einfacharbeit. Dies umfasst in unserem Fall gesundheitliche, ergonomische,
motivations- und entwicklungsbezogene Aspekte. Die Bedarfs- und Anforderungsanalyse hebt dabei nicht
nur ruckblickend auf den Status quo ab, sondern thematisiert insbesondere auch, wie technologische
Veranderungen — bspw. Automatisierung und Digitalisierung, Reorganisationsprozesse der Arbeit,
Tatigkeits- und Aufgabenveranderungen, Personalmangel mit nachfolgenden Arbeitsverdichtungen — die
Qualitat der Arbeit beeinflussen bzw. in naher Zukunft beeinflussen werden. Denn Bedarfe und
Anforderungen veréndern sich in weiten Teilen der Arbeitswelt dynamisch. Diese Veranderungen missen
bei der Konzeption von Gestaltungslésungen bertcksichtigt werden, damit diese selbst maoglichst
entwicklungsfahig ausgestaltet werden kénnen und auf diese Weise auch zukiinftig eine hohe Arbeitsqualitat

und Entwicklungsfahigkeit gewahrleisten.

Uber alle eingesetzten Methoden hinweg ist fiir das Verbundprojekt der partizipative Ansatz der
gestaltungsorientierten Arbeitsforschung (Fricke 2011; Gustavsen 1994; Becke/Senghaas-Knobloch 2011;
Bleses 2013) handlungsleitend. In transdisziplinaren Kooperationsprojekten wirken Praxis-, Entwicklungs-
und Forschungspartner:innen tber einen langeren Zeitraum zusammen. Der partizipative Ansatz erfillt dabei
vor allem zwei Funktionen: Erstens zielt er auf einen Forschungs- und Entwicklungsprozess ab, bei dem alle
Partner:innen auf Augenhdhe ihre unterschiedlichen Erfahrungs- und Wissensbestande einbringen kénnen
und sollen. So soll die Kombination dieser Wissensbestande zu Erkenntnisgewinnen fuhren, die isoliert nicht
moglich waren (vgl. Nuske et al. 2024). Das betrifft ebenso die Entwicklung von Praxislésungen wie den
wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt, ohne den kein neues Wissen aus der Wissenschaft in den
transdisziplindren Kooperationsprozess eingespeist werden kdnnte. Zweitens zielt der partizipative Ansatz
darauf ab, neben Fuhrungskraften und Kraften mit Ubergeordneten Funktionen (z. B. der
Personalentwicklung oder der Gesundheitsférderung) auch die Beschéftigten, fir die Lésungen zur
Verbesserung ihrer Arbeitssituation gefunden werden sollen, als Expert:innen ihrer eigenen Arbeitssituation
in den Forschungs- und Entwicklungsprozess einzubeziehen. Auf diese Weise sollen mdoglichst
praxisgerechte Losungen erreicht werden, die dadurch eine gréRere Chance haben, in der Alltagspraxis
auch tatsachlich umgesetzt zu werden. Dazu missen die Beschéftigten im Rahmen der Bedarfs- und
Anforderungsanalysen oft erst durch die Art der eingesetzten partizipativen Methoden in die Lage versetzt
werden, am selbstreflexiven Forschungs- und Entwicklungsprozess (FUE) teilzunehmen. Denn Beschéftigte
in Einfacharbeit werden im regularen Betriebsalltag meist nicht an der Arbeits- und Organisationsgestaltung
beteiligt. Der partizipative Ansatz erstreckt sich dabei auf die gesamte Dauer des Forschungs- und
Entwicklungszyklus, also auf die Spezifizierung der Forschungsfrage, die Planungsprozesse, die
Anforderungs-und Bedarfsanalyse, die Konzeptionierung und Umsetzung von Analyse- und
Gestaltungsansatzen, die Beobachtung und Reflexion der Umsetzung mit anschlieRender Bewertung und
gof. Uberarbeitung der Gestaltungslésungen als Neustart des Zyklus im Rahmen eines iterativen Verfahrens

des gemeinsamen Lernens und Gestaltens.

Fur die Analyse der Arbeitsanforderungen und Belastungskonstellationen in den heterogenen

Tatigkeitsgruppen der Einfacharbeit in den verschiedenen Bereichen und Tatigkeitsfeldern sind im Rahmen
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eines eng zusammenwirkenden Verbundprojekts, das sich Uber verschiedene Sektoren und verschiedene
Themenfokusse erstreckt, sowohl die Methodik als auch die konkrete Auswahl und Anwendung von
Methoden im Projektkonsortium abzustimmen. Dies betrifft in einem transdisziplindr ausgerichteten
Praxisprojekt insbesondere auch die enge Abstimmung mit den Partner:innen aus den Unternehmen, um ein
moglichst praxisgerechtes Vorgehen zu gewahrleisten, das die jeweiligen Organisationen, Flhrungskréfte
und Beschaftigten nicht Uberfordert, sondern moglichst auf Augenhdhe in die Analysen ,mitnimmt’. Zum
einen ist fur die unterschiedlichen Themen, Zielgruppen und Erkenntnisinteressen ein breites und zugleich
fur Einfacharbeit zu konkretisierendes Instrumentarium an Methoden sinnvoll. Zum anderen bedarf es einer
starkeren Verknipfung zwischen den vielféaltigen quantitativen und qualitativen Erhebungs- und
Auswertungsverfahren und -methoden, um arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse Uber diese
Tatigkeitsgruppe der Einfacharbeit in der Tiefe und in der Breite zu generieren. Dies gilt insbesondere fir die
spezifischen Anforderungen und Belastungskonstellationen, die mit sehr unterschiedlichen
Herausforderungen in den Tétigkeiten verbunden sind. Im Verbundprojekt werden deshalb im Rahmen eines
Mixed-Methods-Ansatzes verschiedene Methoden verwendet, um die Arbeitsprozesse, -bedingungen und -

umgebungen zu analysieren, zu bewerten und Gestaltungsansatze aufzuzeigen.

Im Bereich qualitativer Methoden werden zum einen strukturierte, semi-strukturierte oder narrative Interviews
eingesetzt. Es werden Einzelinterviews mit Beschéftigten und Fihrungskraften (z. B. im Projektbereich
»Qualifizierung und Kompetenzentwicklung in gesundheitsbezogenen Dienstleistungen®), Workshops und
moderierte Gruppendiskussionen (meist als vertrauliche Gesprachsrdume mit bestimmten Tatigkeitsgruppen
auf einer Hierarchieebene) durchgefiihrt (z. B. im Projektbereich ,Gesundheitliche Arbeitsgestaltung in
gesundheitsbezogenen Dienstleistungen®). Damit sind sowohl tiefgehende Einblicke in individuelle
Perspektiven (Einzelinterviews) als auch gemeinsame Reflexionen von Arbeitssituationen, Arbeitsqualitat
und Handlungsoptionen (Gruppendiskussionen und Workshops) méglich. Auf der anderen Seite werden (die
Interviews und Gruppengesprache vorbereitend oder auch begleitend) teilnehmende Beobachtungen der
Arbeit von Beschaftigten durchgefiihrt, um Informationen Uber die Arbeitsablaufe, Interaktionen und
Verhaltensweisen der Beschaftigten und ihrer Fuahrungskrafte zu sammeln. Die teilnehmenden
Beobachtungen sind als Begleitung z. B. einer Arbeitsschicht konzipiert, die Uber die reine Beobachtung
hinausgehen und einen Kommunikationsraum zwischen Beschéftigten und Forschenden bieten, in dem
sowohl Vertrauen aufgebaut werden kann als auch konkrete Arbeitsereignisse und Arbeitssituationen direkt

thematisiert werden kdnnen, die ein tieferes Verstandnis des Wahrgenommenen ermdéglichen.

Im Bereich quantitativer Methoden werden weitgehend standardisierte Befragungen (bspw. im
Projektbereich ,Qualifizierung und Kompetenzentwicklung fiir Beschéftigte und Fuhrungskréafte in der
Logistik) angewendet, um systematische Informationen von einer grof3en Anzahl von Mitarbeitenden zu
erfassen. Sie werden online bei den im Verbund geférderten Praxisunternehmen als auch bei assoziierten
Partnern durchgefihrt. Diese Erhebungen ermdglichen eine statistische Analyse der Daten, um Muster und
Trends zu identifizieren. Systematische Arbeitsplatzanalysen bspw. in der Logistik beinhalten die Erfassung
und Bewertung von Arbeitsbedingungen und -anforderungen durch standardisierte Analysen und helfen,
physische, kognitive und z. T. auch psychosoziale Belastungen zu identifizieren. Die in der Logistik vom
Projektbereich ,Gesundheitliche Arbeitsgestaltung in der Logistik® durchgefiihrten Zeit- und

Bewegungsstudien messen die Zeit, die fir bestimmte Aufgaben oder Arbeitsprozesse bendétigt wurde, und
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analysieren die Bewegungsabldufe der Beschaftigten, um kdrperlich belastende Prozesse hinsichtlich
Belastungsgrad zu identifizieren und Verbesserungspotenziale zu generieren. Diese technologischen’
Methoden wie digitales Monitoring nutzen Technologien wie Wearables oder Sensoren in der Logistik, um
Daten Uber die Arbeitsbedingungen in Echtzeit zu sammeln. Diese Daten werden zur Analyse von
Bewegungs- und Verhaltensmustern sowie zur Bewertung von Arbeitsbelastungen verwendet.
Softwaregestitzte Analysen nutzen spezialisierte Programme zur Analyse von Arbeitsprozessen und zur
Erfassung von Daten. Auf diese Weise werden eine detaillierte und prazise Erfassung komplexer und
belastender Arbeitsablaufe insbesondere bei der permanenten und zum Teil schweren Umpack- und

Lagerungsarbeit von Paketen, Reifen oder Kaffeesacken erméglicht.

Im Rahmen des Mixed-Methods-Ansatzes werden in den unterschiedlichen Projektschwerpunkten auch
qualitative und quantitative Methoden miteinander kombiniert. Zum Beispiel werden zunéchst qualitative
(Vor-)Interviews durchgefiihrt, um tiefere Einblicke zu gewinnen sowie Themen- und Fragenkomplexe fir
eine quantitative Erhebung zu generieren. Die arbeitspsychologischen Analysen kombinieren Methoden der
Psychologie und Ergonomie, um die psychischen und physischen Belastungen am Arbeitsplatz zu bewerten.
Dies geschieht durch Fragebdgen, Beobachtungen und physiologische Messungen. Simulationsstudien (mit
der noch neuen Methode des ,Room of error, vgl. dazu auch die Beitrdge von Philip und Wilhelm sowie
Nietschke et al. in diesem Band) bilden Arbeits- und Handlungsprozesse in einer kontrollierten Umgebung
am Arbeitsplatz nach, um verschiedene Szenarien zu testen und die Auswirkungen von Herausforderungen
im taglichen Arbeitshandeln und Verédnderungen zu bewerten. Sie zeigen ggf. problematische Denk- und
Handlungsmuster auf, die es im weiteren Verlauf der Gestaltung zu beriicksichtigen gilt (z. B. im Rahmen
der Kompetenzentwicklung oder des gesundheitsforderlichen Arbeits- und Fuhrungskraftehandelns). Im
Rahmen der Methode kdnnen im weiteren Projektverlauf zudem potenzielle Verbesserungen (bspw. Formen

des Fehlerlernens) getestet werden, bevor sie in die reale Arbeitsumgebung implementiert werden.

Diese reflexiv iterativ angelegte Mixed-Method-Strategie beschreibt dabei einen Prozess, bei dem Wissen,
Fahigkeiten oder Erfahrungen bewusst von einem Kontext in einen anderen Ubertragen werden, wobei ein
tiefes Verstandnis durch Reflexion und Anpassung erlangt wird. Diese Methode ist flexibel, praxisorientiert
und bindet kontinuierlich Stakeholder ein, um relevante und bedarfsgerechte Ergebnisse zu erzielen. Die
(assoziierten und Praxis-)Unternehmen kénnen von der praxisnahen Erprobung neuer Technologien
profitieren, um gesundheitsforderliche und kompetenzorientierte Arbeitsplatze zu gestalten. Dabei werden
Unternehmen wie auch deren Beschaftigte befahigt, Herausforderungen zu erkennen und in dem fiir sie
mdoglichen Kontext auch zukinftig eigenstandig angepasste Gestaltungsansatze zu entwickeln und zu

verbessern.

Wie diese Bedarfs- und Anforderungsanalysen konkret gestaltet und durchgefuhrt wurden sowie zu welchen
Ergebnissen und ersten Lésungsstrategien sie gekommen sind, wird in den folgenden funf Beitrdgen der
einzelnen Projektbereiche geschildert. Dabei geht es in den ersten vier Beitrdgen um die
gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung sowie Qualifikations- und Kompetenzentwicklung in Einfacharbeit
zuerst in der Logistik (2. und 3.) und anschliel3end in den gesundheitsbezogenen Dienstleistungen (4. und
5.). Im 6. Beitrag geht es um die Herausforderungen der grof3en Diversitat der Beschaftigtengruppen in
Einfacharbeit. Den Abschluss bildet ein Gesamtfazit, in dem versucht wird, die Ergebnisse der

vorangegangenen Beitrdge zu synthetisieren (7.).
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2. GESUNDHEITSFORDERLICHE ARBEITSGESTALTUNG IN DER LOGISTIK

Christoph Petzoldt, Birte Pupkes, Nils Hoppe, Burak Vur, Charlotte Saul, Esteban Bayro-Kaiser, Moritz
Rohde, Michael Freitag

2.1. Hintergrund: Zielsetzung und Vorgehen fur die die betrieblichen Bedarfs- und
Anforderungsanalysen im Themenbereich ,, Gesundheitsférderliche
Arbeitsgestaltung in der Logistik"

2.1.1. Zielsetzung und Fragestellungen

Trotz zunehmenden Fortschrittes der Automatisierung werden in der Intralogistik (also den Material- und
Warenflissen innerhalb eines Betriebs) viele Prozesse aufgrund hoher Komplexitdt und hohen
Flexibilitaitsanforderungen weiterhin manuell ausgefiihrt [Bertram et al. 2017]. Das Heben schwerer Lasten,
repetitive Tatigkeiten und unergonomische Korperhaltungen fuhren haufig zu Fehlzeiten aufgrund von
Muskel-Skelett-Erkrankungen (MSE) [vgl. DGUV 2024]. Vor diesem Hintergrund werden technisch-
organisatorische MaBnahmen zur Vorbeugung solcher Beschwerden in industriellen Unternehmen immer
wichtiger.

Im Rahmen des Forschungsprojektes ressource wird im in diesem Projektbereich daher an einer
gesundheitsférderlichen  Arbeitsgestaltung in  der Logistik — unter Einsatz technischer
Unterstiitzungssysteme — geforscht. Als ein potenzielles Unterstiitzungssystem werden unter anderem
Exoskelette in Betracht gezogen. Diese technischen Hilfsmittel werden am Kérper getragen und dienen dazu,
Arbeitnehmer:innen bei ihren taglichen Aufgaben zu entlasten und eine ergonomische Koérperhaltung zu
fordern. Durch den Einsatz von Exoskeletten kdnnen Arbeitgeber:innen ihre Beschéftigten dabei
unterstitzen, berufliche Herausforderungen langer ohne korperliche Beschwerden zu bewaltigen. Zusatzlich
kann dadurch das Arbeitsvolumen, die Produktivitdt und die Effizienz gesteigert werden [BAuA 2019;
Steinhilber et al. 2020; Pupkes et al. 2024]. Ziel der Bedarfs- und Anforderungsanalysen in diesem
Themenbereich ,Gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung in der Logistik* war die Ermittlung der Bedarfe
und Anforderungen der Praxis bezuglich einer gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung in der Logistik,
deren Kernergebnisse nachfolgend dargestellt werden.

Als zentrale Fragestellungen unter Leitung durch das BIBA — Bremer Institut fir Produktion und Logistik
GmbH wurde untersucht, welche ergonomischen Herausforderungen und Unterstiitzungsbedarfe in der
operativen Praxis vorliegen und welche Herausforderungen — sowohl mitarbeiterbezogen hinsichtlich
Akzeptanz  und  kognitiver  Belastungen als auch technologisch hinsichtlich  moglicher
Digitalisierungsanforderungen — mit der Einfiihrung von technischen Unterstitzungssystemen einhergehen.

2.1.2. Vorgehen und Methodik

Zur Bearbeitung dieser Fragestellungen wurden verschiedene Methoden angewandt: Erstens erfolgten semi-
strukturierte Experteninterviews sowohl mit operativen Mitarbeitenden in der Einfacharbeit als auch mit
Fahrungskraften bzw. Projekt- und Prozessmanagern zur Erfassung der Vorerfahrungen mit
informatorischen und physischen Unterstitzungssystemen sowie mdglichen Vorbehalten. Erganzend
wurden Recherchen zu bestehenden Studien zur Evaluation von Akzeptanzkriterien bzw. kognitiven
Belastungen von Exoskeletten durchgefiihrt, um mdglichen Hindernissen einer Exoskelett-Einfiihrung
entgegenzuwirken.

Zweitens wurden auf Basis der relevanten, zu betrachtenden Arbeitsplatze bei den Logistikunternehmen L1
und L2 die jeweiligen IST-Arbeitsprozesse aufgenommen und dokumentiert. Seitens der Praxispartner L1
und L2 wurden hierfir operative Begleitgruppen fir das Projekt gebildet. Aufbauend auf den
Prozessanalysen erfolgte die Konzeption einer detaillierten Analyse der Ergonomie fiir jeden betrachteten
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Prozess. Dabei wurde ein kombinierter Ansatz umgesetzt, welcher sowohl unter Einsatz einer videobasierten
Analyse-Losung des Entwicklungspartner WearHealth zur ergonomiebezogenen Bewegungsanalyse als
auch mittels einer detaillierten Ergonomie-Analysemethode, der Leitmerkmalmethode, erfolgte. Die
Ergebnisse der Ergonomieanalyse wurden umfangreich ausgewertet und dokumentiert. Die identifizierten
ergonomischen Risiken und Anforderungen an entsprechende technische Unterstitzungssysteme wurden
zur Validierung ebendieser mit zwei assoziierten Partnern (L3 und L6) abgeglichen.

AnschlieBend erfolgte drittens die Auswahl bestehender Exoskelett-Losungen, welche im weiteren
Projektverlauf detailliert erprobt werden sollen. Diese Auswahl erfolgte dabei aus unterschiedlichen
Betrachtungsperspektiven: Erstens wurden Marktrecherchen zu Exoskeletten durchgefiihrt und darauf
aufbauend eine Systematisierung von Exoskeletten entwickelt, welche - bezogen auf die
Assistenztechnologie Exoskelette — den Grundstein fir die spatere Entwicklung des Tools zur Unterstiitzung
der Auswahl geeigneter Assistenztechnologien bildet. Zweitens erfolgten praktische Tests von Exoskeletten,
indem Messebesuche vorgenommen und Kontakt mit den verschiedenen Exoskelett-Anbietern bzw. -
Vertreibern aufgenommen wurden, um in direkten Besuchsterminen die vorausgewahlten Exoskelette testen
zu koénnen. Die identifizierten Exoskelette wurden anschlieend initial hinsichtlich der Kriterien
Unterstiitzungsleistung, Tragekomfort und Nutzerfreundlichkeit bewertet, um zunéchst eine
prozessunabhangige Bewertung der Systeme vorzunehmen. Drittens erfolgte eine prozessbezogene
Identifizierung geeigneter Exoskelette zur Adressierung der jeweiligen ergonomischen Risiken auf Basis der
durchgefiihrten Ergonomieanalysen. Ausgehend von diesen verschiedenen Betrachtungsperspektiven
wurden fir jeden betrachteten Prozess bzw. fir die ergonomischen Risiken des jeweiligen Prozesses
geeignete Exoskelette (aktive und/oder passive Exoskelette) ausgewahlt.

Viertens wurden die am besten geeigneten Exoskelett-Systeme seitens des BIBA daraufhin zu groR3en Teilen
bereits beschafft und werden fur die initialen Tests und die spatere Pilotphase eingesetzt. Pro Prozess
wurden dabei mindestens zwei Systeme ausgewahlt. Kommen mehrere vergleichbare Systeme ahnlich gut
in Frage (z. B. verschiedene passive Systeme), wird dem/der operativen Mitarbeitenden die Wahl zwischen
diesen Exoskeletten im Rahmen der initialen Tests Uberlassen (menschzentrierte und partizipative
Technologieauswahl), um die Akzeptanz der Mitarbeitenden zu steigern.

Diese initialen Tests der Exoskelette — mit dem Ziel der initialen Erprobung, der finalen Auswahl pro
Arbeitsplatz und des Einholens von Feedback der operativen Beschaftigten — wurden flnftens bei den
Praxispartnern L1 und L2 in den betrachteten Anwendungsszenarien zum Abschluss der Arbeiten zur
Anforderungs- und Bedarfsanalyse durchgefihrt.

2.2. Ergebnisse der betrieblichen Bedarfs- und Anforderungsanalysen im
Schwerpunkt ,, Gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung in der Logistik*

2.2.1. Marktrecherche sowie Auswertung der Bedarfe und Anforderungen

Aus den initialen Interviews mit operativen Mitarbeitenden und mit Flihrungskraften zeigten sich teilweise
Vorerfahrungen mit informatorischen und physischen Unterstitzungssystemen. Erstere sind digitale
Assistenzsysteme, welche den Mitarbeitenden bei der Arbeit kognitiv unterstitzen, wéahrend unter
physischen Unterstiitzungssystemen beispielsweise Hebehilfsmittel, Robotersysteme, Werkzeuge,
Exoskelette oder automatisierte Transportsysteme zusammengefasst werden [vgl. Hinrichsen et al. 2018;
Petzoldt et al. 2022]. Insbesondere mit Exoskeletten wurden bei den Praxispartnern L1 und L2 bereits erste
Erfahrungen gesammelt, wobei insbesondere aufgrund eines nicht hinreichend gegebenen Tragekomforts
bzw. der prozessualen Eignung der Systeme Akzeptanzprobleme bei den Mitarbeitenden vorhanden waren.
Beim Praxispartner L2 wurden an einem Standort bereits vorhergehend einzelne Exoskelette beschafft,
wobei sich dort Herausforderungen hinsichtlich der Langzeitnutzung zeigten (Systeme wurden nach einiger
Zeit nicht mehr verwendet). Die gesammelten Vorerfahrungen wurden in der Anforderungsanalyse
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mitbertcksichtigt. Hinsichtlich der Digitalisierung konnte als Anforderung fiir die im spéateren Projektverlauf
erfolgende Entwicklung der Kl-basierten Sensorik-Lésung eine Offline-Lauffahigkeit abgeleitet werden, da
eine durchgehende Netzabdeckung bei beiden logistischen Praxispartnern nicht gegeben ist bzw.
sichergestellt werden kann.

Im Rahmen der durchgefiihrten Marktrecherche zu Exoskeletten wurden insgesamt 68 Losungen von 34
Herstellern identifiziert. Ausgehend von dieser Markirecherche sowie bestehenden Ansétzen zur
Klassifizierung von Exoskeletten [Vorobiev et al. 2015; Goehlich et al. 2016; Weidner & Karafillidis 2018;
Voilgue et al. 2019; Matokhina et al. 2020; de La Tejera et al. 2021; Tiboni et al. 2022], welche zum Grof3teil
allerdings nur eine geringe Anzahl kommerziell erhéltlicher Systeme fiir den industriellen Einsatz
berucksichtigt, bzw. alteren Datums ist sowie nur wenige Eigenschaften beriicksichtigen, die fir eine direkte,
anwendungsbezogene Systemauswahl verwendet werden kénnen [vgl. Pupkes et al. 2024], wurde eine
Systematik zur Klassifizierung von Exoskeletten entwickelt, welche in Abb. 1 dargestellt ist. Dabei ist den
einzelnen Auspragungen eine Anzahl an Exoskelett-Systemen zugeordnet, die diese aufweisen. Erganzend
zur theoretischen Recherche wurden praktische Erfahrungen mit Exoskeletten u.a. auf der A+A-Fachmesse
sowie mehreren Vor-Ort-Terminen mit Exoskelett-Anbietern gesammelt. Die getesteten Systeme wurden
darauffolgend wie vorhergehend erlautert bewertet, woraus zusammen mit der Morphologie (Systematik zur
Klassifizierung) eine gute Wissensbasis zur Einschatzung der Eignung sowie Auswahl geeigneter Systeme
fur verschiedene Prozesse geschaffen werden konnte.



22 Schriftreihe Institut Arbeit und Wirtschaft 43 ] 2025

Abbildung 1. Exoskelett-Morphologie fir eine anwendungsspezifische
Losungsauswahl
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Die IST-Prozessanalyse und Ergonomie-Analyse wurden in den in Tab. 1 und Abb. 2 dargestellten
Anwendungsszenarien bzw. Prozessen der Praxispartner L1 und L2 durchgefthrt.

Abbildung 2 veranschaulicht exemplarisch die entsprechenden Anwendungsszenarien.

Tabelle 1: Betrachtete Anwendungsszenarien bei den Praxispartnern L1 und L2

Praxispartner L1 Praxispartner L2

L1-A1 Entleerung Seecontainer (20 Ful3) mit L2-Al Kleinteilekommissionierung aus
Kaffeesacken Stahlgitterboxen

L1-A2 Entleerung Kaffeesécke zur L2-A2 Umpackprozesse

Umlagerung in Silos
L1-A3 Entleerung Seecontainer (20 FuB) mit L2-A3 Bestlickung Sprihkonservierung
Stuckgut
L1-A4 Einstufige =~ Kommissionierung  von L2-A4 Verpackung Ventildeckel
Stlickgut (Sortierung von Kartons auf
Mischpaletten)
L2-A5 Containerbeladung

Abbildung 2: Exemplarische Eindriicke der Anwendungsszenarien

Die Ergebnisse der IST-Prozessanalyse und Ergonomie-Analyse werden nachfolgend exemplarisch fir den
Anwendungsprozess L1-A4 dargestellt: Der Prozess charakterisiert sich durch die Kommissionierung von
Kartons auf Paletten, wobei entweder Mischpaletten gebildet oder das Umladen von Kartons von Einweg-
auf Mehrwegpaletten erfolgt. Teilweise sind Umreifungsbander an den Kartons, welche das Greifen
vereinfachen, allerdings erfolgt das Greifen bzw. die Handhabung ohne Handschuhe. Das anschlieRende
Bewegen der Paletten erfolgt mittels einer Elektroameise bzw. einem Gabelstapler. Das Gewicht variiert
dabei zwischen 6 und 46 kg pro Karton, wobei 10 Paletten pro Tag kommissioniert bzw. umgepackt werden.
Jede Palette besteht aus 20 bis 50 Kartons, woraus sich etwa 500 Hebevorgénge pro Tag fur die Tatigkeit
ergeben. Die bendtigte Dauer pro Palette betrdgt ca. 15 Minuten. Ausgehend von diesen Prozessdaten
wurde eine Ergonomieanalyse mittels zweier Leitmerkmalmethoden durchgefuhrt: LMM-HHT (manuelle
Heben-Halten-Tragen) und - aufgrund von teilweise Ubergebeugtem Arbeiten - LMM-KH
(Korperzwangshaltungen). Qualitative Befragungen der Mitarbeitenden zeigten fir den Prozess regelmaRig
auftretende Schulterschmerzen. Die Auswertung der LMM zeigte ein sehr hohes ergonomisches Risiko
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aufgrund des manuellen Hebens, Haltens und Tragens (roter Bereich; Punktzahl von 130 fiir M&nner und
145 fur Frauen) sowie ein hohes Risiko (gelber Bereich, Punktzahl von 65) aufgrund von
Kdrperzwangshaltungen (auffallig insbesondere das Eindrehen des Korpers zwischen Start- und Zielpalette).
Aus der videobasierten Ergonomieanalyse konnten die Bewegungsbereiche und Kérperhaltungen detailliert
analysiert werden — im Ergebnis stellte sich ebenfalls eine kritische ergonomische Risikozone fir den
Prozess (roter Bereich) heraus. Ausgehend von beiden Analysen wurden die verfigbaren Exoskelette
sowohl hinsichtlich der Passung des Bewegungsprofils als auch hinsichtlich der benétigten
Unterstiitzungsleistung bewertet. Fir den spezifischen Prozess zeigte sich eine gute Eignung fiir ein aktives
System und fiir vier passive Exoskelette. Auf diese Weise wurden alle in Abb. 2 und Tab. 1 genannten
Prozesse analysiert und bewertet.

2.2.2. Auswahl von Exoskeletten und initiale Tests zur Vorauswahl von Exoskeletten

Daraufhin erfolgte die vorlaufige Entscheidung fur die folgenden, in Tab. 2 dargestellten Exoskelette, welche
am BIBA bereits teilweise beschafft wurden:

Tabelle 2: Ubersicht der vorlaufig ausgewahlten Exoskelette inkl. Typ und
Beschaffungsstatus beim BIBA

Bezeichnung des Exoskeletts Typ Status (beschafft/geplant)
Exoskelett: Auxivo LiftSuit Passiv, soft Beschafft

Exoskelett: German Bionic Apogee Aktiv, hart Beschafft

Exoskelett: Ottobock SuitX IX BackAir Passiv, hart  Beschafft

Exoskelett: Ottobock Paexo Soft Back Passiv, soft Beschafft

Exoskelett: HiTrius BionicBack Passiv, semi Beschafft

Exoskelett: Ironhand Aktiv (Hand) Beschafft

Exoskelett: Laevo V2 Passiv, hart  Geplant

Exoskelett: Hunic SoftExo Lift Gr. 2 Passiv, soft Geplant

Exoskelett: Auxivo CarrySuit (Nachfolgemodell) Passiv, hart  Geplant

2.2.3. Konzeption einer Einfihrungssystematik von technischen Unterstiitzungssystemen und
erste Ableitung des Studiendesigns

Im Rahmen der initialen Recherchearbeit zu bestehenden Exoskelett-Studien wurde zudem der Bedarf nach
einer ganzheitlichen Methodik zur systematischen Auswahl von Exoskeletten identifiziert, weshalb das in
Abbildung 3 dargestellte Vorgehensmodell entwickelt wurde, welches sich in drei Phasen gliedert:

Phase 1: Ist-Analyse des Arbeitsplatzes und Vorauswahl mehrerer MalRnahmen,
Phase 2: Erprobung verschiedener Mal3nahmen (Pilotphase),

Phase 3: Implementierung einer ausgewahlten Mal3nahme (betriebliche Umsetzung).
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Dieses Vorgehensmodell stellt die Basis fir das Vorgehen und die weiteren Schritte im Rahmen des
Themenschwerpunktes ,Gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung in der Logistik” dar. Der Abgleich des
Vorgehensmodells mit den zuvor erlauterten Tatigkeiten zeigt, dass mit dem Abschluss der Bedarfs- und
Anforderungsanalyse die Phase 1 des Vorgehensmodells abgeschlossen werden konnte. Als Grundlage fir
den Einstieg in die erste Implementierung und Erprobung im Zuge des weiteren Projektverlaufs wurde aus
dem Vorgehensmodell abschlieBend ein erstes Studiendesign abgeleitet, welches ebenfalls eine
Unterteilung in Pilotphase und Implementierungsphase vorsieht.

2.3. Fazit

Im Themenbereich ,Gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung in der Logistik® konnten im Rahmen der
Bedarfs- und Anforderungsanalyse drei wesentliche Kernergebnisse erzielt werden: Erstens konnte auf
Basis einer umfangreichen Marktrecherche eine Exoskelett-Marktibersicht und -Morphologie entwickelt
werden, welche den Ausgangspunkt fur die Entwicklung eines Auswahlassistenztools dargestellt. Zweitens
konnten wichtige, praktische Erkenntnisse zu den ergonomischen Risiken und Herausforderungen in
bestehenden Logistikprozessen gesammelt und mittels eines menschenzentrierten Ansatzes zur
partizipativen Technologieauswahl dafiir jeweils geeignete Exoskelette identifiziert werden. Die Ergebnisse
wurden drittens in  ein  methodisches Vorgehensmodell fir die Einfihrung ergonomischer
Unterstitzungssysteme uberfuhrt und veroffentlicht.
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3. QUALIFIZIERUNG UND KOMPETENZENTWICKLUNG FUR BESCHAFTIGTE UND
FUHRUNGSKRAFTE IN DER LOGISTIK

Annelie Lorber, Hannah Louisa Kriger, Fenja Hesselmann, Yves Korte-Wagner, Frank Wallhoff, Julian
Decius

3.1. Hintergrund: Beschreibung der betrieblichen Bedarfs- und
Anforderungsanalysen

In der Logistikbranche herrscht ein Fachkraftemangel, wodurch Beschéftigte in Einfacharbeit zunehmend
Aufgaben von Fachkréften Ubernehmen missen. Viele Mitarbeitende streben eine berufliche
Weiterentwicklung an, jedoch besitzen insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU) begrenzte
Ressourcen fir Weiterbildung (Abel et al. 2016; Decius & Schaper 2021). Eine gute Passung zwischen
Mitarbeitenden und Weiterbildungsangeboten ist dementsprechend wichtig, doch oft mangelt es KMU an
Verfahren zur objektiven Identifikation von Potenzialen. Entscheidungen zur Weiterbildung basieren haufig
auf subjektiven Einschatzungen der Vorgesetzten (Muller 2023), was zu Verzerrungen und ungleicher
Ressourcenzuteilung filhren kann. Eine mogliche Losung ist die Potenzialerkennung durch kinstliche
Intelligenz (KI). Das hat den Vorteil, dass Entscheidungstrager:innen bei der Verteilung von
Weiterbildungsressourcen eine objektive, ressourcenschonende und schnelle Unterstiitzung bei ihrer
Entscheidungsfindung erhalten, um Personen mit hohem Entwicklungspotenzial mdglichst effektiv zu
identifizieren (Kehoe et al. 2022).

Kl, definiert als Anwendungen, die automatisch Erfahrungen sammeln und konstant auf Basis dieser
Erfahrungen lernen, um kognitive Aufgaben zu erfillen (Pan & Froese 2023), erhalt immer mehr Einzug in
deutschen Unternehmen. Im Jahr 2024 haben bereits ca. 20% aller deutschen Unternehmen Kl verwendet,
sogar 48% bei den Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitenden (Statistisches Bundesamt 2024).
Verglichen mit traditioneller Automatisierung, einer industriellen Entwicklung gepragt von steigender
Produktivitat und Effizienz, Uberzeugt KI mit der Fahigkeit, maschinelles Lernen einzusetzen, um
Entscheidungsprozesse zu unterstitzen, die Kontextbewusstsein, vorausschauendes Denken und
kontinuierliches Lernen erfordern. Dadurch sind KI-Anwendungen hilfreich, um groRe Datenmengen zu
analysieren, Muster zu erkennen und handlungsfahige Empfehlungen abzuleiten (Jarrahi 2018). Dabei sind
die Anwendungsfelder vielfaltig: von Kundenservice und Datenverarbeitung Uber Automation von
administrativen Aufgaben bis zu Wissensmanagement (Lee et al. 2023). Auch im Bereich der
Personalentwicklung findet KI mittlerweile breite Anwendung. So kénnen Kl-basierte Anwendungen bei
Talentakquise durch Bewerbungstracking, Lebenslaufverarbeitung und Empfehlungssysteme unterstiitzen
(Malik et al. 2023). Dartber hinaus kann auch die Talententwicklung durch Kl gestiitzt werden,
beispielsweise durch Kl-gestiitzte Zertifizierungen und Assessments sowie personalisierten Performance
Coaches (Malik et al 2023).

Der Arbeitsschwerpunkt ,Qualifizierung und Kompetenzentwicklung in der Logistik” im Verbundprojekt
ressource strebt die Entwicklung eines KI-Tools an, welches die wichtigsten Pradiktoren zur
Potenzialerkennung von Beschéftigten in Einfacharbeit - mit Fokus auf die Logistikbranche - aufweist. Dieses
KI-Tool soll die Unternehmen dabei unterstiitzen, anhand von unterschiedlichen Kompetenzprofilen zu
erkennen, welche Person Potenzial fir eine Erweiterung ihres Aufgabenbereiches hat oder sich fur eine
Facharbeits- oder Fihrungskarriere eignet. Zusatzlich soll ein Konzept entwickelt werden, in dem die
Herausforderungen und Hirden bei der Implementierung und Nutzung des KI-Tools aufgezeigt sowie
evidenzbasierte Loésungsansatze vorgestellt werden. Grundlegend fur die Entwicklung des KI-Tools ist somit
eine Bedarfs- und Anforderungsanalyse, die zum einen bertcksichtigt, in welchem Unternehmensbereich
der hochste Bedarf an das Kl-Tool besteht (z.B. durch besonders hohen Fachkraftemangel oder stark
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belastete Entscheidungstrager:innen), zum anderen aber auch bereits am Anfang die Bedirfnisse und
Winsche der zukinftigen Nutzer:innen des Kl-Tools erfasst.

3.1.1. Zielsetzung

Das Ziel besteht darin, durch intensiven Austausch zwischen Anwendungspartner:iinnen und
Wissenschaftspartner:innen die spezifischen Anforderungen auf der Anwendungsseite zu identifizieren, um
das KI-Tool zu entwickeln. Dabei sollen beispielsweise Unterschiede zwischen Zielgruppen, Abstufungen
bei der Potenzialerkennung und die Unterscheidung in Fach- und Fihrungskompetenzen bericksichtigt
werden. Zudem sollen die Charakteristika des KlI-Tools herausgearbeitet werden, damit es im Arbeitsalltag
nutzbar und idealerweise mit den bestehenden Systemen der Anwendungspartner:innen kompatibel ist. Ein
weiterer Schwerpunkt liegt darauf, die bestehenden Datenquellen zu dokumentieren und auf ihre
datenschutzkonforme Nutzbarkeit zu analysieren, um festzustellen, ob sie sinnvoll in die Entwicklung des KI-
Tools einbezogen werden konnen. Dies betrifft unter anderem bestehende Kompetenzmatrizen,
Datenbankeintrdge zu Formalqualifikationen, Daten aus friheren Mitarbeitendenbefragungen,
Leistungsindizes, Durchlaufzeiten und Fehlerraten. Daraus ergeben sich die folgenden Fragestellungen:

1. Fir welche Zielpositionen méchten die Unternehmen das KI-Tool zur Potenzialerkennung einsetzen?
2. In welchen Situationen werden die Anwender:innen das Kl-Tool nutzen?
a. Welche Anwender:innen innerhalb der Organisation greifen auf das Tool zu, und welches
spezifische Ziel verfolgen sie dabei?
b. Welche Voraussetzungen und Umstande férdern eine positive Akzeptanz und Nutzung des
Tools?
c. Welche Indikatoren und Kriterien signalisieren den erfolgreichen Einsatz des Tools in den
verschiedenen Anwendungsszenarien?
3. Welche vorhandenen Dokumentationen kénnen sinnvoll in die Entwicklung des Kl-Tools einbezogen
werden?

3.1.2. Methodik

Im Rahmen des Projektes wird mit zwei Unternehmen in der Logistikbranche kooperiert. Unternehmen A ist
ein Logistik-Unternehmen, das sich auf maf3geschneiderte Verpackungen fir den seemaRigen Export
spezialisiert hat. Unternehmen B flihrt Lager- und Kommissionierungstatigkeiten fur die Automobilindustrie
aus.

Zur Beantwortung der ersten Fragestellung wurden zwei einstiindige Gesprache im Rahmen von
Regelterminen mit Projektmitarbeitenden sowie der Geschéaftsfihrung und der Betriebsleitung der
Praxisunternehmen herangezogen, um den Pilotbereich und die entsprechenden Zielpositionen zu
identifizieren.

Anschliel3end wurde ein Workshop mit den zukinftigen Anwender:innen des Kl-Tools durchgefihrt, darunter
operative Manager:innen, Schichtleiter:innen und die Geschéftsfihrung der Praxisunternehmen in der
Logistik. Ziel dieses Workshops war es, die spezifischen Anwendungsfalle zu identifizieren und die
Designanforderungen an die Kl zu definieren.

Zur Beantwortung der dritten Fragestellung wurde anonymisiertes, beispielhaftes Datenmaterial der
Praxisunternehmen gesichtet, um die datenschutzkonforme Nutzbarkeit und Relevanz der Daten fir die
Potenzialerkennung zu Uberprifen. Diese Sichtung war entscheidend, um festzustellen, welche Leistungs-
und Lernparameter bereits in den Unternehmen erfasst werden, die als Pradiktoren und Kriterien genutzt
werden kénnen.
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3.2. Ausgangslage

3.2.1. Theoretische Grundlagen fiir das Thema

Potentialerkennung

Potenzial wird im Folgenden verstanden als die Wahrscheinlichkeit, dass ein Individuum mehr leisten kann,
als es derzeit der Fall ist (Silzer & Church, 2009). Damit einher geht die Annahme, dass es unternehmerisch
sinnvoll ist die Person zu entwickeln und zu fordern (Kunz 2004). Vorhandene Potenzialmodelle beschéftigen
sich vor allem mit der Identifizierung von zukinftigen Flhrungskraften im ,white-collar Bereich* (z.B. Biro-
oder Verwaltungsbereiche: Personalabteilung, Finanzen etc.) (z.B. Finkelstein et al. 2018; Silzer & Church
2009). Allerdings ist Potenzial doméanenspezifisch (Silzer & Church 2009). Das bedeutet, dass die
Potenzialindikatoren nicht exakt von einem Tatigkeitsfeld auf das andere Ubertragbar sind (Silzer/Church
2010). Aus diesem Grund kann das integrierte Potenzialmodell von Silzer und Church (2009) zur
Identifizierung von FUhrungspotenzial als Basis genutzt werden. Es muss jedoch geprift werden, inwiefern
es auf die Jobbeschreibungen in der Logistik anwendbar ist und wo Spezifikationen vorzunehmen sind.

Silzer und Church (2009) beschreiben drei verschiedene (bergeordnete Potenzialdimensionen:
Basisdimensionen (engl. ,foundational dimensions*), Wachstumsdimensionen (engl. ,growth dimensions")
und Karrieredimensionen (engl. ,career dimensions*) (siehe Abbildung 1). Zu den Basisdimensionen
gehdren neben den kognitiven Fahigkeiten auch Personlichkeitsmerkmale. Charakteristisch fir diese
Dimensionen ist, dass sie stabil sind und nicht auf bestimmte berufliche Rollen beschrankt sind; sie kdnnen
vielmehr als Potenzialindikatoren fir eine Vielzahl von Berufen dienen. Die Wachstumsdimensionen, bei
denen das Lernen und die Motivation des Einzelnen im Vordergrund stehen, sind ebenfalls in
unterschiedlichen Berufen gleichermafRen relevant. Diese Wachstumsdimensionen sind stabil, bis
signifikante situative Veranderungen eintreten. Beispielsweise kann die gezeigte Motivation stark zwischen
zwei unterschiedlichen Aufgabenstellungen unterscheiden. Karrieredimensionen sind dagegen spezifisch fiir
bestimmte Berufsrollen und kdnnen erworben werden. Diese Kategorie umfasst sowohl
Fuhrungskompetenzen als auch Fachkompetenzen (Silzer & Church 2009). Aus den Charakteristika der drei
Dimensionen lasst sich ableiten, dass der Fokus der Potenzialfeststellung auf den Basis- und
Wachstumsdimensionen liegen sollte, da diese weniger veranderlich sind. Wenn diese Dimensionen
erhoben wurden und dem Kandidaten oder der Kandidatin Potenzial zugesprochen wird, gilt es im n&chsten
Schritt die Karrieredimensionen durch WeiterbildungsmalRnahmen zu entwickeln oder zu starken (Meyers
2015).

Abbildung 1: Integriertes Potenzialmodell

Flhrungspotenzial
Kamieredimensionen Flhrungskompetenzen Fachkompetenzen
angl. cansar dimangions” (z.B. Mitarbaitenda mobhianan) (z.B. techmsches Wiszan)
Wachstumsdimeansionen Lernkompetenzen Motivationsfahigkeiten
angl. .growth dimensions™ {z.B. Offenhait fir Feadback) (z.B. Ehrgeiz)
Basisdimensionen Perstinlichkeitseigenschaften Kaognitive Fahigkeiten
engl, Joundatonal dimensions™ (z.B. Resillenz) (z.B. sirategisches Denkean)

Anmerkung. Abbildung aus Lorber et al. (2025) in Anlehnung an Silzer & Church (2010, S. 53)
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KI-Akzeptanz

Um ein Kl-basiertes Tool, welches bei der Potenzialerkennung von Mitarbeitenden unterstiitzen soll,
erfolgreich einzufuhren, ist die Akzeptanz und Offenheit bei Mitarbeitenden, Fihrungskraften und der
Organisation insgesamt essentiell. Der aktuelle Stand der Forschung zeigt, dass die Akzeptanz eines Kil-
Tools und damit auch die Nutzungsabsicht maRgeblich von verschiedenen individuellen sowie
Umweltfaktoren abhéngt. Hierzu wird sich in der aktuellen Forschung besonders auf zwei theoretische
Modelle zur Technologieakzeptanz berufen, die im Folgenden kurz erlautert werden. Das erweiterte
Technologie-Akzeptanz-Model (TAM; Park & Jones-Jang 2023) postuliert, dass die Nutzungsabsicht sowie
die Kl-Akzeptanz von der Perceived Ease of Use (Einfache Nutzbarkeit) und der Perceived Usefulness
(Nutzlichkeit) eines Tools sowie der empfundenen Security (Sicherheit) und Surveillance (Uberwachung)
abhangen.

Die Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT; Venkatesh et al., 2003) postuliert, &hnlich
wie das TAM, die Performanceerwartung und die Aufwandserwartung als Einflussfaktoren auf
Nutzungsintention und -verhalten. Daruber hinaus wird die Akzeptanz von (KI-)Technologien laut UTAUT
auch von sozialen Einflissen, férdernden Umweltbedingungen sowie individuellen Faktoren wie Geschlecht,
Alter, Erfahrung und Freiwilligkeit beeinflusst.

Fur die Uberwindung von Anwendbarkeits- und Akzeptanzhiirden im Kontext des ressource-Projektes wird
eine Kombination beider Modelle zugrunde gelegt, die auf dem UTAUT-Modell basiert und weitere Faktoren
des TAM aufnimmt (Abbildung 2).

Abbildung 2: Erweitertes KI-Akzeptanz-Modell

Uberwachung

Sicherheit

Erwartete Leistung

Erwarteter Aufwand

Verhaltens- Nutzungs-
intention verhalten

Akzeptanz ¥

Soziale Einflisse

Fordernde
Umweltbedingungen — —

Alter
Gender
Erfahrung
Freiwilligkeit

Anmerkung. Eigene Darstellung nach Venkatesh et al. (2003, S. 447) und Park & Jones-Jang (2023, S.
2674).
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3.2.2. Branche/Unternehmen und Zielgruppen

In dem Projekt werden zwei unterschiedliche Zielgruppen adressiert: die Beschéftigten in Einfacharbeit,
deren Potenzialentfaltung unterstiitzt werden soll, und die zuklnftigen Anwender:innen des KI-Tools,
darunter die Schichtleitung, das operative Management und die Betriebsleitung. Bei den Beschéftigten in
Einfacharbeit geht es darum, zunachst zu identifizieren, welche Aufzeichnungen Uber relevante
Potenzialindikatoren bereits vorliegen. Diese Informationen liefern wertvolle Einblicke fur den Input des KiI-
Tools. Der Einbezug der zukinftigen Anwender:innen soll sicherstellen, dass das Kl-Tool spéater akzeptiert
und genutzt wird. Dies gibt Aufschliisse tber das Design und den gewiinschten Output des KI-Tools.

3.3. Ergebnisse

3.3.1. Ergebnisse zu Fragestellung 1: Fur welche Zielpositionen méchten die Unternehmen das Ki-
Tool zur Potenzialerkennung einsetzen?

Der definierte Pilotbereich und die Zielposition bei Unternehmen A ist der Wareneingang. In diesem Bereich
fallen verschiedene Aufgaben an, wie die Sichtpriifung der eingehenden Waren, die Bestatigung des
Wareneingangs, das Fahren von Staplern und Schubmaststaplern, das Be- und Entladen mit Ameisen sowie
das Kommissionieren und Bereitstellen der Waren. Ein besonderer Fokus liegt auf den kundenspezifischen
Anforderungen, beispielsweise der Konservierung der Waren. Dies stellt eine Herausforderung dar, da die
Volumina der Waren stark variieren kdnnen. Zur Ausiibung der Stelle wére eine Qualifikation zur Fachkraft
fur Lagerlogistik von Vorteil, idealerweise in Kombination mit Kenntnissen im Bereich der Holzverpackung.
Hierbei sind fundierte Kenntnisse erforderlich, die unter anderem die Auswahl geeigneter Holzarten, die
Feststellung der benétigten Menge an Befestigungsmaterial sowie die Auswahl der spezifischen Typen von
N&geln und anderen Verbindungselementen umfassen.

Bei dem Pilotbereich und der Zielposition von Unternehmen B handelt es sich um eine neu eingefiihrte
Hierarchieebene: die Gruppenleitung. Diese Position ist unter der Schichtleitung angesiedelt und soll die
fachliche Fihrung eines Teams Ubernehmen. Eine Aufgabe der Gruppenleitungen besteht darin, jeweils zu
Schichtbeginn eine Schichtansprache fur ihr Team zu halten, in welcher sie die Schichtziele kommunizieren
sowie Lob und Kritik aussprechen. Des Weiteren mussen die Gruppenleitungen regelméfiig die Einhaltung
von Disziplin, Ordnung und Sauberkeit Uberwachen sowie die Auftragslage und die voraussichtliche
Zielerreichung anhand von KPI Uberprufen. Bei fehlenden Personalkapazitaten ist es Aufgabe der
Gruppenleitungen, ihre Teammitglieder kurzfristig anderen Teams oder Aufgabenbereichen zuzuweisen.
Neben den genannten Aufgaben sollen die Gruppenleitungen einen grof3en Teil ihrer Arbeitszeit weiterhin
mit operativen Tatigkeiten bzw. Einfacharbeit verbringen. Aus diesem Grund ist eine formale Anforderung an
die Auslibung der Stelle das Vorhandensein eines Gabelstaplerscheins oder die Bereitschaft, diesen zu
erwerben. Die Auslibung der Stelle erfordert darliber hinaus eine hohe Eigenmotivation sowie die Fahigkeit,
andere zu motivieren und idealerweise Erfahrung in der Leitung einer Gruppe.

3.3.2. Ergebnisse zu Fragestellung 2: In welchen Situationen werden die Anwender:innen das Kl-
Tool nutzen?

Im Rahmen des Anwenderworkshops wurden verschiedene Anwendungsfalle identifiziert und nach ihrer
Prioritédt bewertet. Zu den Anwendungsféllen mit hoher Prioritat zahlen die Qualifikationsplanung, die
Schichtplanung, die Aufgabenverteilung und die Auswertung von Schaden. Diese werden nachfolgend im
Detail erlautert. Anwendungsfalle mit geringerer Prioritat umfassen die Urlaubsplanung, die dynamische
Jahresplanung und das betriebliche Wiedereingliederungsmanagement. Die Prozessanforderungen
beinhalten die Nutzung von Kl als unterstiitzende Entscheidungshilfe, wobei die Kl jedoch nicht als alleinige
Entscheidungsinstanz fungieren soll. Es wurde betont, dass der Vorteil der Kl darin liegt, Entscheidungen
unvoreingenommen und frei von Diskriminierung treffen zu kénnen. Dabei sollten mehrere Vorschlage
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unterbreitet werden, um unterschiedliche Entscheidungsoptionen anzubieten. Zudem ist die strikte
Einhaltung aller datenschutzrechtlichen Vorgaben zum Schutz sensibler Informationen von entscheidender
Bedeutung. Zu den herausgearbeiteten Designanforderungen zahlt die Notwendigkeit eines mobilen
Zugriffs, um die Anwendung auch direkt auf dem Shop-Floor (operativer oder auch Produktionsbereich)
nutzen zu koénnen. Des Weiteren ist eine nahtlose Integration verschiedener Datenbanken und
Informationsquellen erforderlich, um eine umfassende Informationsverfigbarkeit zu gewahrleisten. Dartiber
hinaus sollte die Moglichkeit bestehen, fur jede Anfrage mehrere Losungsvorschlage zu generieren, um die
Entscheidungsfindung zu unterstitzen.

Qualifikationsplanung

Die Qualifikationsplanung umfasst Situationen, in denen Entscheidungen tber den Zugang zu (iberwiegend
formalen) offiziellen sowie internen Fort- und Weiterbildungsmdglichkeiten und Schulungen getroffen
werden. Dabei mussen die Entscheidungstrager:iinnen (Schichtleitung, operatives Management,
Projektkoordination, Personalabteilung) bestimmen, wer Zugang zu welchen Weiterbildungsméglichkeiten
erhalt. Die Schwierigkeit besteht darin, die unterschiedlichen Weiterbildungsbedarfe korrekt zu identifizieren
und die begrenzten Ressourcen mdglichst effektiv und fair einzusetzen, besonders im Kontext von
Maflnahmen, die wahrend der Arbeitszeit stattfinden und eine Kompensierung von Arbeitskraft in der
jeweiligen Schicht erfordern. Zusatzlich umfasst die Qualifikationsplanung auch die optimale Besetzung der
Positionen anhand der vorhandenen Qualifikationen der Mitarbeitenden. Hier besteht die Schwierigkeit darin,
einen Uberblick (ber alle aktuellen Qualifikationen zu behalten und diese korrekt und optimal den
verschiedenen Positionen zuzuordnen.

Das Einsatzziel des zukinftigen Tools besteht also darin, alle Mitarbeitenden optimal fur ihren Arbeitsplatz
zu qualifizieren und alle Mitarbeitenden auf ihrem optimalen Arbeitsplatz einzusetzen.

Schichtplanung

Die Schichtplanung als potentieller Anwendungsfall umfasst Situationen, in denen - haufig auch kurzfristig
oder spontan - die Besetzung einer Schicht geplant oder angepasst werden muss und ist damit eng
verbunden mit der Qualifikationsplanung. Dieser Anwendungsfall ist daher besonders fiir das
Praxispartnerunternehmen B relevant. Hier besteht die Schwierigkeit aktuell darin, jede Schicht anhand der
individuellen Qualifikationen optimal zu besetzen und Ausfélle, beispielsweise durch kurzfristige
Erkrankungen, aufzufangen und mit geeignet qualifizierten Mitarbeitenden nachzubesetzen. Dazu z&hlt auch
die Freischichtplanung, also die Planung von Zeitrdumen, in denen Uberstunden abgebaut werden kénnen.
Beim Praxispartner B wird aktuell schon ein Schichtplanungstool genutzt, allerdings sind der Schichtplan,
die Schulungsdatenbank und die Qualifikationsmatrix voneinander getrennt, sodass Informationen uber
Qualifikationen nur umstandlich (wenn tberhaupt) in die Schichtplanung miteinbezogen werden kénnen.

Das Einsatzziel des KlI-Tools bei der Schichtplanung besteht dementsprechend darin, den Schichtleitungen
und operativem Management kurzfristig geeignete Vorschlage zu unterbreiten, wie eine Schicht anhand der
bestehenden Qualifikationen optimal besetzt werden kann. Dazu werden auch Ideen wie Job Rotation, bei
der die Mitarbeitenden im Sinne des Lernens ,on-the-job" verschiedene Positionen besetzen (Campion et
al., 1994), exploriert.

Aufgabenverteilung

Die Aufgabenverteilung, ebenfalls dicht angegliedert an Qualifikations- und Schichtplanung, befasst sich mit
der Priorisierung und Verteilung anstehender Aufgaben an die geeigneten Mitarbeitenden. Auch hier stehen
die betrachteten Unternehmen aktuell vor der Herausforderung, nur durch komplizierte Datenbanken (im Fall
Unternehmen B) Informationen zu den Qualifikationen und Fahigkeiten der Mitarbeitenden zu erhalten, was
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die Verteilung von Aufgaben deutlich erschwert. Dies ist besonders relevant, wenn mehr Aufgaben als
Ressourcen anstehen und eine Priorisierung anhand der Qualifikationen erforderlich ist.

Das Einsatzziel des zu entwickelnden Tools besteht hier darin, Vorschlage fir eine passende
Aufgabenverteilung zu unterbreiten, um vorhandene Ressourcen optimal zu nutzen und Unter- sowie
Uberforderung der Mitarbeitenden zu vermeiden. In diesem Kontext soll auch exploriert werden, inwiefern
Vorschlage zur Verteilung von Zusatzaufgaben bei einem geringen Auftragsvolumen verteilt werden kénnen.
AuRerdem sollen auch hier Job Rotation und Lernen ,on-the-job" mitgedacht werden.

Auswertung von Storsituationen

Das vierte priorisierte Anwendungsszenario befasst sich im Besonderen mit Arbeitsunfallen und
Reklamationen durch Kunden. Hier findet bei den Unternehmen zwar schon eine Dokumentation und
Aufarbeitung von Fehlern und Arbeitsunféallen statt, allerdings fehlt hier die systematische Erkennung von
Mustern (beispielsweise von besonders fehleranfélligen Arbeitsschritten).

Das Einsatzziel des Tools bei der Auswertung von Schéden besteht darin, eine systematische
Friherkennung von Mustern anzubieten, um so fehleranféllige Arbeitsschritte und Trainingsbedarfe bei
Mitarbeitenden friihzeitig zu identifizieren. Es soll au3erdem exploriert werden, ob diese Auswertung in Form
einer ,Heat-Map"“ visualisiert werden kann, um beispielsweise haufige Quellen von Staplerunfallen und
Beinahe-Unféllen darzustellen.

Aufgrund der unterschiedlichen UnternehmensgréRe ergeben sich unterschiedliche Herausforderungen und
Motive flr die Unternehmen, das KlI-Tool einzusetzen. Bei dem Praxisunternehmen B ist eine Vielzahl an
Aufzeichnungen Uber die Mitarbeitenden vorhanden; allerdings besteht bislang kein System zur Biindelung
dieser Aufzeichnungen. Damit einher geht ein hoher Planungsaufwand insbesondere fiir neue Mitarbeitende,
die sich dann in einer komplexen Ordnerstruktur zurechtfinden missen. Bei dem Praxisunternehmen A
hingegen ermdglicht die Uberschaubare Anzahl an Mitarbeitenden die Nutzung vieler mundlicher
Absprachen; teilweise zu Lasten einer geringen Dokumentation. Infolgedessen werden einzelne Personen
im Unternehmen zu kritischen Wissenstrager:innen, deren Abwesenheit im Urlaubs- oder Krankenfall auch
zugleich die Abwesenheit der Informationen bedeutet und somit Entscheidungsprozesse verlangsamt. Beide
Unternehmen eint die Herausforderung, dass der Arbeitsbereich in der Logistik groBe Flachen mit weiten
Laufwegen umfasst und selbst bei vorhandener Dokumentation die Informationen nicht mobil und somit nicht
schnell verfugbar sind.

3.3.3. Ergebnisse Fragestellung 3: Welche vorhandenen Dokumentationen kénnen sinnvoll in die
Entwicklung des KI-Tools einbezogen werden?

In der initialen Datensichtung hat sich gezeigt, dass folgende Datenquellen bei den
Praxispartnerunternehmen vorliegen:

e Vorhandene potentielle Datenquellen bei Unternehmen A: Funktionsbeschreibung,
Abwesenheitszeiten, Abmahnungen, Arbeitsunfélle und Beinahe-Unfélle, Qualitdtsmanagement-
Kennzahlen, Organigramm, Mitarbeitendengesprache (werden zukinftig gefihrt), Kindigungen,
Arbeitsvertrage, Personaleinsatzpldne, Kompetenzmatrizen, Software zur Dokumentation der
Arbeitssicherheit, Personalakte

e Vorhandene potentielle Datenquellen bei Unternehmen B: Schichtplantool, Qualifikations-Matrix,
Mitarbeitendenbeurteilungen, Kindigungen, Arbeitszeugnisse, Aufhebungsvertrage,
Zwischenzeugnisse, Gesprachsprotokolle, Mitarbeitenden-Befragungen, Stellenbeschreibungen,
Stellenausschreibungen, Zeitabrechnung, Fehlzeiten, Organigramm, Fehlerliste SETKOM (KPI),
Einarbeitungsplan, Pickliste, Arbeitsunfalle, Shopfloor Management Kennzahlen
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Durch die Sichtung des Datenmaterials konnten bereits friihzeitig diverse Herausforderungen identifiziert
werden, denen es in den ndchsten Schritten zu begegnen gilt. Dazu zahlt, dass die Aufzeichnungen in
verschiedenen Dateiformaten (Access, Excel, CSV, PDF, Word, Papierformat) vorliegen. Des Weiteren
erfordert es die DSGVO, dass Daten von ehemaligen Mitarbeitenden geldscht werden, sodass sich hier
mogliche Negativbeispiele (z.B. Personen, deren Vertrag aufgrund mangelnder Leistung nicht verlangert
wurde) oder Positivbeispiele (z.B. Personen, die in andere Unternehmen auf héhere Positionen gewechselt
sind) nicht mehr als Lerngrundlage fur das Kl-Tool nachvollziehen lassen. Problematisch ist zudem, dass
teilweise Daten Uberschrieben werden oder die Aktualisierung nicht immer vollstandig vorgenommen wird,
sodass auch in diesen beiden Fallen kein Entwicklungsverlauf nachvollziehbar ist, der zum Trainieren des
KI-Tools genutzt werden kann (Hesselmann et al., 2025). AuRerdem gibt es bislang keine Aufzeichnungen
von Indikatoren der Personlichkeitseigenschaften, Lernkompetenzen oder Motivationsfahigkeiten.

Dennoch sind auch positive Aspekte der Datensichtung hervorzuheben. Die Aufzeichnung von Indikatoren
fur die individuelle oder kollektive Leistung kann als Kriterium herangezogen werden, um spater Aussagen
Uber Qualitat der Potenzialerkennung zu treffen. Neben der Erfassung von Fachkompetenz erfolgt teilweise
auch schon die Erfassung von Sozialkompetenz, die erste Hinweise auf Filhrungsfahigkeiten bieten kann.

3.4. Fazit

Die Bedarfs- und Anforderungsanalyse bei beiden Praxispartnerunternehmen hat gezeigt, dass in den
jeweiligen Unternehmen unterschiedliche Bedarfe und Anforderungen existieren. Dies ist vor allem auf die
unterschiedliche BetriebsgréRe und damit einhergehende unterschiedlich weit fortgeschrittene
Implementierung von unternehmensweiten Standards zurlickzufiihren. Ein wesentlicher Unterschied liegt in
der Menge und Struktur vorhandener, informativer und personalbezogener Daten. Diese heterogene
Datenstruktur stellt zwar eine Herausforderung fiir die Entwicklung des Kl-Tools dar, kann jedoch auch als
Chance betrachtet werden. Im Hinblick auf die geplante Generalisierung ist es von Vorteil, dass die
unterschiedlichen Datengrundlagen von Anfang an bericksichtigt werden, &hnlich wie es spater bei der
Anwendung des Tools in anderen Unternehmensbereichen und bei verschiedenen Unternehmen erforderlich
sein wird.

Gesprache mit relevanten Stakeholdern sowie erste Einblicke in die Dokumentation beim
Praxispartnerunternehmen B zeigen, dass bisher vor allem Leistungsindikatoren und die formale
Qualifikationspassung im Fokus der Personalmal3nahmen standen. Um Mitarbeitende mit hohem Potenzial
zu entdecken, ist es zukiinftig jedoch wichtig, auch Kriterien zu erfassen, die tber historische und aktuelle
Leistungskennzahlen hinausreichen (Church et al. 2021). Andernfalls besteht die Gefahr, dass
Mitarbeitende, die nur aufgrund ihrer formalen Passung weiterqualifiziert werden, langfristig unzufrieden und
weniger produktiv sind, da eine Passung zu ihren Arbeitsmotiven und Wertehaltungen (wie Individualitat,
Karriere, Soziales, Privatleben) fehlt (Blickle 2019; Kortsch et al. 2024). Im Gegensatz dazu bertcksichtigt
Unternehmen A bereits ,weiche" Faktoren, wie die Motivation zur persoénlichen Weiterentwicklung, in ihren
Personalentscheidungsprozessen. Dies wird durch die kleinere Belegschaft und die personliche
Bekanntschaft aller Mitarbeitenden ermdglicht, wodurch eine Dokumentation dieser Faktoren Uberfllissig
wird. Allerdings besteht das Risiko, dass Entscheidungen von impliziten Vorurteilen beeinflusst werden oder
eine Praferenz fur bestimmte Mitarbeitende entsteht. Um diesen Herausforderungen zukiinftig zu begegnen,
sollen auBerfachliche Kompetenzen systematisch erfasst und dokumentiert werden.

Beide Praxispartnerunternehmen betrachten das zu entwickelnde Tool Giberwiegend als Entscheidungshilfe,
welche zukiinftig bei Personalentscheidungen unterstitzt. Es wird jedoch nicht erwartet, dass das Tool zur
Potenzialerkennung eigenstandige Entscheidungen trifft oder diese den aktuellen
Entscheidungstrager:innen abnimmt. Dies beglnstigt auch die Offenheit der Praxispartnerunternehmen
gegeniber der neuen Technologie, da zukinftige Nutzer:innen nicht beflirchten missen, durch das Tool
~ersetzt* zu werden und das Tool nicht allein Uber zukiinftige Karrieren entscheidet. Dartber hinaus hat der
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Austausch mit den zukinftigen Anwender:innen den Bedarf an einer Funktion aufgezeigt, die es ermdglicht,
auf eine Anfrage mehrere Vorschlage zu unterbreiten und somit unterschiedliche Entscheidungsoptionen
anzubieten. Die Bereitstellung mehrerer Optionen sowie die klare Positionierung des Tools als
unterstitzendes Instrument und nicht als alleiniger Entscheidungstréager verringern das Risiko einer ,Over-
Reliance" — also des unkritischen Vertrauens in die Ergebnisse einer KI-Anwendung (Schoeffer et al., 2025).
Dariiber hinaus wirkt es auch einer ,Under-Reliance” entgegen, also der tbermafig kritischen Einstellung
gegeniiber dem Tool und ein damit einhergehendes fehlendes Vertrauen (Schoeffer et al, 2025). Diese
zusatzliche Entscheidungsfreiheit kann die Bereitschaft zur Nutzung und die Akzeptanz des Tools bei den
Praxispartnerunternehmen weiter steigern.

Diese teilweise vorhandenen Unterschiede in den Bedarfen und Anforderungen stellen zwar im weiteren
Projektverlauf eine Herausforderung dar, da LOsungen gefunden werden missen, die fir beide
Praxispartnerunternehmen sinnvoll und umsetzbar sind. Gleichzeitig wird erhofft, dass dadurch eine bessere
Generalisierbarkeit der erarbeiteten Lésungen und Ergebnisse Uber den Projektverlauf hinaus erreicht wird,
da diese Unterschiede direkt von Beginn an in die Konzeptionierung und Erarbeitung des Kl-Tools einfliel3en.

Auf Basis der Analyseergebnisse ergeben sich fur die Praxispartnerunternehmen néchste
Handlungsschritte, bei denen sie vom Projektbereich ,Qualifizierung und Kompetenzentwicklung fur
Beschaftigte und Fihrungskrafte in der Logistik" begleitet werden. Dazu zahlt die Einfuhrung der Erfassung
von Lernindikatoren, sowie die Erhebung von MaRen zur Erfassung von Personlichkeitseigenschaften.
Dariiber hinaus miissen einige unternehmensinterne Prozesse angepasst werden, um sicherzustellen, dass
die Daten auf dem neuesten Stand sind und ein Entwicklungsverlauf als Lerngrundlage fur das Kl-Tool
darstellbar ist. Das Tool muss in die bestehenden IT-Strukturen integriert werden und verschiedene
Prozessschritte kombinieren, um die Entscheidungsfindung zu vereinfachen.

Von einer Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere Unternehmen in der Logistikbranche ist auszugehen,
da die betrachteten Praxispartnerunternehmen bereits selbst eine Diversitat hinsichtlich
UnternehmensgrofRe, Prozesse und Kerngeschaft abbilden, aber dennoch in zentralen Punkten
(Anwendungsszenarien und Einstellung zu KI) Gbereinstimmen. Die Erkenntnisse liefern erste Ansatzpunkte,
die es zu beachten gilt, um den Einsatz von Kl-basierten Tools in verschiedenen Bereichen zu erleichtern.
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4. GESUNDHEITSFORDERLICHE ARBEITSGESTALTUNG IN GESUNDHEITSBEZOGENEN
DIENSTLEISTUNGEN

Guido Becke; Jasmin Funke; Philipp Freund

4.1. Hintergrund: Beschreibung der betrieblichen Bedarfs- und
Anforderungsanalysen

Der Projektbereich ,Gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung in gesundheitsbezogenen Dienstleistungen”
intendiert die forschungsgestiutzte Entwicklung, Erprobung und Evaluation von gesundheitsférderlichen
Lésungen bzw. Malnahmen fur Tatigkeitsgruppen in Einfacharbeit, die primar in der stationaren
Langzeitpflege arbeiten. Die erprobten und evaluierten Gestaltungslésungen sollen dann im Rahmen des
Breiten- und Tiefentransfers verbreitet bzw. tragerspezifisch adaptiert werden. Eine zentrale Voraussetzung
fur die betriebliche Entwicklung und Erprobung gesundheitsférderlicher Interventionen besteht darin,
zunéchst eine betriebliche Bedarfs- und Anforderungsanalyse durchzufiihren. Diese Ermittlung von
Gestaltungsanforderungen und -bedarfen erfolgte zwischen Oktober 2023 und Juli 2024 in enger
Kooperation zwischen dem Forschungsteam, das den Themenbereich ,Gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung in gesundheitsbezogenen Dienstleistungen” bearbeitet und einem grof3en Praxispartner
aus der Wohlfahrtspflege, der nicht allein, aber insbesondere stationare Einrichtungen der Langzeitpflege
betreibt. Im Projekt wurden zwei stationare Pflegeeinrichtungen als betriebliche Pilotbereiche ausgewahit.

4.1.1. Zielsetzung

Die -Anforderungs- und Bedarfsanalyse im Projektbereich verfolgte die Ubergreifende Zielsetzung der
Ermittlung tatigkeitsgruppenspezifischer Belastungsprofile und Gesundheitsressourcen sowie daraus
folgender Bedarfe zur Férderung der Beschéftigtengesundheit. Unterhalb des Niveaus der Pflegefachkrafte
(mit dreijahriger Berufsausbildung und einem abgeschlossenen Staatsexamen) sind in Einrichtungen der
stationaren Langzeitpflege unterschiedliche Tatigkeitsgruppen tatig, deren Tatigkeitsprofile der Einfacharbeit
zugeordnet werden, d.h. deren Arbeitstatigkeiten keine spezifische berufliche Formalqualifikation erfordern
(vgl. Abel et al. 2014). Fir die Realisierung dieses Teilziels war es daher zunachst notwendig, den Kreis der
Tatigkeitsgruppen zu identifizieren, die demnach in Einfacharbeit téatig sind. Hierbei konnten folgende
Tatigkeitsgruppen im Rahmen der beiden Piloteinrichtungen identifiziert werden:
e Pflegehilfskrafte (Qualifikationsniveau 1 / QN 1)
e Haushalts- bzw. Kiichenhilfen (QN 1)
¢ Reinigungskrafte (QN 1)
e Betreuungskréfte nach § 43C SGB Xl (QN 2)
o Pflegehelferiinnen mit einer Ausbildungsdauer von bis zu 12 Monaten ohne landesrechtliche
Anerkennung (QN 2)
o Pflegeassistentiinnen mit einer staatlich und landesrechtlich anerkannten ein- oder zweijahrigen
Fachhilfeausbildung (QN 3).

In die Anforderungs- und Bedarfsanalysen wurden mit Ausnahme der Reinigungskrafte alle genannten
Tatigkeitsgruppen einbezogen. Letztere sind einem organisatorisch ausgegliederten Unternehmensbereich
des Praxispartners zugeordnet, der aufgrund der eigenstandigen Struktur schwerer zuganglich gewesen ist.
Geplant ist allerdings, diese Téatigkeitsgruppe der Reinigungskréfte im weiteren Projektverlauf einzubinden,
etwa in der unternehmensinternen Transferphase. Hierbei kdnnte dann beispielsweise sondiert werden,
inwiefern sich erarbeitete gesundheitsforderliche Gestaltungsansatze auf diese Tatigkeitsgruppe und ihre
Arbeitsbedingungen adaptieren lassen.
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4.1.2. Fragestellung und Operationalisierung

Die Anforderungs- und Bedarfsanalyse orientierte sich an folgenden untersuchungsleitenden
Fragestellungen:
e Welche Belastungsprofile lassen sich mit Blick auf die jeweiligen Tatigkeitsgruppen identifizieren?
e Uber welche Gesundheitsressourcen verfiigen die jeweiligen Tatigkeitsgruppen, um
Arbeitsanforderungen zu bewaltigen?
e Welche tatigkeitsgruppenibergreifenden Belastungsprofile und Gesundheitsressourcen kénnen
identifiziert werden?

Wir gehen im Projektbereich ,Gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung in gesundheitsbezogenen
Dienstleistungen” von einem stresstheoretischen Verstandnis von Belastungen aus, wonach letztere diese
nicht als neutral betrachtet werden, sondern deren potenziell gesundheitsschadigende Wirkung postuliert
wird. Aus dieser Perspektive entstehen Arbeitsbelastungen immer dann, wenn Beschaftigte nicht in der Lage
sind, vorhandene Arbeitsanforderungen (z.B. grof3e Arbeitsmenge, Arbeiten unter Zeitdruck, Tragen und
Heben schwerer Lasten) mit den ihnen verfligbaren Ressourcen zu bewaltigen (vgl. Demerouti/Nachreiner
2019). Unter Gesundheitsressourcen werden hier ,Faktoren in der Person und in der Umwelt" verstanden,
Lauf die das Individuum bei Bedarf zurlickgreifen kann, um die Gesundheit zu erhalten oder, bei einer
Stoérung, wiederherzustellen* (Greiner 1998, S. 50).

Die Anforderungs- und Bedarfsanalyse erwies sich mit Blick auf die beiden ausgewé&hlten Einrichtungen des
Praxispartners als sehr komplex, da es sich um einen grof3en freigemeinnitzigen und mitbestimmten Trager
mit etwa 2.000 Beschaftigten alleine in dem Bereich, zu dem die beiden Piloteinrichtungen gehéren, handelt.
Wir entschlossen uns daher, die Anforderungs- und Bedarfsanalyse in zwei Phasen zu unterteilen:

e Die Erstanalyse auf Basis von leitfadengestiitzten  Expertiinneninterviews  mit
unternehmensbezogenen Fach- und Fihrungskraften diente erstens dazu, den Praxispartner und
den Unternehmensbereich einschlieRlich existenter Strukturen und Verfahren des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements naher kennenzulernen, um ein kontextspezifisches Wissen fir die
weiteren Erhebungen und die Forschungskooperation zu erwerben. Zweitens sollten im Rahmen der
Erstanalyse die projektbezogenen Erwartungen relevanter unternehmensbezogener Fach- und
Fuhrungskrafte (inklusive der betrieblichen Interessenvertretung) eruiert und drittens ihre
spezifischen Wahrnehmungen zur Relevanz von Einfacharbeit und zur Wahrnehmung der
genannten Tatigkeitsgruppen in Einfacharbeit in Erfahrung gebracht werden. Damit verband sich
Uberdies die Intention, aus Sicht der interviewten Expertiinnen Arbeitsanforderungen,
Belastungskonstellationen und Gesundheitsressourcen dieser Tatigkeitsgruppe zu erheben, soweit
dies den Befragten mdglich war. Schlie3lich wurden in den Interviews aus Sicht der Expert:innen
gesundheitsbezogene Handlungsbedarfe mit Blick auf diese Tatigkeitsgruppen in Einfacharbeit
erhoben.

e Die Hauptanalyse zielte darauf ab, in den ausgewahlten beiden Piloteinrichtungen (hier benannt als
Pilot 1 und Pilot 2) die Arbeitsanforderungen, Belastungsprofile und Gesundheitsressourcen der
unterschiedlichen Téatigkeitsgruppen bzw. tatigkeitsgruppenibergreifend zu ermitteln und erste
Handlungs- und Gestaltungsfelder fir mdogliche gesundheitsférderliche Praxiskonzepte und
Interventionen zu identifizieren. Zur Vorbereitung, Durchfihrung und Begleitung der Anforderungs-
und Bedarfsanalyse sowie der weiteren Projektschritte wurde in jeder der beiden Einrichtungen ein
betrieblicher Steuerkreis gebildet, in den neben der Einrichtungsleitung und den Bereichsleitungen
auch die betriebliche Interessenvertretung einbezogen war. Der Steuerkreis fungiert auf der Ebene
der Piloteinrichtungen zugleich als zentrales projektbezogenes Entscheidungsgremium.

Die Hauptanalyse erstreckte sich auf folgende Erhebungsschritte, die unter 4.1.3 naher erlautert werden:
e Moderierte Diskussion innerhalb der Steuerkreise zur Wahrnehmung der Téatigkeitsgruppen in
Einfacharbeit sowie ihrer Tétigkeits- und Belastungsprofile sowie méglicher Gesundheitsressourcen
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e Teilnehmende Beobachtungen der Arbeitsprozesse von Beschaftigten der ausgewéhlten
Tatigkeitsgruppen mit vor- oder nachgeschaltetem (Beobachtungs-)interview

e Moderierte dreistiindige Gruppendiskussionen (Workshops) mit den spezifischen Tatigkeitsgruppen

o |eitfadengestitzte Expert:inneninterviews mit betrieblichen Fach- und Fihrungskréften in beiden
Piloteinrichtungen.

4.1.3. Methodik

Im Rahmen der Erstanalyse wurden insgesamt sechs leitfadengestitzte Expertiinneninterviews mit
insgesamt acht Personen geflhrt, deren zeitliche Dauer zwischen einer Stunde bis 90 Minuten lag. Diese
Interviews wurden teils online als Zoom-Videoschalten, teils in zeitlich-rAumlicher Koprésenz realisiert. Die
Interviews wurden aufgenommen (nur Audioaufnahmen), transkribiert und pseudonymisiert sowie
anschlieBend kodiert. Es erfolgte eine kursorische inhaltsanalytische Auswertung, deren Kernergebnisse
sowohl innerhalb des Gesamtteams des hier beschriebenen Projektbereiches diskutiert wurden.

Das methodische Vorgehen auf der Ebene der beiden Piloteinrichtungen erstreckte sich auf:

e Jeweils eine moderierte Diskussion in den beiden betrieblichen Steuerkreisen zu den
Tatigkeitsgruppen in Einfacharbeit. Hierzu wurde jeweils ein visualisiertes Protokoll zur
Dokumentation sowie Mitschriften fir die weitere inhaltsanalytische Auswertung erstellt.

e Sieben teilnehmende Beobachtungen von Beschéftigten der genannten Tatigkeitsgruppen und
einem anschlieBenden Beobachtungsinterview oder einem vorherigen Kurzinterview (4
teilnehmende Beobachtungen je Einrichtung).

e Bisher sieben Interviews mit Filhrungskraften aus den beiden Piloteinrichtungen (3 Interviews in Pilot
2 und 4 Interviews in Pilot 1). Die Interviews wurden sowohl im online-Format, als auch in Présenz
im Juli / August 2024 fortgesetzt und abgeschlossen.

e Zehn tatigkeitsgruppenspezifische Gruppendiskussionen in beiden Einrichtungen mit jeweils
dreistlindiger Dauer (6 in der Piloteinrichtung Pilot 2, 4 in Pilot 1). Die Gruppendiskussionen
erstreckten sich auf Pflegehelfer:innen, Pflegeassistenzkrafte, Hausservice- und Kiichenhilfen und
Betreuungskréafte. Es handelte sich dabei um dialogorientierte Gruppendiskussionen, bei denen
niedrigschwellige kommunikative Erhebungsmethoden der Arbeitsforschung eingesetzt wurden (vgl.
Becke/Senghaas-Knobloch 2010; Becke 2014), die sich auf die Kernthemen ,Mein Arbeitstag‘ —
Belastungsprofil und Gesundheitsressourcen, Anerkennung und Wertschatzung, Zusammenarbeit
mit Bewohner:innen und Angehdrigen (Interaktionsarbeit) sowie auf mogliche arbeitsbezogene
Verbesserungswiinsche der Teilnehmenden (,Die gute Fee') bezogen.

Die qualitativen Interviews und die Gruppendiskussionen wurden aufgezeichnet (Audioaufnahme). Sie
werden transkribiert, pseudonymisiert und kodiert, um sie im Laufe des Projekts noch vertiefend
inhaltsanalytisch auszuwerten. Parallel hierzu wurden zu allen Interviews und Gruppendiskussionen
Mitschriften erstellt, die gemeinsam mit den wahrend der Gruppendiskussionen erarbeiteten visualisierten
Ergebnisprotokollen ausgewertet wurden nach Gesundheitsressourcen, Belastungsprofilen und
Verbesserungswiinschen der Teilnehmenden.

4.2. Ausgangslage

4.2.1. Theoretische Grundlagen fur das Thema

Die Anforderungs- und Bedarfsanalyse orientierte sich an drei zentralen theoretischen Grundlagen:
e Das Modell der beruflichen Gratifikationskrisen (Siegrist 2015): Im Fokus stehen hierbei
psychosoziale Gesundheitsrisiken, die sich aus einem strukturellen Ungleichgewicht zwischen dem
wahrgenommenen Arbeitsaufwand / personlicher Arbeitseinsatz und den erhaltenen Belohnungen
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von Erwerbstatigen ergeben. Dieses Modell thematisiert somit Anerkennungsdefizite in ihrer
gesundheitlichen Bedeutung.

e Das Job-Demand-Resources-Modell nach Demerouti/Nachreiner (2019) beschreibt Prozesse der
Entstehung des Burnouts und der Entwicklung psychosozialen Wohlbefindens. Es verwendet hierzu
einen allgemeinen Ressourcenbegriff, der sich auf unterschiedliche Arbeitssettings anwenden lasst.
Das Modell unterscheidet Arbeitsanforderungen, Ressourcen und psychosoziale Belastungen.
Letztere sind aus stresstheoretischer Sicht das Ergebnis von Arbeitsanforderungen, die Beschéftigte
aufgrund unzureichend verfiigbarer Ressourcen nicht bewaltigen kénnen.

o Das integrative Konzept der Interaktionsarbeit (Bohle/Weihrich 2019) versteht Interaktionsarbeit als
Arbeit mit bzw. an Menschen. Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen bildet ein Kernmerkmal der
Arbeitstatigkeiten in der stationdren Langzeitpflege. Sie ist fur die Tatigkeitsgruppen, die in dieser
Teilbranche in Einfacharbeit tatig sind, von unterschiedlicher Relevanz. Interaktionsarbeit umfasst
die vier Dimensionen der Kooperationsarbeit (Herstellung von  Arbeits- und
Kooperationsbeziehungen), die Emotionsarbeit (Arbeit an den eigenen Gefuhlen /
Emotionsregulation), Gefuhlarbeit (Arbeit an den Geflihlen anderer Menschen im Sinne der
aufgabenbezogenen Beeinflussung der Gefuhle anderer Menschen) sowie subjektivierendes
Arbeitshandeln als Umgang mit Unwégbarkeiten / unerwarteten Ereignissen im Arbeitsprozess.

4.2.2. Branche

Der Projektbereich ,Gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung in gesundheitsbezogenen Dienstleistungen”
bezieht sich auf die Teilbranche der stationdren Langzeitpflege. Der zentrale Praxispartner im Rahmen
dieses Bereichs ist ein freigemeinnitziger Trager in der NordWest-Region.

4.2.3. Unternehmen

Der Unternehmensbereich des Praxispartners umfasst 20 stationare Pflegeeinrichtungen mit insgesamt
2.000 Mitarbeitenden. Bei den beiden Piloteinrichtungen des Projekthandelt es sich zum einen um die
mittelgrof3e Einrichtung mit ca. 130 Bewohner:innen und 52 Mitarbeitenden sowie um eine deutlich gréRRere
Pflegeeinrichtung mit 314 Bewohner:innen und 129 Mitarbeitenden. Diese Einrichtung umfasst zwei gro3ere
Bereiche: den somatischen und den offenen gerontopsychiatrischen Bereich.

4.2.4. Zielgruppen

Primére Zielgruppen des Projektbereichs bilden Tatigkeitsgruppen, die in der stationdren Langzeitpflege in
Einfacharbeit tatig sind (siehe 4.1.1). Mit Ausnahme der Reinigungskrafte wurden alle der in 4.1.1 genannten
Tatigkeitsgruppen in die Bedarfs- und Anforderungsanalyse einbezogen.

4.3. Ergebnisse

4.3.1. Auswertung

Im Folgenden werden die Kernergebnisse der Erst- und Hauptanalyse beschrieben. Deutlich wurde im
Rahmen der bisher erfolgten  Auswertungen, dass sich tatigkeitsgruppenibergreifende
Belastungskonstellationen und auch Gesundheitsressourcen identifizieren lassen, die um
tatigkeitsspezifische Belastungsprofile und Gesundheitsressourcen zu erganzen sind. Zundchst werden
kursorisch die Kernergebnisse der Erstanalyse vorgestellt, bevor die zentralen Befunde der Hauptanalyse
erortert werden.
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Kernergebnisse der Erstanalyse

Die leitfadengestitzten Interviews mit den unternehmensbezogenen Fach- und Fihrungskraften (inklusive
Gesamtbetriebsratsvertreter:innen des Unternehmensbereichs verdeutlichten, dass den Téatigkeitsgruppen,
die Einfacharbeit ausiiben, insgesamt fiir die Versorgungsqualitét der pflegebedurftigen Bewohner:innen in
den stationaren Langzeiteinrichtungen eine hohe Relevanz zugeschrieben wird. Perspektivisch wird vor dem
Hintergrund des neuen Gesetzes zur Personalbemessung nach § 113 ¢ SGB XI davon ausgegangen, dass
der Stellenwert dieser Tatigkeitsgruppen sich noch erhéhen wird, insbesondere um Mitarbeitende aus diesen
Tatigkeitsgruppen fir eine Ausbildung bzw. Weiterqualifizierung in Richtung Pflegeassistenz (QN 3) zu
gewinnen. Die interviewten Expert:innen verweisen allerdings darauf, dass diese Tatigkeitsgruppen aus ihrer
Sicht auf der einen Seite eine hohe Relevanz fiir die pflegebezogene Versorgung aufweisen, auf der anderen
Seite jedoch bisher in Angeboten des betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) kaum spezifisch
adressiert werden. Zudem wuirden diese Tatigkeitsgruppen (mit Ausnahme der Betreuungskréfte) auch im
Vergleich zu Fachkréften in geringerem Mal3e Qualifizierungsangebote nutzen.

Aus der Sicht der unternehmensbezogenen Fach- und Fuhrungskréafte bilden ein gutes Kooperationsklima
auf Einrichtungs- bzw. Wohnbereichsebenen, die soziale Unterstiitzung durch unmittelbare Fuhrungskréfte,
hohe inhaltliche Autonomiespielrdume bei der Arbeit sowie die Dankbarkeit der Bewohner:innen fur ihre
Arbeitstatigkeiten zentrale Gesundheitsressourcen dieser Tatigkeitsgruppen. Bei den Betreuungskraften
wirden sich demnach zeitliche Autonomiespielrdume als eine weitere relevante Gesundheitsressource
erweisen. Die Beschaftigten in Einfacharbeit wirden Gberdies ihre Arbeit als sinnstiftend erleben, wobei hier
vor allem ihr Beitrag fur eine gute Versorgungsqualitit der Bewohneriinnen und ihre erlebte
Selbstwirksamkeit bei der Arbeit als bedeutsam erachtet werden.

Die Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen bzw. deren An- und Zugehdrigen bildet nach der Expert:innensicht
eine Ubergreifende Téatigkeitsanforderung an die Téatigkeitsgruppen, die Einfacharbeit in der stationaren
Langzeitpflege austiben. Allerdings wirde die Intensitdt und Dauer interaktiver Arbeitsanforderungen
wiederum nach Tatigkeitsgruppen variieren. So seien sehr hohe Anforderungen an die Interaktionsarbeit mit
den Tatigkeitsprofilen von Pflegehelferiinnen und Pflegeassistenzkraften verbunden, auch die
Betreuungskrafte seien noch mit hohen Interaktionsanforderungen bei ihrer Tatigkeitsaustibung konfrontiert.
Hingegen erfolge im Hausservice-Bereich ein eher fluchtiger Kontakt zwischen Haushaltshilfen und
Bewohner:innen. Hohe und auch belastende Anforderungen an die Interaktionsarbeit wirden sich durch
fordernde Angehdrige und durch Handlungsunsicherheiten der Pflegehilfs- und -assistenzkréfte im Umgang
mit Bewohner:innen, die diverse psychiatrische Krankheitsbilder aufweisen, zeigen. Die Pflegekrafte fihlten
sich fur den Umgang mit solchen erkrankten Bewohner:innen nicht hinreichend qualifiziert, sondern
uberfordert. Uberdies verweisen die Fach- und Fuhrungskrafte darauf, dass hohe psychische bzw.
emotionale Belastungen aufseiten der Assistenz- und Hilfs- bzw. Betreuungskréafte auf arbeitsbezogene
Gewalterfahrungen im Umgang mit Bewohner:innen sowie vereinzelt auch auf die Konfrontation mit dem
Suizid von Bewohner:innen zuriickzufiihren sein kénnen. Mitunter sprechen die Expertiinnen auch
Konfliktpotenziale zwischen den unterschiedlichen Tatigkeitsgruppen an (interprofessionelle
Zusammenarbeit).

Die Expertiinnen konstatieren, dass fur diese Tatigkeitsgruppen tendenziell ein erhdhter Bedarf an
arbeitsbezogenen Reflexionsangeboten bestinde, etwa um sich Uber schwierige / belastende
Arbeitssituationen austauschen zu konnen. Dieser Bedarf besteht offenbar auch im Hinblick auf
Gewalterfahrungen der Beschaftigten am Arbeitsplatz. Gewalt am Arbeitsplatz gegen Beschéftigte kann
etwa von demenziell erkrankten Bewohner:innen ausgehen

Aus den Expert:inneninterviews lasst sich eine gewlinschte Reorientierung von Qualifizierungsmafl3nahmen
herauslesen, denn die Expertiinnen verweisen auf die begrenzte Nutzung zentral angebotener
Weiterbildungsangebote. Stattdessen versprechen sie sich eine gréRere Inanspruchnahme von
Weiterbildungsangeboten durch Beschéatftigte in Einfacharbeit, wenn diese niedrigschwelliger ausgerichtet
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werden, also als fachlich und zeitlich angepasste Inhouse-Schulungen, wie modular aufgebaute
Kurzschulungen, erfolgen.

Aus Sicht der Expertiinnen wird auf die zu geringe gesamtgesellschaftliche wie unternehmensinterne
Anerkennung von Haushaltshilfen hingewiesen, z.B. in Bezug auf Arbeitsentgelt, Anerkennung ihrer Tatigkeit
und interpersonale Wertschatzung. Die vergleichsweise geringe Bezahlung dieser Beschéftigtengruppe, die
kaum dber dem gesetzlichen Mindestlohn liege, erschwere es auch im Vergleich zu regionalen
Wettbewerber:innen, Haushaltshilfen fir das Unternehmen zu binden und zu halten.

Kernergebnisse der Hauptanalyse

Die Kernergebnisse der Hauptanalyse lassen sich differenzieren nach Befunden, die
tatigkeitsgruppenibergreifend bedeutsam sind, und Ergebnissen, die vor allem fir spezifische
Tatigkeitsgruppen gelten. Darliber hinaus variierten Unterschiede in den Arbeitsbedingungen der
Tatigkeitsgruppen auch nach Einrichtungen. Hier werden vor allem die einrichtungsibergreifenden
gesundheitsbezogenen Anforderungen und Bedarfe dargestellt. Sie sind beiden Piloteinrichtungen des
Praxispartners gemeinsam.

In der Hauptanalyse kristallisiert sich eine Grundkonstellation der Arbeitsbedingungen heraus, die durch
einen strukturellen Ressourcenmangel auf der Einrichtungsebene gepréagt ist, insbesondere in Bezug auf
Personal. Als Restriktion fur eine gute Arbeitsqualitidt erweisen sich strukturelle Locher, d.h. Gber langere
Zeit nicht (kontinuierlich) besetzte Filhrungspositionen, die insbesondere in einer Einrichtung stark verbreitet
sind. Diese strukturellen Lécher sind teils Langzeiterkrankungen von Fihrungskréften, teils einer erhdhten
Personalfluktuation auf der Fuhrungsebene geschuldet. Langere Vakanzen auf Fihrungspositionen
bedeuten, dass die Koordination von Arbeitsprozessen, z.B. auf der Wohnbereichsebene, beeintrachtigt
bzw. erschwert wird, sodass aufseiten von Beschaftigten Handlungsunsicherheit entstehen kann. Diese
Vakanzen sind zugleich ein Beispiel fur die Beeintrdchtigung von Gesundheitsressourcen, die Beschatftigte
mitunter als besonders belastend erleben (vgl. Hobfoll et al. 2021), denn direkte Fihrungspersonen bilden
eine in gesundheitlicher Hinsicht tGberaus bedeutsame soziale Unterstitzungsressource fiir Beschéftigte
(vgl. Franke et al. 2015). Gerade Beschaftigten mit niedrigem Qualifikationsniveau kénnen Fihrungskréfte
Struktur und Orientierung sowie Anerkennung vermitteln und ihnen als Ansprechperson bei
arbeitsbezogenen Problemen zur Seite stehen.

Arbeitskraftmangel bzw. personelle Unterbesetzungen aufgrund hoher Arbeitsunfahigkeitstage sind aus
Sicht der an den Gruppendiskussionen teilnehmenden Beschéftigten eine wesentliche Quelle der
Arbeitsintensivierung. Personelle Unterbesetzungen aufseiten der Pflegefachkréafte haben zur Folge, dass
ein Teil dieser fachlich verantwortungsvollen Aufgaben nun in starkerem Mal3e von Pflegeassistenzkraften
bzw. erfahrenen Pflegehelfer:iinnen mit einer staatlich nicht anerkannten Ausbildung wahrgenommen
werden; teilweise bewegen sich diese Tatigkeitsgruppen bei der Ubernahme dieser Fachkrafteaufgaben in
rechtlichen Grauzonen. Personalmangel oder Unterbesetzungen im Bereich der Hausservices erfordern,
dass deren Aufgaben, wie die Zubereitung und Vorbereitung von Essen und das Eindecken von Tischen, in
zunehmendem Maf3e von Pflegehelfer:iinnen und auch von Betreuungskraften Ubernommen werden. Fir
diese beiden Tatigkeitsgruppen induziert die Ubernahme dieser Zusatzaufgaben nicht nur eine
Arbeitsverdichtung. Vielmehr férdert dies eine Grenzverwischung von Tatigkeitsprofilen, die aufseiten der
Pflegehelferiinnen und der Betreuungskrafte Arbeitsunzufriedenheit auslost, da ihnen zu wenig
Zeitressourcen verbleiben, um ihre Primaraufgaben ausiiben zu kdnnen. In beiden Einrichtungen sind die
Nachtdienste krankheitsbedingt teilweise personell unterbesetzt, sodass die Friihschicht, insbesondere die
Pflegehelfer:innen, unerledigte Aufgaben der Nachtschicht zu Beginn ihrer Schicht wahrzunehmen haben,
wie die Versorgung eingenasster Bewohner:innen. Es exististiert ein Beschéftigtenpool an Springer:innen,
die als Pflegehelfer:innen nach Bedarf auf den Wohnbereichen aushelfen. Es wurde aufgezeigt, dass
Springer:innen auf den Wohnbereichen zunehmend die komplexeren Félle tbertragen werden, was in dieser
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Gruppe zu einer Haufung anspruchsvoller Aufgaben bei gleichzeitig wenig Routinen fihrt. Eine weitere
Quelle der Arbeitsintensivierung bilden ungeplante Arbeitsunterbrechungen, die nach Aussagen der
Pflegehelfer:innen und der Pflegeassistenzkrafte durch zwar kostengunstige, aber qualitativ problematische
Arbeitsmaterialien, wie defekte oder fehlende Liftertiicher) zustande kommen.

Die Anerkennung von Tatigkeitsgruppen, die Einfacharbeit wahrnehmen, erweist sich als weiterer moglicher
Handlungsbedarf einer gesundheitsférderlichen Arbeits- und Organisationsgestaltung bzw. einer
gesundheitssensiblen betrieblichen Kulturentwicklung. In den Gruppendiskussionen kommt immer wieder
zur Sprache, dass sich die Beschaftigten zu wenig in materieller Hinsicht anerkannt fiihlen, inshesondere
wenn der Lohn kaum Uber dem gesetzlichen Mindestlohnniveau liegt, wie etwa im Bereich der
Hausservicekrafte. Die materielle Seite der Anerkennung wird Uberdies von erfahrenen Pflegehilfskraften
oder Pflegeassistenzkraften reklamiert, die Sonderaufgaben, z.B. die Bestellung von Inkontinenzmitteln,
Ubernehmen, dafir jedoch keine monetdre Gratifikation erhalten. In der materiellen
Anerkennungsproblematik spiegelt sich aus Sicht der Beschéftigten ein Ungleichgewicht der Lohn-
Leistungs-Relation wider. Wahrgenommene Anerkennungsdefizite korrespondieren hier mit dem
Ungerechtigkeitserleben der Beschéftigten.

Ein Spezifikum dieses Lohn-Leistungs-Konflikts besteht darin, dass die Pflegehilfskrafte (QN 2) und die
Pflegeassistenzkrafte (QN 3) haustariflich gleich eingruppiert und entlohnt werden, sodass die
verantwortlicheren Tatigkeitsprofile nicht mit hoherem Gehalt korrespondieren. Die geplante
unternehmensinterne Umsetzung des neuen Personalbemessungsverfahrens nach § 113 ¢ SGB XI nehmen
vor allem die erfahrenen Pflegehelfer:innen, die Uber eine abgeschlossene ein- oder zweijahrige, aber
staatlich nicht anerkannte Ausbildung verfiigen, als doppeltes Anerkennungsproblem wahr: Erstens bedeutet
die fehlende staatliche Anerkennung ihres pflegebezogenen Ausbildungsabschlusses, dass sie zukiinftig
voraussichtlich weniger verdienen werden als die Pflegeassistenten (QN 3). Zweitens ist die Umsetzung des
Personalbemessungsverfahrens mit einer arbeitsorganisatorischen Veranderung der Arbeitsteilung
zwischen den Tatigkeitsgruppen verbunden, wonach den erfahrenen Pflegehelfer:iinnen zukinftig
verantwortungsvollere Tatigkeiten entzogen werden, die dann durch die Pflegeassistenzkrafte ausgetibt
werden sollen. Die erfahrenen Pflegehelfer:innen bewerten diese Entwicklung als berufliche Degradierung
oder Abwertung ihres Tatigkeitsprofils, da ihre langjahrige Berufserfahrung in der Ausibung auch
verantwortungsvoller Arbeitstatigkeiten nicht gewirdigt wird.

Anerkennungsproblematiken resultieren schlie3lich auch aus einer als unzureichend erlebten
interpersonalen Anerkennung der Beschéftigten in Einfacharbeit durch einzelne Fuhrungskrafte oder
Angehorige sowie durch Beschéftigte anderer Tatigkeitsgruppen.

Die Interaktionsarbeit mit den Bewohner:innen bildet fir alle Tatigkeitsgruppen, die in Einfacharbeit tatig sind,
eine Ressource und Quelle der Sinnstiftung in der Arbeit, da sie Resonanz auf ihre Arbeitstatigkeit bietet,
Selbstwirksamkeit und Reziprozitat (z.B. Dankbarkeit fiir erbrachte Arbeit) ermdglicht. In der Hauptanalyse
hat sich die Annahme bestatigt, dass Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen hinsichtlich Intensitat oder
Interaktionsdichte nach Tatigkeitsgruppen variiert. Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen erscheint eng
verwoben zu sein mit einer ausgepragten, quasi anwaltschaftlichen Bewohner:innenorientierung der
Pflegehilfs- und -assistenzkrafte. Sie orientieren sich hierbei an einem Ethos fursorglicher Praxis (Senghaas-
Knobloch 2008), d.h. ihnen ist an der Firsorge und einer guten Versorgungsqualitét der Bewohner:innen
gelegen. Dies aulert sich unter anderem in ihrem Bestreben, sich fiir eine gute Essensqualitét und -vielfalt
der Bewohner:innen einzusetzen und die Bewohner:iinnen auch gegeniiber externen Dritten, wie
Angehorige, in Schutz zu nehmen. Dies ist z.B. der Fall, wenn Angehdorige die Veranderung des psycho-
physischen Zustands ihrer pflegebedirftigen Familienmitglieder verdrangen oder nicht adaquat
einzuschatzen vermdgen.
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Die Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen ist allerdings nicht nur eine Gesundheitsressource, sondern kann
sich auch als eine Belastungsquelle erweisen. Hierfir konnten im Rahmen der Hauptanalyse mehrere
Aspekte identifiziert werden:

Vor allem fiir Pflegehelfer:innen und Betreuungskréafte, aber teilweise auch fur Pflegeassistenzkrafte
stellen die Konfrontation mit sich verschlechternden Krankheitsverlaufen und Sterbeprozessen der
Bewohner:innen sowie die Sterbebegleitung von Bewohner:innen hohe psychisch und emotional
beanspruchende Anforderungen an die Interaktionsarbeit dar, fiir die sie sich tendenziell zu wenig
qualifiziert sehen. Zudem erleben die Mitarbeiteriinnen den Sterbeprozess oft als zu wenig
menschlich, da sie aufgrund der hohen Arbeitsintensitat nicht genug Zeit fur eine in ihrem Empfinden
adaquate Begleitung haben. Gerade unter Beriicksichtigung der ,anwaltschaftlichen®
Bewohnerorientierung entsteht ein emotionaler Belastungsmoment fur die Mitarbeiter:innen.
Teilnehmende an den Gruppendiskussionen dieser Tatigkeitsgruppen berichten davon, dass das
psychische Krankheitsgeschehen der Bewohner:innen zunehmend komplexer wird, da
Bewohner:innen teilweise unterschiedliche psychische Erkrankungen aufweisen. Wahrend die
Beschéftigten tendenziell noch in der Lage sind, mit demenziell erkrankten Bewohner:innen
umzugehen, gelingt ihnen dies bei anderen psychischen Erkrankungen nicht mehr, da sie die damit
verbundenen Krankheitsbilder und Verhaltensweisen der Bewohneriinnen nicht adaquat
einzuschatzen vermdgen und mit ihren Selbstschutzstrategien an Grenzen geraten. Diese
Handlungsunsicherheit empfinden sie als psychische Belastung. Das Krankheitsbild der
Bewohner:innen wird nach Wahrnehmung der Mitarbeiter:iinnen nicht nur auf speziellen
Wohnbereichen (z.B. gerontopsychatische Station) immer komplexer. Auch auf grundséatzlich
somatischen Stationen werden vermehrt Bewohner:innen mit psychischen Auffalligkeiten versorgt,
denen andere Diagnosen als demenzielle Erkrankungen zugrunde liegen.

Die Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen ist aufseiten der Pflegehilfs- und -assistenzkrafte und
mitunter auch bei Betreuungskraften mit Erfahrungen verbaler und physischer Gewalt und teilweise
auch mit sexueller Belastigung verbunden. Die Beschéftigten nehmen diese Gewalterfahrungen auf
der einen Seite als Normalitat ihre Arbeitsalltags wahr, heben auf der anderen Seite aber die damit
verbundenen psycho-physischen Belastungen hervor.

Mit Blick auf die komplexen Interaktionsarbeitsanforderungen sprechen sich die Beschaftigten unter
anderem dafur aus, mehr ReflexionsrAume zu schaffen, die einen Austausch Uber bzw. eine
Bewadltigung damit verbundener psychosozialer Belastungen ermdglichen.

Die Hauptanalyse hat schlieBlich einen multiplen Qualifizierungsbedarf des Tatigkeitsgruppen in
Einfacharbeit verdeutlicht:

Mit Blick auf die Interaktionsarbeitsanforderungen besteht ein Qualifizierungsbedarf darin, die
Aufgabe der Sterbebegleitung kompetent wahrnehmen zu kdnnen sowie Konflikte mit
Bewohner:innen und Angehorigen deeskalieren und konstruktiv bearbeiten zu kdénnen, auch im
Sinne einer Gewaltpravention am Arbeitsplatz.

Qualifizierungsbedarf ergibt sich mit Blick auf die Information und Aufklarung der Pflegehelfer:innen,
Pflegeassistenz- und Betreuungskrafte dber vor allem psychische Krankheitsbilder der
Bewohner:innen.

Fur die Qualifizierung sollten modular aufgebaute Kurzfortbildungen innerhalb der Einrichtungen
gepruft werden.

Fir neue Mitarbeitende wéaren systematische Einarbeitungskonzepte zu entwickeln. In den
Gruppendiskussionen wurde deutlich, dass neue Mitarbeitende in der Pflege nun héaufiger aus
pflegefremden Tatigkeitsfeldern kommen, sodass sich deren Einarbeitung als schwieriger gestaltet,
da ihnen der Pflege-Background fehlt und dadurch die Zusammenarbeit erschwert wird. Die
Beschéftigten sprechen sich daher dafiir aus, ein Einarbeitungskonzept fiir neue Mitarbeitende zu
entwickeln, das diesen Anforderungen gerecht wird.
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¢ Zudem sehen die Befragten auch einen Bedarf in der Aufklarung von Angehdrigen tber spezifische
Krankheitsbilder und -verlaufe der Bewohner:innen. Dadurch lieBen sich auch Konfliktpotenziale
zwischen Beschaftigten und Angehérigen reduzieren, da Angehdrigen dann ein realistischere Sicht
von Krankheitsbildern und -verlaufen der Bewohner:innen gewinnen kénnten.

4.3.2. Erste Losungsansatze

Auf Basis dieser verdichteten Anforderungs- und Bedarfsanalyse wurden bislang erste Lésungsideen der
Beschéftigten im Rahmen der Gruppendiskussionen zur Hauptanalyse eruiert. Als nachster Schritt ist die
Prasentation der Ergebnisse zur Hauptanalyse in den einrichtungsbezogenen Steuerkreisen geplant. Dort
soll auch das weitere Vorgehen zur Entwicklung méglicher Gestaltungslésungen unter Beteiligung der
Beschaftigten entwickelt werden.

4.4. Fazit

Die Relevanz der Analyseergebnisse fur die betriebliche Praxis im Feld der stationdren Langzeitpflege ist
als hoch einzuschatzen, denn die Ausgangslage und strukturellen Rahmenbedingungen der beiden
Piloteinrichtungen weisen Strukturdhnlichkeiten zu anderen Tréagern dieser Teilbranche sozialer und
gesundheitsbezogener Dienstleistungen auf;, dies gilt insbesondere fir den inzwischen merklichen
Arbeitskraftemangel, den ausgepragten Okonomisierungsdruck, der auch auf freigemeinniitzigen Tragern
lastet, sowie fur die damit verbundene Knappheit an personellen, finanziellen und zeitlichen Ressourcen.
Vor dem Hintergrund dieser strukturellen, aber zugleich veréanderlichen Rahmenbedingungen besteht
generell innerhalb der Teilbranche ein hohes Interesse an einer Gewinnung und Bindung von Personal im
Segment der Tatigkeitsgruppen, die Einfacharbeit ausiben. Die Analyseergebnisse bieten eine
Ausgangsbasis fur die Entwicklung gesundheitsférderlicher Gestaltungskonzepte fir und mit der
betrieblichen Praxis. Solche empiriebasierten Praxiskonzepte erhalten eine zunehmende
branchenbezogene Aufmerksamkeit, da sie wichtige Elemente zur Rekrutierung und Bindung von
Mitarbeitenden auch im Segment der Einfacharbeit bilden.

Die Anforderungs- und Bedarfsanalyse hat verdeutlicht, dass die Tatigkeitsgruppen, die in der stationaren
Langzeitpflege in Einfacharbeit tétig sind, mit erheblichen psychosozialen Gesundheitsrisiken konfrontiert
sind, die sich ergeben aus:

e Einer ausgepragten Arbeitsintensivierung aufgrund Personalmangels, der damit verbundenen
Ubernahme von Zusatzaufgaben und der Grenzverwischung von Téatigkeitsbereichen sowie einer
unzureichenden Qualitat von Arbeitsmaterialien, die zeitlichen Zusatzaufwand begriindet.

¢ Hohen Anforderungen an Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen und z.T. auch Angehérigen, die dann
als psychisch belastend erlebt werden, wenn Konflikte zwischen Beschaftigten und Bewohner:innen
bzw. deren Angehorigen eskalieren oder die Beschaftigten Gewalt am Arbeitsplatz erfahren. Uberdies
fuhlen sich die Beschéftigten in Einfacharbeit teilweise Uberfordert bzw. zu wenig qualifiziert far
Aufgaben im Bereich der Sterbebegleitung. Insgesamt wiinschen sie sich mehr Reflexionsraume fir
den Austausch Uber ihre Arbeit und sie belastende Ereignisse bei der Arbeit.

e Strukturellen Ldochern, d.h. einer zu knappen Personaldecke und Iléngerfristig vakanten
Fuhrungspositionen, die Probleme im Bereich der Koordination von Arbeitsprozessen, der
Kommunikation und der sozialen Unterstitzung von Mitarbeitenden aufwerfen und aufseiten der
Beschéftigten Uberdies Handlungsunsicherheit beguinstigen.

e Anerkennungs- bzw. Gerechtigkeitsdefizite, die unter anderem aus der als unzureichend erlebten
materiellen und interpersonalen Anerkennung fir die erbrachte Arbeitsleistung sowie der
unzureichenden Bericksichtigung von Berufserfahrung von Pflegehelferiinnen (Q2-Niveau)
resultieren.

¢ Qualifizierungsbedarfe, insbesondere in Bezug auf (psychiatrische) Krankheitsbilder, die Aufgabe der
Sterbebegleitung sowie zur Gewaltpravention. Uberdies waren systematische Einarbeitungskonzepte
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fur neue, insbesondere pflegefremde Mitarbeitende erforderlich. Fir die Umsetzung von
QualifizierungsmaRhahmen werden modular aufgebaute Kurzzeitschulungen innerhalb der
Einrichtungen begruft.

Fir die Beschéftigten in Einfacharbeit bilden die soziale Unterstiitzung von Fuhrungskréften, vorhandene
arbeitsbezogene Autonomiespielrdume (z.B. bei den Betreuungskréaften), die als sinnstiftend erlebte
Interaktionsarbeit mit Bewohner:innen sowie die Dankbarkeit der Bewohner:innen fur ihre geleistete Arbeit
zentrale Gesundheitsressourcen, die ihnen ermdglichen, die hohen Arbeitsanforderungen besser zu
bewadltigen.

Aufbauend auf den Analyseergebnissen sollen in den Piloteinrichtungen konkrete gesundheitsforderliche
Praxiskonzepte entwickelt werden.
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5. QUALIFIZIERUNG UND KOMPETENZENTWICKLUNG IN GESUNDHEITSBEZOGENEN
DIENSTLEISTUNGEN

Melanie Philip und Daniela Wilhelm

5.1. Projektziele und Methoden der betrieblichen Bedarfs- und
Anforderungsanalysen

Im ressource-Teilvorhaben zur Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung in den gesundheitsbezogenen
Dienstleistungen geht es darum, Konzepte zur Qualifizierung, Nachqualifizierung und
Kompetenzentwicklung fur Menschen in Einfacharbeit der Pflege zu entwickeln, zu erproben und zu
evaluieren. Damit die erprobten und evaluierten Konzepte im spateren Projektverlauf Anwendung finden,
wird auch der Managementprozess der Pflegeeinrichtungen in den Blick genommen. Nur dadurch kann eine
Nachhaltigkeit des Angebotes gewahrleistet werden. In der bisherigen Praxis ungelernter Pflegehilfskrafte
werden gesundheitsférderliche Ansatze aus Kostengriinden weniger bericksichtigt. Auch die
Sprachbeféahigung, die elementar auf die Dokumentationsablaufe Einfluss nimmt, wurde bisher in der Praxis
wenig in den Blick genommen.

Im Teilvorhaben wird mit zwei Praxispartnern bzw. Unternehmensorganisationen zusammengearbeitet: Der
erste Unternehmenspartner (im Folgenden G1) ist ein Komplextrager und betreibt stationare, teilstationare
sowie ambulante Dienste. Die Einrichtungen befinden sich in Niedersachsen und Bremen. Der zweite Partner
(im Folgenden G2) ist ein eigensténdiger Pflegedienst, der mehrere Standorte mit vorwiegend ambulanten
Angeboten im Land Bremen betreibt.

5.1.1. Zielsetzung und Fragestellung

Das Ziel des Projekts besteht darin, auf Basis der Struktur- und Bedarfsanalyse Tools zu entwickeln, die
Pflegeeinrichtungen befahigen, selbststandig und regelmaRig Erhebungen sowie MalRnahmen zur
Qualifizierung und Kompetenzentwicklung durchzufihren. Dartber hinaus sollen ein Handbuch und ein
Fuhrungskraftecoaching erarbeitet werden, das Pflegeeinrichtungen dabei unterstiitzt, einen
Managementprozess zu gestalten, der die nachhaltige Integration von Qualifikationsansatzen ungelernter
Krafte sowie deren Karriereplanung ermgglicht.

Im Rahmen der hier geschilderten Analysen sollen die unternehmensspezifischen Bedarfe und
Anforderungen im Bereich der Qualifizierung und Kompetenzentwicklung von Assistenz- und Hilfskraften in
der Pflege identifiziert werden.

Die Anforderungs- und Bedarfsanalyse orientierte sich an folgenden Fragestellungen

1. Wo liegen Bedarfe und Anforderungen im Bereich der Entwicklung von Kompetenzen und
Qualifikationen, um Einfacharbeit in gesundheitsbezogenen und sozialen Diensten zu gestalten?

2. Welche Kompetenzen, Belastungen, Ressourcen und Arbeitsfelder der Assistenz- und Hilfskrafte in
gesundheitsbezogenen und sozialen Diensten missen in der Entwicklung einzelner Produkte
berlcksichtigt werden?

3. Wie kann die Qualifizierung von Assistenz- und Hilfskraften kompetenzorientiert ausgerichtet
werden?

Die Erstanalyse bei den Praxispartnern wurde im Rahmen eines Mixed-Methods-Ansatzes durchgefiihrt,
wahrend die spatere Bedarfserhebung auf qualitativer Ebene mithilfe von Einzel- und Gruppeninterviews
stattfand.
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5.1.2. Erstanalyse des bestehenden Soll-Ist-Zustands im Mixed-Methods-Ansatz

1. Kompetenzmatrix: Im ersten Schritt wurde eine Kompetenzmatrix aller eingesetzten Pflegehilfskrafte
(PHK) beider Praxispartner erstellt und analysiert. Dabei wurden die Berufsjahre sowie die
beruflichen und persénlichen Kompetenzen der PHK in tabellarischer Form erfasst.

2. Leistungsmatrix: Im zweiten Schritt folgte die Erstellung und Analyse einer Leistungsmatrix.
Zunachst wurden die im Soll definierten Tatigkeiten der PHK anhand der aktuellen
Stellenbeschreibungen erfasst. AnschlieBend erfolgte ein Abgleich mit der tatséchlichen Ist-
Situation, die durch die Auswertung der Einsatzplanungen der Pflegedienstleitungen (PDL) ermittelt
wurde.

3. Qualifikationsmatrix: Im dritten Schritt wurde eine Qualifikationsmatrix erstellt, die sich auf die
derzeitigen QualifizierungsmaBnahmen der PHK bezog. Diese wurden im Hinblick auf die Soll-Ist-
Tatigkeiten sowie das aktuelle Onboarding erfasst und analysiert.

Insgesamt wurden 49 qualitative Interviews durchgefiihrt. Darunter befanden sich 36 Einzelinterviews mit
Hilfskréften in der Pflege, davon 19 bei G1 und 17 bei G2, mit einer Dauer von jeweils 30 bis 45 Minuten.
Bei diesen Interviews kamen sechs Leitfragen und bei Bedarf 19 Unterfragen zum Einsatz. Zudem fanden
funf Gruppeninterviews mit insgesamt 11 Pflegedienstleitungen von G1 statt, die jeweils 45 bis 60 Minuten
dauerten. SchlieBlich wurden acht Einzelinterviews mit Pflegedienstleitungen von G2 durchgefiihrt, die
ebenfalls jeweils 45 bis 60 Minuten dauerten. Hier wurden fiinf Leitfragen und bei Bedarf 15 Unterfragen
genutzt. Durch diesen umfassenden Ansatz konnten in dem abschlie3enden Ergebnisworkshop detaillierte
Einblicke so Diskussionen uUber die Kompetenzen, Tatigkeiten und Qualifizierungen der Pflegehilfskrafte
sowie Uber die Perspektiven der Pflegedienstleitungen gewonnen werden.

5.2. Ausgangslage und daraus resultierende Projektmotive

Der Deutsche Qualifikationsrahmen (DQR) dient als zentrales Instrument zur Einordnung von
Bildungsabschlissen in Deutschland und gliedert samtliche Qualifikationen in acht aufeinander aufbauende
Niveaus (Q1-Q8) (Bundesministerium fur Bildung und Forschung & Kultusministerkonferenz 2013, S. 15).
Diese Niveaus bilden nicht nur die Grundlage fur die Anerkennung und Vergleichbarkeit von Qualifikationen,
sondern orientieren auch maRgeblich die Personalbemessung in der stationaren Langzeitpflege (Universitat
Bremen 2020, S. 11).

Waéhrend die oberen Niveaus 6 bis 8 akademische Bildungsabschlisse wie den Bachelor, Master oder die
Promotion abbilden (Feuchtinger & Jahn 2018, S. 23), liegt der Fokus in der stationaren Langzeitpflege vor
allem auf den Niveaus 1 bis 5. Diese umfassen Qualifikationen von ungelernten Hilfskraften bis hin zu
beruflich qualifizierten Pflegekraften mit Weiterbildungen.

e Niveau 1 beschreibt grundlegende Kompetenzen fir einfache Téatigkeiten in stabilen und
Uberschaubaren Arbeitskontexten. Es umfasst unter anderem Pflegehilfskrafte (PHK) ohne formale
Qualifikation sowie Laienpflege (Deutscher Qualifikationsrahmen 2013, S. 18).

¢ Niveau 2 bezieht sich auf PHK mit nichtstaatlichen Qualifikationen von bis zu zwélf Monaten. Diese
verfigen Uber Kompetenzen zur fachgerechten Erfiillung grundlegender Anforderungen in ebenfalls
stabilen Arbeitsumfeldern (Deutscher Verein fir 6ffentliche und private Firsorge 2018, S. 7).

¢ Niveau 3 stellt die erste formale Pflegequalifikation dar. Personen auf diesem Niveau sind in der Lage,
fachliche Anforderungen eigenstandig zu erfiillen (ebd., S. 9).

e Niveau 4, dem Pflegefachmann bzw. der Pflegefachfrau zugeordnet, beschreibt die Fahigkeit zur
eigenstandigen Planung und Bearbeitung fachlicher Aufgabenstellungen (Bundesministerium fir
Bildung und Forschung & Kultusministerkonferenz 2013, S. 21).
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e Niveau 5 umfasst Weiterqualifizierungen, etwa zur Pflegedienstleitung (PDL), und beschreibt
Kompetenzen zur Bearbeitung umfassender fachlicher Aufgabenstellungen (Deutscher Verein fir
offentliche und private Firsorge 2018, S. 12).

In der praktischen Versorgung der stationdren Langzeitpflege Gibernehmen insbesondere Pflegehilfskrafte
der Niveaus 1 his 3 einen bedeutenden Anteil der Arbeit. Schatzungen zufolge liegt ihr Anteil an den
pflegerischen Tatigkeiten zwischen 40 und 60 % (Universitat Bremen 2020, S. 13). Dennoch richten sich
Schulungs- und Fortbildungsangebote bisher iberwiegend an Pflegefachkrafte ab Niveau 4 (Benedix 2022,
S. 45). Diese Diskrepanz zwischen tatséachlicher Aufgabenverteilung und adressierten Qualifikationsniveaus
in der Weiterbildung verdeutlicht die Notwendigkeit, auch fur Pflegehilfskrafte gezielte
QualifizierungsmalRnahmen zu entwickeln.

5.2.1. Projektmotive

Dariiber hinaus beschéftigt sich der Projektbereich mit den Fuhrungskraften / Pflegedienstleitungen, um eine
Nachhaltigkeit des Angebotes zu gewdhrleisten.

Eine Hauptmotivation fir dieses Teilvorhaben ist aufgrund dieser Ausgangslage die Konzeptgestaltung unter
Berucksichtigung der individuellen Kompetenzen und Ressourcen der potenziellen Pflegeassistenz- und
Hilfskrafte. Im Fokus steht der Aufbau eines flexiblen und bedarfsorientierten Weiterbildungsangebotes, das
die einzelnen Teilnehmer:innen dort ,abholen soll”, wo er:sie sich zu dem Zeitpunkt auf der Karriereleiter
befindet (Becka et al., 2021, S. 11).

Institutionelle und organisatorische Rahmenbedingungen: Durch die Heterogenitat unterschiedlicher
Vorerfahrungen, Sprachen sowie Herkunft in der Berufsgruppe ungelernter Krafte in der Pflege, spielt
insbesondere der individuelle und bedarfsorientierte Schulungsansatz eine Rolle. Durch den aktuellen
Arbeitskraftemangel wird die Situation noch verscharft (GIaR, 2021, S. 1). Das wirkt sich insbesondere in der
moglichen Freistellung fir Schulungen aus. Gleichzeitig sind die Pflegeeinrichtungen aufgrund
unterschiedlicher Einfliisse auch finanziell sehr belastet, sodass eine strategische Karriereentwicklung nur
in groBen Hausern und Konzernen gut umsetzbar ist. Kleine und mittelstdndige Einrichtungen sowie
Einrichtungen der Wohlfahrt, die einen sehr gro3en Anteil an Pflegeanbietern speziell in Niedersachsen und
Bremen ausmachen, haben nur einen begrenzten Rahmen fur Investitionen und zusatzliche
Ressourceneinsétze (Becka et al., 2021, S. 20).

Damit die Entwicklungen mit den gesetzlichen Rahmenbedingungen im Einklang stehen und auch zukinftig
kompatibel sind, orientiert sich der Projektbereich ,Qualifizierung und Kompetenzentwicklung in
gesundheitsbezogenen Dienstleistungen’ an zentralen Gesetzesgrundlagen. Dabei werden insbesondere
das Pflegekompetenzgesetz, das geplante Pflegefachassistenzgesetz, das Pflegeberufegesetz, das
Berufsbildungsvalidierungs- und -digitalisierungsgesetz sowie die BIBB-Teilqualifikationen bericksichtigt
(Bundesministerium fir Gesundheit, 2024).

5.2.2. Branche und Zielgruppe

Der hier beschriebene Projektbereich besteht ausschlieBlich aus Teilnehmer:iinnen der
gesundheitsbezogenen und sozialen Dienste mit Schwerpunkt in der Pflegebranche aufl3erhalb der
stationaren Akutpflege. Die Zielgruppen sind in erster Linie Assistenz- und Hilfskrafte, die bislang keine
Formalqualifikation besitzen und Interesse haben an:

o Aufstiegsqualifikationen (Vertikal: Erreichen eines héheren Qualifikationsniveaus)

o Weiterqualifikationen (Horizontal: Verbleib in Qualifikationsniveau)

¢ Anpassungsqualifikationen (Horizontal und / oder vertikal: Anerkennung aktuelles Leistungsniveau)

(vgl. Deutsche Krankenhausgesellschaft, 2024)
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Dariliber hinaus beschaftigt sich der Projektbereich mit den Flihrungskraften / Pflegedienstleitungen, um eine
Nachhaltigkeit des Angebotes zu gewahrleisten (Becka et al., 2021, S. 12).

5.3. Ergebnisse

Die Ergebnisse der Auswertung wurden themenfeldbezogen analysiert, wobei unterschiedliche Perspektiven
von PHK und PDL betrachtet wurden.

Im Themenfeld , Tatigkeiten und Motivation® zeigt sich, dass PHK haufig Aufgaben Gbernehmen, die tUber die
gesetzlich vorgesehenen Tatigkeiten hinausgehen. Dazu zdhlen umfangreiche Wundversorgungen und
Erstgesprache mit Patient.innen, was bei den Mitarbeitenden Unsicherheiten und Stress auslost. Die
Haftungsfragen, insbesondere bei delegierbaren Tatigkeiten, bleiben wahrend der Einarbeitung oft unklar,
was die Belastung zusétzlich erhtht. Um die Motivationslagen besser voneinander abgrenzen zu kénnen,
wurde sich in der Auswertung auf folgende drei Hauptebenen beschrank:

Soziale Motivation

Pflegekrafte schopfen Energie aus der Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit und der Beziehung zu Patienten. Der
Wunsch, anderen zu helfen und etwas Nutzliches zu tun, ist ein Hauptmotivator (Goller & Fortmeyer, 2019,
S. 5). Die Mdglichkeit, eine sinnstiftende Tatigkeit auszutben und Patienten in schwierigen Situationen zu
unterstitzen, erflllt viele Pflegende (Koller, 2022, S. 133).

Psychologische Motivation

Faktoren wie Anerkennung, Wertschatzung und das Gefuihl der Selbstverwirklichung spielen eine wichtige
Rolle. Pflegekrafte wiinschen sich Respekt von Vorgesetzten, einen kollegialen Umgang im Team und mehr
Augenhohe gegeniiber den Arzten (Bundesministerium fiir Gesundheit, 2023, S. 15). Auch die Mdoglichkeit
zur personlichen und fachlichen Weiterentwicklung motiviert viele (Koller, 2022, S. 135).

Fachliche Motivation

Obwohl oft als weniger relevant dargestellt, zeigen Studien, dass auch fachliche Aspekte eine Rolle spielen.
Pflegende haben hohe Anspriiche an sich selbst und die Pflegestandards. Sie mdchten ihr Fachwissen
einbringen und entsprechend ihren Kompetenzen gefordert werden (Koller, 2022, S. 137). Die Mdglichkeit
zur Fort- und Weiterbildung wird als motivierend wahrgenommen (Bundesministerium fur Gesundheit, 2023,
S. 16).

Insgesamt basiert die Motivation der Pflegekréfte Giberwiegend auf sozialen und psychologischen Faktoren.
Die Beziehung zu den Patienten, deren Dankbarkeit und die Moglichkeit, positive Emotionen zu erzeugen,
stehen im Vordergrund. Gleichzeitig winschen sich Pflegende aber auch angemessene
Rahmenbedingungen wie eine faire Bezahlung, verlassliche Arbeitszeiten und eine ausreichende
Personaldecke, um qualitativ hochwertige Pflege leisten zu kénnen (Hans-Bockler-Stiftung, 2022).

Um die Motivation von Pflegekraften zu férdern und sie langfristig im Beruf zu halten, ist es wichtig, alle drei
Ebenen - sozial, psychologisch und fachlich - bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen zu berticksichtigen.
Nur so kann dem Fachkraftemangel in der Pflege nachhaltig begegnet werden (Bundesministerium fur
Gesundheit, 2023, S. 17).

Die Ergebnisse zeigten, dass die Motivation der PHK ebenfalls Uberwiegend auf sozialen und
psychologischen Faktoren wie der Beziehung zu den Patient:innen, ihrer Dankbarkeit und der Mdglichkeit,
positive Emotionen zu erzeugen, basieren. Fachliche Motive treten hingegen kaum auf.

Die Kompetenzerfassung und das Onboarding weisen deutliche Defizite auf. Die Einarbeitungszeit ist in der
Regel mit ein bis zwei Wochen deutlich kiirzer als geplant und wird haufig durch Personalengpasse weiter
eingeschrankt. Oftmals fehlen klare Strukturen wie Checklisten, und das Onboarding erfolgt ad hoc, ohne
gezielte Planung. Zudem wird die Einarbeitung haufig von anderen PHK durchgefiihrt, was Unsicherheiten
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in der Qualitat der Anleitung nach sich zieht. Die Kompetenzerhebung bei der Einstellung ist unstrukturiert,
sodass gezielte Forderung und der Aufbau gut qualifizierter Mitarbeitender erschwert werden.

Im Themenfeld ,Belastungen, Bedenken und Angste* beschreiben PHK, dass existentielle Tatigkeiten wie
die Sterbebegleitung oder Wundversorgung bei ihnen Unsicherheiten und Angste auslésen. Diese werden
durch uneinheitliche Unterstiitzung durch PDL verstarkt, da einige Fihrungskréfte keine ausreichende
Anleitung oder Hilfe bei Unsicherheiten bieten. Fir die PDL stellen insbesondere die Delegation von
Pflegeaufgaben und die fehlenden formellen Qualifikationsanforderungen der PHK in Bremen eine
Herausforderung dar. RegelmaRige Pflegevisiten, die als Kontroll- und Sicherheitsinstrument dienen
kénnten, werden aufgrund von Zeitmangel nicht flachendeckend durchgefiihrt.

Die Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung gestaltet sich als Themenfeld ebenfalls schwierig. Zahlreiche
biographische Hirden wie Sprachbarrieren, finanzielle Verpflichtungen oder interkulturelle Unsicherheiten
erschweren die Teilnahme an Weiterbildungen. Obwohl Interesse an Schulungen besteht, wird die Relevanz
bestimmter Themen nicht immer erkannt. Online-Schulungen werden von PHK oft als wenig hilfreich
wahrgenommen, insbesondere, wenn Sprachbarrieren bestehen. Gleichzeitig fehlen praxisnahe
Schulungsformate wie Training on the Job, Simulationen oder Prasenztrainings, die von den Mitarbeitenden
als sinnvoller bewertet werden. Die Schulungsangebote erfolgen derzeit nach dem ,GieRkannenprinzip“ und
berucksichtigen weder individuelle Bedarfe noch spezifische Tatigkeitsanforderungen.

Das Themenfeld ,Projekterfolg” wird von den PDL unter anderem daran gemessen, ob gut ausgebildete,
motivierte PHK mit einem gestérkten Berufsverstandnis aus dem Projekt hervorgehen. Gleichzeitig wird die
finanzielle Belastung durch die Einarbeitung kritisch betrachtet, da eine doppelte Besetzung wahrend dieser
Phase hohe Kosten verursacht und nicht refinanziert wird. Ein strukturiertes Onboarding wird als
entscheidend angesehen, um neue Mitarbeitende langfristig im Unternehmen zu halten und Unsicherheiten
Zu minimieren.

Abschlielend wurden im Rahmen des Ergebnisworkshops (siehe Kap. 5.1.2.) erste Ldsungsansétze
entwickelt. Dazu zahlen die Verbesserung des Onboarding-Prozesses, die Einfihrung praxisnaher und
bedarfsorientierter Schulungen sowie die starkere Einbindung von Fuhrungskréaften zur Unterstitzung der
PHK. Dartber hinaus sollen MalRBnahmen zur Entlastung der PDL und zur Klarung von Haftungsfragen
ergriffen werden, um die Qualitat und Sicherheit der Pflege langfristig zu gewahrleisten.

Im Folgenden werden die erhobenen Ergebnisse ausfiihrlicher dargestellt und hinsichtlich
Weiterentwicklungspotenzialen fir zukinftige Projektstrategien, die es zu pilotieren und debattieren gilt,
vorgestellt.
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Tabelle 1: Gesammelte und priorisierte Lésungsansatze aller Projektpartner

Themenfeld 1 = erste LOsungsanséatze care pioneers

Bereich Aufgaben und Onboarding

Kernproblem

Leitfrage

Losungsansatz

Produktideen

dafir in Klérung

In der Praxis finden aus diversen
Grunden keine strukturierte
Kompetenzerfassung und keine
darauf aufbauende Einarbeitung
statt. Das fuhrt zur potenziellen
Gefahr einer Minderung der
Pflegequalitat und
Patientensicherheit.

Die Einarbeitungsphase selbst
muss aufgrund von Engpassen
im Dienstplan regelmaRig stark
verkurzt werden. Der realistische
Zeitraum betrégt 1-2 Wochen.

Kdnnen das spatere
Kompetenzzentrum Ressource |
oder Praxisanleitungen/
Pflegeberater:innen (hausintern)
die Kompetenzerfassung und
darauf aufbauende
Wissensvermittlung erméglichen?

Aufbauend auf eine
Kompetenzerfassung erfolgt z.B.
im Kompetenzzentrum oder per
hausinterner Schulung durch
ausgebildete Trainer:innen, eine
gezielte Wissensvermittlung. Mit
diesem sicher erworbenen
Fachwissen geht es dann in die
verkirzte praktische
Einarbeitung, wahrend der
Touren, was in 1-2 Wochen
realisierbar wére, da es dabei
dann nur noch um die
Besonderheiten bei den
Kund:innen geht. Wéhrend der
geplanten Einarbeitungsphase
und auch daruber hinaus, wird
ein sog. Logbuch (bisher nur im
Rahmen der formalen Ausbildung
zur Pflegefachkraft bekannt und
genutzt) durch die PHK geflhrt in
dem die erlernten Tatigkeiten
nachgewiesen werden. Dieses
sollte bei einem
Arbeitsplatzwechsel einem neuen
Arbeitgeber zur Verfligung
stehen.

1) Ein auf die Pflege
zugeschnittenes
Kompetenzerfassungstool,
welches ab Einstellung genutzt
wird. Dieses gilt als Grundlage fur
eine darauf aufbauende, geplante
und strukturierte Einarbeitung der
PHK mit dem Ziel, das
theoretisch bendtigtes Wissen zur
sicheren Aufgabenerfullung, im
Sinne der Patientensicherheit,
nicht ungeschult bleibt oder
doppelt geschult wird.

Dafir wird ein strukturiertes
Onboarding-
/Schulungskonzept bendtigt,
welches ebenfalls im Projekt zu
entwickeln ware.

Fir Kompetenzerfassungstool
und Onboarding-/
Schulungskonzept:

e Checkliste | KI | (Aufteilung
formelle Kompetenz,
informelle Kompetenz und
Motivation)

e (Kl-basiertes)
Potenzialerkennungstool zur
Kompetenzsteigerung aus
der Logistik - auch ein Tool
fur die Pflege?

e  Marktangebote prifen
(bestehende Erfassungstools
wie z.B. der Bertelsmann
Stiftung fur das Projekt / die
Praxispartner geeignet?)

e  Schulungsformate und
Inhalte fir das Konzept
prifen und erarbeiten —
relevante inhaltliche Themen
lassen sich aus den
Interviewaussagen ableiten. -
Siehe erganzend
Lésungsansatze im
Themenfeld 3
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Kernproblem

Leitfrage

Losungsansatz

Produktideen

dafir in Klarung

2) Ein speziell auf die
Einarbeitung ungelernter PHK
abgestimmtes Logbuch.
Idealerweise in digitaler Form
damit es mit dem mittlerweile
Ublichen Gebrauch von
Diensthandys zur
Leistungserfassung kompatibel
ist. Das Logbuch sichert die
geplante, strukturierte
Einarbeitung — aufbauend auf die
vorherige Kompetenzerfassung.

Fur das Logbuch

e Kompetenzbereiche
zukunftiger,
bundeseinheitlicher
Helferqualifikation fir das
Logbuch

e Handlungsorientierte statt
tatigkeitsbezogener
Entwicklung — angepasst an
die Lernmethoden der
Generalistik

e  Zusammenarbeit mit
Softwareherstellern, digitales
Logbuch ins Programm
integrierbar — direkt am
Diensthandy nutzbar

Alle PHK haben bestatigt, dass
sie selbst auch neue PHK
anleiten oder durch PHK
angeleitet wurden. Dadurch kann
nicht sichergestellt werden, dass
sich keine Fehler weitertragen.

Wie kann, im Sinne einer
sicheren Versorgungsqualitat und
Patientensicherheit verhindert
werden, dass sich im Rahmen
der Einarbeitung durch PHK,
Fehler von PHK zu PHK
weitertragen?

Zudem fihlen sich die PHK nicht
wohl wenn sie als Anleiter
eingesetzt werden da ihnen das
nétige Wissen und Konzept dafir
fehlt. Aufgrund der hohen Anzahl
an PHK in Einrichtungen der
Pflege (z.T. 70% PHK / 30%
Pflegefachkréfte (PFK) (inkl.
PDL) lasst sich eine Anleitung
durch PHK auch zukiinftig nicht
vermeiden.

Wie kann erreicht werden, dass
sich anleitende PHK sicherer
fiihlen wéahrend der Anleitung?

Zunachst einmal sollten
ausschlieB3lich die PHK anleiten,
die sich das selbst zutrauen und
die notige Motivation daftr
mitbringen. Zudem muss die
Fachlichkeit der anleitenden PHK
erweitert werden. Denn diese, so
wurde es mehrfach in den
Interviews gedulert, wiirde den
PHK die nétige Sicherheit geben.

Fir anleitende PHK soll ein
Konzept zur Kompetenz-
entwicklung im Feld , Anleitung
/ Einarbeitung"” erarbeitet
werden. Damit wird eine Karriere-
entwicklung und Kompetenz-
steigerung ermdglicht besonders
fur PHK, die sich aufgrund
diverser persoénlicher Hirden,
keine formale
Aufbauqualifizierung vorstellen
kénnen

e Finanzierung durch
Pflegekassen oder
Steuerzahler / Zwischentarife
in der Entlohnung
vorhanden?

e Qualifikationsanforderungen
gesetzlich z.B. im
Pflegekompetenzgesetz
verankern? Oder Uber die
padagogische
Zusatzqualifikation (=
Landesgesetze)?

e  Erweiterung und
Finanzierung des
Handlungsauftrages fur
bestehende Praxisanleitung
(PAL) (Erhéhung der Anzahl)
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Themenfeld 2 = erste LOsungsansatze care pioneers

Bereich Bedenken und Angste hinsichtlich der zu tibertragenden / zu iibernehmenden Aufgaben

Kernproblem

Leitfrage

Losungsansatz

Produktideen

dafir in Klérung

PDL auRerten immer wieder
Angste hinsichtlich der
Leistungserbringung. lhre
konkreten Sorgen bezogen sich
darauf, ob die Kunden qualitativ
gut versorgt werden, und ob die
PHK zu ihnen kommen und
nachfragen, wenn sie etwas nicht
wissen. Bestehende
Kontrollinstrumente, um dieses
als PDL zu erfassen sind
vorhanden und bekannt, werden
aber aus Zeitmangel oft nicht
oder zu wenig genutzt.

Wie kdnnen PDL regelmafige
Rickmeldungen zur
Leistungsqualitat erhalten, auch
wenn vorhandene
FUhrungsinstrumente aus
diversen Griunden, nicht genutzt
werden kénnen?

Digitale Planungstools kdnnen
PDL im Vorfeld warnen, wenn
Aufgaben oder Personen geplant
werden, die nicht mit der Tour
kompatibel sind. Dies setzt im
Vorfeld der Einarbeitung sowie im
Verlauf eine gezielte
Kompetenzerhebung und
Entwicklung voraus. Aktuell
werden vorhandene Warnfilter
kaum genutzt da die Einrichtung
aufwendig erscheint.

Méglicherweise kénnen im
Projekt die Warnfilter auf Basis
von Pflegediagnosen und
evidenzbasierten
Interventionskatalogen
(NANDA, NIC und NOC), oder im
Rahmen des aktuellen
Leistungskataloges oder der
generalistischen Handlungsfelder
weiterentwickelt werden.

e Kléarung, ob diese Funktionen
bereits in den
Dokumentationssoftwaren
vorhanden sind,

Auch kdnnen bestehende digitale
Telepflege-Tools helfen, um
unmittelbar in der Tour
miteinander in Kontakt zu treten.
Das ware eine Sicherheit auf
beiden Seiten, die PHK erhalt
sofort fachliche Unterstuitzung
durch die PDL und diese
wiederrum hétte die Sicherheit
einer guten Versorgungsqualitat
durch die PHK.

Telepflege-Tools bestehen
bereits im Portfolio der care
pioneers und kénnten in
Testlaufen bei den Praxispartnern
hinsichtlich Akzeptanz und
Lésungsorientierung getestet
werden.

e Szenarien erarbeiten in einem
gesonderten Workshop

e  Abrechnungsgrundlagen noch
nicht ausgereift — Telepflege
Modellprogramme noch nicht
abgeschlossen
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Kernproblem

Leitfrage

Losungsansatz

Produktideen

dafir in Klarung

Deutlich wird auch, dass es eine
Analyse der Stellenbeschreibung
einer PDL und eine damit
verbundene Flhrungskréfte-
entwicklung im Projekt benétigt,
hin zum Lernbegleiter fur
ungelernte PHK.

Ein Fuhrungskréafte-Training
hin zum Lernbegleiter fur PHK
soll im Projekt entwickelt werden.
Dabei wird es auch darum gehen,
sich die Fihrungsaufgaben sowie
die Gewichtung von Aufgaben
anzuschauen. Die
unternehmensinternen
Stellenprofile der PDL werden
dabei im Sinne des Shared
Leadership analysiert und
angepasst.

Hier sehen wir gro3e Chancen in
der Adaptierung des Fiihrungs-
konzeptes ,Magnet Kranken-
haus” aus der Akutversorgung.

e Sichtung bestehender
Qualifikationsansatze im
Fuhrungskréaftebereich

e Erstellung einer gesonderten
Umfrage

e Entwicklung des Konzeptes
Room of Error (s.u.) fur
Fuhrungskréfteskills

Auch die Mindset-Arbeit zum
klaren Umgang mit Angsten und
Unsicherheiten ist nicht zu
vergessen. Hierbei geht es uns
um eine Entwicklung der
Personen als auch der
Organisation.

Im Rahmen des Onboarding-
konzeptes sollte die Bereitschaft
zur Hilfeanforderung bei PHK im
Rahmen der Personal-
entwicklung geférdert werden.

Im Rahmen der Organisations-
entwicklung sollte eine deutliche
Haltung der Organisation zum
Umgang mit Angsten und
Unsicherheiten entwickelt
werden.

e  Planung von Workshops mit
den Fihrungskraften, um
Tools und Konzepte dazu zu
entwickeln
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Themenfeld 3 = erste LOsungsansatze care pioneers

Bereich Kompetenz-/ Qualifikationsentwicklung der PHK

Kernproblem

Leitfrage

Lésungsansatz

Produktideen

dafur in Klarung

In allen Interviews wurde deutlich,
dass eine strategische
Personalentwicklung fir mehr
Pflegequalitat und
Patientensicherheit, wichtig ist,
aber aktuell nur nach dem
~GieBkannenprinzip“ gelingt.

Auch findet die Qualifizierung
bisher wenig Handlungsorientiert,
sondern Tétigkeitsbezogen statt.
Das entspricht nicht mehr dem
aktuellen Lernprinzip im Rahmen
der Generalistik und sollte darum
von Beginn an bei Losungen
mitgedacht werden, um einer
aktuell entstehenden
bundeseinheitlichen
Helferqualifikation, begegnen zu
kénnen.

Wie kann eine strategische,
handlungsorientierte
Personalentwicklung im Feld der
Einfacharbeitenden in der Pflege
sicher gelingen?

Weiterqualifizierung sicherstellen
hinsichtlich Aufstieg /
Karriereentwicklung: Externen
Prufungen und Zertifizierungen
fur den Vollabschluss als auch fur
erworbene Kompetenzen
unterhalb dessen
(Teilqualifikationen)

Konzept fir eine individuelle
Weiterbildungsberatung ggf.
Uber das Kompetenzzentrum
welches individuelle
Lebensumstéande der PHK
beriicksichtigt und zu Lésungen
berét.

Da es hier sehr viele politische
Weichenstellungen benétigt,
braucht es fur dieses Produkt
sicherlich die meiste Zeit.

e Finanzierung und
Flexibilisierung der
Qualifizierung: Mitdenken
von z.B. Freistellungs-,
Fahrt- und
Qualifizierungskosten.

e  Fordermdglichkeiten
Gehalt und Ausbildungs-
vergltung: Gap zwischen
Helfergehalt und
Ausbildungsvergitung
schlieBen (Ausbildungsfond /
Weiterbildungsfond)

e  Sprachentwicklung muss in
allen Konzepten
Berlcksichtigung finden,
denn durch Sprachbarrieren
entstehen Missverstandnisse
sowie Verstandnisprobleme
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Kernproblem

Leitfrage

Lésungsansatz

Produktideen

dafir in Klarung

Ein strategisches
Schulungskonzept fur PHK
sicherstellen hinsichtlich einer
Optimierung der Leistungs-
rbringung / Leistungsqualitat
(Basiswissen und
Auffrischungsschulungen).
Inklusive moderner, fachlicher
und interaktiver Lernmethoden
wie z.B. der Room of Error (s.u.)

Ein modernes
Schulungskonzept inkl.
passender Fallsituationen fr
PHK im Simulationstraining
(Room of Error).

Dazu eine Multiplikatoren-
Schulung konzipieren, damit
Wissen, in den gewiinschten
Lernformaten, auch hausintern
qualitativ und nach Plan vermittelt
werden kann.

e Praxisnahe,
niedrigschwellige
Fortbildungsangebote
schaffen — integrierbar in den
Pflegealltag (z.B.
Kurzschulungen in den
Dienstbesprechungen) oder
praktische Trainings, wenn
mdglich am Patienten

e  Grund-/ Basisschulungen zu
Beginn in Préasenz, gof.
quartalsweise

e  Onlineschulungen als
ergdnzendes Angebot mit
Besprechungsfenster fiir
offene Fragen sowie ein
digitales Lernzimmer im
Unternehmen

e Passende, moderne
Lernmethoden entwickeln
und umsetzen: z.B. Room of
Error

e Valide Sammlung von
YouTube Kanélen oder
Podcasts
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5.3.1. Durchgefuhrte initiale Tests mit bestehenden Losungen

Im Rahmen zweier durchgefiihrter Tests zur Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung haben insgesamt 28
Pflegehilfskrafte sowie zwei Auszubildende der beteiligten Praxispartner das fur Deutschland noch recht
neuartige Schulungskonzept "Room of Error" ausprobiert. Bei dem Room of Error handelt es sich um eine
andere Bezeichnung des urspriinglichen Schulungskonzeptes ,Room of Horror* der Schweizer Stiftung
Patientensicherheit (https:/patientensicherheit.ch/forschung-entwicklung/room-of-horrors/; 06.02.2025). In
Kliniken und Pflegeschulen wird der Room of Horror in diversen simulierten Situationen und Bereichen
eingebunden. In Deutschland etabliert sich das Konzept erst langsam und wird auch hier bisher vereinzelt,
im Rahmen der grundstandigen Pflegeausbildung oder in der Klinik, durch Pflegefachkréafte, angewendet.

Beim Room of Error handelt es sich um ein innovatives Schulungskonzept fir Auszubildende und
Pflegefachkrafte, das auf die Verbesserung der Patientensicherheit abzielt. In einem realitdtsnahen Setting
werden die Teilnehmenden mit einem simulierten Patientenzimmer konfrontiert, in dem potenzielle
Sicherheitsrisiken und Fehlerquellen bewusst eingebaut sind. Das Lernkonzept verfolgt mehrere Ziele, es
soll die ganzheitliche Betrachtung der Patient:innen férdern, das Situationsbewusstsein und kritische Denken
in Pflegesituationen trainieren sowie die Sensibilitat fir Patientensicherheit und Achtsamkeit im Pflegealltag
erhdhen. Die Teilnehmenden erkennen und analysieren Gefahren und scharfen dadurch ihre
Aufmerksamkeit fiir Sicherheitsaspekte und ihre Fahigkeit zur Fehlerpravention.

Im Unterschied zu rein theoretischen Schulungen kénnen die Teilnehmer:innen hier die ,potenziellen
Gefahren” praktisch erleben und gemeinsam Lésungen erarbeiten, denn jeder Fehler, der friihzeitig entdeckt
und trainiert wird, erhéht die Patientensicherheit auf Dauer. Durch den gegenseitigen Wissenstransfer und
die gemeinsame Problemlésung wird zudem die Zusammenarbeit im Team gestarkt, wahrend das
Verstandnis fur die verschiedenen Rollen und Aufgaben vertieft wird. Die Methode des "Room of Error"
ermoglicht zeitgemaRes und interaktives Lernen, dass sich unkompliziert in unterschiedlichen Pflegesettings
umsetzen lasst.

Wir haben uns im Vorfeld fiir zwei Falle entschieden, die fiir ein ambulantes Pflegesetting aufgebaut wurden
und im Rahmen der Analyse einen besonderen Lernbedarf aufwiesen:

Die erste Fallbeschreibung thematisierte Fehler im Rahmen der Grundpflege / Kérperpflege, Mobilisation,
Kommunikation / Datenschutz, personlichen Hygiene, Diversitdit im Team und der einfachen
Wundversorgung. Sie spielt in einem ambulanten Pflegesetting zwischen einer PHK und dem Patienten.

Die zweite Fallbeschreibung thematisierte Fehler im Rahmen der delegierbaren Behandlungspflege zum
Krankheitsbild Diabetes mellitus und einem Apoplex sowie den Prophylaxen zur Sturz- und
Aspirationsgefahr. Dieser Fall spielt in einem ambulanten Setting. Beobachtet wurde dabei ein Ehepaar,
welches sich gegenseitig unterstiitzt.

Alle ausgewdahlten PHK beider Praxispartner wurden personlich durch uns eingeladen. Es wurden pro
Testlauf zwei Teams gebildet. Die Gruppengrof3e betrug ca. vier Teilnehmende. Jedes Team hatte eine
Stunde Zeit pro Fall, danach erfolgte ein Fallwechsel, so dass von jedem Team, in zwei Stunden beide Félle
bearbeitet wurden.

Nach einer kurzen Ubergabe zur jeweiligen Fallbeschreibung suchten die Teams 10-15 Minuten aktiv nach
den eingebauten Fehlern und konnten ihre Ergebnisse anschlieBend gemeinsam vergleichen und
diskutieren. Die Ergebnisprasentation erfolgte dann mit einer Dozentin, so dass die gefundenen und auch
nicht gefundenen Fehlerquellen fachlich besprochen wurden. Diese Form des Lernens fiuhrte bei allen
Teilnehmenden zu tiefgehenden Einsichten und schérften das Verstandnis fir die behandelten Themen.

Das Feedback der Teilnehmer:innen war auf3erst positiv. Nach einer anfanglichen Phase der Unsicherheit
konnten sie sich schnell auf die Aufgaben konzentrieren und fuhlten sich durch die praktische Erfahrung und


https://patientensicherheit.ch/forschung-entwicklung/room-of-horrors/

Schriftreihe Institut Arbeit und Wirtschaft 43| 2025 65

den Austausch im Team stark gefordert. Sie gaben an, dass die Lerninhalte durch das aktive Erleben und
den gemeinsamen Austausch besser im Gedachtnis haften bleiben. Aufgrund des positiven Feedbacks
aulerten die Teilnehmer:innen den Wunsch nach weiteren Durchfihrungen des "Room of Error" auch mit
spezifischen Themen wie Hygiene, Prophylaxen, Transfers oder der Behandlungspflege. Sie selbst
beschrieben die Lernmethode als eine Methode, die Spall macht und Wissen sowie bleibende Eindriicke
hinterlasst.

Wir Pflegepioniere sind davon Uberzeugt, dass diese moderne Lernmethode durch die realistischen
Fallsituationen dazu beitragt, die PHK im ressource Projekt besser auf die Aufgaben der Pflege
vorzubereiten. Ubrigens auch im interdisziplindren Kontext, denn hier kann das gegenseitige Verstandnis als
auch eine gelingende Zusammenarbeit der pflegerischen Berufsgruppen verbessert werden. Es zeigten sich
deutlich, unterschiedliche Wissensstande/Grade und darauf aufbauend ein unterschiedlicher
Entwicklungsbedarf. Wir haben den Testlauf zunachst als reines Gruppentraining gewahlt. Dabei kénnen
geringer qualifizierte PHK von starkeren PHK profitieren. Dennoch hilft die Gruppe gerade in der
Einflhrungsphase des Konzeptes, denn so lernen die Teilnehmenden voneinander, was das Teamgeflge
starkt. Auch im Probelauf wurde schnell deutlich, wie die Teilnehmenden sich gegenseitig bei Wissensliicken
unterstitzt haben.

Als Einzelangebot dient das Lernkonzept besonders der individuellen Kompetenzentwicklung. Hierbei kann
konkret festgelegt werden, wo einzelne PHK ihre Entwicklungsbedarfe haben und gezielt nachgebessert
werden. Egal ob als Einzel- oder Gruppenangebot, es sollte im Sinne der Personal- als auch
Organisationsentwicklung immer deutlich werden, dass es positiv ist, wenn Fehlerquellen erkannt werden.

Die Praxispartner fanden den Testlauf, in der Reflexion so wertvoll, dass im Ergebnisworkshop weitere
ausgearbeitete Falle/Settings fur Einfacharbeitende der Pflege mit hdchster Prioritét fir das Projekt bewertet
wurden. Beide kdnnen sich vorstellen, diese Schulungsform zu etablieren.

Wie bereits beschrieben, findet die bisherige Umsetzung des Schulungskonzeptes hauptséchlich im Setting
Krankenhaus und bei Auszubildenden statt. Der Bereich der Einfacharbeitenden ist hier noch neu, ebenso
wie die Settings der stationdren Langzeitpflege und der ambulanten Pflege. Aufgrund der sehr positiven
Resonanz nach dem Testlauf soll dieses Schulungskonzept im Projektverlauf weiter erforscht und fiir unsere
Settings auch hier im Hinblick auf die Qualifizierung von PHK sowie der Patientensicherheit weiterentwickelt
werden. Dazu wird der Name des Raumes geandert, um die Intention bereits im Vorfeld deutlicher zu
machen. Der ,Room of Error* wird in der Umsetzung voraussichtlich zum ,Kompetenzraum* entwickelt, denn
Ziel ist es, durch die Anwendung mehr Kompetenz im Umgang mit den Patient:innen zu bekommen.

5.4. Fazit

Im Rahmen der Anforderungs- und Bedarfsanalyse wurden zunachst im ,Mixed-Methods-Ansatz" diverse
Erhebungsmethoden gewahlt, um einen Uberblick zwischen dem geplanten Soll (z.B. Stellenprofile PHK)
der Praxispartner und dem tatséchlichen Ist (z.B. Tourenplanung der PHK) zu erhalten. Es wurde schnell
deutlich, dass es grol3e Passungsprobleme zwischen dem geplanten Soll und dem tatsachlichen Ist gibt.
Diese Passungsprobleme bezogen sich auf die Felder Onboarding, Pflegetatigkeiten und Qualifizierung der
PHK. Um hier tiefergehende Einsichten zu gewinnen, und das auf Seiten der PHK aber unbedingt auch auf
Seiten der PDL wurde die hohe Anzahl der qualitativen Interviews gefuhrt und ausgewertet.

Die Interviewauswertungen haben die Ergebnisse der ersten Erhebungen nochmal deutlicher gemacht und
uns damit insgesamt bestétigt, dass die Arbeitsbedingungen, Qualifizierungs- und Einarbeitungsprozesse
fur PHK deutliche Herausforderungen und Defizite zeigen.

PHK Ubernehmen haufig zusatzliche Aufgaben, die nicht im urspriinglichen Aufgabenprofil vorgesehen sind,
was zu erheblichem Stress fuhrt. Die Einarbeitungszeit variiert stark und erfolgt oft ohne ausreichende
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Kompetenzerfassung und Vorplanung, was die Qualitdt der Einarbeitung beeintrachtigt und die Belastung
der PHK erhéht. In den Interviews zeigte sich die motivationale Situation der PHK insbesondere im Bereich
der sozialen und psychologischen Motivation (vgl. Kapitel 4.3.1.). Dies kann zu Problemen hinsichtlich der
beruflichen Identifikation und Zufriedenheit fiihren, wenn insbesondere im Bereich der Behandlungspflege
haufig sehr kurze Einsatzzeiten vorgesehen sind, die die psycho-soziale Motivation wenig befriedigen, aber
eine sehr hohe fachliche Motivation erfordern. Da es PHK gab, die neben einer ausschlie3lich psycho-
sozialen Motivation angaben, wegen der Méglichkeiten in der Behandlungspflege in Bremen arbeiten zu
wollen, halten wir es fur wichtig, dies im Projektverlauf vertiefend zu erfragen. Denn der Hinweis auf die
Behandlungspflege lasst eine fachliche Motivation vermuten, die aber nicht klar benannt wurde.

Ein weiteres zentrales Thema sind die Schulungs- und Qualifizierungsangebote fir PHK. Es zeigte sich in
den Interviews ein deutlich groReres Interesse an Aufstiegschancen durch Aus- und Weiterbildung als
zunéchst erwartet. Deutlich wurden aber auch die zahlreichen Hindernisse, auf die PHK stol3en, wenn es
um deren Aufstiegschancen geht. Dabei wurden vorwiegend personliche Lebensumstande, Sprachbarrieren
und finanzielle Engpasse genannt, die die Teilnahme an Schulungen erschweren. Diese Hirden sollten in
der Produktentwicklung von Beginn an mitgedacht und reduziert werden.

Die derzeitigen Schulungsformate, insbesondere Online-Angebote, werden von vielen PHK als unzureichend
empfunden, da sie oft nicht praxisnah genug sind und es an personlicher Unterstiitzung durch
Ansprechpartner fehlt. Praxisnahe Schulungen wie Training on the Job, Prasenzschulungen und
Simulationen werden von den PHK bevorzugt, jedoch fehlt es den PDL haufig an Zeit, um diese anzubieten.
Aus diesem Grunde wurde in einem ersten Testlauf das Schulungsformat ,Room of Error* mit den PHK der
Praxispartner durchgefuhrt. Mit einer positiven Resonanz in dem Ausmald als auch dem bestétigten
Lernerfolg durch die Teilnehmenden hat niemand gerechnet. Interessant ist fiir das Projekt die Mdglichkeit,
das aus der Schweiz stammende ,Room of Horror* Konzept fir Einfacharbeitende in der stationdren
Langzeit- und ambulanten Pflege weiterzuentwickeln.

Die Zusammenarbeit zwischen PHK und PDL zeigen ebenfalls Herausforderungen auf. PHK &uRern Angste
und Unsicherheiten bei der Bewadltigung bestimmter Tatigkeiten wie Erstgesprachen oder komplexen
pflegerischen Aufgaben der Behandlungspflege. Die Reaktion der PDL auf Hilfegesuche variiert stark und
kann von sofortiger Hilfe bis zu unzureichende Unterstiitzung reichen, was zu Frustration bei den PHK flhren
kann. Insbesondere in Bremen steht das Pflegemanagement unter einem hdheren Druck aufgrund der
Vielzahl an delegierbaren Aufgaben in der Behandlungspflege.

Die Bedeutung von Pflege- und Mitarbeitervisiten als Instrumente zur Qualitatssicherung wird erkannt, jedoch
werden sie aus Zeitmangel oft vernachlassigt. PHK wiinschen sich mehr strukturierte Feedbackgesprache
und Schulungsmdglichkeiten im Rahmen von Visiten, um ihre Kompetenzen gezielt weiterentwickeln zu
kénnen. PDL wiederum betonen die Wichtigkeit einer bedarfsorientierten und gezielten
Kompetenzentwicklung, die derzeit, wie im Vorfeld vermutet, eher nach dem ,GieRkannenprinzip“ und damit
an den Beddrfnissen der PHK vorbei, erfolgt.

Um fir die aufgefiihrten Punkte Abhilfe zu schaffen und eine deutlich gro3ere Zufriedenheit auf beiden Seiten
zu schaffen, braucht es ein neuartiges Fuhrungskraftetraining und Versténdnis in der Langzeit- und
ambulanten Pflege. Hier sehen wir groRe Chancen in der Adaptierung des bestehenden Fiihrungskonzeptes
.Magnet Krankenhaus" (2025) fur die Akutversorgung.

Insgesamt zeigt sich ein komplexes Bild der Arbeitsbedingungen und Qualifizierungsmoglichkeiten fir PHK
in verschiedenen Regionen. Es bedarf einer verbesserten Planung und Strukturierung der Einarbeitungs-
und Schulungsprozesse, um die Qualitéat der Pflegeleistungen zu sichern, was die Patientensicherheit in der
ambulanten und stationaren Langzeitpflege erhdht. Zudem sind ein verandertes Fiihrungsverstandnis sowie
neue Aufstiegsangebote fiir PHK zu entwickeln, was die Arbeitsbedingungen fur alle Beteiligten verbessert.
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Aufbauend auf den Analyseergebnissen und den ersten priorisierten Lésungsideen werden im néachsten
Schritt des Projekts, gemeinsam mit den Praxis- und Projektpartnern, konkrete Konzepte zur Qualifizierung,
Nachqualifizierung und Kompetenzentwicklung fur Menschen in Einfacharbeit der Pflege sowie Konzepte fir
Fuhrungskréfte / Lernbegleiter:innen entwickelt werden.
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6. DIVERSITY IN EINFACHARBEIT: KOMPETENZEN VON FUHRUNGSKRAFTEN,
MITARBEITENDENVERTRETUNG UND FUNKTIONSKRAFTEN BEDARFSGERECHT
ENTWICKELN

Asmus Nitschke, Gesa Friederichs-Blittner, Rebecca Kludig; Monika Mdhlenkamp; Johanna Ascheberg

6.1. Zielsetzung

Die Gruppe der Beschaftigten in Einfacharbeit ist durch groRe Heterogenitat gekennzeichnet. Merkmale der
Unterschiede ziehen sich Uber fast alle Diversitatsdimensionen hinweg: Alter, Geschlecht, ethnisch-kulturelle
und soziale Herkunft, Allgemeinbildungsabschliisse und berufliche Zertifikate, Sprachkompetenzen,
gesundheitliche Lagen und vieles mehr. Im Rahmen der Angebotsentwicklung fur die am Projekt beteiligten
Praxispartner untersuchen wisoak und FOKUS, wie sich diese Vielfalt vor dem Hintergrund des
demografischen Wandels und des Fachkréftemangels produktiv in den Arbeitsalltag integrieren lasst und wie
die Ressourcen der Betroffenen genutzt werden kdnnen. Ziel ist es somit zu beschreiben und analysieren,
wie die berufliche Integration insbesondere von Menschen mit Migrationshintergrund und die
Wiedereingliederung von Beschéaftigten mit psychischen Beeintréchtigungen zunéchst sowohl in
gesundheitsbezogenen Dienstleistungen als auch in der Logistikbranche besser gelingen und nachhaltiger
gefordert werden kdnnen. Zentrale Fragen sind:

e Wie konnen die Aufstiegschancen von formal bzw. an deutschen (sprachlichen und z.B.
pflegerischen) Standards gemessen nur unzureichend qualifizierten Hilfskraften in der Gesundheits-
und Logistikbranche verbessert und die Attraktivitat der Branchen gesteigert werden?

e Wie kdnnen Stress, Belastungen und gesundheitliche Gefahrdungen im Arbeitsalltag reduziert und
die Zufriedenheit auf beiden Seiten - dem arbeitgebenden Unternehmen einerseits und den
Beschéftigten in Einfacharbeitsplatzen andererseits - erhéht werden?

e Welche Kompetenzen und welches Wissen sind dafir fir wen erforderlich?

Um die Beschéftigten fur eine personliche Entwicklung und die Verbesserung ihrer Beschéftigungsfahigkeit
gewinnen zu konnen, bedarf es Kompetenzen fur eine diversitatssensible Ansprache und einer
diversitatsoffenen Organisation. Dies betrifft im Wesentlichen Fuhrungskrafte, die Mitarbeitendenvertretung
und Funktionskrafte u.a. aus der Personalentwicklung oder dem Gesundheitsmanagement. Wie
Bedarfsabfragen bei den Praxispartnern in Pflege und Logistik bestatigt haben, kommt der
Kompetenzentwicklung von Fihrungskraften, Mitarbeitendenvertretungen und Funktionskraften besondere
Bedeutung zu. Sie sind verantwortlich fiir den reibungslosen Einsatz des Personals, fiir die Zusammenarbeit
im Team und Fragen der Personalentwicklung, vor allem aber auch fir die Qualitat der Dienstleistung.
Dariiber hinaus werden allgemein Barrieren und Motivationen hinsichtlich der Teilnahme an
Weiterbildungsangeboten sowie die vielféltigen Bedarfe der Zielgruppe Beschéftigte in Einfacharbeit
analysiert. Auf dieser Grundlage sollen gezielte MalRnahmen entwickelt werden, die zur beruflichen
Weiterentwicklung und zur Steigerung von Zufriedenheit und Motivation beitragen.

6.1.1. Operationalisierung der Fragestellung

Im Teilprojekt legen wir die inhaltlichen Schwerpunkte erstens auf das Thema der allgemeinen
Grundkompetenz diversitatssensibler Filhrung, zweitens auf versténdliche Sprache und drittens auf den
Umgang mit psychischen Erkrankungen und Beeintrachtigungen sowie Krisensituationen. Konkret verfolgen
wir die Frage, wie bedarfsorientierte Angebote gestaltet werden missen, damit Fihrungskrafte und andere
betriebliche Akteure die Beschaftigten in der Einfacharbeit bestméglich fordern kénnen Dabei spielen vor
allem folgende Aspekte eine Rolle:

e Wie werden Fihrungs- und Funktionskrafte sowie die Mitarbeitendenvertretung fir
diversitatssensible Themen sensibilisiert?
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e Welche Formate der Kommunikation und Ansprache sind flr verschiedene Zielgruppen geeignet?

e In welchem Umfang und in welcher Form lassen sich Schulungen und Beratungen in den
Arbeitsalltag verschiedener Zielgruppen einbinden?

e Welche zeitlichen und finanziellen Ressourcen sind daflir erforderlich?

e Wie konnen curriculare Elemente sowie Aspekte wie GruppengréfRe und Coaching-Angebote gut
gestaltet werden?

e Wie kdnnen prasenz- und digitalbasierte Formate integriert werden?

6.1.2. Methodisches Vorgehen

Im Teilprojekt wurde bislang mit drei Unternehmenspartnern aus der Pflege zusammengearbeitet. Die in den
Unternehmen durchgefiihrten betrieblichen Bedarfs- und Anforderungsanalysen, um die es hier gehen wird,
sollen Erkenntnisse Uber eine zielgruppenspezifische Ansprache und die Entwicklung passgenauer
Unterstiitzungsangebote generieren. Hierbei liegt ein besonderer Fokus auf gering qualifizierten
Beschaftigten, die bisher unterdurchschnittlich in Qualifizierungs- und Weiterbildungsmaf3nahmen vertreten
sind. Zusatzlich wird untersucht, welche Beratungs- und Schulungsformate fir spezifische betriebliche
Akteure geeignet sind. Die Methodik der Bedarfs- und Anforderungsanalysen basiert auf einem Mixed-
Method-Ansatz, der qualitative und quantitative Verfahren kombiniert. Die zentralen Methoden umfassen
teiinehmende Beobachtungen (Hospitationen), strukturierte Interviews, Workshops sowie die Nutzung
standardisierter Fragebdgen.

Zu Beginn wurde ein Interviewleitfaden erstellt, der als Grundlage fur Gesprache mit verschiedenen
Zielgruppen diente. Aufgrund begrenzter Kapazitdten der Unternehmenspartner wurde die urspriingliche
Planung, Interviews durchzufuhren, modifiziert. Stattdessen entschieden sich die Partner fir Hospitationen
in den Arbeitsfeldern der Einfacharbeit. Diese fanden in folgenden Bereichen statt:

o Pflegenhilfskrafte im ambulanten und stationéren Bereich,
e Ungelernte und angelernte Hilfskrafte in der Hauswirtschaft (stationérer Bereich).

Wahrend der Hospitationen diente der zuvor entwickelte Interviewleitfaden als thematische Orientierung. Die
teilnehmenden Beobachtungen wurden genutzt, um Einblicke in Arbeitsprozesse, kommunikative Strukturen
und spezifische Bedarfe zu gewinnen. Die Ergebnisse wurden in einem digitalen, kollaborativen Tool (Padlet)
gesammelt und dienten als Grundlage flr die Konzeptionierung der Angebotsentwicklung.

Ergéanzend zu den Hospitationen fanden flankierend etwa einstiindige Gesprache mit Teamleitungen (6),
Geschaftsleitungen (3), Vertreteriinnen des Betrieblichen Eingliederungsmanagements (2) und
Betriebsrat:innen (1) statt, um spezifische Bedarfe und Herausforderungen zu identifizieren. Hierbei wurden
Aspekte wie Diversitat, verstandliche Sprache sowie der Umgang mit psychischen Beeintrachtigungen bei
der Arbeit thematisiert. Zusatzlich wurden Workshops mit Filhrungskraften durchgeftihrt, um die bisherigen
Erkenntnisse inshesondere zum Thema ,Umgang mit psychischen Beeintrdchtigungen bei der Arbeit* zu
validieren und zu erweitern.

Die erhobenen Daten stammen Uberwiegend aus Gedachtnisprotokollen, ergénzt durch Fragebdgen und
Hospitationen. Die identifizierten Themen und Ansatzpunkte fir die Weiterbildungsangebote basieren auf
einer Synthese aus qualitativen und quantitativen Ergebnissen. Die Daten wurden anschlielend in
gemeinsamen Steuerungskreisen und Workshops mit den Unternehmenspartnern diskutiert. Dabei wurden
erste Losungsanséatze priorisiert und auf ihre Ubertragbarkeit in andere Branchen, wie die Logistik, tiberpriift.

Aus Datenschutzgriinden und aufgrund der kleinen Stichprobengréf3e wird im Folgenden auf eine detaillierte
Darstellung der Ergebnisse sowie eine Zuordnung nach Einrichtungsform (ambulant/stationar) verzichtet.
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6.2. Ausgangslage

Diversity Management zielt auf ein inklusives Arbeitsumfeld. Es rickt die verschiedenen Bedurfnisse und
Herausforderungen der Mitarbeitenden ins Blickfeld. Zudem férdert es Diversitat und
Ressourcenorientierung im Unternehmen - in Bezug auf kulturelle, religiése und soziale Herkunft, Geschlecht
und sexuelle Orientierung, verschiedene Alterskohorten und Generationenzugehdrigkeiten der
Mitarbeitenden und auch in Bezug auf die Dimension Behinderung oder Beeintrachtigung. Letztere Kategorie
umfasst nicht nur kérperliche Einschrankungen und Erkrankungen, sondern auch - und das wird haufig
Ubersehen oder vernachlassigt — seelische Erkrankungen, psychische Stérungen und ebensolche
.Normabweichungen“, unabhangig davon, ob sie als Krankheiten im engeren schulmedizinischen Sinne
gedeutet oder im weiteren Sinne als besondere Auspragungen bzw. Differenzmerkmale von Neurodiversitat,
also innerhalb eines natlrlichen neurobiologischen Mdoglichkeitsspektrums verortet werden (Lindmeier
2023). Aus der Perspektive der etablierten Gesundheitslehre stellt die Zunahme psychischer Erkrankungen
in Deutschland sowohl fiir die Gesellschaft als auch fir den Arbeitsmarkt eine erhebliche Herausforderung
dar. Insbesondere im betrieblichen Kontext sind die Auswirkungen in Form steigender
Arbeitsunfahigkeitszeiten deutlich spirbar. Psychische Erkrankungen waren 2022 fur 15,1 % aller
krankheitsbedingten  Fehltage  verantwortlich, = womit sie  nach  muskuloskelettalen  und
Atemwegserkrankungen an dritter Stelle der haufigsten Krankheitsarten lagen. Laut DAK Gesundheit (2023)
belief sich die Anzahl der Arbeitsunfahigkeitstage aufgrund psychischer Erkrankungen im Jahr 2022 auf
301,1 Tage pro 100 Versicherungsjahre — ein Anstieg um ca. 25 Tage innerhalb eines Jahres.

Besonders betroffen sind Branchen wie die Kranken- und Altenpflege oder die Kinderbetreuung, in denen
die Belastung durch anhaltenden Personalmangel und erhdhte Fehlzeiten aufgrund psychischer
Erkrankungen stark ausgepragt ist. Laut einer aktuellen Studie berichten 45 % der Beschéftigten in diesen
Bereichen von regelmafRigem starken oder sehr starken Personalmangel, was die Bewaéltigung der
Arbeitsanforderungen erheblich erschwert. Gleichzeitig verschéarft der Fachkraftemangel in der
Gesundheitswirtschaft die Situation zusatzlich (Jacobs et al., 2021).

Mitarbeitende in Einfacharbeit, die haufig in prekdren Lebenssituationen leben, sind besonders vulnerabel.
Zu dieser Gruppe gehdren Alleinerziehende, Personen ohne Berufsabschluss, Menschen mit psychischen
Beeintrachtigungen und andere, die von gesellschaftlicher Teilhabe oft ausgeschlossen sind (Lampert &
Schmidtke, 2020). Diese Lebensrealitaten fihren nicht nur zu zusétzlichen Belastungen, sondern erfordern
auch gezielte betriebliche MalRnahmen zur Férderung der Beschéftigungsfahigkeit.

Betriebe sehen sich daher vor die Aufgabe gestellt, geeignete Unterstitzungs-, Aufklarungs- und
Sensibilisierungsangebote zu entwickeln, um Stigmatisierung und Tabuisierung psychischer Erkrankungen
abzubauen. Neben externer Stigmatisierung leiden Betroffene h&ufig auch unter Selbststigmatisierung,
Scham und Schuldgefuihlen, was ihre Wiedereingliederung erschwert (Risch, 2021).

Eine weitere Herausforderung besteht in der Heterogenitdt der Zielgruppen. Diese umfasst u.a.
Zugewanderte und Gefliichtete, deren im Ausland erworbene Qualifikationen in Deutschland nicht anerkannt
werden, sowie Menschen mit mangelnden Deutschkenntnissen oder Mehrfachbenachteiligungen.
Diskriminierungserfahrungen aufgrund von Herkunft, sozialer Lage oder anderen Merkmalen sind in dieser
Gruppe keine Seltenheit, was den Zugang zu Qualifizierungsangeboten zusatzlich erschwert (VIA Bayern
0.Jg.; Charta der Vielfalt 0.Jg).

Aufgrund dieser Ausgangslage strebt das Teilprojekt die Entwicklung von Weiterbildungs- und
Beratungsangeboten mit den Schwerpunkten ,Sensibilisierung fiir psychische Erkrankungen' und ,Diversitét,
Antidiskriminierung sowie verstandliche Sprache' an. Ziel ist es, betriebliche Akteure wie Fiuhrungskrafte,
Funktionskrafte und Betriebsrate fiir diese Themen zu sensibilisieren, um durch sie die Arbeitsbedingungen
und Berufsperspektiven von Mitarbeitenden in Einfacharbeit nachhaltig zu verbessern.
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6.3. Ergebnisse

Die Ergebnisse folgen erstens den unterschiedlichen inhaltlichen Schwerpunkten: a) psychische
Erkrankungen und Einschrankungen sowie b) Diversity-Kompetenzen, Kommunikation und Sprache. Dabei
wird zweitens nach den in den Bedarfsanalysen jeweils einbezogenen Ebenen und einbezogenen Gruppen
strukturiert. Bei den psychischen Belastungen und Einschrdnkungen wurde insbesondere das schon
bestehende Konzept der EX-IN-Genesungsbegleitung, auch ,Peer-Support‘ oder ,Peerarbeit genannt,* in
den Vordergrund gestellt. Es sollen konkrete Unterstiitzungsangebote entwickelt werden. Sie sollen
einerseits die Erfahrung der Menschen mit psychischen Erkrankungen und andererseits die Expertise von
Fachkréaften kombinieren.

6.3.1. Psychische Erkrankungen und Einschrankungen

Ebene der Beschéftigten

Hohe psychische Belastung

Insgesamt wurden hohe psychische Belastungen auf Seiten der in der Einfacharbeit tatigen Arbeitskrafte
deutlich, die vor allem aus verschiedenen Uberforderungen resultieren. Diese speisen sich insbesondere
aus den folgenden Aspekten:

e Die sogenannte ,Sowieso-da-Leistung“: es wird ein groRer Bedarf an Zeit und Kompetenzen fir die
Bewadltigung von Aufgaben in der Arbeit mit den Kund:innen (insbesondere in der ambulanten
Pflege) deutlich, die Uber regulare Pflegetatigkeiten hinausgehen. Die Beschéftigten besitzen jedoch
kaum zeitliche Ressourcen oder Angebote, um ihre Kompetenzen entsprechend entwickeln zu
kénnen.

e Uberforderung im Umgang mit Sterben und Tod: Insbesondere Hilfskréfte beschéftigt der (nahende)
Tod ihrer Kund:innen. Es fallt ihnen oft schwer, einen Umgang mit den damit einhergehenden
Gefihlen zu finden.

e Uberforderung im Umgang mit herausforderndem Verhalten von Kund:innen und Bewohner:innen:
Es kommt zu negativen Aussagen seitens der Kund:innen. lhr Verhalten reicht von wenig
kooperatives Verhalten wahrend der Pflegetétigkeit, Uber aggressives/gewalttatiges Verhalten bis
hin zu sexualisierten Ubergriffen gegeniiber dem Pflegepersonal.

e Teils hohe psychische Belastungen im privaten Bereich: Die Uberforderungen resultieren oft aus
komplexen Lebenssituationen, etwa dadurch, dass die Beschéftigten alleinerziehend sind, pflegende
Angehorige zu versorgen haben, Kinder mit Schulabsentismus erziehen usw.

Kollegialer Austausch und Entlastungsgesprache

Die Mehrheit der befragten Hilfskréfte betont eine hohe und zuverléassige Erreichbarkeit ihrer Fiihrungskréfte
nach belastenden Situationen sowie ihrer ausgepragten Bereitschaft zur individuellen Unterstitzung der
Hilfskréfte.

Der Raum fur kollegialen Austausch ist jedoch grof3tenteils zufallsabhangig. Er erfolgt, sofern er stattfindet,
Uberwiegend auf informeller Ebene, beispielsweise im Rahmen von gemeinsamem Dienstschluss oder

4 Die EX-IN-Genesungsbegleitung ,ist eine spezifische Weiterbildung fiir Menschen mit Krisen- und/oder Psychiatrie-
Erfahrung. Der Kurs qualifiziert dafur, als Mitarbeiter:in in psychiatrischen Diensten oder als Dozentin in
Weiterbildung tatig zu werden.” (Initiative zur sozialen Rehabilitation e.V., 2025, online abrufbar unter: https://ex-
in.info/wp/wp-content/uploads/2023/03/Flyer EX-IN_2022 Korr_01c.pdf ) Zentral ist dabei die Unterstiitzung von
Menschen mit eigener Erfahrung im Umgang und der Genesung von psychischen Krisen und Erkrankungen fir
Betroffene, sodass ,neben Information und Aufklarung auch die geteilte Erfahrung eine wichtige Rolle [spielt].”
(Utschakowski et al., 2015, S. 17). Damit ist es mdglich, dass ,Peerarbeiter:innen” u.a. eine Vorbildfunktion fir
Betroffene einnehmen und darlber individuell Hoffnung und Zuversicht vermitteln kdnnen und zur
Entstigmatisierung beitragen. AuRerdem hat die Zusammenarbeit von Peerarbeitenden und Fachkréften einen
empathie- und versténdnisférdernden Einfluss auf Fachkréfte (ebd., S. 20).
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Mittags- und Raucherpausen. Ansatze zur Strukturierung solcher Raume fiir die Mitarbeitenden sind bei den
Praxispartnern vorhanden. Nach Aussage von Befragten scheitert die Umsetzung jedoch haufig an der
allgemein hohen Arbeitsbelastung, insbesondere bei den Fiihrungskraften.

Ein Teil der Befragten &uRert dariber hinaus den Wunsch nach strukturierten Gelegenheiten fir
Entlastungsgesprache und kollegialen Austausch sowie den Bedarf nach Fortbildungen zum Umgang mit
herausfordernden Verhaltensweisen von Kund:innen bzw. Bewohner:innen.

.Normalisierung“ von belastenden Erlebnissen

Dariiber hinaus konnte in der Mehrzahl der gefiihrten Gesprache mit den Hilfskraften eine ,Normalisierung”
belastender Erlebnisse als gewohnlicher Teil der Arbeitstatigkeit festgestellt werden. Damit geht oft eine
Relativierung der psychischen Belastung sowie ihrer Folgen einher. Aussagen in den Gesprachen weisen
auf eine hohe psychische Belastung der Beschéftigten in Einfacharbeit. Gleichzeitig sehen die
Beschéftigen kaum Bedarf, die Belastung zu reduzieren. Stattdessen normalisieren die befragten
Pflegehilfskrafte die Belastungen, ,weil der Job das eben mit sich bringt".

Umgang mit dem Thema ,psychische Erkrankung“ am Arbeitsplatz

Personliche gesundheitliche Informationen stehen grundsétzlich unter besonderem Schutz. Psychisch
erkrankte Mitarbeitende gehen unterschiedlich offen und z.T. selektiv in der Kommunikation mit ihrer
Erkrankung im Betrieb um. Befragte Arbeitskrafte in Einfacharbeit berichten von einzelnen Kolleg:innen, die
ihnen ihre psychische Erkrankung anvertraut haben. Dem (restlichen) Team bleiben Erkrankungen oft
unbekannt. Ein angemessener Umgang (Entlastungen oder Unterstitzungen) mit der Erkrankung der
Beschaéftigten ist durch die teilweise Unsicherheit dabei dann erschwert. Neben dem Personlichkeitsschutz
der Erkrankten spielt auch die Frage nach Belastbarkeit und Leistungsfahigkeit bei der Arbeit eine Rolle.
Selbst bei einer offenen Kommunikation Uber psychische Erkrankungen muss das Recht der Betroffenen,
nicht im Detail Uber ihre Erkrankung zu sprechen, gegeniiber den Anforderungen des beruflichen Alltags
sorgfaltig abgewogen werden.

Ebene der Fuhrungskrafte

Die FiUhrungskrafte reagieren unterschiedlich auf besondere Bedarfe von Mitarbeitenden in Einfacharbeit,
die eine psychische Erkrankung oder Beeintrachtigung haben. Ein Teil der befragten Fuhrungskrafte
berichtet, dass sie von psychisch erkrankten Mitarbeitenden Details tiber die Erkrankung wissen, da sie sich
ihnen anvertraut haben. Auf mit der Erkrankung einhergehende Bedarfe reagieren sie im Rahmen ihrer
Mdglichkeiten.

Die Fuhrungskrafte fihlen sich mit einer Vielzahl spezifischer Verhaltensweisen psychisch beeintrachtigter
Mitarbeitender konfrontiert. Beispielhafte Verhaltensweisen aufierten Pflegedienstleitungen im Rahmen
eines Workshops beispielsweise wie folgt:

e ,Geringe Belastungsgrenzen®,

e Unzuverlassigkeit",

e Angste,

¢ ,schnelle Uberforderung®,

e _Umgang mit unvorhersehbaren Ereignissen wie Tod von Kund:innen oder Kkurzfristigen

Touréanderungen®,

e _Unterschiede in der Selbst- und Fremdwahrnehmung®,

e unangemessenes Verhalten gegeniber Kund:innen, Kolleg:innen, Vorgesetzten®,

e das ,auliere Erscheinungsbild,

e Ubersteigerte Wiinsche*

¢ .mangelnde Toleranz und Verstandnis" sowie

e ,Suchtverhalten®.
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Diese benannten Verhaltensweisen bringen zum einen eine ,erschwerte Kommunikation“ und einen
wesentlich ,héheren Zeitaufwand pro Mitarbeitenden“ mit sich. Zum anderen wirken sie sich auch auf die
Teamdynamik aus. So habe beispielsweise die Annahme, dass ein Mitarbeitender aufgrund einer
psychischen Beeintrachtigung unzuverlassig arbeitet, zur Folge, dass die Motivation innerhalb des Teams
insgesamt sinke und sich eine negative Stimmung und ,L&stereien” verbreiten wiirden. Dariiber hinaus sind
die Leitungskrafte mit der Herausforderung konfrontiert, bestimmte ,Sonderbehandlungen” einzelner
psychisch erkrankter oder beeintrachtigter Mitarbeitender ,zu gewahren“, ohne den Eindruck einer
Bevorzugung Einzelner entstehen zu lassen.

Nahezu alle befragten Fihrungskrafte machten deutlich, dass sie zunehmend in Funktion einer
LSeelsorger:iin“ (Vertrauensperson), haufig auch bezgl. privater Belastungen von Mitarbeitenden,
insbesondere seitens der Hilfskrafte, angefragt werden. Diesem Bedarf kommt die Mehrheit der befragten
Fuhrungskrafte nach. Einen Teil der befragten Leitungskrafte berichtet von einem erhéhten Bedarf an
Selbstfirsorge und auch der Kompetenz zur Abgrenzung. Diesem Bedarf kdnnen sie jedoch aus
unterschiedlichen Griinden nicht nachkommen. Einige Leitungskrafte merken selbstkritisch an, dass als
Folge dessen die eigene Empathieféhigkeit sowie die Geduld im Umgang mit psychisch beeintrachtigten
Mitarbeitenden sinke.

Ein Teil der Leitungskrafte sieht eine groRe Herausforderung im Umgang mit Mitarbeitenden, die eine
psychische Beeintrachtigung als ,Ausrede” nutzen wirden, um nicht arbeitsfahig zu sein. Damit
zusammenhangend wurde haufiger die Sorge davor genannt, zwischen deutlich sichtbare und vorhandene
Bedarfen auf Mitarbeitendenebene und ,vorgeschobenen® Grinden - aufgrund verringerte
Leistungsbereitschaft - unterscheiden zu missen.

Betriebliche Ebene

Krankmeldungen, Langzeiterkrankungen und Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Herausforderungen auf der betrieblichen Ebene, die mit der Thematik psychischer Erkrankungen von
Beschéftigten einhergehen, sind eine steigende Anzahl an Krankmeldungen und Langzeiterkrankungen. Bei
Langzeiterkrankungen werden jedoch Uberwiegend korperliche Erkrankungen seitens der Mitarbeitenden
kommuniziert, wobei die Leitungskrafte teilweise den Eindruck haben, dass auch psychische
Beeintrachtigungen und Erkrankungen naheliegend sind. Darlber hinaus werden
Wiedereingliederungsverfahren  des  Betrieblichen  Eingliederungsmanagements (BEM) nach
Langzeiterkrankungen von den Mitarbeitenden nur teilweise in Anspruch genommen. Fir Mitarbeitenden ist
der eigene Mehrwert dieser Verfahren nicht immer erkennbar. BEM-Gespréche finden neben den
Wiedereingliederungsverfahren nach langerer Krankheit auch im Rahmen von Krankmeldungen statt, die —
insgesamt auf das Jahr gesehen —, eine Anzahl von sechs Wochen Ubersteigen. Hierzu berichtete die BEM-
beauftragte Person eines Praxispartners, dass sich die Mitarbeitenden, die einer Einladung zum BEM-
Gesprach folgen, grob in drei Gruppen einteilen lassen, die zu etwa den gleichen Anteilen vertreten sind:

a. Mitarbeitende, die sich auffallend haufig zum Wochenende oder Urlaub hin krankmelden,

b. Mitarbeitende mit erhdhten Krankheitstagen, die privat massiv psychisch belastet sind, und

c. Mitarbeitende, die von einer ungunstigen ,zufélligen® Ansammlung mehrerer korperlicher

Erkrankungen auf das Jahr gesehen, betroffen sind.

Die erhdhten Krankheitsquoten fihren entsprechend zu Einschrédnkungen bei der Dienstplanung, aus der
wiederum Fehlerquellen in der Versorgung der Kund:innen und Bewohner:innen resultieren kdnnen. Je nach
Praxispartner wird auf diese Unsicherheit und Belastung mit ,Uberlastungsanzeige® reagiert.

5 Eine Uberlastungsanzeige ist ein formelles Mittel, das Mitarbeitende nutzen kénnen, um ihre Fuhrungskrafte oder
Arbeitgeber dariber zu informieren, dass sie durch ihre Arbeitsaufgaben uberfordert sind und die ihnen
zugewiesenen Aufgaben in der vorgegebenen Zeit oder unter den gegebenen Umstanden nicht mehr bewaltigen
kdnnen. Sie dient sowohl dem Schutz der Mitarbeitenden als auch der rechtlichen Absicherung.
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Anlaufstellen zur psychosozialen Unterstiitzung

Betriebsintern sind praxispartnerabhangig unterschiedliche Angebote vorhanden - von der Vertrauens-
Mitarbeiterin, BEM-Beauftragten bis hin zu einem professionellen Beratungsangebot fiir personliche
Lebenssituationen. Diese sind den Mitarbeitenden in Einfacharbeit jedoch nicht immer ausreichend bekannt,
sodass sie diese nicht vertrauensvoll aufsuchen kodnnten. Extern ist wenig Wissen Uber mogliche
Anlaufstellen zur psychosozialen Unterstiitzung aul3erhalb des konkreten Arbeitskontexts vorhanden.

Erste LOosungsansatze

Aus diesen bisherigen Erkenntnissen lassen sich folgende Bereiche hinsichtlich der Fortbildungs- und
Beratungsbedarfe fiir die Angebotsentwicklung ableiten:

Fuhrungskrafte-Entwicklung:

e Sensibilisierung fur das Thema ,Psychische Erkrankungen von Mitarbeitenden® unter Einbeziehung
von Erfahrungsberichten von Menschen mit psychischen Erkrankungen im Arbeitskontext (EX-IN-
Genesungsbegleitende)

e Kompetenzentwicklung im Bereich ,Mdoglichkeiten und Grenzen in Bezug auf Férderung der
Arbeitsfahigkeit von psychisch erkrankten/beeintrachtigten Mitarbeitenden*

e Erstellung eines ,psychosozialen Erste-Hilfe-Koffers* flr Flhrungskréfte zur Unterstitzung der
Mitarbeitenden mit:

o Tipps im Umgang mit psychisch beeintréachtigten Mitarbeitenden und Mitarbeitenden, die in
eine psychische Krise geraten (in digitaler und analoger Version)
0 regionalen und Uberregionalen Anlaufstellen und Unterstiitzungsangeboten (digital und vor
Ort) fur die Verweisberatung inkl. Handlungsweisungen der Erreichbarkeit
e Fodrderung der Vernetzung bzw. von Austauschmdglichkeiten von Fuhrungskraften zum Thema

Tertiarpravention/barrierearme Unterstitzung psychisch beeintrachtigter Mitarbeitender
e Erstellung eines ,psychosozialen Erste-Hilfe-Koffers*” fiir Mitarbeitende in Einfacharbeit mit:
o0 ersten Selbsthilfetools bei Krisen (in digitaler und analoger Version)
0 Dbetriebsinternen Unterstiitzungsangeboten und Anlaufstellen
0 externen regionalen und Uberregionalen Unterstiitzungsangeboten und Anlaufstellen (digital
und vor Ort)

o Aufbau von niederschwelligen Unterstiitzungsangeboten im Betrieb oder/und aufRerhalb des
Betriebes (z.B. Peer-to-Peer-Beratung angebunden an das Gesundheitsmanagement des Betriebes
oder verortet im zukinftigen Kompetenzzentrum)

¢ Kompetenzentwicklung in Bezug auf den ,Umgang mit eigener Beeintrachtigung am Arbeitsplatz“
(Kurse im Empowerment College Bremen)

Forderung von betrieblichen Strukturen und einer offenen Unternehmenskultur
e Abbau von Unsicherheiten und mdglichen Vorurteilen im Betrieb durch Fortbildungen,
Informationsmaterialien u.a. fur alle Kolleg*innen
e Reduzierung von Barrieren zu betrieblichen internen Unterstiitzungsangebote (z.B. BEM,
Vertrauensmitarbeiterin, ...)
e Forderung von Strukturen flur kollegiale Entlastungsgesprache, Erfahrungsaustausch nach
schwierigen Kund*innenkontakten und Fallbesprechungen

6.3.2. Diversity-Kompetenzen, Kommunikation und Sprache

Ebene der Fuhrungskrafte

Seitens der Fuhrungskrafte wurde eine Uberforderung hinsichtlich Struktur und (partizipativer) Moderation
deutlich. Wahrend der Dienstbesprechungen haben sie meist die Rolle der ,Input-Gebenden*,
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.Moderator:inen“, ,Zeitwachter:innen“ und ,Protokollant:innen“ inne. Darliber hinaus wurden die
Herausforderungen ,Umgang mit Konflikten unter Mitarbeitenden“ als auch der direkte ,Umgang mit
Konflikten mit (,schwierigen“) Mitarbeitenden“ benannt.

Einarbeitung, Fort- und Weiterbildung, Offenheit fiir Neues

Die Einarbeitung von Beschéftigten in Einfacharbeit funktioniert aus Griinden des Personalmangels nicht
immer reibungslos. Das hat Konsequenzen fiir den ,Dienst am Menschen® und die Bindung an die Arbeit
gebenden Einrichtungen. Ein Teil derjenigen, die in die Beschaftigung als Pflegehelfer:innen gehen, sind
Quereinsteiger:innen, ohne oder mit wenig Erfahrungen in pflegenahen Tatigkeiten. Wenn an dieser Stelle
keine oder nur eine mangelhafte Einarbeitung durchgefiihrt wird, kann es zu Uberforderungssituationen und
im schlimmsten Fall zu selbst- und fremdgefahrdenden Momenten fiihren. Als ein Beispiel sei hier ein
ungelernter Transfer von koérperlich beeintrachtigten Patient:innen zu nennen. Wahrend Patient.innen
gefahrdet sind zu stirzen,, sind Beschéftigte durch falsches Heben gefahrdet eine Riickenschadigungen zu
erleiden. Solche Momente, selbst wenn sie meist glimpflich verlaufen, fihren schnell zu dem Rickschluss
bei dem/der Berufsanfanger:in, dass sie fur diese Tatigkeit nicht ,gemacht sind“. So gehen diese Personen
nicht nur der Einrichtung, sondern auch dem gesamten Pflegesystem verloren.

Aber auch gut angelernte Pflegehilfskrafte sind héaufig nicht ausreichend auf die besonderen
Herausforderungen des Pflegealltags (wie den Umgang mit Demenz, mit Tod und Sterben, mit Scham,
Leiblichkeit, medizinischem Fachwissen, den Umgang mit ,schwierigen Kund:innen“ usw.) vorbereitet bzw.
werden bei diesen Themen nicht kontinuierlich begleitet. Dies kann zur emotionalen und korperlichen
Uberforderung, wie auch schon fiir die Berufsanfangerinnen konstatiert, fiihren.

Fuhrungskrafte berichten haufig von einer beobachteten mangelnden Weiterbildungsbereitschaft bei den
Beschéftigten. Es bedarf einer weiteren Analyse, um die Ursachen zu identifizieren. Die ersten Erhebungen
deuten darauf hin, dass die Grunde fiur die fehlende Motivation neben ,unpassenden
Weiterbildungsformaten“ auf struktureller Ebene verortet werden kdnnen. Beispiele dafir sind die
unzureichende Partizipation der Beschéftigten, beispielsweise in Entscheidungsprozesse oder die
Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen, die Diskrepanz zwischen den vorhandenen und den gewiinschten
Aufgabenbereichen der Pflegehilfskrafte, die mangelnde Wahrnehmung als ,Fachpersonal“ in den Betrieben
, sowie das Fehlen einer finanziellen Anerkennung fir Weiterqualifizierungen im Sinne einer
leistungsgerechte Entlohnung nach Abschluss der Qualifizierung.

Hier gilt es weiter zu untersuchen, welche MalRnahmen, wie etwa die Wahl geeigneter Weiterbildungsformate
und deren strukturelle Einbettung im Unternehmen, ergriffen werden kdnnen, um Beschéftigte in
Einfacharbeitsverhaltnissen starker in Weiterbildungsprozesse einzubinden. Die befragten Fiuhrungskrafte
vermuten eine fehlende Offenheit der Beschéftigten fir Verdnderungen und beschreiben, dass sich
Beschéftigte stattdessen in alten Routinen verlieren, die nicht mehr zeitgemal sind. Beispielhaft kann hier
das Nutzen von Papier statt digitaler Anwendungen genannt werden.

In den Gesprachen mit Fihrungskréaften wird ein hoher Krankenstand in der Belegschaft beschrieben. Die
als zu niedrig empfundene Bezahlung wird als ein wichtiger Grund fiir Unzufriedenheit von Pflegehilfskraften
vermutet

Management-Kompetenzen

Sensibilitat fur Diskriminierung und Rassismus: In Einzelfallen kommt es beim Kontakt mit den zu pflegenden
Kund:innen (z.B. gegeniiber migrantischen Mitarbeitenden) zu diskriminierenden AuRerungen /
Verhaltensweisen.

Einrichtungsleitungen beméangeln fehlende Management-Kompetenzen ihrer Fidhrungskréafte (bes.
Pflegedienstleitungen), besonders in  puncto  Mitarbeitenden-Fiihrung,  Organisations- und
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Selbstmanagement usw. Der Personalmangel und der damit einhergehende Zeitdruck und hohe Workload
auch bei den Fuhrungskraften verstarken diesen Effekt.

Betriebliche Ebene

Die betriebliche Alltags-Kommunikation ist mit Blick auf Wertschatzung noch zu wenig entwickelt. In
Fuhrungskreisen werden unterschiedliche Arbeitsauffassungen und Wertekanons von alteren und jingeren
Kolleg:innen  wahrgenommen, auflerdem unterschiedliche = Kommunikations-Kulturen bei den
unterschiedlichen Belegschaftsgruppen und in den verschiedenen Wohnbereichen der stationaren Pflege.

Hinsichtlich Sprachbarrieren, Verstandnis- und Verstandigungsproblemen (Deutsch und Pflege-
Fachsprache): Lehrkrafte, Flhrungskrafte und Praxisanleiteriinnen in der Pflege sind gefordert, die
Herausforderungen zu bewaltigen, die sich aus der sprachlichen und kulturellen Vielfalt der Pflegehilfskrafte
ergeben. Insbesondere missen sie sicherstellen, dass die Sprech- und Kommunikationsfahigkeit, die
Voraussetzungen fir gute Pflege sind, gefdrdert werden, um eine gute Pflege zu gewahrleisten. Dabei
mussen sie auch die unterschiedlichen Vorstellungen bericksichtigen, die die nachwachsende
Pflegegeneration in den Pflegeschulen mit anderen Muttersprachen als Deutsch mdglicherweise mitbringt.
Gegeniber Kund:innen (,Dienst am Menschen") ist die verstandliche Sprache maf3geblich, genauso wie bei
der Verstandigung mit Kolleg:innen und Vorgesetzen, aber auch mit Blick auf die Dokumentationspflichten,
das Verstehen von Arbeitsanweisungen, medizinischer Fachsprache usw.

Es zeigen sich zudem unterschiedliche Auspragungen der Beteiligung in betrieblichen
Kommunikationsroutinen. Meist finden Dienstbesprechungen nur unter Pflegefach- und -hilfskraften und mit
Auszubildenden statt. Andere Beschaftigtengruppen, wie bspw. Hauswirtschafts- und Reinigungskrafte,
Alltagshilfen/Betreuungskrafte, Ehrenamtliche werden in der Regel nicht miteinbezogen. Generell gibt es
keine formellen regelmafRigen mindlichen Kommunikationsstrukturen zwischen Pflege und anderen
genannten Gruppen. Dies kann zu Kommunikationsliicken und daraus resultierenden Missverstandnissen
und ineffizienter Zusammenarbeit sowie zur Verstarkung von Hierarchien fuhren.

Die aktive Einbindung der Anwesenden innerhalb von Dienstbesprechungen wird als herausfordernd
benannt. Zwar werden vorab Wunschthemen meist schriftlich erfragt, doch wird diese Option kaum
wahrgenommen. Auch wenn der Rahmen der Dienstbesprechungen vorgegeben ist, wird doch die
Umsetzung und Atmosphére sehr von den jeweiligen Fuhrungskraften geprégt. Zwar gibt es neben der
Informationsweitergabe seitens der moderierenden PDL in der Regel auch eine Austauschrunde, in der alle
Anwesenden zu Worte kommen kénnen, doch ist dafiir meist wenig Zeit. Das spiegelt sich auch in den
Rickmeldungen der Fragebdgen wider: Es wird der Wunsch nach mehr Erfahrungsaustausch (tber
schwierige Situationen und den Umgang damit) ge&duf3ert. Der Zeitdruck, der in der alltdglichen Arbeit bei
den Pflegekraften zu spuren ist, zeigt sich auch in den zeitlich begrenzten Dienstbesprechungen. Dieser
wirkt sich hemmend auf die Wortmeldungen aus.

Von Fihrungskraften wie Mitarbeitenden wird hingegen bemangelt, dass immer wiederkehrende Themen
viel Zeit in Anspruch nehmen, dass zu viel durcheinandergesprochen wird, und es schwer ist, die
Konzentration aufrechtzuerhalten, wenn sich zu lange an Themen festgehalten wird.

6.3.3. Erste Losungsansatze

Auf Basis der genannten Ergebnisse kdnnten bei der Konzeptionierung der Angebotsentwicklung folgende
Punkte die Schwerpunkte ausmachen:

TeamentwicklungsmafRnahmen und (geschitzte) Raume fiir vertraulichen Erfahrungsaustausch schaffen fur
Ann&herungen, fur die Verbesserung der betrieblichen Zugehdérigkeit/Bindung - stations-, einrichtungs- und
berufsiibergreifende Weiterentwicklung von empowernden/partizipativen Kommunikationsstrukturen
(Dienstbesprechung und schriftiche Unterlagen). Ziel ware es hier auch, ein rolleniibergreifendes
Verstandnis zu schaffen (Job, soziokultureller Hintergriinde etc.).
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Fuhrungskrafte- und Multiplikator:innen-Workshops zu den Themen wertschatzende Kommunikation;
verstandliche Sprache im Berufsalltag (sprachsensible Praxisanleitung); Diversity/sozialkulturelle
Herkunft/prekére Lebenssituation von Hilfskréften als Herausforderung im Berufsalltag; zum Umgang mit
Konflikten im Berufsalltag; Antidiskriminierung; Verbesserung des Einarbeitungs-Prozedere; integrations-
und sprachsensibles Onboarding (in Koop mit CP); Management-Fortbildungen.

Empowerment-Schulungen fur Mitarbeitende in Einfacharbeit zu den Themen Deutsch im Berufsalltag;
Deutsch als Pflegefachsprache mit den Schwerpunkten miuindliche und schriftliche (z.B.
Pflegedokumentation) Kommunikation; Unterstitzung/Begleitung in Berufs-, Alltags- und anderen
Lebensfragen.

Ein erstes bereits entwickeltes Sensibilisierungsformat bildet ein zweitdgiger, interaktiver Workshop
.Diversity im Berufsalltag“. Hier werden FlUhrungskrafte und Multiplikator:iinnen in der Praxis mittels
Perspektivwechsels, durch eigenes Erleben und Explorieren, durch erfahrungsbasierte Reflexionen fir die
Implikationen der Diversity-Themen sensibilisiert. Diversity-Themen sind beispielsweise interkulturelle
Kompetenz, verstandliche Sprache oder der Umgang mit psychischen Krisen. Der Workshop wurde bislang
zweimal durchgefihrt mit jeweils ca. 10-15 Personen.

Ein weiteres Lernszenario bildet der ,Room of Error (Pritzkow, 2023) der zu Analyse- und zu Lernzwecken
eingesetzt werden kann. Die Methode stellt eine Mdéglichkeit dar, anhand von fiktiven, aber real gestalteten
Praxissituationen, ,eine Fallsimulation“ zur Fehleridentifizierung durcharbeiten. Dadurch werden die
Mitarbeitenden aus den Tatigkeitsbereichen der Pflege sensibilisiert, ihre Arbeitsumgebung detailliert
wahrzunehmen. Gleichzeitig fordert das Vorgehen das gemeinsame Problemlésen und die
Zusammenarbeit. Nach der erfolgreichen Durchfilhrung durch das Teilprojekt ,Kompetenz- und
Qualifikationsentwicklung in gesundheitsbezogenen Dienstleistungen® (siehe Beitrag 5 von Philip/Wilhelm in
diesem Band) wird in diesem Teilprojekt/Projektbereich untersucht, inwiefern eine Integration in die
bestehenden Curricula der Pflegeaus- und -weiterbildung denkbar ist. Dabei wird die Idee verfolgt, hierbei
auch Kurs- und damit berufs- und rollentbergreifende Formate zu entwickeln, um systemische und
synergetische Kompetenzen und das Verstdndnis fiireinander auszubilden und zu starken (vgl.
(Niederhauser, Gehring & Schwappach, 2019).

Auf Basis der ersten Ergebnisse hinsichtlich der Dienstbesprechungen ist angedacht, den immer
wiederkehrenden Themen mit ,Bildungshappchen auch innerhalb solcher Sitzungen zu begegnen. Dies
kann beispielsweise durch Kurzinputs von Auszubildenden oder Pflegehilfskraften umgesetzt werden. Die
Sitzungen sollten moglichst praxisnah gestaltet werden. Ein Beispiel einer immer wiederkehrenden Frage
aus dem Bereich der Pflegedokumentation lautet: ,Was gehért hinein und wie formuliere ich, dass alle
verstehen, was gemeint ist?“. Neben der Wissensvermittlung entsteht durch die Sitzungen langfristig mehr
Zeit bspw. fur Bedarfe der Teilnehmenden in den Dienstbesprechungen. Durch das Einbinden von bspw.
Auszubildenden oder Pflegehilfskraften bei der Erstellung der Happchen wird gezielt das Empowerment / die
Beteiligung dieser Beschéaftigungsgruppen forciert. Auf den weiteren Bedarf, die Dienstbesprechungen
verstandlich(er) und partizipativ(er) zu gestalten, soll ebenfalls reagiert werden. Daflur wird Uber

6 Diese Methode basiert auf dem Konzept des ,Room of Horrors*, das urspriinglich in den USA entwickelt und spéter
von der Stiftung Patientensicherheit Schweiz adaptiert und weiterentwickelt. Im Jahr 2019 veréffentlichte die Stiftung ein
Umsetzungsmanual mit sechs Szenarien flr Spitéler, um die Verbreitung des Konzepts in der Schweiz zu férdern. Das
Manual wurde von Andrea Niederhauser, Katrin Gehring und David Schwappach verfasst (vgl. dazu ausfiihrlicher den
Beitrag Philip/Wilhelm 2025 in diesem Band). Jessica Pritzkow, Ausbildungskoordinatorin am Klinikum Oldenburg, hat
dieses Konzept aufgegriffen und weiterentwickelt. Sie benannte es in ,Room of Error* um und implementierte es im
Rahmen des Projekts SPUSI (Spurensuche interprofessionell) am Klinikum Oldenburg. In diesem Projekt arbeiten
verschiedene Berufsgruppen zusammen, um Fehlerquellen zu identifizieren und voneinander zu lernen.
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(partizipative) Strukturierungs- und Moderations-Coachings sowie Uber eine integrierte Schulung im Bereich
verstandliche Sprache nachgedacht. Auch der Umgang mit ,schwierigen* Mitarbeitenden bzw. Konflikten
unter Mitarbeitenden ist ein Thema fiir ein mogliches Coaching.

Ein weiterer Ansatzpunkt wird in der Uberpriifung und Weiterentwicklung der Ausbildung von
Fuhrungskraften gesehen. Dafiir sollen die Curricula der oben genannten Weiterbildungsangebote
hinsichtlich des Umfangs und des Innovationsgehalts der Einarbeitungskonzepte Uberprift und
weiterentwickelt werden.

Es ist dariliber hinaus geplant eine weitere Schulung zum Thema sprachsensibler Fachunterricht sowie eine
Diversity-Schulung und Einflhrung in ,Kollegiale Beratung” fur Dozent:innen und Lehrkréfte in Lehrgéngen
fur Betreuungskrafte und weitere Zielgruppen durchzufiihren. Parallel werden eine strukturierte
Krisenintervention und Coaching von Lehrkréaften, bspw. bei Rassismus-Vorwiirfen, angeboten.

6.4. Fazit

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Arbeitskrafte in Einfacharbeit und die Flhrungskrafte vor komplexen
Herausforderungen stehen, die sowohl psychische Belastungen als auch Struktur- und Kompetenzdefizite
betreffen. Bei den Arbeitskraften wurden vor allem hohe psychische Belastungen festgestellt, die aus
verschiedenen Uberforderungen resultieren. Ein zentraler Faktor ist die sogenannte ,Sowieso-da-Leistung®,
die durch einen hohen Bedarf an verfiigbaren Zeiten und Kompetenzen gekennzeichnet ist, welcher jedoch
oft nicht durch ausreichende zeitliche oder fachliche Ressourcen gedeckt wird. Hinzu kommen
Schwierigkeiten im Umgang mit Sterben und Tod sowie mit herausforderndem Verhalten von Kund:innen
und Bewohner:innen, das von unkooperativen Verhaltensweisen bis hin zu aggressiven oder sexualisierten
Ubergriffen reicht. Auch private Belastungen wie Alleinerziehung oder Pflegeverpflichtungen tragen zur
Uberforderung bei.

Eine weitere Herausforderung ist der mangelnde Raum (Zeit und Ortlichkeit) fur kollegiale Austausch- und
Entlastungsgesprache. Wahrend die Mehrheit der Hilfskrafte eine hohe Erreichbarkeit und Unterstiitzung
durch ihre Fuhrungskrafte betont, bleibt der kollegiale Austausch oft informell und zufallsabhéngig.
Strukturierte Angebote fur Entlastungsgesprache sowie Fortbildungen im Umgang mit herausforderndem
Verhalten werden jedoch vermehrt gewilnscht. Gleichzeitig wird belastenden Erlebnissen durch viele
Arbeitskrafte eine gewisse Normalitat zugesprochen, wodurch die Belastungen héaufig relativiert werden.

Auf der Fuhrungsebene wurde festgestellt, dass Leitungskrafte mit spezifischen Herausforderungen
konfrontiert sind, die von den besonderen Bedarfen psychisch beeintrdchtigter Mitarbeitender bis hin zu
allgemeinen Schwierigkeiten in der Teamdynamik reichen. Fihrungskrafte sehen sich haufig mit der
zusatzlichen Anforderung konfrontiert, Seelsorge fir private und berufliche Anliegen der Mitarbeitenden zu
leisten. Dies fuhrt zu einem erhéhten Bedarf an ,Selbstfiirsorge* und Abgrenzung. Darlber hinaus berichten
Fuhrungskrafte von Unsicherheiten im Umgang mit Mitarbeitenden, die psychische Beeintrachtigungen als
Ausrede fur reduzierte Arbeitsleistungen nutzen kénnten, und daraus resultierenden Spannungen innerhalb
der Teams.

Ein weiteres Problemfeld ist der Mangel an Fihrungskompetenzen bei Leitungskréften, insbesondere in den
Bereichen ,Mitarbeitendenfiihrung” und ,Selbstmanagement”. Dies wird durch den hohen Zeitdruck und die
vielfaltigen Aufgaben verstarkt. Einzelne Falle von Diskriminierung gegeniber Mitarbeitenden mit
Migrationshintergrund zeigen aufl3erdem den Bedarf an Sensibilisierungs- und Diversitatstrainings.

Auf organisatorischer Ebene wird die betriebliche Kommunikation als verbesserungswirdig eingestuft,
insbesondere im Hinblick auf Wertschatzung und die Einbindung unterschiedlicher Belegschaftsgruppen.
Sprachbarrieren und kulturelle Unterschiede erschweren die Zusammenarbeit, insbesondere im Kontext der
Pflegehilfskrafte. Zudem zeigt sich, dass Dienstbesprechungen meist nur Pflegekrafte einbeziehen, wahrend
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andere Beschaftigtengruppen, wie Reinigungskrafte, oder auch Ehrenamtliche, nicht beteiligt werden. Dies
fuhrt mitunter zu Kommunikationslicken.

Auch die Einarbeitung neuer Mitarbeitender leidet unter dem Personalmangel. Dies betrifft insbesondere
Menschen in Einfacharbeit, wie Quereinsteiger:innen im Bereich der Pflegehilfskraft, die ohne ausreichende
Vorbereitung oft emotional und korperlich tUberfordert werden. Fihrungskrafte berichten zudem von einer
mangelnden Weiterbildungsbereitschaft bei Mitarbeitenden. Dies ist auf strukturelle Ursachen
zurlckzufihren, wie fehlende Einbindung in  Entscheidungsprozesse oder unpassende
Weiterbildungsformate. Schlechte Bezahlung und ein hoher Krankenstand tragen ebenfalls zur
Unzufriedenheit der Pflegehilfskréfte bei.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass sowohl auf Ebene der Arbeitskrafte in Einfacharbeit als auch
bei den Fihrungskraften strukturelle, kommunikative und psychologische Herausforderungen bestehen.
Eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen erfordert klare Kommunikationsstrukturen, gezielte
Weiterbildungsmafl3nahmen, die Férderung von Fuhrungskompetenzen sowie einen offenen Umgang mit
psychischen Belastungen.
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7. GESAMTFAZIT

Peter Bleses und Wolfgang Ritter

7.1. Systematisierung der Ergebnisse der Bedarfs- und Anforderungsanalysen

Die Komplexitat der Themen (Angebotsentwicklung, gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung sowie
Qualifizierung und Kompetenzentwicklung), der Branchen Logistik und gesundheitsbezogene
Dienstleistungen sowie die vielfaltigen Bedarfe aufgrund der unterschiedlichen Strukturen und Prozesse in
den untersuchten Unternehmen machen eine eindimensionale Betrachtung der Ergebnisse obsolet. Insofern
wird im Folgenden die oben dargestellte Bandbreite der Analyseergebnisse in vier grundlegende
Gestaltungsperspektiven zusammengefasst und hinsichtlich mdéglicher Handlungsansatze beschrieben.
Dariiber hinaus werden auch besondere methodische Erkenntnisse und Innovationen zusammengefasst und
schliellich die Bedarfs- und Anforderungsanalysen in die iterativ-reflexive Transferstrategie eingeordnet.

Trotz einer hohen Komplexitat der Analysethemen und -ergebnisse in der Bedarfs- und
Anforderungsanalysen der verschiedenen ressource-Teilprojekte lassen sich vier (bergreifende
Ergebniscluster erkennen, die jedoch nicht wechselseitig trennscharf sind, sondern Uberschneidungen und
Zusammenhange aufweisen:

Kommunikation

Kommunikation in betrieblichen Kontexten ist mit einer Vielzahl an Herausforderungen verbunden, die sich
auf strukturelle, interpersonelle und sprachlich-kulturelle Ebenen beziehen. Eine zentrale Anforderung
besteht darin, Informationen so zu vermitteln, dass sie fur alle Beschaftigtengruppen verstandlich sind —
unabhéngig von deren sprachlichen Kompetenzen, kognitiven Voraussetzungen oder Kkulturellen
Hintergriinden. Dariiber hinaus ist eine funktionierende Alltagskommunikation notwendig, die durch klare
Zustandigkeiten, transparente Ablaufe und niedrigschwellige Kommunikationswege alle Mitarbeitenden
erreicht und einbezieht. Von besonderer Bedeutung ist dabei ein wertschatzender Kommunikationsstil,
insbesondere im Verhdltnis zwischen Fihrungskraften und Beschéftigten sowie im interkulturellen
Austausch. Fuhrungskraften kommt in diesem Zusammenhang eine zentrale Rolle zu. Sie sind nicht nur fir
die Organisation von Kommunikationsprozessen verantwortlich, sondern prégen durch ihr eigenes
Kommunikationsverhalten wesentlich das betriebliche Miteinander. Dies gilt insbesondere im Umgang mit
Beschéftigtengruppen, die aufgrund sprachlicher Hirden, psychischer Beeintrachtigungen oder anderer
Unterstitzungsbedarfe besondere Anforderungen an eine gelingende Kommunikation stellen.

Wertschéatzung

Thematisiert werden Fragen der Anerkennung und Gerechtigkeit am Arbeitsplatz, einschlie3lich der
Wertschatzung durch Fihrungskrafte sowie der Dankbarkeit von Bewohner:innen und Angehdrigen. Eine
Uberschneidung zur Kommunikation besteht in der Bedeutung wertschatzender Kommunikation fiir das
Gefuihl, im Unternehmen, im jeweiligen Bereich und durch die Fuhrungskrafte als wertgeschéatzte
Mitarbeitende anerkannt zu sein. Darlber hinaus geht es um die Anerkennung und Wertschatzung, wenn
Mitarbeitende an MalRBnahmen zur Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung teilnehmen.

Lernen/Lernorganisation

Es zeigen sich tber die Branchen hinweg grof3e Bedarfe der Kompetenzentwicklung und Qualifizierung der
Beschéftigten in Einfacharbeit — zugleich zum Teil auch eine grof3e Motivation zur individuellen
Weiterentwicklung auf Beschéftigtenseite. Herausfordernd sind allerdings die Strukturen und Prozesse der
Auswabhl (z. B.: Wer kann oder soll sich fort- und weiterbilden? Welche Gruppen werden einbezogen oder
eher ausgeklammert? Sind ausreichende finanzielle Mittel vorhanden?) und der Umsetzung von
MaRnahmen (z.B.: Werden die geeigneten sowie motivierten Beschéftigten angesprochen? Werden
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geeignete MalRnahmen angeboten? Sind die MalBnahmen fir die Beschaftigten sowohl bezlglich ihrer
Lebens- als auch ihrer Arbeitsumstande umsetzbar?).

Qualitat der Arbeit

Insgesamt werden Uber alle Artikel hinweg die folgenden Herausforderungen einer guten Qualitat der Arbeit
aufgezeigt:

e die Bewadltigung der taglichen Arbeitsaufgaben,

e die Verdichtung von Arbeit aufgrund Personalmangels,

e die bestandig auftretenden Risiken physischer und psychosozialer Uberforderung,

e die Notwendigkeit der Ressourcenstarkung und

e von angemessenen Unterstlitzungsangeboten zur Sicherung einer hohen Arbeitsqualitat.

Dabei zeigt sich erneut die groRe Bedeutung der Fiihrungskréfte, die auf die eigenen Uberforderungen und
die der Beschaftigten achten missen und Unterstitzung zur Bewaltigung der Arbeitsaufgaben sowie bei
auftretenden Risiken bieten kénnen.

Neben Gemeinsamkeiten zeigen sich jedoch auch Unterschiede in den Bedarfs- und Anforderungslagen
zwischen den Branchen. In der Logistik stehen sachbezogene Dienstleistungen im Vordergrund, wahrend in
gesundheitsbezogenen Dienstleistungen der Fokus auf personenbezogenen Dienstleistungen liegt. Dadurch
unterscheiden sich die Belastungskonstellationen und die damit verbundenen Handlungsanforderungen
erheblich. Im Bereich der gesundheitsbezogenen Dienstleistungen treten — neben den ebenfalls
vorhandenen physischen Belastungen — insbesondere psychosoziale Belastungen und Herausforderungen
auf. Diese resultieren vor allem aus den hohen Interaktionsanteilen der Arbeit, insbesondere im Umgang mit
Patient:innen und deren Angehdrigen. Diese Situation stellt hohe Anforderungen an die
Kompetenzausstattung und -entwicklung der Beschéftigten, an eine gesundheitsférderliche Gestaltung von
Interaktionsarbeit als Arbeit mit bzw. an Menschen (vgl. Béhle/Weihrich 2019) sowie an die betrieblichen
Unterstitzungsstrukturen, die auf diese Belastungen ausgerichtet sind. Beschéftigte in einfachen Tatigkeiten
verfigen jedoch nicht immer Uber die erforderlichen Kompetenzen, was auch fir die Anforderungen der
Behandlungspflege gilt. In der Logistik stehen hingegen die physischen Belastungen, insbesondere durch
das regelmalige Heben und Umlagern schwerer Gegenstande, im Fokus. Dies erfordert nicht nur
spezifische Kompetenzanforderungen, wie z. B. ergonomisches Verhalten, sondern auch technische
Unterstltzung, die bedarfsgerecht gestaltet und eingesetzt werden muss.

Die Analyseergebnisse lassen sich im Hinblick auf die Entwicklung von Gestaltungsansatzen und -l6sungen
auf verschiedenen Gestaltungs- und Handlungsebenen in Organisationen gruppieren: der individuellen
Ebene (Beschéftigte, Teams), der Fuhrungs- und Funktionstrédgerebene (verschiedene Fihrungsebenen
sowie Funktionstrager, z.B. der Personalentwicklung oder der betrieblichen Gesundheitsférderung) und der
Organisationsebene (Unternehmen und Unternehmenskultur). Neben dem auf die Organisationsebenen
(Mikro-, Meso- und Makroebene) bezogenen Ergebniszusammenfassung ist auch die institutionelle
Metaebene (Verbande, Politik und Gesetzgebung) fir die Diskussion von Verbesserungen im Handlungsfeld
Einfacharbeit von Bedeutung. So werden die Ergebnisse der Bedarfs- und Anforderungsanalyse fur die
Strategien des Ressourcentransfers Uber die betriebliche Ebene hinaus auch fir die institutionelle
Metaebene (Verbéande, Politik und Gesetzgebung) genutzt. Eine mdgliche Zuordnung zeigt die folgende
Tabelle 4, in der Ubergreifende Beispiele (Forschungsthema und Branche) fur Handlungsansatze aufgezeigt
werden.
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Tabelle 1: Beispiele fur Handlungs- und Gestaltungsanséatze
Handlungs- und Gestaltungsansatze (Beispiele)

Handlungsebenen

Verbande, Politik
und Gesetzgebung
(Meta)

Organisation
(Makro)

Fuhrungs- und
Funktionsebenen
(Meso)

Beschaftigte/ Teams
(Mikro)

Kommunikation | Wertschatzung

Lernen

Qualitat der Arbeit

Diskussionsrdume und Transfer fir mogliche regulatorische und strategische Strategien
durch gewonnene Ergebnisse aus den Bedarfs und Anforderungsanalysen

Unternehmens-
weite
Kommunikations-
strukturen
etablieren

Kultur der Beteili-
gungsorientierung
Kommunikationsr
outinen
organisieren und
einhalten

Alle
Beschaftigtengrup
pen einbeziehen
Auf Augenhothe
kommunizieren

Kommunikations-
bereitschaft
zeigen

Auf Augenhdhe
kommunizieren

mit Institutionen, Verbdnden oder Politik schaffen

e Wertschatzende
Unternehmenskultur
etablieren

e Wertschatzender
Umgang mit allen
Beschaftigtengruppen

e Anerkennung von
erbrachten Leistungen
der Beschatftigten

o Wertschatzender
Umgang in Teams

e Personalentwicklungs-

strukturen etablieren
Finanzielle
Unterstitzung fur
MalRnahmen der Pers-
onalentwicklung
verlasslich bereitstellen
Heranflihren von
Beschaftigten an die
Personalentwicklung
Motivations- und
diversitatsorientierte
MalRnahmen der Perso-
nalentwicklung

Beteiligung an
Kompetenz- und
Quialifikations-
entwicklung

e Ausreichende

Personalausstattung
gewahrleisten

Finanzielle Unterstitzung flr
MaRnahmen der Arbeits-
gestaltung verlasslich
bereitstellen

Gute Fuhrung mit
Unterstitzungsangeboten flr
die Beschatftigten

Achtsame Fihrung
insbesondere im Falle
psychischer und physischer
Uberforderungen
Gesundheitsférderliche
Gestaltung von
Interaktionsarbeit
Gesundheitsforderliches
Arbeitshandeln

Achtsamkeit im Umgang mit
anderen Beschéftigten im Team
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7.2. Methodische Erkenntnisse und Innovationen

Die Methode des Rooms of Error wurde zuerst seitens des ressource-Partners Pflegepioniere (siehe den
Beitrag von Wilhelm et al. in diesem Band) fur den Einsatz im Bereich Einfacharbeit weiterentwickelt und
erprobt und ist anschlie3end seitens der Partner wisoak und von 1zsR/FOKUS (siehe auch den Beitrag von
Nitschke et al. in diesem Band) ebenfalls eingesetzt worden. Die Methode scheint derzeit aufgrund der
positiven Anwendungserfahrungen und der positiven Resonanz seitens der Beschaftigten in den
gesundheitsbezogenen Dienstleistungen eine vielversprechende Erganzung der dialogorientierten
Methoden der Arbeitsforschung zu sein. Es wird sich zeigen, ob die Methode auch in der Phase der
Entwicklung von Gestaltungslésungen (etwa auch im Rahmen von Anséatzen organisationaler Achtsamkeit,
vgl. Becke et al. 2013) und im Logistikbereich gut einsetzbar ist. Fraglich ist allerdings, ob die Methode
auch in sensiblen Anwendungskontexten (z. B. bei der Anforderungsanalyse psychischer Belastungen; im
Falle von Diskriminierungserfahrungen; im Falle konkurrenzorientierter Unternehmenskulturen) einsetzbar
ist. Hier kdnnte Vorsicht geboten sein, weil bestimmte Themen oder Unternehmenskulturen das offene
Aufdecken oder Eingestehen von Fehlern bzw. den Umgang mit aufgedeckten Fehlern erschweren kdnnen.
Hier ware zumindest anzuraten, die Methode nur in vertraulichen Dialogkontexten (Behrens/Bleses 2015)
einzusetzen.

Es gehort mittlerweile zu den Grundsatzen der Arbeitsforschung, dass Losungen der Arbeitsgestaltung wie
der Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung mdglichst an den Bedarfen der Praxis wie insbesondere der
Beschéftigten selbst ansetzen mussen. Nur so scheinen diese Losungen eine Chance zu haben, spater
auch in der Praxis ,anzukommen® und nicht am Bedarf vorbei konzipiert zu sein. Dazu wird in der Regel
ein Vorgehen gewéhlt, das so gut wie moglich die Beschéftigten, Fihrungs- und Funktionskréfte sowie
betriebliche Interessenvertretungen mit einbezieht und die Bedarfe und die darauf aufbauenden Lésungen
mit der Praxis gemeinsam klart bzw. entwickelt. Insbesondere die Entwicklung von MalRnahmen der
gesundheitsférderlichen Arbeitsgestaltung orientieren sich seit Jahrzehnten an diesem Vorgehen. Auch die
Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung hat sich diese Grundsatze zunehmend zu eigen gemacht.
Technikentwicklung zur physischen Unterstitzung der Arbeit sowie zur Unterstitzung der
Personalentwicklung hatten nicht immer diese Orientierung. Oft ging es in der Vergangenheit entweder um
die Realisierung technischer Machbarkeit oder um die Integration von Beschéftigten in beabsichtigte
Technikinnovationen im Unternehmen, die Auswirkungen auf die Beschéftigten haben und deren
Mitmachbereitschaft erfordern. Im Verbundprojekt ressource steht im Mittelpunkt, die technische
Entwicklung zur Unterstitzung der Beschéftigten nutzbar zu machen und dabei von den Bedarfen der
Beschéftigten auszugehen, die wiederum in der Praxis und mit der Praxis analysiert werden. Die
begleitende Kommunikation seitens der Forschung zeigt, dass die Technik diesen unterstiitzenden
Charakter hat. Dariiber hinaus nimmt sie Angste bzw. Vorbehalte seitens Beschéftigter auf, wodurch sich
zudem die Chancen auf Realisierung guter technischer Losungen erhéhen.

Ein notwendiges Element der Mensch-, Praxis-, Bedarfs- und Beteiligungsorientierung ist das iterative
Vorgehen in Bedarfsanalysen und bei der Entwicklung von Gestaltungslésungen. Es ermdéglicht die
Beteiligung der Praxisakteure auf den verschiedenen Stufen des FUE-Prozesses, der Entwicklung sowohl
von Technikinnovationen (vgl. Breuer et al. 2020) als auch von Gestaltungslosungen guter Arbeit sowie
zugleich auch ein systematisches Lernen im Prozess. Auch damit wird die Praxisseite als vollwertige
Partnerin des FUE-Prozesses anerkannt.

Aus Sicht der Projektverantwortlichen wird die Akzeptanz von komplexen Lernprozessen in erster Linie
nicht nur von — wie auch immer gestalteten und eingangigen — Mal3nahmen abhangen. Vielmehr sind fir
die Akzeptanz von MalRRnahmen die betrieblichen Handlungskonstellationen (z. B. Fragen der internen
Macht- und Entscheidungsstrukturen) wichtig, die solche Maflinahmen aktiv unterstiitzen oder blockieren
kénnen. Auch sozio-6konomische und regionale Umfeldbedingungen miissen erhoben und bericksichtigt



Schriftenreihe Institut Arbeit und Wirtschaft 43| 2025 87

werden, da sie die Entwicklung und Umsetzung von Maflinahmen in den (assoziierten) Unternehmen
beeinflussen kénnen.

Im Falle des Forschungs- und Verbundprojekts ressource kann es sinnvoll sein, Strategien sowie
Vorgehensweisen flexibel zu halten, diese gegebenenfalls in der Organisation zu verbessern und das
Konzept einer ,lernenden Organisation” in eine Transfertheorie der Unternehmung einzubeziehen, die
-Erkennen, Handeln, Lernen und Aushandeln bzw. Konflikte konstruktiv bearbeiten* als endogenen
Bestandteil des Alltagshandelns integriert. Wie diese Transfertheorie sowohl in der Bedarfs- und
Anforderungsanalyse und der weitergehenden Transferstrategie umgesetzt wird, ist im folgenden Kapitel
beschrieben.

7.3. Ergebnisse der Bedarfs- und Anforderungsanalysen in der iterativ-reflexiven
Transferstrategie

Die weitergehende Strategie des reflexiven Tiefentransfers beschreibt einen Prozess des Ubertragens von
Wissen, Fahigkeiten oder Erfahrungen aus einem Kontext in einen anderen. In unserem Fall ist es der
Prozess einer transdisziplindren Kooperation zwischen Praxis und Wissenschaft, der bestandig reflektiert
wird. Fir die Praxis geht es darum, das gelernte Wissen zu internalisieren, zu verstehen, wie es in
unterschiedlichen Situationen relevant sein kann, und es entsprechend anzupassen und anzuwenden.
Dariiber hinaus werden auch die Lernstrategien selbst auf ihren Nutzen und ihre Verwendbarkeit hin
reflektiert. Dieser Prozess kann im Sinne des organisationalen Lernens auch als ,Deutero-Learning”
verstanden werden (vgl. Argyris/Schén 1999). Fiur die Wissenschaft geht es um die Integration der
Erkenntnisse in den Stand der (inter)disziplindren Forschung.

Der reflexiv angelegte Transfer folgt dabei den Zyklen einer Lernspirale, die durch unsere Projektstrukturen
und -prozesse gestitzt wird. Danach beginnt jede Ldsungsstrategie mit der hier im Fokus stehenden
Bedarfs- und Anforderungsanalyse bei dem jeweiligen Partner- und z.T. auch assoziierten Unternehmen.
Anschliel3end sollen gemeinsam Ziele und Rahmenbedingungen fir Gestaltungsanséatze entwickelt und
vereinbart werden. Nach der Implementierung der gestaltungsorientierten Interventionen bzw. Lésungen
wird deren Wirkung evaluiert. Die erneute Ist-Analyse stellt den Beginn eines neuen Zyklus dar. Das
Konzept ist demnach eine Uber einzelne MaRnahmen und Instrumente hinausgehende, koordinierte
Vorgehensweise hinsichtlich der Schaffung von Strukturen, der Bedarfsanalyse, der Planung, Umsetzung
und der Erfolgskontrolle (Ritter 2002). Dabei sind die hier angewendeten Gestaltungsanséatze bzw. die
anschlieBende Konzeptionierung von Lésungen im Praxisfeld auch immer iterativ zu denken.

Die iterative Vorgehensweise in unserem anwendungsorientierten Verbundprojekt ist ein flexibler und
dynamischer Ansatz, der es ermdglicht, kontinuierlich auf neue Erkenntnisse und veranderte
Anforderungen zu reagieren. Diese Methode besteht aus wiederholten Zyklen von Planung, Durchfihrung,
Bewertung und Anpassung, um die Forschungsergebnisse stetig zu verbessern und den Praxisbezug
sicherzustellen. Dieser Zyklus wird wiederholt, indem eine neue lteration mit den lberarbeiteten Modellen
und Methoden beginnt. Durch die stédndige Anpassung und Verfeinerung werden die Ergebnisse stetig
optimiert, bis sie den Anforderungen und Zielen entsprechen. Nach der letzten Iteration erfolgt eine finale
Bewertung der Ergebnisse. Die gesamten Forschungsergebnisse, der Prozess und die wichtigsten
Erkenntnisse werden dokumentiert. Schlief3lich werden die finalen Ergebnisse und Losungen in die weitere
Praxisumgebung jenseits der beteiligten Praxispartner im Rahmen des Breiten- und Tiefentransfers
Ubertragen. Eine optionale Nachbetreuung kann dann bspw. durch das aufzubauende Kompetenzzentrum
ressource durchgefuhrt werden, um die Implementierung zu begleiten und bei Bedarf Nachjustierungen
vorzunehmen (P&ser/Becke 2022).

Der iterative Ansatz bietet mehrere Vorteile: Er ermoglicht, flexibel auf Veranderungen und neue
Erkenntnisse zu reagieren, und sorgt durch standige Anpassungen und Verfeinerungen fir kontinuierliche
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Verbesserungen. Die regelmafige Einbindung von Stakeholdern stellt sicher, dass die Forschung
praxisrelevant und an den tatsachlichen Bedurfnissen orientiert bleibt. Zudem verringert die friihzeitige
Identifikation und Behebung von Problemen oder Fehlentwicklungen sowie das pilotférmige Vorgehen der
Entwicklung das Risiko von Fehlschlagen. Durch diesen zyklischen Ansatz wird die Forschung
kontinuierlich an die tatsachlichen Anforderungen und Gegebenheiten angepasst, was besonders in
anwendungsorientierten Projekten von gro3er Bedeutung ist (P6ser/Becke 2022).

Eine eingehende Erprobung eines projektbegleitend iterativ durchgefiihrten Gestaltungsansatzes
(Tiefentransfer) wird mit bereits assoziierten Praxispartnern geplant und erprobt. Die Erfahrungen werden
wiederum in die Konzepterarbeitung des Projektes einflieRen. Die an diesem Transfer beteiligten
Unternehmen werden im ressource-Projekt durch die Erprobung der erforschten und entwickelten
Technologien neue Erfahrungen und Erkenntnisse fiir die Umsetzung gesundheitsférderlicher
Arbeitsplatze sammeln kénnen. Hierdurch werden die Unternehmen fir zukilnftige Aktivitaten, die die
produktive Einfihrung entsprechender Technologien avisieren, besser aufgestellt sein und diese schneller
implementieren kénnen.
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