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Impressum

Das Projekt ,Kompetenzentwicklungsinitiative Ressourcenschonendes Arbeiten (ResA)“wird unter dem
Forderkennzeichen, NQA.01.00182.13“ im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit aus Mitteln des

Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales gefordert.

Die Initiative Neue Qualitdt Der Arbeit ist eine gemeinsame Initiative von Bund, Ldndern, Verbdnden und
Institutionen der Wirtschaft, Gewerkschaften, Unternehmen, Sozialversicherungstragern und Stiftungen.
Ihr Ziel: mehr Arbeitsqualitdt als Schlissel fiir Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit am Standort
Deutschland. Dazu bietetdie im Jahr 2002 ins Leben gerufene Initiative inspirierende Beispiele aus der
Praxis, Beratungs- und Informationsangebote, Austauschmoglichkeiten sowie ein Férderprogramm fir

Projekte, die neue personal- und beschéaftigungspolitische Ansatze auf den Weg bringen.

Fachlichwurde das Projekt von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) begleitet .
Die BAuA forscht und entwickeltim Themenfeld Sicherheit und Gesundheitbeider Arbeit, férdert den
Wissenstransferin die Praxis, berat die Politik und erfillt hoheitliche Aufgaben —im Gefahrstoffrecht, bei

derProduktsicherheit und mit dem Gesundheitsdatenarchiv.

Gedtrdert durch Im Rshmen der Initzative Fachlich beglenet darch

* Bandesministenum
e o for Arbest und Sansies ’

' J3ua:

aufgrund eines Beschlusses

des Deutschen Bundestages

Das Institut fir Innovationsforschung und -management (ifi) ist seit dem 01.01.2010 als zentrale
wissenschaftliche Einrichtung der Westfdlischen Hochschule Gelsenkirchen Bocholt Recklinghausen
(ehemals Fachhochschule Gelsenkirchen) tatig. Das ifi wurde auf Wunsch der Landesregierung Nordrhein-
Westfalens als Spin-offdes Instituts flirangewandte Innovationsforschung (IAl)e.V. —einem An-Institut
der Ruhr-Universitdt Bochum — gegriindet, um auch im Bereich der Fachhochschulen die

Innovationsforschung fest zu etablieren.
Weitere Informationen unter www.inga.de und www.projekt-resa.de.
Um eine leichtere Lesbarkeit des Textes zu gewahrleisten wurdein diesem Handlungsleitfaden auf die

genderspezifische Endung ,-innen“verzichtet. Bei allen Textstellen, an denen natiirliche Personen (oder

Personengruppen) erwdhnt werden, sind immer Menschen beiderlei Geschlechts gemeint.
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Einstieg — Erwartungen an den Leitfaden, Erwartungen an das Fiihrungspersonal

Ziel der Kompetenzentwicklungsinitiative ,,Ressourcenschonendes Arbeiten“ist es, Mitarbeiter dazu
zu befahigen, Tatigkeiten, die belastend aber nicht wertschépfend sind, im Arbeitsalltag zu
identifizieren und zu reduzieren. Die Entwicklung solcher Kompetenzen bei den Mitarbeitern kann
Unternehmen dabei helfen, ihre Produktivitdt zu steigern und gleichzeitig Belastungen der
Mitarbeiter abzubauen. Im Rahmen des Projekts ,ResA”“ wurden mit dieser Zielrichtung die
vorliegende Handlungshilfe, eine Toolbox, weitere Lernmaterialien sowie ein Schulungsprogramm

entwickelt.

Diese Handlungshilfe ist dabei fiir diejenigen gedacht, die Verbesserungen anstoRen und
koordinieren koénnen: Flihrungskrafte, Verantwortliche fiir Gesundheit und Arbeitsschutz,
Personalverantwortliche, aber auch Betriebsrate. Sie soll Ihnen als Fahrplan und Wegweiser zur

Umsetzungder Initiative ,Ressourcenschonendes Arbeiten”dienen:

e Wie wecke ich Interesse am Thema ,ressourcenschonendes Arbeiten”, ohne falsche
Beflirchtungen zuschiiren?

e Wie motiviere ichmeine Mitarbeiter, sich flir Verbesserungen einzubringen?

e Wie befahige ich meine Mitarbeiter, nicht wertschopfende Tatigkeiten und Belastungen
zu entdecken und zu beseitigen?

e Welche Schritte und Instrumente unterstiitzen den Weg zum ressourcenschonenden
Arbeiten?

e Wiesichereichdie Nachhaltigkeit einer solchen Initiative?

e Wer profitiertwie vonden erschlossenen Produktivitatsgewinnen?

Neben der Beantwortung dieser Fragen stellen wir lhnen im Verlauf dieser Handlungshilfe eine
Auswahl an Instrumenten vor, mit denen lhre Mitarbeiter in die Lage versetzt werden,
Verschwendung und Belastung zu entdecken, die Ursachen dafiir zu ergriinden und Lésungsansétze
zu entwickeln, zu bewerten und umzusetzen. Die Ergdnzung und Vertiefung dazu liefert eine Toolbox,
inder genaudiese Instrumente ausfihrlich mit Beispielen vorgestellt werden. Diese Toolboxist firall
diejenigen gedacht, die direkt vor Ortan Verbesserungen arbeiten. Sie kanndazu genutzt werden,
die Instrumente in Eigenregie kennenzulernen oder besser noch als Arbeitsgrundlage fiirinterne

Workshops zu dienen.

Weitere Informationen, Videos und Vorlagen zum Herunterladen finden Sie dariber hinaus auf

unserer Webseite www.projekt-resa.de speziellunter www.projekt-resa.de/center.html

Ressourcenschonendes Arbeiten fangt bei den kleinen Dingen im Arbeitsalltag an. Sie sollten sich
dariiber bewusst sein, dass die Implementierung des Konzeptes eines ressourcenschonenden

Arbeitens nicht durch das bloRe Lesen dieser Handlungshilfe und das Verteilen der Toolbox an die


http://www.projekt-resa.de/
http://www.projekt-resa.de/center.html
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Mitarbeiter einfach zum Selbstldufer wird. Das Konzept funktioniert nur, wenn Sie als
Flihrungspersonvolldahinterstehen und es Ilhren Mitarbeitern vorleben. ResA lebtdadurch, dass es
individuell in lhrem Unternehmen von lhnen und lhren Beschéftigten mit Leben gefiillt und an Ihre
betriebliche Realitat angepasst wird. lhre Mitarbeiter sind nur dann gewillt, ihren Arbeitsalltag
ressourcenschonend zu gestalten, wenn Sie als Flihrungsperson mit gutem Beispiel vorangehen.
Machen Sie lhren Mitarbeitern deutlich, dass ohne ihr EngagementderArbeitsalltag im Status quo
verharren wird undsich keine Besserung bei Belastungen ergeben kann. Seien Sie ebenso offen fir
die aus dem Konzept entstandenen Losungsansatze lhrer Mitarbeiter sowie neue Wege und

Methodenim Arbeitsalltag.

Schnelleinstieg

1. Holen Sie zunachst Mitarbeiter mit ins Boot, die immer wieder gerne neue ldeen
einbringen wollen. Der aktive Einbezug der Mitarbeiterist wichtig, dennsie sind die
Experten vor Ort, kdnnen daher am besten Vorschlage machen und miissen diese

schlieRlich umsetzen. Startpunkt kann die Arbeitsplatzebene oder eine Pilotabteilung

sein.

2. Nutzen Sie die 7 Verschwendungsarten als Suchfelder. Wenn Sie die 7

Verschwendungsarten im Hinterkopf behalten, ist belastende Verschwendung oft
leicht zu entdecken. Um das Problem an der Wurzel zu packen und zu entfernen,
gehen Sie durch mehrmaliges "Warum"-Fragen auf die Suche nach der wahren
Ursache.

3. Stellen Sie sich Fragen zu den zu Grunde liegenden Ursachen: Ist die damit
verbundene Aufgabe oder der Prozessschritt, bei dem die Belastung auftaucht,
zwingend notwendig? Gibt es alternative Verfahren und Prozesse, die mit weniger
oderganz ohne Belastung auskommen? Entwickeln Sie Verbesserungsideen!

4. Warten Sie nicht langer, setzen Sie ldeen gerade auf Arbeitsplatzebene moglichst
sofort um! Fehler kénnen passieren. Wichtig ist, dass Sie motiviert sind aus
Fehlschlagen zulernen undsich kontinuierlich verbessern!

5. FragenSieimmerwiederlhre Mitarbeiter, wassich ausihrerSichtverbessern lieRe.
Durch ressourcenschonendes Arbeiten profitieren Ihr Unternehmen und lhre
Mitarbeiter durch Produktivititssteigerungen und Abbau von Uberlastung. Nutzen
Sie die Informationen und Materialien auf der ResA-Seite zur Strukturierung dieses

Vorgehens.


http://www.projekt-resa.de/data/Zusatzmaterial/Präsentation18.pdf
http://www.projekt-resa.de/implementierung.html
http://www.projekt-resa.de/data/Zusatzmaterial/7Verschwendungsarten.pdf
http://www.projekt-resa.de/zusatzmaterial.html
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Ressourcenschonendes Arbeiten — Was bedeutet das eigentlich?

Der Altersschnitt |hrer Mitarbeiter steigt, viele werden in den ndchsten Jahren in den Ruhestand
gehen und die Suche nach neuen, jungen Fachkréften gestaltet sich immer schwieriger. Die (ibrig
gebliebenen Mitarbeiter miissen die Aufgaben ihrer ehemaligen Kollegen libernehmen, klagen (iber
Stress, Uberlastung, psychische sowie physische Probleme und sollen dabei Iéinger arbeiten als je

zuvor.

Kommtlhnen das bekanntvor?

Der zunehmende Kostendruck und die Konsequenzen des demografischen Wandels forcieren die
Arbeitsverdichtunginvielen Unternehmen. Gleichzeitig sind diese aber gezwungen, weiter an ihrer
Produktivitat zu arbeiten. Initiativen zur Produktivitatssteigerung — etwa im Kontext von Lean-
Management-Programmen — sind weit verbreitet. Da bei diesen Initiativen jedoch primar die
Steigerung der Produktivitdt und die Wiinsche der Kundenim Vordergrund stehen, haben sieoftden

Ruf, zu Personalreduzierungen und noch mehr Arbeitsverdichtung zu fiihren.

Gesuchtsind Lésungen, die gleichzeitig die Produktivitdt steigern und die Mitarbeiter entlasten!

Wenig genutzte Ansatzpunkte liegenim Bereich nicht-wertschopfender Tatigkeiten. Der Arbeitsalltag
ist oft voll davon: Doppelarbeiten, Nacharbeiten, unnotig lange Wege, Riickfragen, Berichte, die
keinerliest, Besprechungen ohne konkrete Ergebnisse etc. Diese Tatigkeiten ,fressen“haufig einen
GrolRteil der Arbeitszeit, diedannfiirdie Erledigungen der eigentlichen (wertschépfenden) Aufgaben
fehlt. Die Konsequenzen: Uberstunden, Zeitdruck, Uberforderung und die daraus resultierenden

Folgenvonsinkender Leistungsfahigkeit bis hin zu Krankheit und Kiindigungen.

Trotz geringerer Produktivitdit fiihlen sich Ihre Mitarbeiter belastet!

Ohne an die Ursachen der Belastung zu gehen, versucht man dem oft durch kompensierende
MaRnahmen zu begegnen. Unter dem Stichwort, betriebliches Gesundheitsmanagement“finden Sie
hierbei durchaus viele Tipps und Anregungen, wie lhre Mitarbeiter gesund und motiviert bis zum
Ruhestand arbeiten kénnen. Im Kern wird versucht, die Ressourcen der Mitarbeiter durch praventive
MaRnahmen zu starken, die Folgen von Fehlbelastungen zu kompensieren oder die Verhaltnisse,
unter denen Arbeit stattfindet, belastungsarmer zu gestalten. Diese Bemihungen sind zwar gut
gemeint, fihren haufigjedoch lediglich zu einem ,,herumdoktern”an Symptomen. MaBnhahmen wie
Rickenschulen oder Workshops zur Stressbewaltigung helfen meist nur kurzfristig. Wenngleich alle
diese Aktivitdten — gut gemacht — einen Beitrag zur Sicherung der Arbeits- und
Beschaftigungsfahigkeit leisten konnen, werden die Ursachen fir arbeitsbedingte Belastungen
hierbei kaum in die entsprechenden Uberlegungen einbezogen. Ist es aber wirklich sinnvoll,

Bedingungen fir Arbeiten zu verbessern, die keinen Wertschopfungsbeitrag leisten? Statt mit
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MaBnahmen an den Folgen der Arbeitsverdichtung zu kurieren, sollte besser an den
Entstehungszusammenhangen nicht-wertschopfender, aberressourcenzehrender Arbeit angesetzt

werden.

Wollen Sie also, dass Ihre Mitarbeiter Iinger gesund und produktivim Unternehmen arbeiten kénnen,

so miissen Sie die Vermeidung von Verschwendung zur Leitlinie von Arbeit machen.
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Verschwendungsarmes Arbeiten mit neuem Fokus

Aktivieren Sie die Potenziale von Tatigkeiten, die nicht-wertschépfend und gleichzeitig belastend
sind. Diese Schnittmenge produktivitatsorientierterZiele des Lean Production Managements und des

praventiven Gesundheitsmanagements gilt es zu erschliefien:

Fokus des Fokus des
Gesundheitsmanagements Lean Managements

Abbau von

Verschwendung,
die auch zu hoher
Arbeitsbelastung
fahrt

Bestmaogliches Nutzen der
gegebenen Ressourcen
durch Verschlankung der

Produktion

» Gesundheitsschéadliche®
Belastungen verringern
oder komplett eliminieren

Wie lassen sich beide Ansédtze miteinander kombinieren?

Res

So reduzierteine Optimierung der Fahrtwege von AufRendienstmitarbeitern beispielsweise nicht nur
die unproduktive Fahrtzeit. Auch der Zeitanteil, den die Mitarbeiter riickenunfreundlich im Auto

sitzend verbringen, wird automatisch mit verringert.

Fokussieren Sie sich in Ihren Verbesserungsbemiihungen auf genau diese Schnittmenge, dann
kénnen Sie eine doppelte Dividende generieren: einen Belastungsabbau bei lhren Mitarbeitern und

einen Produktivititsgewinn flir das Unternehmen.

Wann ist eine Tatigkeit belastend?

Belastungistvonihrer Definition hererst einmal ein neutraler Begriff. Sowird psychische Belastung
definiert als ,die Gesamtheit aller erfassbaren Einflisse, die von auBen auf den Menschen
zukommen und psychisch auf ihn einwirken“.! Psychische Beanspruchung hingegen ,ist die
unmittelbare Auswirkung der psychischen Belastung auf das Individuumin Abhangigkeitvon seinen

jeweiligen Gberdauernden und augenblicklichen Voraussetzungen einschlieflich der individuellen

! Definition psychischer Belastung nach DIN EN ISO 10075
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Bewailtigungsstrategien“.? Das heit, erst ein Zuviel an Belastung fuhrt zu einer individuellen
Beanspruchung der Mitarbeiter mit den unmittelbaren Folgen Stresserleben, Leistungsabnahme,
Monotonie und Ermiidung. Langfristige Beanspruchung kann daraufhin zu Unzufriedenheit,
Krankheit, Suchtverhalten, Minderleistung und in der Folge sogarzu einem vorzeitigen Austritt aus

dem Erwerbsleben fihren.

Ahnlich verhilt es sich auch mitder kérperlichen Belastung und Beanspruchung. Vielleicht kennenSie
dies vom Sport: Sie missen lhren Korper einer gewissen Trainingsbelastung aussetzen, um
leistungsfahigerzu werden. Ist diese jedoch dauerhaft zu hoch, ohne ausreichende Erholungsphasen,
kommen Sie ins Ubertraining und lhre Leistungsfahigkeit sinkt letztendlich. Wann die Belastung zu
hoch wird, hdngt dabei von lhren individuellen Voraussetzungen ab, beispielsweise Ihrem

Trainingsstand oder Ihrer Erholungsfahigkeit.

Die folgende Grafik veranschaulicht noch einmal mogliche Zusammenhidnge zwischen

Verschwendung, Belastung und Beanspruchung:

Verschwendung
' Unterforderung Uberforderung
Belastung Qualitativ Quantitativ Qualitativ Quantitativ
- Zu einfache - Wenig zu tun - Unklare Aufgaben - Grol3e Arbeitsmenge
Anforderungen - Zu komplizierte Aufgaben - Zeitdruck
1 - Fahigkeiten & - Zu viel Verantwortung - Schichtarbeit
! Qualifikationen werden
: nicht genutzt
1
V Auswirkungen der Belastung auf den
1 Mitarbeiter ist individuell und abhéangig von: Unmittelbare - Stress
: - Leistungsabnahme
Ausbildung Folgen: - I\E/Iromnucgg%:iéa
Beanspruchung . - )
Gesundheit rra‘\ Erfahrung :..:‘1, \
) <:> ';;._,f Langfristige - Unzufriedenheit
' Anlagen Folgen: - Krankheit
[ Motivation gen. - Suchtverhalten
1 Alter [+ .- e - Minderleistung
| A e - Vorzeitiger Ausstieg

Resh

Da Belastung im allgemeinen Sprachgebrauch jedoch meist mit einer Uberlastung, also der
Beanspruchung, gleichgesetzt wird, wollen wir diesem Sprachgebrauch in der vorliegenden
Handlungshilfe folgen. Wenn Sie also im weiteren Verlauf den Begriff ,Belastung”lesen, ist damit ein

Zuviel an Belastung, das heiRt eine Uberlastung, gemeint.

2 Definition psychischer Beanspruchung nach DIN EN ISO 10075
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Standortbestimmung — Wo stehe ich und wo will ich hin?

Bevor Sie sich nun auf den Weg machen, sollten Sie zunachst lhren Startpunkt und das angestrebte
Ziel in Sachen ,Ressourcenschonendes Arbeiten” kennen. So wie |hr Navigationsgerat |hren Start-
und Zielpunkt kennen muss, um lhnen eine Route zu ermitteln, missen Sie lhren derzeitigen
Standortund Ihrgewtinschtes Ziel kennen, um lhren Weg zum re ssourcenschonenden Arbeiten zu

verfolgen.

Der Start: Anhand einer Standortbestimmungsollten Sie sich fragen: ,Wo steht das Unternehmen?“
,Wie produktiv arbeiten wir?“,Wie belastet sind die Mitarbeiter?”
Um lhnen die Bestimmung des Startpunkts zu erleichtern, haben wirim Folgenden einige Fragen

zusammengestellt, dieSie in Ruhe bedenken und beantworten sollten.

Sind die bendétigten Materialien, Werkzeuge oder Informationen fir lhre Mitarbeiter

normalerweise schnellund einfach erreichbar?

Sind einzelne Prozesse und Prozessschritte aufeinanderabgestimmt?

Ist das Arbeitsvolumen Ihrer Mitarbeiter ungleichmaRig verteilt? Seiesim Zeitverlauf oder

zwischen den einzelnen Mitarbeitern/Mitarbeitergruppen.

Sind lhre Kunden zufrieden odergibt es haufiger Reklamationen oder Beschwerden?

Sind Ihre Mitarbeiter haufig krank oder kommen Sie trotz Krankheit zur Arbeit?

Klagen Ihre Mitarbeiter tiber Stress und Erschépfung?
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Miissen Sie und lhre Mitarbeiter regelmaRig Uberstunden machen, um die anfallende Arbeit

erledigenzukdénnen?

Wurden ausscheidende Mitarbeiterin letzter Zeit trotzgleichbleibenden Arbeitsvolumens

nichtersetzt?

Wie siehtdie Altersstruktur lhrer Belegschaft aus? Haben Sie einen hohen Anteil an dlteren

Mitarbeitern?

Haben Sie das Geflihl, dass Ihre Mitarbeiter nicht (mehr)so motiviertsind?

Nehmen Sie diese Fragen als Anregung und versuchen Sie lhr Unternehmen nach dem Grad der

Belastungund Produktivitatin derfolgenden Matrix einzuordnen:

Hohe

Geringe Ly Produktivitat
Produktivitat ohne zu
= e i starke
S| Keine zu starke
= Belastun
4| Belastung f E
2 \
m
s l
o|| Geringe Hohe
=2 Produktivitat Produktivitat
o
Starke Starke
Belastung Belastung
)

Grad der Produktivitat

v

Res
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WennSie sich rechts oben eingeordnet haben, lauftin lhrem Unternehmen schon vielesrichtig. Ihre
Mitarbeiterarbeiten produktiv, ohne unter ibermafiger Belastung zuleiden. Finden Sie sicheherin
einemderanderen Quadranten wieder, so kann Sie diese Handlungshilfe zusammen mit der Toolbox
auf Threm Weg zu einer produktiveren und weniger belastenden Arbeitsgestaltung unterstiitzen.
Haben Sie sich eher rechts unten eingeordnet, das heilt trotz hoher Produktivitdt sind lhre
Mitarbeiter stark belastet, so sollten Sie auch die Einstellung weiteren Personals in lhre
Uberlegungen zur Entlastung der bisherigen Belegschaft miteinbeziehen. Eine dauerhaft zu hohe
Belastung der Mitarbeiter kann zu steigenden Krankheitskosten und einersinkenden Produktivitat
fihren. Auf mittel- und langfristige Sicht kann dies zu héheren Kosten fiihren als die Einstellung

zusatzlichen Personals.

Tipp: Wie kann die Belastung der Mitarbeiter gemessen werden?

Die oben aufgefiihrten Fragen kdnnen lhnen als erste DenkanstdlRe dienen. Wenn Sie den

derzeitigen Stand in lhrem Unternehmen jedoch systematischer ermitteln wollen, bieten sich

entsprechende erprobte Instrumentean:

Zur Ermittlung der Beschaftigungsfahigkeit Ihrer Mitarbeiter kdnnen Sie beispielsweise den
sogenannten, Work-Ability-Index” (WAI) nutzen.

Eine weitere Mbglichkeit zur Ermittlung von Uberlastung beziehungsweise Stress am
Arbeitsplatz bieten die Fragebogen, dieim Rahmen des Projekts,,Psychische Gesundheit am

Arbeitsplatz” (psyGA) entwickelt wurden.

Solche systematischen Erhebungen kénnen lhnen einen Uberblick verschaffen, in welchen
Bereichen oder Abteilungen lhre Mitarbeiter besonders belastet sind. So kénnen Sie die
Bereiche mit dem groBRten Handlungsbedarf identifizieren und haben eine Grundlage
geschaffen fiir die Entscheidung, wo Sie in lhrem Unternehmen mit der Initiative zum

ressourcenschonenden Arbeiten beginnen sollten.

Zudemkonnen mit Hilfe regelmaRiger Erhebungen die Effekte eines ressourcenschonenden
Arbeitens auf die Beschiftigungsfihigkeit oder Uberlastung der Mitarbeiter gemessen und

dokumentiert werden.

Weitere Informationen zum Work-Ability-Index sowie die entsprechenden Fragebdgen finden Sie unteranderem
unter www.arbeitsfahigkeit.net
Weitere ausfiihrliche Informationen zum Projekt,psyGA" finden Sie auf der Projektseite unter www.psyga.info



http://www.arbeitsfähigkeit.uni-wuppertal.de/
http://psyga.info/

Standortbestimmung  Seite | 14

Die Richtung ist nun klar, doch wie sieht der Weg dahin konkret aus?

Nachdem Sie nun eine Vorstellung davon haben, wo Ihr Unternehmen steht und wohin die Reise
zukinftiggehen soll, fragen Sie sich sicher:,,Wie kannich mit meinen Mitarbeitern zusammen nicht-
wertschopfende und belastende Tatigkeiten entdecken und beseitigen?” ,Wie konnen wir

ressourcenschonendes Arbeitenin unserem Unternehmen etablieren?“

Bei der Gestaltung ergibt sich eine Vielzahl moglicher Handlungsansatze. Da jedes Unternehmen
seine ganz eigenen Voraussetzungen, Probleme und Ressourcen hat, wird es auch in gewissem
Rahmen seine ganz eigene Initiative zum ressourcenschonenden Arbeiten entwickeln. Mit dieser
Handlungshilfe konnen Sielhren eigenen Weg zu einerVerbesserung der Arbeitsabldufe gestalten.
Hier und in der dazugehorigen Toolbox werden Sie ldeen, Vorschlage, Instrumente und
Empfehlungen erhalten, wie Ihr Unternehmen sich der Herausforderung ,,Ressourcenschonendes

Arbeiten“nahern kann.

Falls Ihr Unternehmen einen Betriebsrat hat, empfehlen wir lhnen, diesen von Beginn an
miteinzubeziehen. Mitglieder des Betriebsrats sind auch geeignete Multiplikatoren, um sowohl die
Idee, die hinter dem ressourcenschonenden Arbeiten steckt, als auch die Instrumente an die

Mitarbeiter zu vermitteln.

Neben der Umsetzung konkreter Tipps und Instrumente sollten Sie lhr Augenmerk zudem auf die
folgenden begleitenden MaBnahmen legen, die dazu beitragen kdnnen, dass die Initiative erfolgreich
inlhrem Unternehmen wird. Konkret heiSt das, dass Sie einen Rahmen fiir das ressource nschonende
Arbeiten schaffen, Ihre Mitarbeiter firVerschwendung und Belastung sensibilisieren und lhnen ein

Vorgehen zur Orientierung anbieten missen.
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Einen Rahmen schaffen

Im Folgenden stellen wirlhnen ein Konzeptvor, das den Rahmen bietet, um ressourcenschonendes
Arbeiten in Threm Unternehmen einfliihren und nachhaltig etablieren zu kénnen. Das entwickelte
Vorgehensmodell soll den Kompetenzaufbau in lhrem Unternehmen unterstiitzen undistinfolgende

Phasen unterteilt:

RESA UNTERMEHMEN

MULTIPLIKATION

PILOTABTEILUNG

e StartenSie das ResA-Konzeptin einerausgewdhlten Pilotabteilung.

Zunachstgiltes, die Mitarbeiter zu befdhigen mitden passenden Werkzeugen den eigenen
Arbeitsplatz ressourcenschonend zu gestalten.

Spatersollte die Pilotgruppediese Erfahrungen nutzen um weitere Potenziale fiirden Abbau
belastender Verschwendunginnerhalb der Abteilung aufzudecken und zu be arbeiten.

Die Entwicklung der dazu notwendigen Kompetenzen kann entweder selbstgesteuert, mit
Hilfe des ResA-Materials, oder auch (ber eine externe Schulung (z.b. ifi, INQA-
Beraternetzwerk) erfolgen.

Bringen Mitarbeiter immer wieder neue ldeen ein und haben Interesse daran sich
weiterzuentwickeln, nutzen Sie diese Motivation zur Verbreitung des ressourcenschonenden
Arbeitens, indem diese Mitarbeiterihre gesammelten Erfahrungen in eigenen Workshops an
andere Abteilungen weitergeben.

e DieVerbreitungsphase (Multiplikation) dient dazu, dass bereits geschulte Mitarbeiterihre

Kollegen auf Basis realer Arbeitssituationen mitden Instrumentenressourcenschonenden
Arbeitens  vertraut machen und bei der Anwendung  unterstitzen.
Auchin dieserPhase kann es hilfreich sein, sich anfangs auf Verbesserungen am Arbeitsplatz
und erst spaterauf Team- und Prozess-Ebene zu konzentrieren.
Gehen Sie gerade zu Beginn vorrangig Themen an, deren Losungen schnell umsetzbar sind
und relativ einfach zu sichtbaren Erfolgen flihren. Dies kann dabei helfen, die anfangliche
Motivation der Mitarbeiteraufrecht zu erhalten und auch anfangs skeptische Mitarbeiter zu
Uberzeugen.

e Die letzte Phase stellt die kontinuierliche Fortfihrung der Prinzipien des

ressourcenschonenden Arbeitens im gesamten Unternehmen dar. Belastende
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Verschwendung kann sich immer wieder einschleichen, da sich ein Betrieb konsequent
weiterverdandert.

Setzen Sie die Instrumente beispielsweise in einem regelmaligen Austausch zwischen
Kollegen und Vorgesetzten ein. Denn die kontinuierliche Anwendung und damit die
Erhaltung des ressourcenschonenden Arbeitens ermoglicht es Mitarbeitern, flexibel auf

Veranderungen und auf die damit einhergehende belastende Verschwendung zu reagieren.

Weitere Informationen und Hinweise zu den einzelnen Phasen haben wir fiir Sie auf der Projektseite

unterdem Punkt, Implementierungsvorgehen”zusammengestellt.

Unternehmens-
leitung

Multi-
plikatoren

Moglichst jeder Mitarbeiter sollte in die Verbreitungsphase eingebunden werden, um
ressourcenschonendes Arbeiten dauerhaft in den Képfen zu verankern. Jedoch sollte dies nicht
wahllos geschehen, sondern durch Sie gesteuert werden. Sieund die ausgewahlten Multiplikatoren

bestimmen, (iber welche Akteure die Implementierung des ressourcenschonenden Arbeitens erfolgt.


http://projekt-resa.de/implementierung.html

Der Weg zum ressourcenschonenden Arbeiten  Seite | 17

DenkenSie hierbeiimmerdaran: Sie sind der Ausgangspunkt! Esistimmens wichtig, dass Sie hinter
dem Konzept stehen und dessen Inhalte verstanden haben, um lhre Mitarbeiter zum gleichen
Verhalten zu motivieren. Darliber hinausist es lhre Aufgabe festzustellen, welche Kompetenzenzum
ressourcenschonenden Arbeiten bereits im Unternehmen vorhanden sind und welche lhrer
Mitarbeiter sich als erste Multiplikatoren fir das Konzept eignen. Folgende Fragen kénnen lhnen
dabei helfen:

e Welche Erfahrungen haben Sie im Unternehmen bisher mit den Themen
verschwendungsarmes Arbeiten (im Rahmen von Lean Management) oder Entlastung der
Mitarbeiter (eventuell im Rahmen von Gesundheitsmanagement) gesammelt? Gibt es
Stellen oder Mitarbeiter, die flir diese Themen verantwortlich sind?

e Welche Mitarbeiter — sowohl hinsichtlich der Position im Unternehmen als auch der
benotigten Kompetenzen — eignen sich als Multiplikatoren?

e Wie soll die Grundlagenvermittlung bei den Multiplikatoren erfolgen? Ist eine
selbststandige Aneignung der Methodik moglich? Ist eine externe Begleitung nétig und
sinnvoll? Welche Mitarbeitersolltenin die Pilotphase eingebunden werden, um dieses
Wissen dannim Rahmen von Workshops an die restliche Belegschaft weiterzugeben?

e Bis zu welchem Punkt sollen bzw. diirfen die Mitarbeiter Verbesserungsaktivitaten
eigenstandig durchfihren, ab wann sollte der Vorgesetzte die Verantwortung
Ubernehmen? Ein Einbezug derVorgesetzten kann beispielsweisenotig werden, wenn
Anderungen nicht nureinen einzelnen Arbeitsplatz oderein Team betreffen oder wenn
bei der Umsetzung hohere Kosten entstehen oder ein gewisser Zeitaufwand nétig ist.
Gerade wenn die entwickelten Losungen noch einer Zustimmung von der
Geschaftsfihrung bendétigen, sollte der Vorgesetzte die Verantwortung ibernehmen und
die ldee gegeniliber den héheren Ebenen vertreten.

Grundsatzlich sollten die Mitarbeiter klare Leitlinien haben, bis zu welchem Punkt sie
selbststandig an Verbesserungen arbeiten diirfen und ab wann sie den Vorgesetzten

miteinbeziehen sollten.

Multiplikatoren kénnen Fiuhrungskrafte, Personalverantwortliche, Gesundheitsbeauftragte,
Betriebsratsmitglieder, aber auch erfahrene und im Kollegenkreis geschatzte Beschaftigte sein.
Haben diese einmal die Grundlagen der Initiative verinnerlicht, sind sie maRgeblichan der weiteren
Verbreitung des ResA-Konzeptes beteiligt. Sie stellen sichim Grunde dieselben Fragen wie Sie, nur
fur einen etwas kleineren Einflussbereich. Sie sensibilisieren, vermitteln Wissen und motivieren ihre
Kollegen, ressourcenschonendes Arbeiten anderen zu vermitteln, so dass schlussendlich die ge samte

Belegschaft die Methodik anwenden kann.
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Erfahrungsbericht aus der Praxis

,Das Projekt ResA wurde unserem Unternehmen zu einem sehr giinstigen Zeitpunkt
herangetragen. Das Wachstum der Firma und die vielen Neuerungen durch zusatzlich
aufgenommen Produktlinien und Marken, die Expansion des Exports und drei
Firmenaquisitionen in den letzten drei Jahren verlangten ein Durchforsten bisheriger

Arbeitsabldufe und Zustandigkeiten.

Die ResA Workshops haben sich absolut positiv ausgewirkt, dies in vielerlei Hinsicht. Das
wichtigste war das aktive Mitwirken der Mitarbeiter, dies in einer Atmosphare volliger
Offenheit mitausschlieRlich zielorientierter, sachlicher Ausrichtung. Daraus entwickel ten sich
zwar lebhafte, dennoch konstruktive Diskussionen. Diese wurden von allen Teilnehmerinnen
und Teilnehmern sehr positivaufgenommen. Am Ende stand ein Aktionsplan mitZeitraster,
dersukkessivabgearbeitet wird. Es ergaben sich Bedarf in Softwareprogrammierungen und,
insofern erforderlich, klarere Definitionenvon Zustandigkeiten. Insgesamtwurde durch die
bisherabgehaltenen Workshops das Kommunikationsklima deutlich verbessert. RegelmaRige
abteilungsiibergreifende Kurzmeetings werden abgehalten. Es wurde ein ,joure fix“ definiert,
der nur Schwerpunktthemen anreist. Eine neu eingerichtete firmeninterne Website
informiert Uber Neuerungen im Unternehmen. Aufgrund der positiven Erfahrung

beabsichtigen wir, die Workshops fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abzuhalten.

Man muss sich darliber im klaren sein, dass die angerissenen Themen mehr oder minder
substanzieller Natur waren. Esist jedoch wichtig, auch auf vermeintlich kleine Begebenheiten
unbedingteinzugehen und flir Verbesserungen Sorge zu tragen. Es sind haufig, viele kleine
Missstande, die Ressourcen unnétig binden und deshalb eliminiert werden miissen. Der
Workshop selbstistsomitderinRelation geringere Aufwand. Die tatsdchliche Arbeit beginnt
danach. Sollten die Umsetzungen nicht oder nichtin Ganze erfolgen und die Information tber
Fortschritte oder auch Verzogerungen nicht geniligen stattfinden, hiatte man mehr Schaden
als Gutes angerichtet. Die Umsetzung sollte daher zeitlich fordernd aber auch realistisch

angesetzt werden.”

Helmut Ebbert, Geschdftsfiihrer der Bresser GmbH
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Mitarbeiter fiir Verschwendung und Belastung sensibilisieren

Die Motivation der Mitarbeiter, sich in eine Initiative zum ressourcenschonenden Arbeiten
einzubringen, ist stark von Beflirchtungen zu denindividuellen Konsequenzen selbst eingeleiteter
Verbesserungen abhangig. Motivierte und engagierte Mitarbeiter sind jedoch unerlasslich fir
erfolgreiche Verbesserungsprozesse, dasie ihre Arbeitsplatze und -prozesse am besten kennen. Und
auch die dauerhafte Umsetzung neuer Arbeitsablaufe kann nur gelingen, wenn Sie lhre Mitarbeiter
von Anfang an mit ins Boot holen und diese von der Notwendigkeit bzw. Vorteilhaftigkeit der

Initiative liberzeugtsind.

Gerade die Frage nach Verschwendungim Arbeitsprozess kann mituntersehrheikel werden. Kaum
jemand gibt gerne zu, verschwenderisch mit Ressourcen umzugehen. Und besonders im
Arbeitsbereich kann bei den Mitarbeitern womaoglich vorschnell der Eindruck entstehen, ihnen wiirde
ihre Arbeitsweise vorgeworfen, sie arbeiteten nicht gut genug oder ,falsch”. Um nicht direkt mit
einem Klima der Vorwiirfe zu starten, kann es daher hilfreich sein, zuerst mit Beispielen aus dem

Alltag und Privatleben einzusteigen.

Vielleichtkommen Ihnen die beiden folgenden Beispiele bekanntvor?

Von vollen Wasserkochern...

Eigentlich brauchen Sie nur 250 ml heifses Wasser fiir die Tasse Tee, die Sie nach Feierabend trinken
wollen. Trotzdem fiillen Sie Ihren Wasserkocher —der 1500 ml oder mehr fasst — komplett auf. Sei es
aus Gewohnheit, weil Sie sich sonst immer eine ganze Kanne Tee kochen oder sei es aus
Unachtsamkeit, weil Sie mit den Gedanken gerade woanders sind. Damit allerdings kostet Sie die Tee -
Zubereitung nicht nur mehr Energie, sondern auch mehr Zeit als bei bedarfsgerechter Fiillung des

Wasserkochers.

..und ungenutzten Hamsterkiufen

Das Angebotim Supermarkt —kauf 5, zahl 4 —war wieder verlockend, viele Lebensmittel haltenlange
und Vorrdite sind immer gut, man weifs schliefSlich nie, ob man einmal krank wird oder Besuch
bekommt. Mit jedem folgenden Einkauf rutschen die Sachen im Regal wieder ein Stiickchen weiter
nach hinten und beim néchsten grofien Friihjahrsputz stellen Sie fest, dass sich doch wieder einige
Vorrdte mit abgelaufenem Mindesthaltbarkeitsdatum angesammelt haben, die nun entsorgt werden
miissen. Nétig waren die Vorrdte nicht. Der Supermarkt ist nicht weit weg, frisch gekocht schmeckt
meist doch besser, Besuch hat sich immer rechtzeitig angekiindigt, und irgendwie haben Sie die

Vorréite auch schlicht vergessen.
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Kennen Sie das auch? Haben Sie sich eventuell beim Lesen selbst,,ertappt” gefihlt? Odersind Ilhnen
spontan andere Situationen eingefallen, in denen Sie oder Andere Ressourcen —Zeit, Geld, Energie,

Platz oderaber auch die eigenen Nerven —verschwenden?

Mit solchen ,Geschichten” konnen Sie die Mitarbeiter vorwurfsfrei an die Thematik
,Verschwendung” heranfihren. Wenn den Mitarbeitern bewusst geworden ist, dass sich
Verschwendung bei fast jedemimmerwieder—auch im Alltag—einschleicht, wird esihnen leichter
fallen, auch ihre eigenen Arbeitsprozesse hinsichtlich eines verschwenderischen Umgangs mit
Ressourcen zu Gberpriifen. Das Beispiel des Wasserkochers zeigt aberzudemauch, dass die vollige
Vermeidung von Verschwendung — oft technisch oder organisatorisch bedingt — gar nicht immer
moglichist. Viele Wasserkocher haben eine Mindestfillmenge von 500 oder 750 ml. Dies bedeutet,
wer nur eine Tasse Tee aufgieRen mochte, muss auf jeden Fall mehr Wassererhitzen, als eigentlich
bendtigt wird. Aber man kann die Verschwendung zumindest auf das technisch nétige Minimum

verringern, wenn man darauf achtet.

Gleichzeitig sollten Sie Ihre Mitarbeiter an diesem Punkt auch fiir die vorhandene Schnittmenge
zwischen Verschwendung und Belastung sensibilisieren. Lenken Sie den Fokus auf Beispiele, bei
denenunnotige Tatigkeiten Zeit, Energieund Nerven lhrer Mitarbeiter beanspruchen. So schaffen Sie
das Bewusstsein, dass auch die Mitarbeiter von der Initiative profitieren und kénnen deren
Motivation zur Mitarbeit erhohen. Bedenken Sie jedoch auch, dass Belastungen nicht von allen gleich

wahrgenommen werden. Was dereine als Belastung empfindet, nimmteinanderervielleicht sogar

als Entlastung wahr.

Tipp: Welche Arten von Verschwendung gibt es eigentlich?

Die Toolbox bietet vorden eigentlichen Instrumenten zum ressourcenschonenden Arbeiten
auf Seite 8ebenfalls noch einmal einen kurzen Uberblick iber das Thema ,Verschwendung“

an.



http://www.projekt-resa.de/toolbox.html
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Orientierung fiir Verbesserungsaktivititen anbieten

Viele nicht-wertschdpfende Tatigkeiten im (Arbeits-)Alltag werden kaum mehr hinterfragt —sei es
aus Bequemlichkeit oder aus Gewohnheit. Es wird einfach schon immer so gemacht und so lange
alles noch irgendwie klappt, ist der Verdanderungsdruck meist nicht hoch genug, um gangige

Praktiken ernsthaftin Frage zu stellen.

Arbeitsverdichtung und/oder unzureichende Produktivitidt werden als —zugegebenermalen recht
diffuse —Probleme durchaus erkannt. Die kleinen Verschwendungs-Mosaiksteinchen, die zu diesen
Phanomenen fiihren, sind jedoch haufig so vertraut, dass sie kaum wahrgenommen werden. Ein
strukturiertes Vorgehen kann lhnen dabei helfen, auch als selbstverstiandlich wahrgenommene
Arbeitsabldufe zu hinterfragen und Verbesserungspotenziale zu erschlieBen. Wir empfehlen lhnen

ein Durchlaufen derfolgenden flinf Schritte:

e Im erstenSchritt,Entdecken’ missen potenzielle Verschwendungenidentifiziert werden.
Haufig eingesetzt werden dazu Arbeitsplatzanalysen, Prozessbeobachtungen oder das
sogenannte Spaghetti-Diagramm, d.h. Aufzeichnungen von Bewegungen.

e AnschlielRend erfolgt das ,Analysieren’ der Verschwendungsursachen und
-folgen. Immer wieder eingesetzte Instrumente in diesem Schritt sind das sogenannte
Fischgraten-Diagramm oder auch die 5-W-Methode.

e Auf Basis der Analyse-Ergebnisse werden dann oftmals mit Hilfe von
Kreativitatstechniken ,Lésungen entwickelt’. Darliber hinaus kann eine Suche nach
Verbesserungsmoglichkeiten auch auf der Grundlage bewahrter Prinzipien des
verschwendungsarmen Arbeitens erfolgen. Dazu zahlen Vorgehen wie ,Vereinfachen
statt Verkomplizieren’, ,Synchronisieren von Arbeitsabldufen‘ oder die ,Bedarfsgerechte
Leistungserstellung’. Die Entwicklung von Verbesserungsvorschlagen beinhaltet zudem
eine ,Bewertung’ der Ideen, deren Weiterentwicklung sowie die Auswahl fir die
Umsetzung.

e In der Phase ,Umsetzen’ wird dann ein MalRnahmenplan beispielsweise mittels
Projektmanagementmethoden erstellt und umgesetzt.

e Bewaihrte Verbesserungsmallnahmen sollten im letzten Schritt,Nachhaltigkeit sichern’
transferfahig aufbereitet und zum unternehmensweiten Standard weiterentwickelt
werden. Langfristig ist so eine Integration des verschwendungsarmen Arbeitens in die

Unternehmenskultur und damitin die Képfe der Mitarbeiter moglich.

Im Folgenden stellen wir lhnen die 5 Disziplinen ressourcenschonenden Arbeitens etwas
ausfihrlicher vor. Wir konzentrieren uns dabei auf einige wenige Instrumente, die auch auf
Mitarbeiter-Ebene schnell und ohne groRere Vorbereitung einsetzbar sind. Fiir tiefergehende

Beschreibungen derInstrumente finden Sie Verweise auf die entsprechenden Seiten der Toolbox.
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Die Toolbox ist dazu gedacht, Ihren Mitarbeitern die benétigten Kompetenzen zur Entdeckung und
Beseitigung von Verschwendung und Belastung im Arbeitsprozess zu vermitteln. Es ist durchaus
maoglich, dass sich die Mitarbeiter die Instrumente individuell mit Hilfe der Toolbox aneignen. Wir
empfehlenlhnenallerdings, die Instrumente in kleinen Gruppen anwenden zu lassen. Zum einen hilft
gemeinsames Lernen beim besseren Verstdandnis, und beim Austausch kénnen so auch schnell kleine
Unklarheiten und Unsicherheiten beseitigt werden. Zum anderen werden viele Verbesserungen nicht
nur an einem isolierten Arbeitsplatz, sondern arbeitsplatziibergreifend wirken. In der Gruppe
erarbeitete Losungen konnen Inseloptimierungen verhindern,und Akzeptanz von Veranderungen ist
meistdannam hochsten, wennsie von allen Betroffenen gemeinsamim Team erarbeitet wurden.
Die Moderation solcher Gruppenarbeit kann auch ein Mitarbeiter ibernehmen. Siewerden vielleicht

Uberraschtsein, welche versteckten Talente in Mitarbeitern schlummern.

Idealerweise wenden die Mitarbeiter die Instrumente direkt beim ersten Durchgang auf reale
(Gberschaubare) Probleme inihren eigenen Arbeitsprozessen an. Dies verstarkt die wahrgenommene
Sinnhaftigkeit der Initiative, und so erreichte erste Erfolge kbnnen die Motivation der beteiligten
Mitarbeitererh6hen. Falls Sie die Initiative zunachstin Form eines Pilot-Projekts erproben, kann eine
so entstandene Erfolgsgeschichte auch Mitarbeiteranderer Teams und Abteilungen neugierigauf die

Initiative machen.

Gleichzeitig sollten Sie frihzeitig kommunizieren, welche Ressourcen — in Form von Zeit und

finanziellen Mitteln —Sie flir Aktivitaten zum ressourcenschonenden Arbeiten bereitstellen kénnen.

Der eigene Arbeitsplatz als Einstieg

Angelehntan ,5 S“ kénnen Sie mit ResA am Arbeitsplatz dievorgestellten 5Schritte zuerstim

Kleinen durchlaufen:

1) Entdecken Sie Materialien und Werkzeuge, die Siebei lhrer Arbeit nicht (mehr) benétigen.
2) AnalysierenSie, wie hdufig Sie verschiedene Arbeitsmittel nutzen.

3) Entwickeln Sie Losungsideen, wie Sie lhre Arbeitsmittel am Besten anordnen.

4) Machen Sie eine Grundreinigung und setzen anschliefend die neue Ordnungum.

5) Schaffen Sie Standards um die neue Ordnung nachhaltig beizubehalten.

Auf der Projektseite finden Sie unter ,Implementierungsvorgehen” noch weitere

Informationen, wie Sie ,ResA am Arbeitsplatz“ umsetzen kdnnen.



http://www.projekt-resa.de/implementierung.html
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Die 5 Disziplinen ressourcenschonenden Arbeitens

7 Verschwendung & \

5 Nachhaltigkeit sichern Belastung entdecken

2 Ursachen und Folgen
analysieren

4 Mapnahmen
umsetzen

3 Ldsungen
erarbeiten & bewerten
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1. Disziplin — Verschwendung & Belastung entdecken

Infobox 1 — Entdecken von Verschwendung

Verschwendung kann auf mehreren Ebenen betrachtet werden. Aufindividueller Arbeitsplatz-
ebene (Arbeitsplatzanalyse — Toolbox S. 19-22), auf Prozessebene (Prozessbeobachtung —
Toolbox S. 23-28) oder im Hinblick auf Bewegung (Spaghetti-Diagramm -
Toolbox S. 31-33).

Egal welches Instrument genutzt wird, am Ende sollten die Ergebnisse und daraus abgeleitete
Ziele fir das  weitere  Vorgehen formuliert werden  (Zwischenfazit -
Toolbox S. 34-35).

Die Instrumente der ersten Disziplin zielen vor allem darauf ab, sich den Ist-Zustand zu
vergegenwartigen und zu erkennen, wo aktuell die offensichtlichen Probleme liegen, um diesen dann
im nachsten Schrittauf den Grund zu gehen. Veranderungen und Verbesserungen entstehen dabei

nichtam Schreibtisch, sondernvorOrt gemeinsam mitden Inhabern und Experten des Prozesses.

Fir Fihrungskrafte gilt daher: Gehen Sieselbstan den Ort des Geschehens und machen Sie sich mit
eigenen Augen ein Bild von den Ablaufen. Dies wird haufig als ,,Gemba Walk“bezeichnet und hat in
Initiativen zum Abbau von Verschwendung einen sehrhohen Stellenwert. SokénnenSie sich einen
ersten Uberblick verschaffen. Behalten Sie dabei die 7 Verschwendungsarten als Suchfelder im
Hinterkopf. Auf diese Weise lassen sich bereits einige Stérungenin den Arbeitsablaufen entdecken.
Haufig sind nicht-wertschopfende und belastende Tatigkeiten jedoch nicht auf den ersten Blick zu
erkennen oder Prozesse sind zu komplex, um sie einfach so zu tGberblicken. Dann ist es ratsam,
Ablaufe und Prozesse schriftlich aufzunehmen, um sich einen besseren Uberblick zu verschaffen. Dies
muss nichtunbedingtbisins kleinste Detail geschehen, oftist es ausreichend den Ablaufskizzenhaft
aufzunehmen odersich auf kleine Ausschnitte des Gesamtprozesses zu konzentrieren. Denken Sie
daran, die Dokumentation der Arbeitsabldufe ist kein Selbstzweck, sondern soll Sie und lhre

Mitarbeiterlediglich dabei unterstlitzen, Verschwendung und Belastung zu entdecken.

Die Analysen kdnnen auf unterschiedlichen Ebenen mit verschiedenen Schwerpunkten stattfinden:

o Bei der tatigkeitsbezogenen Arbeitsplatzanalyse fiihren Sie oder Ihre Mitarbeiter ein
Protokoll Gberdie Tatigkeiten (inklusive deren Dauer) eines reprasentativen Arbeitstages.
Die Fragen, die Sie dabei leiten sollten, lauten: ,Was mache ich wahrend eines
Arbeitstages?” , Welche Tatigkeiten davon sind wertschopfend?”, Welche Tatigkeiten

belasten mich?“, Wo kénnte ich ansetzen, um meine Arbeit besser zu gestalten?”
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e BeiderProzessbeobachtung/-analyse nehmen Sie einen Ist-Prozess inklusive aller In- und

Outputs, Beteiligten, Schnittstellen, Tatigkeiten und Entscheidungen auf. Dies soll
folgende Fragenklaren:, Wie lduft ein Auftrag durch das Unternehmen?”“ ,Gibtes einen
direkten Fluss oder Staus und Schleifen?“ ,,Wie sind einzelne Arbeitsschritte mit dem
restlichen Wertschopfungsprozess verbunden?”
Bei Prozessanalysen wird haufig mit Kennzahlen, wie Durchlaufzeiten,
Bearbeitungszeiten, Liegezeiten gearbeitet. In der Produktion funktioniert dies meist
noch recht gut, in der Verwaltung oder bei Dienstleistern sind die oben genannten
Kennzahlen haufig nicht allzu hilfreich. Will man die Zielerreichung trotzdem quantitativ
Uberprifen, muss man sich geeignete Kennzahlen suchen oder eventuell auch neue
Zahlen erheben. Ein Beispiel hierzu aus der Praxis findet sich in der Toolbox auf den
Seiten 29 und 30.

e Mit Hilfe eines Spaghetti-Diagramms konnen Wege dargestellt werden. Dies kann die
Wegstrecke sein, die ein Mitarbeiterim Laufe eines Arbeitstages zuriicklegt, aber auch
der Weg eines Auftrags durch das Unternehmen. Hierzu erstellen Sie oder lhre
Mitarbeiter eine Skizze des Arbeitsplatzes oder ein Organigramm und zeichnen die Wege

ein, die Sie selbst oderein Auftrag zuriicklegen.

Der so ermittelte Zustand bildet die Basis flirdie Verbesserung der Arbeitsablaufe. Damit Sie auf dem
weiteren Weg lhrZiel leichterim Auge behalten, empfehlen wirlhnen, dieersten Beobachtungen in
einem Zwischenfazit zusammenzufassen. Hierbei werden das identifizierte Problem und die
gewlinschte Verbesserungin jeweils einem Satz formuliert. Es gehtlediglichum die Formulierung der
aktuellen Situation und des erwiinschten Ziels. Mogliche Ursachen oder Ldsungen sollten hier noch

nicht formuliert werden. Diese gehen Sie und Ihre Mitarbeiterin den nachfolgenden Schritten an.

(Lern-)Ergebnisse der ersten Disziplin

lhre Mitarbeiter wissen, was Verschwendung und Belastung bedeutet. Sie sind sich ihrer
eigenen Arbeitsabldaufe und des lbergeordneten Prozessablaufes bewusst und kdnnen
Tatigkeiten identifizieren, die Verschwendung und/oder Belastung beinhalten und daher

nach Moglichkeit abgestellt oder zumindest verbessert werden sollten.



http://www.projekt-resa.de/images/material/toolbox.pdf

» Es kommt nicht darauf an, mit dem Kopf durch die Wand zu rennen,
sondern mit den Augen eine Tiir zu finden*

Werner von Siemens

Warum mache ich

das, was ich
mache? /

Was beeinflusst meine
Arbeitsabliyfe?
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2. Disziplin — Den Ursachen auf den Grund gehen

Infobox 2 — Ursachenforschung

Um nicht lediglich an Symptomen zu kurieren, sondern die Problemean der Wurzel zu packen,
sollte die Ursachensuche in der Tiefe (5-W-Methode — Toolbox S. 38-39) und der Breite
(Ursache-Wirkungs-Diagramm — Toolbox S. 41-44) erfolgen. Darlber hinaus sollten auch die

Schnittstellen mitindie Ursachensuche einbezogen werden (5-Gap-Methode—Toolbox S. 45—

47

Wurden mehrere Ursachen gefunden, sollte diejenige identifiziert werden, die den grofiten
Einfluss hat (ABC-Analyse—Toolbox S. 48-50).

~Warum macheich das, was ich mache? Und warum mache ich es genauso, wie ich es mache?“

Falls die Antworten darauf lediglich ,,Weil es schon immer so gemacht wurde” und ,,Weil es mir so
gesagt wurde” lauten, sollten Sie dariiber nachdenken, ob Sie diese Tatigkeiten nicht auch anders

(besser) ausfiihrenkdnnen.

Sichererhoffen Sie sich, dass die im ersten Schritt identifizierten Probleme dauerhaft gel6st werden.
Dafiir reicht es allerdings nicht, nur an Symptomen zu kurieren, sondern Sie oder lhre Mitarbeiter
mussen die wahren Ursachen finden und abstellen. Meist lassen sich diese aber nichtaufdenersten
Blick erkennen. Daherist es wichtigauch noch einen zweiten, dritten odersogareinen fiinften Blick
auf die Situation zu werfen. Dies kann durch mehrmaliges ,Warum?“-Fragen (5-W-Methode)

geschehen.

Sollte das Problem komplexer sein und mehrere verschiedene Ursachen haben, bietet sich eine
Aufschlisselunganhand verschiedener Einflussfaktoren in einem Ursache -Wirkungs-Diagramm an.
Haufig wird hierbei eine Unterteilung in die ,5 M“,,Mensch”, ,,Maschine”, ,Methode”, ,Material“

und ,Milieu“vorgenommen. Es sind jedoch auch weitere/andere Kategorien denkbar.

Spieltdie (Un-)Zufriedenheit Ihrer Kunden eineRolle, bietet dariiber hinaus das 5-Gap-Modell einen

Rahmen um zu tGberprifen, ob die Ursachenin den Schnittstellen des Prozesses verortet sind.

Wenn die Suche nach moglichen Ursachen stockt, dann kénnen auch Kreativitdtstechniken
weiterhelfen. Neben dem klassischen Brainstorming gibt es noch einige weitere Techniken, dieleicht

anzuwenden sind und zu neuen ldeen fuhren kdnnen. Eventuell kenntsichein Mitarbeiter bereits
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mit diesen Techniken aus, ansonsten sollten Sie der Gruppe (bzw. dem Moderator) entsprechende
Unterlagen zur Verfligung stellen. Hierzu gibt es eine Vielzahl an (kurzen) Ratgebern, und auch im
Internet kann man teilweise sehr gute Beschreibungen der einzelnen Techniken finden. Dariiber
hinaus kdnnen Mitarbeiter anderer Abteilungen méglicherweise durch einen neuen Blickwinkel dabei
helfen, die wahren Ursachen fiir ein Problem zu erkennen oder auch ungewdhnliche Losungen zu

finden.

Bevor Sie sich anschlieBend mit Ihren Mitarbeitern auf Losungssuche begeben, sollten Sie die
Ergebnisse aus diesem zweiten Schritt zuerst reflektieren. Gerade in komplexeren Prozessen gibt es
haufigviele verschiedene Einflussfaktoren. Damit Sie lhre Losungssuche besser fokussieren kénnen,
solltenSie sich fragen ,Welches sind die Hauptursachen des Problems?“und ,Wo solltenwir zuerst
ansetzen, um moglichst erfolgreich zu sein?“ Mit Hilfe der ABC-AnalysekénnenSie die ermittelten
Ursachen in bedeutende bis weniger bedeutende Ursachen strukturieren. So werden Ansatzpunkte

priorisiert.

(Lern-)Ergebnisse der zweiten Disziplin

Die Mitarbeiter kénnen Ursachen und Symptome von Verschwendung unterscheiden und
sind sich der Folgen von Verschwendung bewusst. Sie haben die wahren Ursachen ihrer
Probleme entdeckt und wissen, wer beteiligt und/oder betroffen ist. Um eine Auswahl zu
treffen, welche Ursachen vorrangig angegangen werden missen, kdnnen sie diese zudem

hinsichtlichihrer Bedeutung bewerten.
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3. Disziplin — Losungen finden und bewerten

Infobox 3 — Loésungen erarbeiten und bewerten

Losungen missen immer individuell auf Basis der erkannten Probleme und deren Ursachen
entwickelt werden. Es gibt nicht DIE Losung, die fiir alle passt, aber giangige Ansatze und
Instrumente, die spezifische Verschwendungen oder Belastungen reduzieren kénnen ( Uberb lick

liberdie Lésungsansdtze —Toolbox S. 55-58).

Ausgewahlte Losungsansatze sollten vor lhrer Umsetzung bewertet werden, besonders wennssie
etwas aufwandiger sind. In einem ersten Schritt sollte gepriift werden, ob eine Umsetzung
Uberhaupt moglich ist (K.-o.-Kriterientest — Toolbox S. 60) und ob der mogliche Nutzen den

(finanziellen) Aufwand rechtfertigt (Aufwand-Nutzen-Matrix — Toolbox S. 60-61).

Lésungserarbeitung: Jedes Unternehmen hat mitseinen Prozessen, Voraussetzungen, Problemen
und Belastungsfaktoren eine ganz individuelle Ausgangssituation, daher kann es keine fertigen
Losungen flr ein ressourcenschonendes Arbeiten geben. Allerdings gibt es einige gangige
Instrumente des verschwendungsarmen Arbeitens. Diese konnen Ihnen DenkanstoRRe liefern und es
Ihnen erleichtern, auf Grundlage derbekannten und bewéahrten Losungsprinzipien eigene individuell
auf Sie und Ihre Mitarbeiter zugeschnittene Losungen zu entwickeln.

Hierzu gehoéren beispielsweise die Anpassung des Layouts, um Bewegungsablaufe zu verbessern, die
Neuverteilungvon Arbeitsaufgaben, um Leerlauf und Belastungsspitzen auszugleichen oderauch die

Vereinheitlichung von Ablagesystemen, um Suchzeiten zu verringern.

BeiderEntwicklungund Bewertung von Lésungsansatzen sollten Sie und Ihre Mitarbeiterimmer zwei
mogliche Zielkonflikte im Hinterkopf behalten: Zum einen den zwischen Verschwendung und
Belastung. Nicht-wertschopfende Arbeitsprozesse sind nichtimmer gleichzeitigbelastend, sondern
kénnen in einigen Fallen sogar eine Entlastung darstellen. Hier muss ein Kompromiss gefunden
werden. Zum anderen kdnnen Zielkonflikte zwischen den einzelnen Mitarbeitern und deren
Arbeitsabldaufen entstehen. Verbesserungen im Arbeitsablauf eines Mitarbeiters kénnen zu
Verschlechterungen bei Kollegen fiihren. Daher sollte nicht nur ein einzelner Arbeitsvorgang,

sondern der gesamte Prozessim Auge behalten werden.



Bewertung: Einige LOsungsansdtze sind schnell, unkompliziert und ohne gréBeren Aufwand
umzusetzen. In diesem Fall sollte nicht lange diskutiert, sondern einfach ausprobiert werden.
Idealerweise misst man die Parameter, die verbessert werden sollen, vorund nach derVeranderung
und entscheidet anhand dieser Ergebnisse, ob die Losungsidee zum gewlinschten Erfolg fiihrt und
dauerhaft implementiert wird oder nicht. In manchen Fallen missen Losungen erst von einem
Vorgesetzten genehmigt oderkdnnen nicht versuchsweise umgesetzt werden, sondern miissen im
Vorfeld dahingehend bewertet werden, ob sie grundsatzlich realisierbar sind. DerK.-o.-Kriterientest
kann lhren Mitarbeitern dabei helfen, anhand einiger vorher formulierter Kriterien zu klaren,

inwieweit die vorhandenen Ideen zum Unternehmen passen und erfolgversprechend umsetzbarsind.

Bei etwas aufwandigeren Ideen sollten Sie sich zudem im Vorfeld mit Hilfe einer Aufwand-Nutzen-
Matrix ein Bild davon machen, ob dererzielbare Nutzen den Umsetzungsaufwand rechtfertigt. Hierzu
werden sowohl der Umsetzungsaufwand als auch der Nutzen anhand einiger festgelegter Kriterien
abgeschatzt. Wenn sie die Werte anschliefend in ein Diagramm (bertragen, kdnnen Sie auch

mehrere mogliche Losungsalternativen miteinander vergleichen.

Aufwand
hoch 4
Idee 1
Idee 4
Idee 2
Idee 3
_ » Nutzen

gering hoch

Res/
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Im Fall groRererVerdnderungen, die auch miteinem gewissen finanziellen Aufwand einhergehen,
kann es sogar angebrachtsein, eine Wirtschaftlichkeitsrechnung durchzufiihren,um die Kosten und

(zuklnftigen) Einsparungen einer Veranderung gegeniiberzustellen.

Prinzipiellsollte die Bewertung nicht aufwandigersein als die Umsetzungselbst. Esgilt: Wenigerist
mehr. Um die Losung zu prasentieren und bei der Bewertung eine einheitliche Bewertungsgrundlage
zu haben, hilft es, die Losung in wenigen kurzen, pragnanten Satzen mit allen wichtigen

Informationen darzustellen.

(Lern-)Ergebnisse der dritten Disziplin

Die Mitarbeiter kennen und verstehen die bewdahrten Prinzipien zur Verbesserung von
Arbeitsablaufen und sind in der Lage, diese auf ihre eigenen Probleme zu beziehen und
anzupassen. Esistihnen moglich, ihre Lésungsideen prazise darzustellen, anhand bestimmter
Kern-Kriterien zu beurteilen und so ein Gefihl dafiir zu bekommen, ob eine Lésung

realisierbarund nttzlichist.




., Der Mensch will immer, dass alles anders wird,
und gleichzeitig will er, dass alles beim Alten bleibt*

Paulo Coelho

Was muss

gemacht werde/y‘

-Mit welchem
Ergebnis?
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4. Disziplin — L6sungen umsetzen

Infobox 4 — Umsetzen von Lésungen

Fiir die Umsetzung der erarbeiteten Losungen muss klar festgelegt sein, wer was bis wann
erledigt (Action Plan—Toolbox S. 65). Erganzt man diese Informationen nochumden aktuellen
und den angestrebten Zustand, erhilt man einen kompakten Uberblick tiber das jeweilige
Verbesserungsprojekt (Projektsteckbrief —Toolbox S. 66—67).

Wie oft sind Sie schon an diesem Punkt gewesen? Sie kennen das Problem, haben die Ursachen
identifiziert und eigentlich auch eine Losung dafiir gefunden. Irgendwie scheitert die Umsetzung
dann aber doch haufig am Druck des Tagesgeschifts. |hre Mitarbeiter brauchen Raum und Zeit,
etwas an ihren Arbeitsablaufen zu andern. Sie missen wissen, dass sie Veranderungen anstollen

,Diirfen“und auch ,Sollen“.

Das konkrete Vorgehen beim Umsetzen von Losungsideen hangt natiirlich auch immersehrstark von
derGroRe des Verbesserungsprojektes ab. Viele kleinere Verbesserungen kann man einfach direkt
umsetzen, gerade wenn sie nur den eigenen Arbeitsplatz und -ablauf betreffen. Wenn sinnvoll,
kénnenvorund nach der Verdanderung geeignete Kenngrofien gemessen werden, um zu iberprifen,
ob die Veranderungtatsachlich zu einer Verbesserung gefiihrt hat. Sind mehrere Mitarbeiter an der
Verbesserung beteiligt, bietet es sich an, zumindest die Zustandigkeiten fiir die Umsetzung mit einem
Enddatum festzulegen, beispielsweise in Form eines Action Plans. Dieser sollteeine Antwort auf die
Frage geben ,Wer macht was bis wann?“ Damit legen Sie verbindlich Verantwortlichkeiten und
Meilensteinefestund kdnnen diese—gerade im Rahmen etwas groRerer Verbesserungsprojekte —

regelmaRig Gberprifen.

Erganzt um das Zwischenfazit, das Sie bereitsin derersten Disziplin kennengelernt haben, kann der
Action Plan zu einem Projektsteckbrief erweitert werden. Damit haben Sie einen kompakten
Uberblick Gilberden Ursprungs- und Ziel-Zustand sowie die Verantwortlichkeiten und Meilensteine

auf dem Weg zum Ziel.
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Gerade um die Motivation der Beschéaftigten zu erhalten, sollten recht schnell erste Verdanderungen
angestoRBen und umgesetzt werden. Passiert nach der Erarbeitung der Lésungsideen zu lange nichts,
kann bei den Mitarbeitern schnell Frust entstehen und ein Gefiihl von ,Hier dndert sich ja doch
nichts”. Sollte die Umsetzung sich verzogern oder aufwandiger als geplant sein, schaffen Sie

Transparenz undinformieren Sie die Betroffenen dariiber.

Die ganz grofRen Verdanderungen, bspw. die Einfihrung eines neuen IT-Systems oderdie Umstellung
derOrganisation, sollten Sie jedoch am besten als eigenes Projekt mit den entsprechenden Mitteln

und einem Projektmanagement durchfihren.

(Lern-)Ergebnisse der vierten Disziplin

Die Mitarbeiter sind sich der Bedeutung der Klarung von Zustdandigkeiten bewusst und der
Wichtigkeit, selbst Verantwortung zu libernehmen. GroRere Projekte werden in kleinere
Teilziele und Meilensteine zerlegt, um den Fortschritt verfolgen zu kdnnen und

sicherzustellen, dass das Projektim Arbeitsalltag nicht ,,untergeht”.




» Alles was gegen die Natur ist, hat auf Dauer Keinen Bestand*

Charles Darwin

Welche Lb’sungeN
wurden wie

umgesetzt? /

Was ist das Ergebnis?
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5. Disziplin — Nachhaltigkeit sichern

Infobox 5 — Nachhaltigkeit sichern

Um einressourcenschonendes Arbeiten nachhaltigim Unternehmen zusichern, sollte das in
Verbesserungsprojekten gewonnene Wissen unabhangigvon einzelnen Mitarbeitern gesichert

undinnerhalb des Unternehmens zuganglich gemacht werden (Success Story —Toolbox S. 70).

Gleichzeitig muss dafilir gesorgt werden, dass die Initiative zum ressourcenschonenden
Arbeiten keine einmalige Aktionist, sondern verstetigt wird. Dies kann durch die regeImaRige
Uberpriifung des aktuellen Zustandes (Dashboard — Toolbox S. 71-72) und die feste
Verankerung der Initiative in den Unternehmensstrukturen geschehen (beispielsweise

regelmaRige Verbesserungs-Workshops).

Wennsich alle Beteiligten von den Verdanderungen eineVerbesserung erhoffen, entsteht meist eine
hohe Anfangsmotivation. Damit diese nicht verpufft und sich nach einem halben Jahr wieder die
alten Routinen eingeschlichen haben, ist es wichtig, flankierend zu den Veranderungen immer auch
die Nachhaltigkeit —sowohl der einzelnen Projekte als auch der Initiative als Ganzes —im Fokus zu
haben.

Mit einer inspirierenden Aufbereitung der bereits umgesetzten Verbesserungen und der
Verinnerlichung derneuen Arbeitsablaufe konnen Sie und Ihre Mitarbeiter vermeiden, dass,,das Rad
standigneu erfunden werden”“muss oderregelmaRig die gleichen Probleme angegangen werden.
Hierzu kdnnen Sie beispielsweise den bereits vorgestellten Projektsteckbrief aus der4. Disziplin um
die Ergebnisse des Verbesserungsprojekts und eventuelle Ansprechpartner ergdnzen und den

Gbrigen Mitarbeitern iber Aushange oder das Intranet zuganglich machen.

Darliber hinaus kann die Darstellung des aktuellen Zustandes mit Hilfe eines Dashboards auch dabei
helfen, die neu erarbeiteten Routinen beizubehalten und nicht wiederin die alten Vorgehensweisen

zuriickzufallen.
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Ressourcenschonendes Arbeiten im Unternehmen verankern

Auch wenn Erfolgsgeschichten motivierend sein kénnen, fir eine dauerhafte Verankerung des
ressourcenschonenden Arbeitens sind sie allein meist nicht ausreichend. Neben diesen
Instrumenten, die auf Mitarbeiter- oder Team-Ebene angewendet werden kdénnen, um die
Nachhaltigkeit und Bekanntheit einzelner Verbesserungen zu steigern, sollte daher zusatzlich auf
Fliihrungsebene fiir die Nachhaltigkeit der Initiative ,Ressourcenschonendes Arbeiten” gesorgt
werden. Ressourcenschonendes Arbeiten ist keine einmalige Sonderaktion, sondern muss Alltag
werden. Dafir sind die Mitarbeiter dauerhaft zu gewinnen. Sie missen Verdanderungen umsetzen

kénnen, wollen und dirfen!

Diirfen |
X2
Aktive

\ Mitarbeit

o Q\I _
N

Wollen

Dies geschiehtvorallem, indem die Initiative ein gewisses Gewicht erhalt. Das heilst, Fihrungskrafte
sollten im Sinne von Machtpromotoren hinter dem Projekt stehen und als Vorbilder sichtbar sein.
Zudem muss unter den Beschéftigten das Gefiihl entstehen, Probleme offen ansprechen und

bearbeiten zu kénnen.

Die nachhaltige Verankerung der Initiative setzt voraus, dass die Motivation fiir Verbesserungen bei
den Mitarbeitern dauerhaft hoch bleibt. Ein Ansatzpunktist hier, dass die Mitarbeiter wahrnehmen,

dass etwas geschieht. Hierfiirsollte geradein der Anfangsphase des Projekts auf sogenannte ,Quick



|' ™~ Nachhaltigkeitsichern  Seite | 40

Wins“ gesetzt werden, also Lésungsideen, die mit wenig Aufwand umgesetzt werden kénnen und
schnell zu ersten splrbaren Verdnderungen fiihren. Diese ersten Erfolge konnen die
Anfangsmotivation der Beteiligten erhalten und gleichzeitig dabei helfen die Widerstinde der
Skeptikerzu tiberwinden. Auf lange Sicht sollte dariiber hinaus sichergestellt werden, dass die bereits
zu Beginn der Handlungshilfe angesprochene doppelte Dividende realisiert wird und tatsachlich
beide Seiten—Unternehmen und Mitarbeiter durch Produktivitatssteigerungen und Entlastung—von
der Initiative profitieren. Umgesetzt werden kann dies indem Produktivitdtsgewinne zumindest
teilweisein weitere KompetenzentwicklungsmaBnahmen fiir die Mitarbeiterinvestiert, Freirdume fiir

weitere Verbesserungen geschaffen werden etc.

Zusatzlich unterstiitzend kann eine Uberpriifung der durchgefiihrten MaRnahmen hinsichtlich
Produktivitats- und Entlastungsgewinnen sein. Wenn Sie zu Beginn der Initiative —im Rahmen der
Standortbestimmung oderauch derersten Disziplin —Daten zur Produktivitdt und zur Belastung der
Beschiftigten aufgenommen haben, so bietet es sich an, dies einige Zeit nach Umsetzung der
erarbeiteten Losungen nochmals zu wiederholen. Auf diese Weise kdnnen Sie den Erfolg der
Initiative Gberprifen und eine Argumentationsbasis fiir eine Weiterfihrung oder weitere Verbreitung

schaffen.

(Lern-)Ergebnisse der fiinften Disziplin

Die Projektergebnisse werden inspirierend aufbereitet und den anderen Mitarbeiternim
Unternehmen als,,Best-Practice “-Beispiele zur Verfligung gestellt. Kollegen bekommen so die
Moglichkeit, von bereits gemachten Erfahrungen zu profitieren. Die Veranderungen werden
als neuer Standard festgehalten. Die Initiative wird als fester Bestandteil in die

Unternehmenskulturintegriert.
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Abschluss

Wir hoffen, dass wir Ihnen mit dieser Handlungshilfe das Konzept des ressourcenschonenden
Arbeitens naher bringen und lhnen einige Anregungen dazu geben konnten, wie sich lhre

Arbeitsablaufe verbessernlassen.

Vielleicht haben Sie bereits die Toolbox durchgeblattert oder weitere Kollegen von der ldee
Uberzeugen kénnen. Egal, ob Sie die vorgestellten Instrumente erst einmal an Ihrem Arbeitsplatz
ausprobieren odereinen gemeinsamen Workshop mit Ihren Kollegen durchfiihren moéchte n—warten

Sie nicht zu lange, sondern starten Sie moglichst bald mit dem ersten Schritt!




Gefordert durch:

% Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

Im Rahmen der Initiative:

Fachlich begleitet durch:

Haua:

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin



