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ResA — Kompetenzentwicklungsinitiative
"Ressourcenschonendes Arbeiten"

Das Projekt im Uberblick

Um flexibel den Herausforderungen am Standort
Deutschland zu begegnen, bedarf es fortlaufend der
Entwicklung und Umsetzung neuer Produkte, Dienst-
leistungen und Verfahren. Das Fundament fiir diese
Innovationen sind kompetente Fach- und Fiihrungs-
krafte’. Bemiihungen zur Entwicklung und zum Erhalt
ihrer Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit ricken da-
her immer starker in den Fokus. Die daraus resultie-
renden Konzepte konzentrieren sich dabei vor allem
auf den Aufbau von tatigkeits- und berufsrelevanten
Kompetenzen.

In Zukunft werden Beschaftigte nicht nur langer diese
Kompetenzen weiterentwickeln, sondern auch langer
mit arbeitsbedingten Belastungen umgehen miussen.
Auch wenn éltere Beschaftigte nicht per se weniger
leistungsfahig sind, so sind sie doch oft leistungsge-
wandelt und kénnen belastungsintensive Tatigkeiten
nicht mehr in demselben MaRe wie jiingere Mitarbei-
ter ausfiihren.’

Statt Belastungsfaktoren bei einer alter werdenden
Belegschaft abzubauen, kommt es aber in vielen Un-
ternehmen — wettbewerbsbedingt — nach wie vor zu
stetiger Arbeitsverdichtung. Reorganisationen, die sich
beschleunigende Diffusion von Informations- und
Kommunikationstechniken oder die Umstellung auf
neue Geschaftsmodelle sind typische Entwicklungen,
die fur die Beschaftigten in den Unternehmen mit im-
mer schnelleren Aufgabenwechseln sowie neuen An-
forderungen oder eben auch Belastungen einherge-
hen.? Dazu kommt, dass der sich abzeichnende Fach-

1 Vgl. Staudt, Erich; Kriegesmann, Bernd: Kompetenzentwicklung: Neue Aufgaben fiir
die Umsetzung von Innovationen. In: Wagner, Klaus-Rudolf; Lezius, Michael: Mitarbei-
terbeteiligung. Visionen fiir eine Gesellschaft von Teilhabern, Wiesbaden 2002, S. 138.
Dafiir vereinen sie hdufig einen grofsen (impliziten) Wissensschatz in sich. Werden sie
zu friih externalisiert, so entspricht dies auch oft dem Verlust einer bedeutenden Quelle
von Erfahrungswissen. Vgl. Bruch, Heike; Kunze, Florian; B6hm, Stephan: Generationen
erfolgreich fiihren. Konzepte und Praxiserfahrungen zum Management des demogra-
phischen Wandels, Wiesbaden 2010, S. 62.
3 Vgl. Déhl, Volker: Krise der NormalArbeit(s)Politik, Entgrenzung von Arbeit — neue
Anforderungen an Arbeitspolitik. In: WSI-Mitteilungen, Jg. 53, 2000, Heft 1, S. 5-17;
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kraftemangel zusatzlich Wiederbesetzungsprobleme
mit sich bringt und eine weitere Arbeitsbelastung fur
die verbleibenden Mitarbeiter auslést. Damit rickt der
Umgang mit der Gesundheit als Element einer nach-
haltigen Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit zuneh-
mend in den Vordergrund.® Nur wer gesund ist, kann
sich in betriebliche Entwicklungsprozesse einbringen.

In den letzten Jahren hat sich die Aufmerksamkeit fir
die skizzierten Zusammenhange gescharft, und es sind
vielféltige Initiativen zur Verhaltens- und Verhilt-
nispravention realisiert worden. Mit entsprechenden
Losungsansatzen versucht man dabei im Kern die indi-
viduellen Ressourcen zum Umgang mit Belastungen zu
starken, die Folgen von Fehlbelastungen zu kompen-
sieren oder die Verhaltnisse, unter denen Arbeit statt-
findet, belastungsdarmer zu gestalten. Wenngleich alle
diese Aktivitdten einen Beitrag zur Sicherung der Ar-
beits- und Beschaftigungsfahigkeit leisten konnen,
wird die Arbeit selbst kaum in entsprechende Uberle-
gungen einbezogen.

Gerade hier scheint jedoch ein ganz wesentlicher He-
bel zu liegen. Jingere empirische Befunde weisen da-
rauf hin, dass nicht-wertschopfende Tatigkeiten einen
weitgehend ungenutzten Ansatzpunkt fiir den Abbau
von Belastungen liefern: ,Der Anteil nicht-
wertschopfender Tatigkeiten (p= ,016) ist jedoch als
EinflussgroBe des Belastungsempfindens zu bestati-
gen. Wer seine Arbeit starker als nicht-wertschopfend
wahrnimmt, schéatzt sich auch als starker belastet ein —
ein plausibler Ansatzpunkt fiir verhaltnisorientierte
Interventionen, welche die Vermeidung von ,Ver-
schwendung’ im Sinne einer Reduktion nicht-

wertschépfender Tatigkeiten zum Ziel nehmen.“?

Gerlmaier, Anja; Kastner, Michael: Belastungen und Ressourcen einer sich wandelnden
Arbeitswelt und ihre Auswirkungen auf die Work-Life-Balance. In: Kastner, Michael;
Vogt, Joachim: Strukturwandel in der Arbeitswelt und individuelle Bewdltigung,
Lengerich 2001, S. 195 f.

4 Vgl. Kriegesmann, Bernd; Kottmann, Marcus; Masurek, Lars; Nowak, Ursula: Kompe-
tenz fiir eine nachhaltige Beschdftigungsfahigkeit, in: Schriftenreihe der Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin — Forschung —, Dortmund et al. 2005; Bertels-
mann Stiftung; Hans-Béckler-Stiftung (Hrsg.): Erfolgreich durch Gesundheitsmanage-
ment — Beispiele aus der Arbeitswelt, Giitersloh 2000.

s Vgl. Kriegesmann, Bernd; Kunhenn, Horst; Kley, Thomas; Liicke, Christina; Dobos,
Gustav J.; Paul, Anna et al.: Gesundheitliche Implikationen von Innovationsarbeit.
Empirische Ergebnisse einer Studie mit 229 Fiihrungskrdften, Bochum 2010, S. 38 f.



Die Vermeidung von Verschwendung steigert nicht nur
die Produktivitat, sondern kann auch an den Ursachen
von Belastung ansetzen. Greifbar wird das, wenn man
sich beispielsweise die sich unter belastenden Bedin-
gungen vollziehende Uberproduktion von Produkten,
die nicht abgesetzt werden kénnen, vermeidbare aber
belastende Transporte oder fehlerinduzierte Nachar-
beit am Wochenende vor Augen fiihrt. Diese Ver-
schwendungsarten senken die Produktivitat, steigern
Belastung und binden zudem noch die knapper wer-
denden Fachkraftepotenziale. Ansdtze zur Steigerung
der Produktivitdt und zur Sicherung der Beschafti-
gungsfahigkeit werden jedoch in der Regel getrennt
voneinander betrachtet und bearbeitet. Unternehmen
lassen so die Chance, eine doppelte Rendite — Produk-
tivitatssteigerung bei gleichzeitigem Belastungsabbau
—zu generieren, ungenutzt.

Vor diesem Hintergrund wurde im Marz 2013 im Rah-
men der Initiative Neue Qualitat der Arbeit aus Mitteln
des Bundesministeriums flir Arbeit und Soziales das
Projekt ResA — "Kompetenzentwicklungsinitiative Res-
sourcenschonendes Arbeiten" geférdert und von Sep-
tember 2014 bis Mai 2016 fachlich durch die Bundes-
anstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
begleitet. Die Durchfiihrung des Projekts lag bei dem
Institut fur Innovationsforschung und -management,
einer zentralen wissenschaftlichen Einrichtung der
Westfdlischen Hochschule Gelsenkirchen Bocholt
Recklinghausen.

Ziele und Bausteine von ResA

Ubergeordnetes Ziel des Projektes war es, unter Nut-
zung der Erkenntnisse aus dem Bereich der industriel-
len Produktion zum Thema Aufdeckung und Uberwin-
dung von Verschwendung, eine Kompetenzentwick-
lungsinitiative fur ein ressourcenschonendes Arbeiten
zu entwickeln und umzusetzen.

Insbesondere bestand die Aufgabe von ResA in der
Erarbeitung eines Orientierungsrahmens, der sich eig-
net, Verschwendung als ungenutzte Potenziale fiir ein
ressourcenschonendes Arbeiten kreativ aufzuspiren
und einen neuen Ansatz zu etablieren, der Belastungs-
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abbau und Produktivitatssteigerung bzw. mehr Wert-
schopfung verzahnt und damit glinstige Umsetzungs-
voraussetzungen in den Unternehmen schafft.

Das Konzept zum Projekt sah vor, auf Basis einer um-
fangreichen Aufarbeitung bereits etablierter Ansatze
zur Produktivitatssteigerung Potenziale fiir den Abbau
von Belastung zu erschlieRen. Diese galt es an den
Besonderheiten kleiner und mittelstandischer Unter-
nehmen zu spiegeln, um geeignete Instrumente fiir die
Initiative auszuwdhlen und in mittelstandstaugliche
Formate zu Uberfihren und mit Unternehmen zu er-
proben.

Die Aufgaben von ResA wurden im Rahmen der fol-
genden Arbeitspakete bearbeitet:

1. Erarbeitung der Elemente fiir eine Kompetenzent-
wicklungsinitiative liber die Aufarbeitung etablier-
ter grofRbetrieblicher Ansdtze zur Produktivitats-
steigerung unter dem Gesichtspunkt eines res-
sourcenschonenden Arbeitens in 10 Fallstudienun-
ternehmen.

2. Mittelstandstaugliche Aufbereitung der Malnah-
men und Erarbeitung von Handlungshilfen, illust-
rierenden Umsetzungsbeispielen sowie kreativi-
tatsférdernden Elementen. Insbesondere sollte
der Nutzen der Initiative auf zwei Ebenen —
Entlastungseffekte fur die Mitarbeiter/-innen und
Wertschopfungseffekte fiir das Unternehmen —
herausgearbeitet werden.

3. Finalisierung der Programmelemente auf Basis der
Erprobung in 6 mittelstandischen Unternehmen.




Arbeitspaket 1: Erarbeitung der Elemente
far die Kompetenzentwicklungsinitiative

Arbeitspaket 1 : Marz 2013 - Marz 2014

Meilensteine Plan | Status | Bemerkungen

Literatur- und Doku- | 05/13 |

mentenanalyse

10 Fallstudien 11/13 4]

Auswertung "ResA" 11/13 |

Meilenstein- 03/14 ™ Einbettung in eine

workshop Veranstaltung der
Westfalischen Hoch-
schule im Mai 2014,
um eine groRer Ziel-
gruppe zu erreichen

Internetauftritt 05/13 ™

Literatur- und Dokumentenanalyse

Die Literatur- und Dokumentenanalyse zeigte auf, dass
Lean Management sowohl in produktionsnahen Bran-
chen als auch im Dienstleistungsbereich einen etablier-
ten Ansatz zur Produktivitdtssteigerung darstellt. Das
Hauptaugenmerk von Lean Management liegt beson-
ders auf einer Entschlackung der Organisation, um
Produkte schneller zum Kunden zu bringen. Die Anpas-
sungsfahigkeit gewachsener Strukturen an die Veran-
derungen des Marktes soll flexibilisiert werden, um die
Effizienz von Prozessen nachhaltig zu steigern.

Pragendes Element ist vor allem das Vermeiden von
Verschwendung. Definiert wird Verschwendung als
,jede menschliche Aktivitdt, die Ressourcen ver-
braucht, aber keinen Wert erzeugt”.® Der Abbau von
Verschwendung steigert den Output bei gleichbleiben-
dem Ressourceneinsatz oder senkt den Ressourcen-

einsatz bei mindestens gleichbleibendem Output.’

Im Zusammenhang mit der ,Erhéhung der Wirtschaft-
lichkeit der Produktion durch konsequente und griind-
liche Beseitigung jeglicher Verschwendung”® als obers-

6 Womack, James P.; Jones, Daniel T.: Lean thinking. Ballast abwerfen, Unternehmens-
gewinne steigern, Frankfurt am Main, New York 2004, S. 23.

Vgl. Cooper, Robin; Kaplan, Robert S.: Messung der Kosten der Ressourcennutzung
durch Prozessorientierte Systeme. In: Mdnnel, Wolfgang (Hrsg.): Prozesskostenrech-
nung, Wiesbaden 1995, S. 54.

& Ohno, Taiichi: Das Toyota-Produktionssystem, Frankfurt am Main/New York 2009 S.
26.
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tes Ziel, werden im Rahmen von Lean Management
folgende sieben Verschwendungsarten unterschieden:

e Uberproduktion, d.h. die Erstellung von Produkten
und Dienstleistungen Gber die Nachfrage hinaus,

e unndtige Bestdnde, d.h. der Aufbau von (Zwi-
schen-)Lagern, um die Produktion und Ausliefe-
rung auch bei Lieferengpassen oder Problemen in
vorgelagerten Bearbeitungsschritten aufrecht-
erhalten zu kénnen,

e unnotige Transporte zwischen einzelnen Arbeits-
stationen sowie zu und von (Zwischen-)Lagern,

e Fehler in der Produkt- oder Leistungserstellung,
die zu Nacharbeit oder Ausschuss flihren,

e vermeidbare Wartezeiten auf Produkte, Informati-
onen und Entscheidungen aus vor- und nachgela-
gerten Prozessen,

e Prozessilibererfiillung durch unndétige oder schlecht
abgestimmte Bearbeitungsschritte und

e unnodtige Bewegung von Beschaftigten auf Grund

des Produktionslayouts.®

Die Reduktion von Verschwendung im Sinne einer
Reduktion von nicht-wertschopfenden Tatigkeiten
sollte den Grundgedanken jeglichen unternehmeri-
schen Handelns darstellen.”® Grundvoraussetzung fiir
die praktische Wirksamkeit dieses Vorgehens ist es,
Mitarbeiter zu ermutigen und zu befahigen, diese kon-
tinuierliche Verbesserung "zu leben".

Fallstudien

Zur Erarbeitung einer auf KMU zugeschnittenen Kom-
petenzentwicklungsinitiative wurden im Rahmen des
Projektes neben der Literatur- und Dokumentensich-
tung vertiefende Analysen in Form von 10 Fallstudien
durchgeflihrt, die Einblicke in die gegenwartige An-
wendung von Lean Management MaBnahmen in der

9 Vgl. Ohno, a.a.0., S. 52; Womack/Jones, a.a.O., S. 23; Kerka, Friedrich; Nottmeier,
Stephan: Auf der Suche nach Dienstleistungen ohne (Mehr-)Wert — Warum wird oft
mehr gemacht, als fiir den Kunden niitzlich ist? Hrsg. v. Bernd Kriegesmann. Institut fiir
Angewandte Innovationsforschung e.V. Bochum (Berichte aus der angewandten
Innovationsforschung, 257), Bochum 2013, S. 17.

0 Vgl. Syska, Andreas: Produktionsmanagement — Das A-Z wichtiger Methoden und
Konzepte fiir die Produktion von heute, Wiesbaden 2006, S. 169.



Praxis ermoglichten. Mit dem Ziel des empirischen
AufschlieRens von Inhalten, Vorgehensmodellen, In-
strumenten, Lernformaten und Umsetzungserfahrun-
gen wurden Interviews in deutschen GroRunterneh-
men unterschiedlicher Branchen durchgefiihrt, die
bereits Lean Management Methoden und Verbesse-
rungsprozesse in ihrer Produktion und/oder in ihrer
Verwaltung implementiert haben und mehrjahrige
Erfahrungen in der Anwendung aufweisen. Neben
Experten aus der Automobilindustrie (2) konnten wei-
tere Interviewpartner aus dem Logistikbereich (2), der
Technologiebranche (1) und der Energiebranche (1)
sowie Unternehmen der SuBwarenindustrie (1) und
der Kommunikationstechnologie (3) gewonnen wer-
den. Zur Uberpriifung der Ubertragbarkeit auf kleine
und mittelstandische Unternehmen wurden zudem die
Umsetzungsbedingungen in den GroRunternehmen
(z.B. organisatorische Verankerung, personelle Zustan-
digkeiten etc.) miterfasst.

Alle befragten Unternehmen wenden Lean Manage-
ment in ihrer Produktion und/oder in ihrer Verwaltung
an und haben teilweise bereits Strategien zum Um-
gang mit den Folgen des demografischen Wandels
entwickelt. Die Unternehmen der Fallstudien haben
zum Teil schon Mitte der neunziger Jahre Lean Kon-
zepte in produktionsnahen Prozessen eingesetzt. Einen
weiteren Aufschwung erfuhren Lean Initiativen zwi-
schen 2002 und 2007. Laut der befragten Experten und
Expertinnen beschrankte sich ,Lean” nicht mehr aus-
schlieRlich auf die Produktion, sondern wurde auf ver-
schiedenste Handlungsfelder wie Logistik, Instandhal-
tung und administrative Prozesse zugeschnitten. Dabei
orientierte sich der organisatorische Startpunkt immer
an den Kernprozessen der Unternehmen und es erfolg-
te eine sukzessive Ausweitung der Verbesserungsiniti-
ative in weitere Unternehmensbereiche. Stellenweise
wurden Lean Anséatze nur projektweise fortgefiihrt, da
der Aufwand fiir einen flaichendeckenden Einsatz von
Lean Methoden von Unternehmen als unverhiltnis-
maRig hoch eingeschatzt wurde.

Die Analyse der durchgefiihrten Fallstudien zeigte auf,
dass die Anwendung von Lean Management zur Pro-
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duktivitatssteigerung fester Bestandteil in der Unter-
nehmensfiihrung ist, einer kontinuierlichen Weiter-
entwicklung unterliegt und in der Vergangenheit zu
erheblichen Produktivitatsverbesserungen gefiihrt hat.
Die befragten Unternehmen sehen Lean Management
als unternehmerischen Grundsatz, der eine kontinuier-
liche Verbesserung der Wertschdpfungsprozesse im
Unternehmen ermdoglicht. Das Hauptaugenmerk der
Lean Initiativen liegt hierbei besonders auf einer Ent-
schlackung der Organisation, um Produkte schneller
zum Kunden zu bringen. Die Anpassungsfdhigkeit ge-
wachsener Strukturen an die Veranderungen des
Marktes soll flexibilisiert werden, um die Effizienz von
Prozessen nachhaltig zu steigern, Produktivitatssteige-
rung durch Kostensenkungen zu erreichen und vor
allem Wertschopfung zu erkennen, zu schaffen und zu
verbessern. Zur Gewahrleistung dieser allgemeinen
Ziele steht konform mit den Ergebnissen der Literatur-
analyse besonders der Abbau von Verschwendung zur
Produktivitatssteigerung im Fokus. Hierbei sind die
Mitarbeiter/innen als wichtigste Ressource zu betrach-
ten.

Jeder einzelne Beschaftigte kann Treiber bzw. Initiator
fur die Entdeckung von Verschwendung, aber auch fir
die Gestaltung und Umsetzung von Verbesserungen
sein. Speziell Abteilungen mit vielen Schnittstellen
oder transparenten Prozessen kénnen Stérungen um-
gehend erkennen und abstellen. Fir die Verbesserung
von arbeitsplatz- sowie abteilungstbergreifenden
Problemstellungen ist die Unterstitzung durch die
Flihrungsebene und des Betriebsrates unerlasslich. In
manchen Fallen bedarf es auch der Mitarbeit externer
Spezialisten, um Wertschopfungsstrukturen aufzuar-
beiten.

Die befragten Unternehmen setzten in ihren Lean Ma-
nagement Initiativen auf umfassende Konzepte, die
sowohl die Lean Methodik als auch die Motivation und
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter/innen beinhal-
tete. Im GrofRen und Ganzen sind die Unternehmen
der Fallstudien auf die Grundprinzipien der Lean Welt
ausgerichtet worden, d.h. Verschwendung erkennen
sollte zur Routine und in die bestehende Unterneh-
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menskultur aufgenommen werden. Die Umsetzbarkeit
der Konzepte ist dabei in hohem MaRe von der Unter-
stitzung der Arbeitnehmer/innen abhéangig. So ge-
winnt die Sensibilisierung und Motivation der Beschaf-
tigten fiir die Inhalte der Lean Initiative an enormer
Bedeutung. Hier gilt es, eine Win-Win-Situation fur
Arbeitgeber/innen und Arbeitnehmer/innen zu gestal-
ten. Beschaftigte sollten von einer Verdanderung bzw.
Verbesserung moglichst direkt oder aber zumindest
indirekt profitieren. Gleichzeitig sollte der Umset-
zungsaufwand nach Moglichkeit klein gehalten wer-
den.

Eine gezielte Verwendung der Instrumente zur Erken-
nung und Vermeidung nicht-wertschopfender Tatigkei-
ten, die simultan zur Entlastung und Ressourcenscho-
nung der Mitarbeiter fiihren kann, ist bisher aber kein
integraler Bestandteil in den Konzepten der Fall-
studienunternehmen. Lediglich eins der befragten
Unternehmen sah eine Verknipfung von Lean Ma-
nagement und Gesundheitsmanagement fir die Zu-
kunft vor.

Auswertung "ResA" — Konzept des Ressourcen-

schonenden Arbeitens

Doch wie lassen sich Vorgehensweisen des Lean Ma-
nagements sowie die unternehmensspezifischen An-
satze der Fallstudienunternehmen auch fiir den Belas-
tungsabbau instrumentalisieren? Zu diesem Zweck
wurden aus den Ergebnissen der Literatur- und Doku-
mentenanalyse sowie den Erkenntnissen aus den Fall-
studien Ansatzpunkte fiir ein ressourcenschonendes
Arbeiten abgeleitet.

Inhaltliche Gestaltung

Wenn die Beschaftigten im Mittelpunkt des Lean Ma-
nagements stehen, erscheinen die Voraussetzungen
glinstig, diese auch fiir den Abbau von Belastung zu
gewinnen. Durch die Beseitigung von Verschwendung
auch die individuelle Arbeitsbelastung zu reduzieren,
stellt einen essenziellen Motivationsfaktor fir die Ein-
fihrung von Verbesserungskonzepten in die Organisa-
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tion dar und kann die Unterstiitzung durch die Arbeit-
nehmer/innen sichern.

Hierflr braucht es einen den bisherigen Fokus des
Lean Managements aufweitenden Ansatz zum im dop-
pelten Sinne ressourcenschonenden Arbeiten. Statt
sich auf Gegensatze zu konzentrieren, sollte man eher
nach Anséatzen suchen, die in Zielharmonie zueinander
stehen. Versteht man |Initiativen zum verschwen-
dungsarmen Arbeiten demnach nicht mehr nur als
reine Cost-Cutting-Programme mit alleinigem Fokus
auf Produktivitdtssteigerung, sondern nutzt sie auch
zum Abbau von Arbeitsverdichtung, kdnnen sie einen
wertvollen Beitrag zur Gesunderhaltung der Beschaf-
tigten leisten, indem Belastungen reduziert und damit
die langfristige Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
der Mitarbeiter/innen gesichert werden. Hierzu ist es
notig, den Fokus auf die Schnittstelle von nicht-
wertschépfenden aber belastenden Tatigkeiten zu
legen (vgl. Abb. 1).

Fokus des
Lean Managements

Fokus des
Gesundheitsmanagements

Abbau von
Verschwendung,
die auch zu hoher
Arbeitsbelastung
flhrt

Bestmogliches Nutzen der
gegebenen Ressourcen
durch Verschlankung der
Produktion

,Gesundheitsschadliche”
Belastungen verringern
oder komplett eliminieren

Wie lassen sich beide Ansdtze miteinander kombinieren?

Abbildung 1: Schnittmenge zwischen den Ansdtzen des Gesundheits- und
Lean Managements

Hier muss neben dem produktivitdtsorientierten Be-
wusstsein fur die 7 Verschwendungsarten auch die
Wahrnehmung von Belastungen gescharft werden.

Ansatzpunkt fiir die Kompetenzentwicklungsinitiative
"Ressourcenschonendes Arbeiten" ist daher die Iden-
tifikation und der Abbau besonders belastender Ver-
schwendung.
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Orientierungsrahmen

Die Gesprachsanalysen der Fallstudienunternehmen
weisen aus, dass die derzeit etablierten Vorgehenswei-
sen der kontinuierlichen Verbesserung — abgesehen
von unternehmensspezifischen Unterschieden — einem
verhdltnismaRig einheitlichen Ablauf folgen und ein-
zelne phasenspezifische Instrumente umfassen. Hand-
lungsrahmen dieser Ansatze ist es, Probleme zu entde-
cken und zu quantifizieren, die wahren Ursachen zu
ermitteln, ursachenaddquate Gegenmalnahmen zu
entwickeln, diese umzusetzen, zu lberprifen und ge-
gebenenfalls zum (vorldufig) neuen Arbeitsstandard zu
erheben, ' bevor der nichste Verbesserungszyklus
angestolRen wird.

Die individuellen Phasen lassen sich etwa einem
Schema mit den Schritten "Entdecken", "Analysieren",
"Entwickeln und Bewerten von Ldsungsvorschlagen",
"Umsetzen", und "Nachhaltigkeit sichern" zuordnen:

Schritte Fallstudie Fallstudie Fallstudie Fallstudie
1 2 3 4
Entdecken Problem- Define Entdecken Plan
analyse
Analysieren = Ursachen- Measure Analysieren | Do
analyse
Datenanaly- | Analyze Check
se
Loésungen Ideen ent- | Improve Verbessern
entwickeln = wickeln
und bewer- - Act
ten
Umsetzen MaRnah- Improve Umsetzen
menplan
erstellen
und umset-
zen
Nachhaltig- = MaRnah- Control - Plan
keit sichern | men-
sicherung
Kontinuitat

Tabelle 1: Unternehmensspezifische Vorgehensweisen

Die innerhalb der einzelnen Prozessschritte zur An-
wendung kommenden Tools zur kontinuierlichen Ver-
besserung und Vermeidung von Verschwendung zielen
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Vgl. Kerka, Friedrich; Albers, Sebastian; Knickmeier, Alexander; Kriegesmann, Bernd;
Nottmeier, Stephan: Verschwendungsarmes Arbeiten — Was Dienstleister von der
Lean-Production-Philosophie lernen kénnen, Bochum 2014, S. 35 ff.
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dabei bisher fast ausschlieBlich auf Produktivitdtsstei-
gerungen ab.

Jedoch konnten die in den Fallstudien vorherrschen-
den Vorgehensweisen zu einem potenzialaktivieren-
den ressourcenschonenden Konzept modifiziert wer-
den:

e Verschwendung und Belastung entdecken,
e die Ursachen analysieren,

e LoOsungen erarbeiten und ggfs. bewerten,
e Malnahmen ableiten und umsetzen

e und die Nachhaltigkeit sichern

Die erste Disziplin "Entdecken" adressiert das Erken-
nen von (potenzieller) Verschwendung und ist die
Grundlage fiir Verbesserungsprozesse. Dabei sind die
nicht-wertschépfenden Tatigkeiten auszumachen, die
gleichzeitig zu Belastung fiihren. So kénnen die Poten-
ziale an der Schnittstelle zwischen Gesundheitsma-
nagement und Lean Management gezielt genutzt wer-
den, wenn etwa Mitarbeiter/innen erkennen, dass
vermeidbare Nacharbeiten in Zwangshaltungen nicht
nur zusatzliche Kosten verursachen, sondern auch den
Korper belasten und den Druck zur Erledigung wert-
schopfender Arbeiten in kiirzeren Zeitfenstern erho-
hen. Haufig eingesetzt werden dazu Wertstromanaly-
sen oder Gemba-Walks, d.h. Beobachtungen der Ar-
beitsablaufe direkt vor Ort.

Das Entdecken von unnétiger Verschwendung fuhrt
aber noch nicht zu Entlastung. Um Verschwendungen
und Belastungen abbauen zu kénnen, sind innerhalb
der zweiten Disziplin "Analysieren" die Ursachen von
Verschwendung und deren Folgen zu klaren. Will man
nicht an Symptomen kurieren, sind Uber Instrumente
wie Ursache-Wirkungs-Diagramm oder 5 W-Methode
die eigentlichen Ausloser zu ermitteln.

Auf Basis der Ergebnisse werden in der dritten Disziplin
mit Hilfe von Kreativitatstechniken "L&sungen entwi-
ckelt". Impulse kénnen dabei bewahrte Prinzipien des
verschwendungsarmen Arbeitens liefern. "Vereinfa-




chen statt Verkomplizieren", "Synchronisieren von
Arbeitsabldaufen" oder die "Bedarfsgerechte Leistungs-
erstellung" lassen sich auf ganz unterschiedliche Ar-
beitszusammenhdnge tbertragen.

In der vierten Disziplin "Umsetzen" wird ein MaBnah-
menplan erstellt und umgesetzt. Diese "vier Diszipli-
nen des ressourcenschonenden Arbeitens" werden
durch die fiinfte Disziplin "Nachhaltigkeit sichern" flan-
kiert. Mit dem Konzept wird so der Aspekt der Nach-
haltigkeit abweichend von bisherigen Ansatzen nicht
mit den anderen Schritten gleichgestellt, sondern um-
fasst das Vorgehen als ibergeordnete Disziplin.

Bewdhrte Verbesserungsmallnahmen werden in der
flinften Disziplin transferfahig aufbereitet und zum
unternehmensweiten KVP-Standard weiterentwickelt.
Damit soll die Nachhaltigkeit nicht nur in der Umset-
zung und Verbreitung von Lésungen, sondern im ge-
samten Durchgang verankert werden. Kommunikati-
ons- und Informationsstrukturen werden dabei so
strukturiert, dass Synergieeffekte unternehmensweit
genutzt werden kdnnen. Dazu zahlt beispielsweise die
Veroffentlichung von Verbesserungserfolgen, aber
auch die Dokumentation vergangener Optimierungs-
projekte sowie ein Losungs- und Ideenspeicher. Auch
wenn ein Teil der Losungsideen bisher nicht genutzt
wurde, ist es denkbar, dass diese geeignete Losungs-
ansatze fur den Abbau bisher nicht entdeckter Ver-
schwendung und/oder Belastung darstellen konnen.

Instrumente
Die Konzepte aus den Fallstudienunternehmen wur-
den in ihre einzelnen Instrumente aufgeschliisselt und
ergdnzt um Methoden und Instrumente aus der Lite-
raturrecherche in einem Auswertungsraster zusam-
mengestellt.

Die Tools wurden dabei in einem ersten Schritt den
flnf Disziplinen des Konzepts des ressourcenschonen-
den Arbeitens zugeordnet. Einige Instrumente kénnen
dabei in mehreren Disziplinen Verwendung finden.
Diesen umfassenden Katalog an Instrumenten galt es
in Arbeitspaket 2 mit Hilfe geeigneter Kriterien auf ihre
Eignung zum simultanen Abbau von Verschwendung
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und Belastung als auch auf lhren Einsatz in KMU zu
Uberprifen.”

Sonstiges

Fir die Prasentation und Diskussion der ersten erreich-
ten Meilensteine aus Arbeitspaket 1 nutzte das ResA-
Team das Kooperationsforum (Koop-Café) der Westfa-
lischen Hochschule Anfang Mai 2014. Hier wurde das
Projekt im Rahmen einer Posterausstellung Wissen-
schaftlern und Unternehmensvertretern vorgestellt
und bisherige Elemente der Initiative durch Praxisver-
treter erstmals reflektiert. Durch die Einbettung in
diese Veranstaltung konnte eine breitere Offentlich-
keit zu diesem friihen Zeitpunkt im Projekt an das
Thema "Ressourcenschonendes Arbeiten" und die
bisherigen Analyseergebnisse herangefiihrt werden.

Dartiber hinaus wurde der Internet-Auftritt zum Pro-
jekt gestaltet. Hier wurde der Fokus zunachst auf die
Darstellung der Rahmendaten zum Projekt, wie Hin-
tergrundinformationen, geplanter Projektverlauf, Pro-
jektgeber und Projektnehmer gelegt.

Arbeitspaket 2: Uberfiihrung des MaR-
nahmenkatalogs in mittelstandstaugliche
Formate

Arbeitspaket 2 : Marz 2014 - Oktober 2014

Meilensteine Plan | Status | Bemerkungen

Strukturierung  der | 03/14 M

Initiative

Inhaltliche Aufberei- | 08/14 | Entscheidung, mehrere

tung der Initiative: Dokumente fir unter-

1. Entwurf des Hand- schiedliche  Zielgrup-

lungsleitfadens pen im Unternehmen
zu erstellen

Inhaltliche Aufberei- | 05/15 M Mit der Konzeption

tung der Initiative:
Kommunikations-
formate

von Ablaufbeispielen.
im Videoformat, In-
formationskarten und
einem Blog wurde mit
Start des AP 2 begon-
nen.
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Internetauftritt 05/13 Neuer Server, tber den
auch die Dokumente
bereitgestellt werden
konnen

Meilenstein- 09/14 |

workshop

Vortrag 10/14 ] Zukunft Personal

Die groRbetrieblich geprdgten Ansidtze zur Uberwin-
dung nicht-wertschopfender Tatigkeiten sind in der
Regel nicht eins zu eins auf mittelstandische Unter-
nehmensstrukturen zu tGbertragen. Fiir die erfolgreiche
Einflhrung eines ressourcenschonenden Arbeitens
bedarf es einer gezielten Auswahl und Anpassung von
bewdhrten Lean-Tools, aber auch der Erarbeitung ei-
nes ausfiihrbaren Kompetenzentwicklungsprogramms,
um den Besonderheiten von kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen gerecht werden zu kénnen.

Strukturierung der Initiative — Uberpriifung der
gesammelten Lean Instrumente auf ihre KMU-
Eighung

Die oben vorgestellten 5 Disziplinen ressourcenscho-
nenden Arbeitens — "Entdecken", "Analysieren", "Erar-
beiten und Bewerten von Lésungsvorschlagen”, "Um-
setzen", "Nachhaltigkeit sichern" — bieten einen
schliissigen Orientierungsrahmen, der sich eignet, Ver-
schwendung und Belastung als ungenutzte Verbesse-
rungspotenziale fiir ein ressourcenschonendes und
produktives Arbeiten kreativ aufzuspiren. Die im ers-
ten Arbeitspaket zusammengefihrten Instrumente
wurden diesen 5 Disziplinen zugeordnet. AnschlieBend
wurden sie zum einen an den Besonderheiten mittel-
standischer Unternehmen gespiegelt, um die Passfa-
higkeit insbesondere zu den verfiigbaren Ressourcen
und dem machbaren Zeitaufwand zu gewadhrleisten.
Zum anderen wurde Uberprift, ob sie auf Mitarbei-
ter/innen-Ebene umsetzbar sind und Potenziale zur
ressourcenschonenden Arbeitsgestaltung beinhalten.
Hierzu wurden die gesammelten Instrumente im Aus-
wertungsraster® mit Hilfe eines Ampelsystems hin-
sichtlich der folgenden Beurteilungspunkte bewertet:
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Maoglichkeit der leitfadengestiitzten Vermittlung — Da
ein Ziel des Projektes darin bestand, Mitarbeiter an-
hand des Leitfadens ohne weitere kostspielige Bera-
tungen in den Methoden des ressourcenschonenden
Arbeitens fit zu machen, wurden aus der Vielzahl der
unterschiedlichen Instrumente besonders diejenigen
selektiert, die intuitiv zuganglich und ohne groR ange-
legte Simulationen und Ubungsspiele leicht vermittel-
bar sind. Die Bewertung erfolgte daher im Hinblick auf
einfache Vermittelbarkeit und Passfiahigkeit in das
gesamte Konzept.

Zum Abbau von Belastungsfaktoren nutzbar — Die
herausgearbeiteten Instrumente stammen {iberwie-
gend aus dem Lean Management, so dass deren ur-
spriingliche Zielsetzung hauptsachlich in der Erhéhung
der Produktivitat liegt. Auf Grund von Zielkonflikten
sind einige Instrumente des verschwendungsarmen
Arbeitens nicht oder zumindest nur in bestimmten
Faillen auch dazu geeignet, Belastungen abzubauen.
Daher erfolgte eine Beurteilung der Instrumente da-
hingehend, ob sie grundsatzlich auch im Rahmen der
Identifikation und Verringerung von Belastung einsetz-
bar sind. Auf mogliche Zielkonflikte wird im Rahmen
des Handlungsleitfadens eingegangen.

Kostenaufwand (unterteilt nach Personal-, Zeit- und
Materialaufwand) und Schulungsaufwand - Dies
spiegelt die knappen finanziellen, zeitlichen und per-
sonellen Ressourcen von KMU wider. Je unkomplizier-
ter ein Instrument in der Schulung und Durchfiihrung
ist, desto eher ist es auch fiir KMU problemlos nutzbar.

Ausfiihrende Ebene — Beurteilung, ob eine MaRnahme
direkt auf Mitarbeiter/innen-Ebene durchfihrbar ist
oder der/die Vorgesetzte, das Team oder die Fih-
rungs-Ebene einbezogen werden missen. Da es Ziel
der Initiative war, Beschéftigte selbst zu befdhigen,
Verschwendung erkennen und beseitigen zu kénnen,
ist es von Bedeutung, dass ein Grofteil der empfohle-
nen Instrumente auch tatsachlich direkt auf Mitarbei-
ter/innen- oder Team-Ebene genutzt werden kann.

Zeithorizont, bis Ergebnisse vorliegen — Abschatzung,
ob mit Hilfe des Instruments schnell sichtbare Ergeb-




B Q. ifi
-

nisse realisiert werden konnen. Diese Ergebnisse kdn-
nen je nach Disziplin Erkenntnisgewinne, LOsungs-
ideen, tatsachliche Verbesserungen oder den Transfer
in weitere Bereiche des Unternehmens darstellen.
Gerade im Bereich der tatsdchlichen Verbesserungen
kénnen solche , Quick Wins” der Motivation der Be-
schéaftigten dienen. Sie kdnnen die Gefahr abmildern,
dass die Anfangseuphorie allzu schnell verpufft, wenn
die MaBnahmen keine spiirbare Verbesserung bringen,
oder aber noch skeptische Mitarbeiter/innen Gberzeu-
gen.

Ergebnis dieser Auswertung war eine Zusammenstel-
lung von Instrumenten je Disziplin, welche nicht nur
zum Erkennen und Eliminieren von Verschwendung,
sondern auch zum Umgang mit stressigen und belas-
tenden Situationen modular einsetzbar sind.

Inhaltliche Aufbereitung der Initiative

Den Beschaftigten missen entsprechende Kompeten-
zen in den erarbeiteten Disziplinen des ressourcen-
schonenden Arbeitens vermittelt werden.

Kleinen und mittelstandischen Unternehmen fehlen
haufig die Kapazitdten, Beschéftigte flichendeckend zu
beschulen oder sogar kostspielige Berater hinzuzuzie-
hen. Daher sind die Programmelemente so aufzuberei-
ten, dass eine Umsetzung moglichst ohne externen
Support moglich ist.

Auf Basis der Ergebnisse des Auswertungsrasters wur-
den in einem weiteren Schritt ein didaktisches Konzept
sowie das Gestaltungskonzept der Initiative erarbeitet.

Didaktisches Konzept

Weiterbildungsprogramme in Unternehmen haben
haufig die Tendenz, zu formalisiert, zu spezialisiert, zu
arbeitsfern und zusammenhanglos zu sein. Dies behin-
dert allerdings eher den geforderten schnellen und
nachhaltigen Lernerfolg. Wenn der Widerspruch zwi-
schen einem standardisierten Training und der realen
Arbeit zu groB ist, macht Lernen nicht unbedingt Spal3,
und ein Transfer des erworbenen Wissens ist eher
unwahrscheinlich. Nicht alle Menschen lernen gerne,
da Lernen oft mit einer negativen Einstellung vorbelas-
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tet ist, wie "Stillsitzen", "Gefesselt an den Schreibtisch
sein", "Kein Spal".

Zurilick im Arbeitsalltag besteht zudem die Gefahr, dass
Versuche, erworbene Kenntnisse und Fahigkeiten an-
zuwenden, schnell scheitern. Oft erschwert der emp-
fundene Arbeitsdruck das konsequente Einliben des
Erlernten. Dazu kommt ebenfalls eine maRige bis nicht
vorhandene Unterstiitzung seitens der Kollegen und
Vorgesetzten. Dies beglnstigt einen Rickfall in alte
Verhaltensmuster, so dass die frisch gewonnene Kom-
petenz schnell im Alltag verpufft."

Dabei sollten die vermittelten Inhalte auf veranderte
Kontextbedingungen im Arbeitsleben anwendbar sein
und das Vertrauen in die Fahigkeiten des Lernenden
starken. Die Bereitschaft der Beschaftigten, Gelerntes
in die Arbeitstatigkeit zu integrieren, soll schon wah-
rend des Lernens gesteigert und durch dafiir notwen-
dige Freirdume unterstltzt werden. Gutes Lernen
spricht den Menschen auf vielen Ebenen gleichzeitig
an, d.h. verschiedene Lernstile sollten bericksichtigt
werden. AulRerdem sollte die Vermittlung der Inhalte
auf den unterschiedlichen Sinnesebenen (Somatisch,
Auditiv, Visuell, Intellektuell) erfolgen.

Zudem lernt der Mensch besser, ,wenn er kreiert statt

1 . .
“> Es jst enorm wich-

Wissen einfach zu konsumieren.
tig, selbst aktiv zu werden. Wir lernen mehr aus Erfah-
rungen mit Feedback als wir jemals mittels einer Pra-
sentation und Unterlagen lernen kénnten, ganz gleich
wie gut diese gemacht sind. Isoliert aufgenommene
Informationen sind nur schwer im Gedachtnis zu ver-
ankern. Denn Lernen findet nicht ausschliefflich im
Kopf statt. Zudem lernen Menschen am besten in Kon-
texten. Wir lernen schwimmen, indem wir schwim-
men, organisieren, indem wir organisieren. Anpacken
und Machen und entsprechende Ergebnisse zu errei-
chen, ist das zentrale Ziel. Denn Erfahrungen machen

14Sag. Transferproblem; vgl. Baldwin,Timothy; Ford, J. Kevin: Transfer of training: A
review and directions for future research. In: Personnel Psychology 41 (1), 1988, S. 63
If.

1 Meier, Thomas: Accelerated Learning: Lernen im Turbo-Tempo. In: ManagerSemina-
re, No. 77, 2004, S. 2.
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ist wesentlich effektiver, als sich nur etwas theoretisch
anzueignen.'®

Gestaltungskonzept der Initiative

Das Kompetenzentwicklungsprogramm soll dazu anre-
gen, alle natlrlichen Lernphasen zu durchlaufen. Si-
cherlich liegt es im Endeffekt am Lernenden, aber auch
am Unternehmen, inwieweit er selbststindig diese
Phasen durchlauft. Die Vermittlung von reinen Infor-
mationen ist daher nicht das Kernstiick des Kompeten-
zentwicklungsprogramms.

Nach diesen Grundannahmen wurden zunachst ein
Design fur die vorgesehene Handlungshilfe und mogli-
che weitere Hilfestellungen konzipiert, um den Lern-
vorgang des Menschen zu unterstitzen.

Im Rahmen mehrerer Brainstormings wurden das
"ResA-Mannchen" sowie passende Icons zu jeder Dis-
ziplin entwickelt:

N\ ResA Mannchen

-
P L
( \ 1. Disziplin: Verschwendung und Belas-
\§ /‘g tung entdecken

2. Disziplin: Ursachen analysieren

3. Disziplin: Losungen erarbeiten und

gefs. bewerten
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Vgl. Staudt, Erich; Kriegesmann, Bernd: Weiterbildung: Ein Mythos zerbricht. Der

Widerspruch zwischen iiberzogenen Erwartungen und Miferfolgen der Weiterbildung.
In: Berichte aus der angewandten Innovationsforschung, Nr. 178, hrsg. von Erich
Staudt, Bochum 1999, S. 26.
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4. Disziplin: MaRnahmen ableiten und

e 4 umsetzen

Diese grafischen Elemente sollen einen lockeren und
unvoreingenommenen Umgang mit der ResA Thematik
fordern. Sie wurden dementsprechend in alle Pro-
grammelemente der Initiative eingearbeitet und um
weitere Illustrationen erganzt.

Programmelemente und -formate

Im Zuge der Entwicklung der Programmelemente kris-
tallisierte sich zunachst heraus, dass zwei unterschied-
liche Zielgruppen mit der Kompetenzentwicklungsiniti-
ative ResA anvisiert werden missen. Zum einen sind es
die Mitarbeiter/innen auf Shopfloor-Ebene, welche das
entsprechende Handwerkszeug bendtigen und im
Rahmen der Initiative zum Handeln befahigt werden
sollen. Auf der anderen Seite stehen Flhrungskrafte,
Personal- und Gesundheitsbeauftragte, welche Infor-
mationen lber die Implementierung und eine nachhal-
tige Umsetzung des ResA-Konzeptes im Unternehmen
bendtigen.

Um beiden Anspruchsgruppen gerecht zu werden,
ohne die jeweils andere Gruppe mit zu vielen Informa-
tionen zu Uberlasten, wurden zunéchst zwei Dokumen-
te konzipiert:

1. eine Toolbox mit dem Handwerkszeug zum ,res-
sourcenschonenden Arbeiten”. Diese enthalt eine
themenspezifische Auswahl und Modifikation gangiger
Lean Instrumente, welche fir den aktiven Gebrauch
auf Mitarbeiter/innen- und Team-Ebene aufbereitet
wurden.

2. eine Handlungshilfe, die Wege zur Implementierung
und nachhaltigen Umsetzung von ResA im Unterneh-




men beinhaltet. Flihrungskrafte und Multiplikatoren
erhalten Tipps zur Einschdtzung der Ausgangslage in
Ihrem Unternehmen, der Aktivierung ihrer Mitarbei-
ter/innen und der nachhaltigen Umsetzung des Kon-
zepts ,ressourcenschonendes Arbeiten”.

Die Toolbox — Die Toolbox enthalt zundchst einen ein-
leitenden Sensibilisierungsteil sowie Erklarungen zum
Aufbau des ResA-Orientierungsrahmens. Die eigentli-
chen Lerninhalte sind in Module gemaR den Diszipli-
nen "Entdecken", "Ursachenanalyse", "Losungsfin-
dung", "Umsetzung" und "Nachhaltigkeit" gegliedert.
Diese Module beinhalten ausgewdhlte Instrumente zur
Umsetzung der Initiative und Lernformate, die Wis-
sensvermittlung mit praktischer Anwendung verzah-
nen. Ziel ist der aktive Gebrauch auf Mitarbei-
ter/innen- und Teamebene als Unterstitzung zum
Selbstlernen, als Grundlage fiir gemeinsame Work-
shops oder auch als Nachschlagewerk bei der Umset-
zung.

Durch konkrete Aufgabenstellungen, Denkanregungen
und Illustrationen wird der Leser dazu aufgefordert,
aktiv zu werden, die Lerninhalte zu reflektieren und
umzusetzen. Dies entspricht dem Gedanken eines ver-
schwendungsarmen, nachfrageorientierten Lernkon-
zeptes.

Die Handlungshilfe — Die Handlungshilfe richtet sich
Uberwiegend an die "Entscheider" und Multiplikatoren
in den Unternehmen, wie Fiihrungskrafte, Personal-
und Gesundheitsbeauftragte. Sie soll als Wegweiser
zur Umsetzung der Initiative im Unternehmen dienen
und Tipps zur Motivation und Einbindung geben, u.a.
durch die Fragestellungen:

e Wie wecke ich Interesse am Thema des ressour-
censchonenden Arbeitens, ohne falsche Be-
flirchtungen zu schiiren?

e Wie motiviere und befdhige ich meine Mitarbei-
ter/innen, sich fur Verbesserungen einzubringen?

e Welche Schritte und Instrumente unterstiitzen den
Weg zum ressourcenschonenden Arbeiten?
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e Wie sichere ich die Nachhaltigkeit einer solchen
Initiative?

Der Aufbau gliedert sich in eine allgemeine Vorstellung
des Projektes und der Zielsetzung der Initiative ,Res-
sourcenschonendes Arbeiten”. Zudem wird darauf
hingewiesen, welche Voraussetzungen im Unterneh-
men erfullt sein missen, damit Mitarbeiter/innen be-
fahigt und motiviert werden kénnen, eine solche Initia-
tive zu tragen und umzusetzen. Die Kurzvorstellung
der 5 Disziplinen mit den Instrumenten aus der Tool-
box wird flankiert von weiteren Umsetzungsempfeh-
lungen. Zum Schluss werden noch Anregungen gege-
ben, wie ein ressourcenschonendes Arbeiten nachhal-
tig im Unternehmen verankert werden kann.

Auf Grund des Umfangs von Handlungshilfe und Tool-
box wurden zur besseren Ubersicht und Anwendbar-
keit weitere Hilfsmittel erganzt.

Infovideos, Infokarten, Formulare — So wurden mit
dem Fokus auf die Sensibilisierung und einer kompak-
ten Prasentation von Lerninhalten kurze Informations-
videos mit Ablaufbeispielen und Informationskarten
erstellt. Die Bereitstellung einzelner Vorlagen und
Formulare aus der Toolbox begiinstigt die schnellere
Anwendung vieler Instrumente.

Sonstiges

Im Zuge des Projektes wurde die Internetprasenz er-
weitert, damit diese auch als Austauschplattform ge-
nutzt werden kann. Inhalte der Toolbox, der Hand-
lungshilfe sowie die ergdnzenden Kommunikations-
formate sind hier in einem Downloadbereich sowie
Uber einen eigenen YouTube-Channel zur Verfligung
gestellt. Um Anwender/innen Uber neues Material
oder neue Anwendungsbeispiele zu informieren, wur-
de der Internetauftritt um einen Blog erganzt. Hier
wurden und werden beispielsweise Ausziige aus dem
ResA-MaRnahmenset sowie die Informationsvideos,
welche die einzelnen Verschwendungsarten mit Bezug
zu Belastungen sowie ausgewahlte Instrumente aus
der Toolbox vorstellen, veroffentlicht.




In einem zweiten Meilenstein-Workshop Ende Sep-
tember 2014 wurden die Elemente der Initiative mit
Praxisvertretern reflektiert und unter Einbezug der
Rickkopplungen fiir die Erprobungsphase aufbereitet.
Dariber hinaus wurde das Projekt Mitte Oktober im
Rahmen der "Zukunft Personal" in Kdln vorgestellt.

Arbeitspaket 3: Erprobung und Finalisie-
rung des ResA-Mallnahmensets

Arbeitspaket 3: Oktober 2014 - Februar 2016

Meilensteine Plan | Status | Bemerkungen

Ansteuerung der | 12/14 M Akquise erfolgte bis

Erprobungsunter- August 2015

nehmen

Erprobung der Initia- | 08/15 M Die Erprobung konnte

tive bei 6 Unterneh- im  November 2015

men abgeschlossen werden

Interne  Evaluation | 11/15 |

und Weiterentwick-

lung der Initiative

Internetauftritt 05/13 | erganzt um Zusatzma-
terial zur Gestaltung
eigener Workshops

Vortrag 05/15 M Regionalkonferenz
»Zukunft sichern -
Arbeit gestalten” des
ddn-Netzwerks in
Dortmund im Mai
2015

Vortrag 11/15 | Veranstaltung ,Dia-
log.Fachkrafte.Gesund
heitswirtschaft” in
Minster im Juni 2015

Vortrag - | Vorstellung im Rah-
men einer Telefonkon-
ferenz zum Austausch
der ddn Regionen im
August 2015

Veroffentlichung 06/14 M Forschungsbericht
2014 der Westfali-
schen Hochschule

Veréffentlichung 05/15 “ Beitrag Uber die Er-
probung in der regio-
nalen Zeitschrift
"Wirtschaft aktuell —
Borken" im Oktober
2015

Veroffentlichung - M zfo — Zeitschrift Fih-
rung+Organisation.
Heft 06/2015 im De-
zember 2015

Abschlussworkshop 01/16 M
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Im Zentrum des Arbeitspaketes 3 stand die Erprobung
der bisher erarbeiteten Instrumente des Kompetenz-
entwicklungsprogramms bei sechs Anwendungspart-
nern. Zielgruppe der Erprobungsphase waren Mitar-
beiter, die direkt von Impulsen fiir ein "Ressourcen-
schonendes Arbeiten" durch den Aufbau entsprechen-
den Gestaltungs-Know-hows profitieren sollten.

Ansteuerung der Erprobungsunternehmen

Das Vorgehen zur Akquisition von Erprobungsunter-
nehmen wurde mehrstufig aufgebaut:

Erprobung Phase Il

Umsetzung
Erprobung Phase |

Kick-off-Workshop Konzepts und der

* Sensibilisierung, Instrumente
Anbahnungsphase  Vorstellungdes anhand

¢ Vermittlung des

« INQA-Newsletter Projekts und der allgem.ei'ner
« Streuung iiber Erpropungsphase, Fgllbelsplele oder
gemeinsame einer konkreten
Kar\j\rﬁern Ausarbeitung der Problemstellungim
.Allgemeine * Aktivierung moglichen Unternehmen
Informationen  Bestehender Erprobung
Unternehmens- (Zeitrahmen,
® Vortrage kontakte Bereich,
o Flyer ¢ Zusendung von einzubindende
« Workshops Informationsmaterial Mitarbeiter/innen,
an interessierte Schwerpunkte)

Unternehmen

Abbildung 2: Erprobungskonzept

Im Einzelnen konkretisierte sich dieses Vorgehen wie
folgt:

Allgemeine Informationen — In einem ersten Schritt
wurden allgemeine Informationen Uber die Projektin-
halte und die Mdoglichkeit einer kostenlosen Beratung
im Rahmen der Erprobungsphase gestreut. Beispiel-
haft zu nennen sind hier unter anderem die Prasenz
beim Kooperationscafé der Westfalischen Hochschule,
welches sich an die Unternehmer/innen der Region
richtete, die Durchfiihrung des Meilenstein-Workshops
und ein Vortrag auf der "Zukunft Personal 2014" mit
der Auslage von Flyern am INQA-Stand.

Anbahnungsphase — Neben einer eher breiteren
Streuung der Informationen zur Erprobungsphase, u.a.
im Newsletter der INQA, wurden insgesamt 10 Multi-




plikatoren, hier lUberwiegend Wirtschaftsforderungen
und Kammern, kontaktiert. Uber diese Multiplikatoren
wurden die Informationen in den jeweiligen Netzwer-
ken, aber auch Uber die gezielte Ansprache einzelner,
moglicherweise interessierter Unternehmen weiter
gestreut. Insgesamt konnten durch diese Zusammen-
arbeit Kontakte zu 27 interessierten Unternehmen
geknipft werden, welche mit ausfihrlicheren Informa-
tionen zum Projekt versorgt wurden.

Erprobung Phase | — In 12 dieser Unternehmen fanden
Kick-off-Workshops zur intensiveren Vorstellung des
Projekts und ResA-MaBnahmensets sowie der gemein-
samen Auslotung der weiteren Erprobung statt. Hier-
bei ging es um den Zeitrahmen, sinnvolle Interventi-
onsbereiche und Problemstellungen sowie die einzu-
bindenden Mitarbeiter/innen, um eine nachhaltige
Umsetzung der Kompetenzentwicklungsinitiative liber
die Erprobung hinaus in die Wege zu leiten.

Auf Grund unterschiedlicher Sachzwidnge konnte ein
Teil der Unternehmen spater jedoch an der weiteren
Erprobung nicht mehr teilnehmen, obwohl die Rele-
vanz der Thematik "Ressourcenschonendes Arbeiten"
mehrheitlich erkannt und als bedeutsam beurteilt
wurde. Griinde dafir lagen unter anderem in internen
Umstrukturierungen, neuen GroRauftragen, die die
Kapazitdten der Projektverantwortlichen banden, in
Widerstanden unter den Mitarbeiter/innen oder der
Fokussierung auf andere Projekte. Gleichwohl konnten
aus den Workshops, in denen das ResA-Vorgehen und
-Instrumentarium vorgestellt wurden, erste Erpro-
bungs-Feedbacks gewonnen und insbesondere zur
Weiterentwicklung des Vorgehensmodells genutzt
werden. Teilfacetten der Ziele der Erprobungsphase
konnten so bei 12 Unternehmen bereits erfillt wer-
den.

Erprobung Phase Il — Auf Basis der Workshops konnte
die begonnene Erprobung in 6 Unternehmen weiterge-
fihrt werden. Wegen der Sommerferien und der Auf-
tragslage seitens der Unternehmen begann diese Pha-
se im September 2015 und wurde grofStenteils im Ok-
tober 2015 abgeschlossen.
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Erprobung der Initiative bei 6 Unternehmen

An der Erprobung Phase Il nahmen Unternehmen teil,
die auf Grund ihrer GroRen- und Berufsstruktur zum
Teil heute schon vom Fachkrdftemangel betroffen sind
und auch mit den Folgen der damit verbundenen Be-
lastung zu kdmpfen haben.

Die teilnehmenden Unternehmen sind u.a. im verar-
beitenden Gewerbe, Erziehungs-, Gesundheits- und
Sozialwesen, dem Baugewerbe sowie dem GroRhandel
tatig. Das Berufsspektrum dieser KMU erstreckt sich
von Fertigungs- und technischen Berufen tiber Mana-
ger, Verwaltungs- und Bliroberufe, Gesundheitsberufe,
Erziehungs- und Sozialberufe bis hin zu Waren- und
Dienstleistungskaufleuten (s. Tab 4).

Mitar- Wirtschafts- Berufe
beiter zweig
Unternehmen A 70 Verarbeitendes Fertigungsberu-
Gewerbe fe, Technische
Unternehmen B 25 Verarbeitendes Berufe, Mana-
Gewerbe ger, Verwal-
Unternehmen C 230 Verarbeitendes | tungs- und
Gewerbe Biroberufe,
Unternehmen D 200 Erziehung, Gesundheitsbe-
Gesundheit, rufe, Erzie-
Sozialwesen hungs- und
Unternehmen E 240 Baugewerbe Sozialberufe,
Waren- und
Dienstleistungs-
Unternehmen F 55 GroRRhandel kaufleute

Tabelle 2: Strukturdaten der Erprobungsunternehmen

Workshopaufbau Erprobung Phase Il

Auf Basis der Inhalte von Handlungshilfe und Toolbox
wurde ein Workshop-Programm zusammengestellt,
welches in den Erprobungsunternehmen getestet
wurde.

Der Schulungsablauf diente dabei als grobe Orientie-
rung fiir die Konzeptionierung des Erprobungs-
workshops. Dieser ist in mehrere Blocke aufgeteilt, die
sich am Aufbau der Toolbox und den 5 Disziplinen ori-
entieren.




Block 1 Start und Einfiihrung

- BegrifBung und evtl. Vorstellungsrunde der Teil-
nehmer/innen

- Erwartungen an den Tag bzw. den Workshop
(miindlich oder (iber Kartenabfrage)

- Vorstellung des Konzepts zum ressourcenscho-
nenden Arbeiten (Prisentation)

Block 2 Verschwendung und Belastung

- Vorstellung und Vermittlung der 7 Verschwen-
dungsarten und damit verbundener Belastung (die
Verschwendungsarten werden an eine Metaplan-
wand gepinnt, dabei kurz erklart und mit Beispie-
len illustriert)

- Diskussion mit Bezug auf eigene Arbeitsablaufe
und damit verbundene Verschwendungsarten und
Belastungen (Teilnehmer/innen sammeln auf Kar-
ten Beispiele wahrgenommener Belastungen aus
ihrem Arbeitsalltag und ordnen diese den Ver-

schwendungsarten zu)

Block 3 Entdecken
*Falls sich in der Diskussion in Block 2 bereits eine eindeutige, nicht
zu komplexe Problemstellung herauskristallisiert hat, kann dieser
Block auch ibersprungen und direkt mit der Ursachenanalyse wei-
tergemacht werden*

- Kurze Vorstellung eines oder aller Tools aus der 1.
Disziplin und Anleitung zum weiteren Vorgehen

- Bei groBeren Teilnehmergruppen eventuell Eintei-
lung in Kleingruppen (3-4 TN)

- Eigenstandige Aufnahme des Ist-Zustandes (Tatig-
keitsanalyse, Prozessaufnahme oder Spaghetti-
Diagramm)

- Bei Arbeit in Kleingruppen: Prasentation der Er-
gebnisse vor der gesamten Gruppe (Flipchart, Me-
taplanwand)

Block 4 Ursachenanalyse

- Diskussion des Ist-Zustands und Markierung der
wichtigsten "Knackpunkte"

- Ursachenanalyse fir die folgenschwersten Prob-
leme/Verschwendungen — Woran liegt es eigent-
lich genau? An welchen Punkte sollte man zur
Problembehebung ansetzen (Ursache-Wirkungs-
Diagramm und/oder 5 W-Methode). Darauf ach-
ten, dass die TN beim derzeitigen Ist-Zustand und
den Ursachen bleiben. Keine ausufernden Schuld-
diskussionen und noch keine L6sungssuche!

- Auswahl der Ursachen, die zuerst angegangen
werden sollen (Diskussion oder Bewertung durch
TN mit Klebepunkten)

Block 5 Losungsentwicklung
- Input zu den gangigen Losungsprinzipien (Prasen-
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tation) Die Losungsprinzipien sollen vor allem als
DenkanstoR dienen, sie sind haufig nicht 1:1 auf
die vorliegenden Problemstellungen anwendbar.

- Loésungsentwicklung in der Gruppe, evtl. wieder in
Kleingruppen

- Bei Kleingruppen: Prasentation der Losungen, Dis-
kussion und Bewertung (Flipchart, Metaplanwand)
Block 6 Nachhaltige Umsetzung

- Aufstellen eines ,Action-Plans”“ mit Festlegung
weiterer Schritte und Ableitung von Umsetzungs-
maRnahmen zur Ursachenbehebung

- Verantwortliche und Fristen fiir die Umsetzungs-
schritte festlegen

- Ausblick geben, wie Verdnderungen dauerhaft
verankert werden konnen (Dashboard, Team-
Meetings, eigene Arbeitsweise immer wieder neu

hinterfragen)
Block 7 Abschluss

- Feedback zur Veranstaltung einholen
- Was waren die Erwartungen (siehe oben)? Wur-
den diese erfiillt?

- Verabschiedung
Tabelle 3: Schulungsablauf

Die einzelnen Elemente des Ablaufs wurden sehr vari-
abel gestaltet und moglichst viele aktive Parts inte-
griert, um den Erprobungsteilnehmer/innen eine mog-
lichst individuelle Bearbeitung ihrer jeweiligen Prob-
lemstellung zu ermdoglichen. Der konkrete Ablauf des
Workshops war immer stark abhangig von der tatsach-
lich zu bearbeitenden Problemstellung.

Ziel der Erprobungsworkshops war es nicht, die Teil-
nehmer/innen zu beraten, sondern beim eigensténdi-
gen Abbau von belastender Verschwendung zu be-
gleiten.

So lag nach einer kurzen Sensibilisierung fir das Kon-
zept des ressourcenschonenden Arbeitens, der Work-
shop in den Hianden der Teilnehmer/innen. Das Pro-
jektteam informierte zwar im weiteren Verlauf (ab
Block 3) des Workshops kurz tGber die Tools der 5 Dis-
ziplinen. Doch die Teilnehmer/innen wahlten das zum
Einsatz kommende Instrument aus und bauten belas-
tende Verschwendung nahezu selbststandig ab.

Zur Unterstlitzung der inhaltlichen Gestaltung des
Workshops, z.B. Vorstellung der Verschwendungsarten




oder einzelner Instrumente, wurden PowerPoint-
Folien sowie Layout-Vorschlage fiir Flipcharts erarbei-
tet. Diese wurden um einige Lernspiele ergénzt, die vor
allem den Einstieg in das Thema erleichtern bzw. auf
Probleme aufmerksam machen sollten. Die Erpro-
bungsunternehmen konnten das Material spater als
Vorlage fiir eigene Workshops nutzen. AuRerdem
wurden den Teilnehmern/innen Printversionen von
Handlungshilfe, Toolbox und zum Teil Informationskar-
ten zur Verfiigung gestellt.

Interne Evaluation der Erprobungsphase

Etwa vier bis sechs Wochen nach dem jeweiligen Er-
probungsworkshop wurde das Konzept in den sechs
teilnehmenden Unternehmen evaluiert mit dem Ziel,
ein Feedback dazu zu bekommen, welche Erwartungen
die Teilnehmer/innen hatten, ob das Konzept als
schlissig wahrgenommen und die passende Menge an
Informationen zur Verfligung gestellt wurde, ob die
Ziele erreicht werden konnten und wie die Teilneh-
mer/innen die Moglichkeiten der selbstgesteuerten
Umsetzung einschatzten. Darliber hinaus konnten die
Instrumente hinsichtlich Umfang, Verstandlichkeit,
Inhalt und der gewahlten Beispiele bewertet werden.

In flinf der insgesamt sechs Erprobungsunternehmen
wurde die Befragung online durchgefiihrt. Hierzu be-
kamen die Teilnehmer/innen etwa vier bis sechs Wo-
chen nach dem Workshop eine Mail mit dem Link zum
Fragebogen und der Bitte, diesen auszufiillen. Lediglich
einem Unternehmen wurde der Fragebogen auf Grund
des fehlenden Internetzugangs einzelner Mitarbei-
ter/innen in Papierform zugesandt. Da in der Online-
Version die Nutzung von Filterfragen moglich war,
unterschieden sich einige Fragen geringfiigig in der
Formulierung, inhaltlich sind beide Versionen jedoch
gleich.

Aufbau der Evaluation

Theoretische Grundlage fir die Erstellung des Frage-
bogens war ein Evaluationskonzept, das vom externen
Evaluator innowise zur Verfligung gestellt wurde. Nach
diesem Konzept sollte eine Evaluation die folgenden
flnf Kernthemen abdecken:
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Relevanz - Sind die vorgeschlagenen ResA-Tools zum
ressourcenschonenden Arbeiten relevant fir die Un-
ternehmen in dem Sinne, dass sie ein aktuelles Prob-
lem mit groRer Bedeutung tangieren?

Kohdrenz — Sind die vorgeschlagenen ResA-Tools kom-
plementar zueinander und sind sie angemessen zur
Erreichung der Ziele ressourcenschonenden Arbeitens?

Effizienz — Ist die Umsetzung der Tools effizient im
Hinblick auf die damit erzielten Outputs (Kosten-
Nutzen-Relation)?

Effektivitat — Wurden die urspriinglich gesetzten Ziele
erreicht (Ressourcenschonung und Belastungsabbau)
und waren die eingeleiteten MaBnahmen mit Hilfe der
ResA-Tools ursachlich fur die Erreichung der Ziele
(Wirksamkeit)?

Nachhaltigkeit — Werden die erzielten Projektergeb-
nisse und sozialen Praktiken im Handlungsfeld auf
Dauer betrieben, bildet sich eine neue Arbeits- und
Organisationskultur?

Wettbewerbs- und Umweltanforderungen an
Ressourcenschonendes Arbeiten

Herausforderungen,
strategische Ziele

Soziodkonomische

Wirkungen im
Handlungsfeld

Techn. & org.
Veranderungen
gl Direkte
Projektergebnisse

Rahmenbedingungen

im#t

Instrumente

Umsetzung
Ressourcen

ResA-

Kohédrenz  Wirtschaftlichkelt  Effizienz ‘

Evaluation

Effektivita

‘ Wirksamkeit ‘
‘ Relevanz Zielerreichung

Nachhaltigkeit ‘

Abbildung 3: Evaluationskonzept fiir das Projekt ResA17

Der Punkt der Relevanz wurde — zumindest aus Unter-
nehmenssicht — nicht direkt abgefragt. Da kein Unter-
nehmen zur Teilnahme verpflichtet wurde, sondern
die Teilnahme aus eigenem Interesse heraus geschah,
kann davon ausgegangen werden, dass die Thematik

17
In Anlehnung an Geyer, Anton et al.: Ex-post Evaluation des Forschungsprogramms

,Forschung fiir die Produktion von morgen” fiir die Jahre 1999 bis 2004. Technopolis

GmbH, Wien 2006, S. 1.



des ,Ressourcenschonenden Arbeitens” zumindest auf
Flihrungsebene als bedeutsam fiir das Unternehmen
angesehen wurde. Stattdessen wurden die Erwartun-
gen der Workshop-Teilnehmer/innen beziglich des
Projekts und der Workshops und die Erfillung dieser
Erwartungen abgefragt, um zu Uberprifen, ob das
Konzept auch die Bediirfnisse der teilnehmenden Mit-
arbeiter/innen abdeckt.

Im Bereich Koharenz wurde unter anderem abgefragt,
ob das Konzept als schliissig empfunden wurde, sich
die Instrumente ergdnzt haben und ob Informationen
oder Materialien gefehlt haben beziehungsweise tiber-
flissig waren. Auch die Beurteilung der genutzten Ma-
terialien hinsichtlich Inhalt, Umfang und Verstandlich-
keit fallt unter diesen Punkt.

Mit der Frage nach der Angemessenheit des Verhalt-
nisses von eingesetzter Zeit und erzieltem Nutzen
wurde die Effizienz des Konzepts abgedeckt. Die Fra-
gen nach dem Abbau nicht-wertschépfender Tatigkei-
ten beziehungsweise belastender Tatigkeiten dienten
der Beurteilung der Effektivitat.

Hinsichtlich der Nachhaltigkeit muss festgehalten wer-
den, dass sich Uber die langfristige Einbettung des
ResA-Konzeptes in den Betriebsalltag nach einem so
kurzen Zeitraum noch kaum konkrete Aussagen treffen
lassen. Jedoch wurden die Befragten um eine Ein-
schatzung gebeten, ob sie das Vorgehen und die Mate-
rialien auch zukiinftig nutzen wirden.

Ergebnisse der Evaluation

Von den fast 70 Teilnehmer/innen, die im Rahmen der
Workshops erreicht werden konnten, haben beinahe
50% den Evaluationsfragebogen ausgefillt. Dies ent-
spricht einem Rucklauf von 32 Fragebdgen, wobei ein-
zelne Fragen nicht von allen Befragten beantwortet
wurden. Neben den bereits im Vorfeld der Workshops
kommunizierten Zielsetzungen ,Steigerung der Pro-
duktivitdt” und , Abbau von Belastung” versprachen
sich die Teilnehmer/innen der Workshops vor allem
auch einen Input von auRen beziglich ihrer Arbeitsab-
laufe.
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Abbildung 4: Erwartungen der Workshop-Teilnehmer/innen

Die Ergebnisse zeigen, dass die Erwartungen der Teil-
nehmer/innen Uberwiegend erfillt wurden und diese
zufrieden mit den Workshops waren.

gar nicht
0%

nicht
beantwortet
19%

voll und ganz
22%

Abbildung 5: Erfiillung der Erwartungen

Bewertung des ResA-MaBBnahmensets — Sowohl das
Konzept mit den 5 Disziplinen als auch die eingesetz-
ten Instrumente wurden von der Mehrheit als schlis-
sig empfunden. Die bereitgestellten Informationen
und Instrumente wurden als passfahig bewertet.

Die bereitgestellten Informationskarten, Toolbox und
Handlungshilfe wurden jeweils etwa von der Halfte der
Befragten als gut bewertet. Die Nutzer/innen beurteil-
ten deren Umfang lUberwiegend als passend, in der
Tendenz eher als etwas zu umfangreich. Dies wurde in
der weiteren Uberarbeitung aufgegriffen, indem die
Materialien teilweise noch etwas eingekiirzt wurden.
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Abbildung 6: Umfang der Materialien

Verstandlichkeit und Inhalt der Materialien wurden
ebenso wie die Eignung der genutzten Beispiele liber-
wiegend positiv beurteilt. Dies zeigte, dass die Mate-
rialien inhaltlich und sprachlich nicht mehr grundle-
gend Uberarbeitet werden missen.

Auch das Verhaltnis von Zeiteinsatz und Ergebnis wur-
de Uberwiegend als angemessen eingeschatzt. Eine
zukinftige Anwendung des Vorgehens ist fir den
GrofRteil der Befragten vorstellbar.

Dariber hinaus muss angemerkt werden, dass nicht in
jedem Workshop alle Materialien als Printversion zur
Verfligung gestellt wurden, sondern zum Teil auf wei-
tere, online verflighare Materialien verwiesen wurde,
um zu Uberprifen, inwieweit die Teilnehmer/innen
aktiv weitere Informationen einholen. Die Evaluation
zeigte jedoch, dass Uberwiegend die bereitgestellten
Materialien genutzt wurden. Dies deutet darauf hin,
dass zum groRen Teil kein weiterer Bedarf bei den
Teilnehmer/innen bestand, weitere Informationen zu
suchen, da die ausgeteilten Materialien ausreichten.

Diejenigen, die online weitere Materialien bezogen,
beurteilten die Webseite hinsichtlich Eindruck und
Ubersichtlichkeit positiv. Dies ist insofern bedeutend,
da die Webseite nach Projektende das Hauptinforma-
tions- und Transfermedium sein wird.

Uber die Evaluation der Erprobung kann jedoch keine
Aussage getroffen werden, inwieweit ein potenzieller
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Neuanwender auf den Onlineauftritt und das dort
verortete ResA-Malinahmenset reagiert.

Generell nahmen die Zugriffszahlen auf die Internet-
seite stetig zu. Zuletzt besuchten durchschnittlich 67
Personen pro Tag die ResA-Seite. Jedoch zeigt sich
auch auf Grund geringer Klickzahlen auf die Videos,
dass sich diese nicht "von allein" verbreiten und ent-
sprechende AnpassungsmalRnahmen getroffen werden
mussen.

Einschatzung moglicher Implementierungsansatze
Ziel des Projektes war es, die Programmelemente so zu
gestalten, dass eine Umsetzung ohne externen Sup-
port moglich ist.

Die Teilnehmer/innen aus den Erprobungsunterneh-
men koénnen sich eine unbegleitete Umsetzung des
Vorgehens jedoch nur bedingt vorstellen. Das Haupt-
argument lautete hier, dass der Blick von auRen gera-
de beim Aufbrechen von Routinen sehr hilfreich sein
kann. AuBerdem wurde besonders haufig der dadurch
initilerte  abteilungstibergreifende  Austausch als
Mehrwert des Projektes genannt. Andere Teilneh-
mer/innen waren sich nicht sicher, ob die Programm-
elemente auch eigenstiandig durchgefiihrt werden
kénnen.

Diese Einschatzung ist vor dem Hintergrund zu bewer-
ten, dass das Erprobungskonzept eine externe Mode-
ration vorsah. Das heiRRt, dass die Teilnehmer/innen
das Konzept und die Materialien nicht ohne externe
Moderation und die daraus resultierenden Vorteile
kennenlernen konnten. Da der Fokus der Erprobung
vor allem auf der Finalisierung der ResA-Materialien
lag und daher zum Teil Unklarheiten oder Fragen zu
den Materialien zu erwarten waren, konnte allerdings
auf eine externe Moderation in der Erprobung nicht
verzichtet werden.

Mit Blick auf die Materialien ist herauszustellen, dass
alle Teilnehmer/innen die Instrumente bis auf wenige
Nachfragen in den Workshops nahezu selbststandig
auswdhlen und einsetzen konnten. Eine Umsetzung




ohne externen Support ist somit moglich, aber viel-
leicht nicht gewlinscht.

Die Einschatzung der Teilnehmer/innen, dass der Input
von aullen z.B. eine unvoreingenommene Auseinan-
dersetzung mit zum Teil konfliktbehafteten Problem-
stellungen ermoglicht, ist vielmehr als weiterer wert-
voller Ansatzpunkt fiir die nachhaltige Ergebnissiche-
rung des Projektes zu betrachten. Die erstellten Mate-
rialien adressieren sowohl die Umsetzung ohne als
auch mit externem Support.

Vor diesem Hintergrund sollten mit den Projektergeb-
nissen verstarkt Multiplikatoren angesprochen wer-
den, die das Konzept dann als neutrale Modera-
tor/innen von auBen in die Unternehmen tragen kon-
nen. Denkbar waren hier unter anderem Berater/innen
aus dem INQA-Netzwerk. Jedoch hat ein Workshop-
Durchlauf auch gezeigt, dass eine zu starke Beratung
die Erarbeitung der Ldsungen durch die Mitarbei-
ter/innen selbst und damit den Kompetenzentwick-
lungseffekt des Projekts gegebenenfalls untergraben
kann. Trotzdem konnen Berater/innen einen ersten
AnstoR geben und die Idee des ressourcenschonenden
Arbeitens in die Unternehmen tragen.

Wirksamkeit des ResA-Konzeptes — In Bezug auf die
Zielsetzung der Kompetenzentwicklungsinitiative be-
statigte die Mehrheit der Befragten einen Abbau von
Verschwendung und/oder Belastung. Der Uiberwiegen-
de Teil der Befragten gab sogar an, dass sowohl Ver-
schwendung als auch Belastung abgebaut werden

konnten.
Belastungsabbau b3
ja nein
Verschwendungs- ja 13 8 21
abbau nein 1 5 6
b2 14 13 27

Tabelle 4: Erzielter Abbau von Verschwendung und Belastung

Dieses positive Ergebnis zeigt, dass es gelungen ist, mit
einem vormals produktivitatsgetriebenen Vorgehen
nun auch das Gesundheitsfeld zu erschlielen.
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50% der Befragten konnten neben dem Verschwen-
dungsabbau eine Belastungsreduktion und damit die
erwdhnte doppelte Dividende (Produktivitatssteige-
rung und gleichzeitiger Belastungsabbau) im Rahmen
des ResA-Konzeptes realisieren.

Zum Teil konnte liberhaupt erst Gber den Faktor "Pro-
duktivitdat" Belastung am Arbeitsplatz thematisiert
werden.

Grinde, warum andere Teilnehmer/innen bis zum
Zeitpunkt der Evaluation keinen Belastungsabbau rea-
lisieren konnten, kdnnen zum einen mit der geplanten
Umsetzung der erarbeiteten Verbesserungsideen so-
wie mit der dazu oft notwendigen organisatorischen
Umgestaltung zusammenhangen.

Des Weiteren ist es denkbar, dass einige Befragte kei-
ne individuelle Belastung wahrgenommen haben und
somit das ResA-Konzept lediglich zur Verbesserung
ihres Arbeitsplatzes unter Produktivitdtsgesichtspunk-
ten nutzten bzw. Kolleg/innen gerade bei der Bearbei-
tung abteilungstbergreifender Prozesse beim Abbau
belastender Verschwendung unterstiitzten.

Weiterentwicklung der Initiative

Abgeleitete Anpassungsmalnahmen
Die Ergebnisse der Evaluierung waren Anlass fir einige
Anpassungen in der weiteren Projektbearbeitung.

e Die Toolbox wurde nochmals verschlankt und star-
ker auf die erfolgreich getestete Sensibilisierung
aus den Erprobungsworkshops ausgelegt.

e Die Handlungshilfe wurde ebenfalls Uberarbeitet
und um einen Schnelleinstieg und einen Praxisbe-
richt erganzt.

e Das Implementierungsvorgehen aus der Hand-
lungshilfe wurde visualisiert.

e Die Informationskarten wurden nochmals in zwei
Sets unterteilt. Das Basisset beinhaltet nun aus-
schlieBlich die Instrumente zu den 5 Disziplinen.




Zusatzlich wird es weitere Informationskarten ge-
ben, die sich mit "Best Practices" aus dem Lean Be-
reich befassen.

e Die im Rahmen der Erprobungsphase erstellten
und angepassten Materialien wurden fir die Web-
seite aufbereitet.

Durch die externe Evaluation konnten zusatzlich Hin-
weise in Bezug auf den Aufbau der Handlungshilfe
sowie einer starkeren viralen Verbreitung der Informa-
tionsvideos gewonnen werden.

e Bevor die Informationsvideos verstarkt in die Brei-
te getragen werden kdénnen, wurden Sie auf der
Webseite unter "Ablaufbeispiele" neu positioniert,
um dem Anwender vorab schon eine Vorstellung
Uber die Inhalte zu geben.

e Die Videos sollen zusatzlich nochmals im Blog ver-
offentlicht und Uber institutsnahe Social Media Ac-
counts (Twitter, Facebook, Xing) gestreut werden.
Sicherlich ist eine Publikation dieser Blogeintrage
Gber die INQA eine sinnvolle Ergdnzung.

Sonstiges

Der in der Erprobungsphase entstandene Rahmenplan
fir die Durchfiihrung der Workshops sowie das erstell-
te Prasentationsmaterial und das visualisierte Imple-
mentierungsvorgehen wurden im Anschluss an das
Arbeitspaket in Ausziigen auf der Internetseite des
Projektes erganzend zur Verfligung gestellt. So wird es
kleinen und mittelstandischen Unternehmen ermog-
licht, in Eigeninitiative unternehmensspezifische
Workshops zum ressourcenschonenden Arbeiten zu-
sammenzustellen und durchzufiihren.

Eine geplante Podiumsdiskussion auf dem Workshop
des Landeszentrums Gesundheit Nordrhein-Westfalen
»~Warum woanders suchen? — Betriebliche Beschafti-
gungspotenziale sichern” Anfang Mai 2015 in Dissel-
dorf musste ausfallen, da die Veranstaltung streikbe-
dingt abgesagt wurde.

Als Alternative zu diesen Veranstaltungen wurde das
Projekt im Mai 2015 sowohl auf der Regionalkonferenz
»Zukunft sichern — Arbeit gestalten” des ddn-
Netzwerks in Dortmund als auch auf der Veranstaltung
,Dialog.Fachkrafte.Gesundheitswirtschaft” in Minster
im Juni 2015 prasentiert. Dariiber hinaus wurde das
Projekt im August 2015 im Rahmen einer Telefonkon-
ferenz zum Austausch der ddn-Regionen vorgestellt,
um eine nachhaltige Zusammenarbeit in regionalen
Kontexten auszuloten.

Des Weiteren wurde das Projekt im Forschungsbericht
2014 der Westfalischen Hochschule veroffentlicht. In
Ergdnzung dazu wurde im Oktober 2015 in der regio-
nalen Zeitschrift "Wirtschaft aktuell — Borken" Gber die
Erprobung bei Terhalle Holzbau berichtet, und kurz
darauf konnte im Dezember 2015 ein Beitrag zum Pro-
jekt in der zfo — Zeitschrift Filhrung+Organisation (Heft
06/2015) platziert werden.

Die Abschlussveranstaltung am 18.02.2016 fand in den
Raumlichkeiten unseres Erprobungsunternehmens
Terhalle Holzbau statt. Die Teilnehmer/innen erhiel-
ten, neben einem kompakten Einblick in die Kompe-
tenzentwicklungsinitiative "Ressourcenschonendes
Arbeiten", die Gelegenheit, mit einigen der Praxis-
partner Uber Herausforderungen und Erfolgsfaktoren
des ressourcenschonenden Arbeitens zu diskutieren
und sammelten Uber das "Turmbauprojekt" erste Er-

fahrungen mit ResA.

Nachhaltige Etablierung von ResA

Arbeitspaket 3: Oktober 2014 - Februar 2016

Meilensteine Plan | Status | Bemerkungen

Aufbau und Betreu- | 11/15 |

ung der CoP

CoP Workshop 03/15 | Workshop im Rahmen
der Fachkréaftewoche
in Kooperation mit der
SIHK Hagen (Oktober
2015)

CoP Workshop 11/15 O Workshop gemeinsam
mit der HWK Miinster
im Februar 2016




Der Sinn einer ResA-Implementierung besteht in der
Regel darin, nicht ein einmaliges Projekt mit definier-
tem Anfang und Ende umzusetzen, sondern eine neue
Lernkultur im Unternehmen zu etablieren, welche auf
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess ausge-
richtet ist.

Damit die Einfliihrung eines ressourcenschonenden
Arbeitens nicht versandet, kann moglichen Widerstan-
den mit Hilfe einer Reihe von MaRnahmen zur Adopti-
on des Instrumentensatzes produktiv begegnet wer-
den.

ResA im Unternehmen

Dies bedeutet konkret fiir die Einflihrung auf Unter-
nehmensebene, dass

o bei dem Erst-Workshop (Vorstellungs-Workshop)
ein betrieblicher Entscheider anwesend sein sollte,
der eine Promotorenrolle einnimmt;

e Projektziele und Inhalte friihzeitig und transparent
kommuniziert sowie Betroffene zu Beteiligten ge-
macht werden;

e jemand die Verantwortung fur das Projekt Uber-
nimmt und durch die Formulierung konkreter Ziele
sowie ausgewahlter Indikatoren, anhand derer
man die Zielerreichung messen mochte, das Ver-
besserungsprojekt steuert;

e Erfolge so friih wie moglich sichtbar gemacht wer-
den sollten, so klein sie auch sind und

e das Vorgehen in der betrieblichen Anwendung
gewisse Freiheitsgrade besitzen sollte, damit Im-
plementierungsaktivititen mit begrenzter, punk-
tueller EinfUhrung einer ,fertigen’ Losung nicht zu
JImplantaten’ mit entsprechenden ,AbstoRreaktio-
nen’ fihren statt zu akzeptierten, umgebungsinte-
grierten Veranderungen.'

18 Vgl. Kriiger, Wilfried: Umsetzung neuer Organisationsstrategien: Das Implementie-
rungsproblem. In: Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung,
Sonderheft 33: Organisationsstrategien zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit -
Lésungen deutscher Unternehmen, 1994, S. 217.
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Aufbau und Betreuung einer Community of Prac-
tice

In den Erprobungsunternehmen konnte dieser Aufbau
einer Community of Practice (CoP) bereits umgesetzt
werden. Die ResA-Tools werden weiterhin aktiv ge-
nutzt und es wurden bereits weitere zahlreiche Ver-
besserungsideen im Anschluss an die Erprobung ent-
wickelt und realisiert.

Um das Thema noch prasenter zu halten, ist es sinnvoll
ergdnzende Austauschplattformen zum Thema res-
sourcenschonendes Arbeiten fiir Interessierte und
bestehende ResA-Anwender/innen zu schaffen.

Im Rahmen der Fachkraftewoche im Oktober 2015
konnten sich interessierte Unternehmensvertre-
ter/innen aus dem Raum Hagen zum Thema "Ressour-
censchonendes Arbeiten — Potenziale zur der Entspan-
nung der Fachkraftesituation?!" austauschen. Der
Workshop wurde in Zusammenarbeit mit der SIHK
Hagen gestaltet mit dem Ziel, Unternehmen auch aus
dieser Region fiir die Thematik zu gewinnen.

AuBerdem war fir Anfang Februar eine weitere CoP-
Veranstaltung in Kooperation mit der HWK Minster
geplant, um den Austausch im Raum Westminsterland
weiter zu festigen und ggf. zu erweitern. Aufgrund zu
weniger Anmeldung bei der HWK Miinster musste der
Workshop leider abgesagt werden.

Da Unternehmensvertreter/innen auf Grund von Ter-
minschwierigkeiten in Workshops haufig unterrepra-
sentiert sind, bietet sich eine allein workshopbasierte
Community of Practice kaum an. Aus diesem Grund
wird die CoP im Westminsterland vorwiegend lber
einen aktiven bilateralen Austausch zwischen dem
Institut fir Innovationsforschung und -management
und den Unternehmen realisiert. Nach Moglichkeit
sollen die Unternehmen in Folgeprojekte zum Thema
"Ressourcenschonendes Arbeiten" eingebunden wer-
den.
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Schulung von Multiplikatoren/Multiplikatorinnen

Am 20. Mai fand in den Raumlichkeiten der DASA in
Dortmund ein Tagesworkshop zur Schulung von Multi-
plikatoren/Multiplikatorinnen statt. Die 31 Teilneh-
mer/innen setzten sich Uberwiegend aus unterneh-
mensWert:Mensch-Berater/innen des Ruhrgebiets und
angrenzender Regionen zusammen. Nach einer kurzen
Einfihrung zum Hintergrund des Projekts und der Ein-
ordnung in die Initiative Neue Qualitdt der Arbeit lern-
ten die Teilnehmer anhand praktischer Ubungen den
Aufbau und die Durchfiihrung eines Workshops zum
ressourcenschonenden Arbeiten kennen.

Am 28. November wird im Rahmen der Demografie
Wissen Kompakt 2016 nochmals ein etwas kirzerer
Workshop angeboten.

Dariiber hinaus gibt es derzeit Uberlegungen, die Pro-
jektergebnisse auch Uber die Projektlaufzeit hinaus
starker im Netzwerk der Offensive Mittelstand zu ver-
ankern und in diesem Rahmen noch entsprechende
Schulungen fur die Berater/innen der Offensive Mittel-
stand anzubieten.

Verortung im Produktportfolio der INQA

Das Produktportfolio der INQA ist breit gefachert. Es
reicht von den verschiedenen Checks — die es Unter-
nehmen ermoglichen, systematisch den Status quo
und mogliche Handlungsfelder zu erschliefen — Gber
konkretere Vorgehen und Instrumente bis hin zu Best
Practices, die anschaulich die Bearbeitung spezifischer
Problemstellungen darstellen.
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Unternehmenschecks

 Darstellung des Status quo
o ErschlieBung moglicher Handlungsfelder

Vorgehensmodelle

* GroRerer Rahmen zur Bearbeitung spezifischer
Themenstellungen

Instrumente

* Mittel zur Bearbeitung konkreter Probleme

Das Projekt ResA kann aufgrund seines Orientierungs-
rahmens mit den 5 Disziplinen als Vorgehensmodell
eingestuft werden. Innerhalb dieses Rahmens bietet es
eine Vielzahl an Instrumenten zur konkreten Problem-
bearbeitung. Daher ist es aus unserer Sicht sinnvoll,
die Projektergebnisse an die Checks und deren Aus-
wertung anzubinden.

Die Checks der INQA bieten Unternehmen die Mog-
lichkeit, sich strukturiert ein Bild vom Stand des eige-
nen Unternehmens und den Bereichen mit Handlungs-
bedarf zu machen. Wurde entsprechender Handlungs-
bedarf identifiziert, bendtigen die Unternehmen Un-
terstlitzung in Form von Beratung und/oder Vorge-
hensmodellen und Instrumenten, um etwas zu veran-
dern. Gerade beziiglich derjenigen Handlungsfelder,
die sich mit Verbesserungen/Verinderungen und dem
Einbezug der Mitarbeiter/innen beschéaftigen, kann
ResA — eigenstdandig durchgefiihrt oder mit Unterstit-
zung eines externen Moderators — einen Rahmen fir
ein strukturiertes Vorgehen zur Loésungsentwicklung
darstellen.

Im Unternehmens-Check ,Guter Mittelstand” bieten
sich an mehreren Stellen Ankntpfungspunkte fiir das
im Projekt entwickelte Vorgehen, aber auch innerhalb
der Checks ,Personalfiihrung” und ,Wissen & Kompe-
tenz” gibt es jeweils Themenfelder, die sich fiir einen
Verweis auf das Projekt und die darin entwickelten
Materialien eignen.




Auf Grund seiner Fokussierung auf die Mitarbei-
ter/innen- und Team-Ebene bietet das ResA-Vorgehen
einen Rahmen, um die Mitarbeiter/innen als Experten
ihrer Arbeit in die Gestaltung der Prozesse einzubezie-
hen. Es sieht vor, die Erfahrungen der Beschaftigten
mit den Arbeitsbedingungen abzufragen, sie aktiv als
Ideengeber in die Arbeitsplanung und -gestaltung mit-
einzubeziehen, systematisch Verbesserungsmoglich-
keiten zu suchen und gemeinsam Verbesserungen
anzustoBen. Auch der Aspekt Fehler/Probleme wird
thematisiert und unter anderem als mogliches Such-
feld fiir Verbesserungen dargestellt.

Konkret finden sich diese thematischen Anknipfungs-
punkte

- im Check , Guter Mittelstand” unter
e 4.3 ,Beschiftigte einbeziehen”
e 7.4 ,Aus Fehlern lernen”
e 9.6 ,Verbesserung”
e 11.1 ,Impulse und Motivation”

- im Check ,Personalfiihrung” unter
e 9.4  Einbeziehung (Partizipation)”

- undim Check ,Wissen & Kompetenz” unter
e 4.1 ,Vorhandenes Wissen der Beschaftigten
einbinden”.

Dariber hinaus ist vorgesehen, die Projektergebnisse
im nachsten Arbeitstreffen der AG Transfer und in
einem Netzwerktreffen der AG Demographie vorzu-
stellen und weitere Anbindungsmaoglichkeiten von
ResA in das INQA-Portfolio zu diskutieren.

Weitere Ansatze zur Verbreitung von ResA

Mit Bezug auf die Verbreitung des ResA-Ansatzes gilt
es, betriebliche Entscheider vom Nutzen der Einfiih-
rung des Konzepts zu tUberzeugen.

Dies kann umso eher gelingen, je deutlicher die dop-
pelte Dividende (betriebliche Effizienz- und mitarbei-
terbezogene Entlastungsgewinne) Uber erfolgreiche
Beispiele prasentiert werden kann. Betriebspraktiker
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aus KMU lesen weniger Artikel. Sie glauben eher ande-
ren Praktikern, die eine erfolgreiche ResA-
Implementierung durchlaufen haben. Um die Thematik
des ressourcenschonenden Arbeitens auch Uber die
Projektlaufzeit hinaus prasent zu halten, sollten die
Projektinhalte und -erfahrungen in thematisch pas-

sende Netzwerke eingebracht werden.

Zusatzlich kénnte an erganzende klassische Anreizsys-
teme gedacht werden, die eine Diffusion verstarken
kénnen, wie z.B. Einbettung in die Potenzialberatung
(NRW) oder das Programm ,Unternehmenswert
Mensch” (BMAS), Einbettung in die Beraterqualifizie-
rung der Offensive Mittelstand, weitere Sensibilisie-
rung Uber Kammern, Wirtschaftsférderung etc.

Dariliber hinaus stellten sich bereits zwei Projekt-
partner als Testimonials fur die Stimmen zur Initiative
zur Verfligung. Weitere "Best Practice Beispiele", die
auf der Projektseite veroffentlicht, aber auch fir die
INQA-Datenbank aufbereitet werden kénnen, sind in
Planung.




Anhang

Entwickelte Materialien
Zu den im Laufe des Projektes entwickelten Materialien gehoéren

- das ResA-Material
o Handlungshilfe
o Toolbox
o Informationen zur Implementierung
o Zusatzmaterial (Informationskarten, Materialien zur Workshopgestaltung)
- Ablaufbeispiele fiir die Auswahl und den Einsatz der Instrumente der Toolbox im Videoformat
- Gesammelte "Best Practices" aus dem Lean Bereich sowie zukiinftig die Erfolgsgeschichten aus Erprobungsunter-
nehmen

Diese Materialien kdnnen alle Uber die Projektseite www.projekt-resa.de angesehen und heruntergeladen werden.

Veroffentlichungen

- Vorstellung des Projekts im Forschungsbericht der Westfalischen Hochschule
Kriegesmann, Bernd; ERlinger, Julia; Dogan, Cihan (2015): Kompetenzentwicklungsinitiative ,Ressourcenschonendes
Arbeiten”, in: Forschung und Entwicklung an der Westfélischen Hochschule — Forschungsbericht 2014, S. 18-19.

- Bericht iilber den Workshop bei einem der Erprobungsunternehmen
Wenning, Gaby (2015): Auf den Spuren effektiver Arbeit, in: Wirtschaft aktuell Borken IV/15, S. 15.

- Artikel in der Zeitschrift Fihrung + Organisation
Kriegesmann, Bernd; Bengfort, Stefanie; ERlinger, Julia; Dogan, Cihan (2015): Ressourcenschonendes Arbeiten — Wie
man Fachkrafte durch den Abbau von Verschwendung entlastet, in: zfo — Zeitschrift Fiihrung und Organisation,
06/2015 (84. Jg.), S. 410-416.

Alle Veroéffentlichungen sind auf der Projektseite verlinkt.

Auswertungsmatrix zur Beurteilung und Auswahl mittelstandstauglicher Instrumente

(siehe folgende Seite)



Instrument

Disziplin

1- Entdecken
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Zentrale wissenschaftliche Einrichtung
der Westfalischen Hochschule

Kompetenzentwicklungsinitiative
»Ressourcenschonendes Arbeiten®

INITIATIVE
NEUE

QUALITAT
DER ARBEIT

Bisherige Ausrichtung der Instrumente auf

Entlastungs-effekte

Produktivitats-
steigerungen

Beurteilung hinsichtlich Be-|
/Entlastung in der Literatur

Passung zum

Vermittelbarkeit

Einsetzbarkeit

Erste Ergebniswirksamkeit

Personelle

Selbsterlernbar

Knowhow-Aufbau iiber
Seminar

Umsetzung durch
externe Berater

auf individueller Ebene

auf Gr

auf Unterneh

kurzfristig mittelfristig langfristig

1 - Entdecken
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/ Stakeholderanalyse
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ostumer/ Business
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€/ CTB/ CTQ Matrix

1- Entdecke
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Ho
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1- Entdecken

5M-Methode

2 - Analysieren
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ABC-Analyse (Eisenhower)

2 - Analysieren

3 - Losungen era
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"Goldene Zone"-Prinzip
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Wirtschaftlichkeitsrechnungen
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Gantt Chart
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Change Process Profile

5 - Nachhaltigkeit sichern
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