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Zusammenfassung

Die vorliegende qualitative Forschungsarbeit leistet mittels zweier empirischer Untersuchun-
gen einen Beitrag im Forschungsfeld von betrieblichem Gesundheitsmanagement (BGM) vor
dem Hintergrund eines verbesserten Schutzes vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden von Ar-
beitnehmern. Zielstellung ist zum einen die Entwicklung eines betrieblichen Frithaufklarungs-
systems, das wie ein wissensbasiertes lernendes System fortlaufend Informationen und Trends
zur Verbesserung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes (AUG), der Betrieblichen Gesund-
heitsforderung (BGF) und des Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) durch interne
und externe Beobachtungsbereiche erfasst, auswertet und Vorschldge fiir notwendige Anpas-
sungen oder inkrementelle Innovationen bereitstellt. Zum anderen wird das ,,(integrative)
Coaching* in einer vergleichenden Fallstudie auf seine Wirkfaktoren hin analysiert; beim in-
tegrativen Coaching handelt es sich um ein Beratungsangebot, das auf Grundlage der reguliren
Beratung im Betrieblichen Eingliederungsmanagement entwickelt wurde.

Fiir die Entwicklung des Frithaufkldrungssystems werden iiber eine Dokumentenanalyse vor-
herrschende Bestandteile und Verfahrensweisen sowie relevante Daten zur Aufbauorganisation
des DB-Konzerns herangezogen, die einen auf Betriebsabldufe abgestimmten konzeptionellen
Aufbau ermdglichen. Eine Untersuchung der Dokumente erfolgt mittels einer strukturierenden
Inhaltsanalyse. Mit der Ergebnisdarstellung erfolgt eine erstmalige Abbildung der Phasen von
Frithaufklarung in einem sozialen und rehabilitationsspezifischen betrieblichen Kontext. Im
Mittelpunkt des Fallstudienvergleichs stehen zwei Mitarbeitergruppen (mit jeweils 15 Teilneh-
mern), die das Verfahren des Betrieblichen Eingliederungsmanagements im DB-Konzern in
zwei unterschiedlichen Beratungs-Settings durchlaufen. Die Wirkung der Beratungs-Settings
wird im Rahmen von drei Fokusgruppendiskussionen mit den verfahrensbegleitenden Einglie-
derungsmanagern vergleichend betrachtet. Ergéinzend werden weitere Falldaten, z. B. soziode-
mografische (Teilnehmer-)Daten iiber eine ergidnzende Dokumentenanalyse herangezogen.
Vergleichsgrundlage bildet ein Wirkfaktorenmodell, dass sieben Wirkfaktoren bereitstellt, iiber
die Vergleichsmomente zur Wirkung beschrieben werden kénnen. Eine Auswertung der Fo-
kusgruppendiskussionen erfolgt mithilfe der explizierenden Inhaltsanalyse, um inhaltliche
Passagen iiber eine erweiterte Kontextanalyse durch aktuelle Publikationen anzureichern. Die
vorgenommene Untersuchung bietet somit Anhaltspunkte fiir die weitere Begriindung theore-
tischer und angewandter Zuginge zur Riickkehr an den Arbeitsplatz im Unternehmenskontext,
um Arbeitnehmer/innen vor dem vorzeitigen Ausscheiden aus gesundheitlichen Griinden zu
schiitzen.

Als Ergebnis wird ein Frithaufkldrungssystem im BGM abgebildet, bestehend aus den Phasen
der Risikoidentifikation, Risiko-analyse — und bewertung sowie Risiko-kommunikation- und
kontrolle. Zudem wird tiber die Testung eines Coaching — Formates im Betrieblichen Einglie-
derungsmanagement deutlich, das fiir nachhaltige Lernerfolge eine gezielte Widerstandsarbeit
innerhalb der Beratungsarbeit bedeutsam ist, dariiber hinaus werden Return to work Interven-
tionen bei Mitarbeiter/innen zur Akzeptanz gebracht, indem gemeinsame Blickwinkelerweite-
rungen, Anregungen zur eigenen Losungsfindung und Reflexion von Geschehensabldufen for-
ciert werden in der Zusammenarbeit.
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Abstract

With the help of two empirical studies, the present study contributes in the research field of
occupational health management (BGM) against the background of improved protection
against health-related retirement of employees. The objective is, on the one hand, the develop-
ment of a company early education system that, like a knowledge-based learning system, con-
tinuously provides information and trends to improve occupational safety (AUG), company
health promotion (BGF) and company integration management (BEM) through internal and
external monitoring areas records, evaluates and provides suggestions for necessary adjust-
ments or incremental innovations. On the other hand, the “integrative coaching” as a consulting
offer based on the “standardized help planning in the BEM” is analyzed in a comparative case
study against the background of the effective factors of coaching.

For the development of the early warning system, predominant components, and procedures as
well as relevant data on the organizational structure of the DB Group are used via a document
analysis, which enable a conceptual structure that is tailored to operational processes. The doc-
uments are examined by means of a structuring content analysis. With the presentation of the
results, the phases of early education are mapped for the first time in a social and rehabilitation-
specific operational context. The focus of the case study comparison is on two groups of em-
ployees (each with 15 participants) who go through the process of corporate integration man-
agement in the DB Group in two different consulting settings. The effect of the counseling
settings will be compared in three focus group discussions with the integration managers ac-
companying the process. In addition, further case data, sociodemographic (participant) data is
used via a supplementary document analysis. The basis for comparison is an impact factor
model that provides seven impact factors that can be used to describe comparative factors for
the impact. An evaluation of the focus group discussions is carried out with the help of the
explicit content analysis to enrich the content passages through an extended context analysis
with current publications. The results of this study thus contain impulses for the further foun-
dation of the theoretical and application-related return to work approaches in the operational
context to protect against health-related retirement of employees.

As a result, an early warning system is mapped in BGM, consisting of the phases of risk iden-
tification, risk analysis and assessment as well as risk communication and control. In addition,
the testing of a coaching format in operational integration management makes it clear that tar-
geted resistance work within the counseling work is important for sustainable learning success.
Suggestions for finding your own solution and reflection on the course of events are encouraged
in the cooperation.
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Vorwort

Die Pravention und Gesundheitsforderung in Deutschland hat sich in den letzten vier Jahrzehn-
ten deutlich weiterentwickelt und ausdifferenziert, unter anderem durch die Verabschiedung
des Priventionsgesetzes der Sozialversicherung im Jahr 2015. Das ,,Gesetz zur Gesundheits-
forderung und Pravention® (PravG) schafft die Voraussetzung fiir die Unterstlitzung von Pra-
vention und Gesundheitsforderung in jedem Alter und in allen Lebensbereichen. Die Leistun-
gen erstrecken sich auf verhaltensbezogene Pravention in nicht-betrieblichen Lebenswelten und
auf Lebenswelten zur Gesundheitsforderung in Betrieben. Das Praventionsgesetz von 2015 ver-
pflichtet die Krankenkassen seit 2016, jéhrlich mindestens zwei Euro je Versicherten in betrieb-
liche Gesundheitsforderung zu investieren. Die beglinstigten Beschiftigten miissen nicht Mit-
glieder Krankenversicherung sein, welche die Malnahmen fordert. Diese Mittel werden bisher
jedoch nicht vollstindig ausgeschopft. In diesem Kontext der Entwicklung des PravG werden
von den Akteuren des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) des DB-Konzerns Teile
der betrieblichen Primér-, Sekundér- und Tertidr-Pravention sowie der Gesundheitsforderung
des Unternehmens ebenfalls flir {iberarbeitungswiirdig erklirt. Diese Tatsache bekriftigte
meine Motivation fiir dieses Forschungsvorhaben, denn ich war als BGM/BEM Produktmana-
gerin des DB-Konzerns unmittelbar an den Bedarfsgesprichen als auch an der spateren Umset-
zung dazu maf3geblich beteiligt.

Leitgedanke der BGM Uberarbeitung des DB-Konzerns ist zum einen, mdglichst nachhaltige
Verbesserungsmoglichkeiten zu schaffen, zum Beispiel in Form eines lernenden BGM- Sys-
tems, zum anderen aber auch in bestehende Prozesse und Methoden innerhalb des BGM bei er
Unterstiitzung betroffener Mitarbeiter/innen eine Ressourcenorientierung, statt einer Defizito-
rientierung zu implementieren. Im Betrieb lassen sich anders als in der Praxis der kurativen
medizinischen Behandlung die Ressourcen der Mitarbeiter/innen in den verschiedenen Berei-
chen ihrer Arbeitstédtigkeiten auch aufgrund der meist langeren Betriebszugehorigkeit besser
erkennen.

In der Arbeits- und Sozialmedizin, in der Sportmedizin und in den Rehabilitationswissenschaf-
ten gilt es dagegen, der Internationalen Klassifikation der Funktionsfahigkeit, Behinderung und
Gesundheit (ICF) entsprechend vorrangig die Ressourcen des betroffenen Menschen zu beur-
teilen und nach Moglichkeiten zu suchen, diese zu nutzen und auch zu stirken. Diesem Grund-
satz folgend sollen Beratungsinstrumente des DB-Konzerns vor allem im BGM-Teilbereich des
Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) nicht nur wirksamer, sondern ressourcen-
orientiert zum FEinsatz kommen. Dazu bedarf es eines Umdenkens, neuer organisationaler
Strukturen und (Beratungs-) Innovationen, um diesen Prozess in Gang zu setzen. Die vorlie-
gende Dissertation soll einen Teil dieser Zielstellung der Neuausrichtung des BGM im DB
Konzern begleiten, indem das BGM durch die Unterstiitzung eines Friithaufklarungssystems
und den Einsatz eins neuen Beratungs- Settings im BEM innoviert wird.

Wie der Titel dieser Arbeit andeutet, sollen adidquate ressourcenorientierte Mitarbeiterunter-
stiitzung mithilfe eines Frithaufklarungssystems durch die Zusammenfiihrung der bisher vonei-
nander entkoppelten BGM-Bereiche des Arbeitsschutzes (AUG), der Betrieblichen Gesund-
heitsforderung (BGF) und des Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) erreicht wer-
den. DB-Konzern intern wurde im Rahmen der Entstehungsschritte zu dieser Arbeit nicht das



Adjektiv adiquat, sondern passgerecht verwendet. Auch wenn es mit der Bedeutung ,,maf3ge-
recht”, oder auf ,,die richtigen Maf3e hinweisend®, im Sinne dieser Arbeit nicht ganz passt, soll
das Adjektiv passgerecht fir diese Arbeit als Synonym fiir addquate, wirksame, angemessene
Unterstiitzungsleistungen verwendet werden, die es zu entwickeln geht.

Das mit dieser Arbeit zu entwickelnde Frithaufklarungssystem ist zunichst eine theoretische
Konzeption mit inhaltlichen Aspekten, die sich an die Organisation der DB AG anlehnen, es
stellt keine in der Praxis erprobte Verfahrensweise dar. Stattdessen werden Aspekte bzw. be-
reits vorliegende Elemente des DB-Konzerns aufgegriffen und ein Ordnungssystem mit daran
anschlieBenden formalen Konsequenz Handlungen gepackt, die im Sinne eines Lernenden Sys-
tems immer wieder neue Verdnderungen im Arbeitsschutz, in der betrieblichen Gesundheits-
forderung und im Betrieblichen Eingliederungsmanagement hervorbringen, um gesundheitsbe-
dingtes Ausscheiden der Beschéftigten/innen zu vermeiden.

Dariiber hinaus soll mit der Testung eines innovativen Beratungsangebotes im BEM ein Bei-
spiel von betrieblicher Mitarbeiterunterstiitzung erprobt werden, dass zunéchst als innovatives
Coaching-Produkt mehrere individualisierte Aspekte von Ressourcenorientierung in sich ver-
eint und die Mitarbeiter/innen ,,dort abholt — wo ... sie sich gerade befinden*, und ihnen das
ermdglicht. was sie selbst an Verdanderungswiinschen anzeigen. Dieses innovative Beratungs-
format wird ausgehend von gegenwirtigen betrieblichen Problemstellungen (siehe Unterkapitel
1.1) und darin angezeigten Versorgungsliicken bedarfsgerecht entwickelt und dem gegenwir-
tigen Beratungsangebot des BEM des DB Konzerns mittels eines Fallstudienvergleichs gegen-
ibergestellt, um die Konzeption in einem weiteren ggf. folgenden Schritt zu implementieren.

Die Doppelrolle als Verfasserin dieser Forschungsarbeit und Angehdrige des DB-Konzerns war
bis zuletzt unterschiedlichste Herausforderungen ausgesetzt, aufgrund von historisch begriin-
deten anhaltenden Spannungsfeldern zwischen den Verantwortlichen des BGM und den Inte-
ressenvertretern/innen des Konzernbetriebsrats. Durch transparentes Arbeiten und unermiidli-
che Kommunikation hat sich letzten Endes Wohlwollen auf allen Ebenen eingestellt zwischen
den Verantwortlichen des BGM und den Interessenvertretern des Konzernbetriebsrats, indem
die Ergebnisse und Teilergebnisse dieser Forschungsarbeit fortlaufend berichtet wurden.
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1 Einleitung

1 Einleitung

In Kapitel 1 der vorliegenden Arbeit wird in Unterkapitel 1.1 zundchst die Ausgangssituation
und Problemstellung, die zur Entwicklung eines Frithaufklarungssystems (FAS) im Bereich des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) fiihren, erldutert. Als Managementsystem bil-
det das BGM ein komplexes Interventionssystem in Unternehmen. Komplexe Systeme sind in
gesellschaftswissenschaftlich-systemtheoretischer Perspektive meist durch operative Geschlos-
senheit und wechselseitige Intransparenz gepragt. Diese Aspekte sind auch fiir die Teilbereiche
des BGM (Arbeitsschutz, Betriebliche Gesundheitsforderung, Betriebliches Eingliederungsma-
nagement) beobachtbar und begriinden damit den Einsatz eines Frithaufklarungssystems, wel-
ches als methodische Anwendung nicht nur systemische Leitdifferenzen! iiberwinden kann,
sondern auch inkrementelle Innovationen erzeugen soll, die zu Optimierungen in den Teilbe-
reichen des BGM fiihren.

Operative Beobachtungen konnen unter Einsatz eines Frithaufkldrungssystems im BGM zu-
kiinftig wiederkehrend in allen Teilbereichen (AUG, BGF, BEM) vollzogen werden und geben
somit die Chance einer stetigen Entwicklung von Interventionen, die einen Verbleib im Ar-
beitsleben unterstiitzen. In Kapitel 1.2 werden die Zielstellungen und der Aufbau der Arbeit
vorgestellt. Zudem wird eine Verortung des Forschungsinteresses im Fachbereich der Rehabi-
litationswissenschaften vorgenommen und eine Begriindung fiir ein exploratives Vorgehen er-
lautert. Die Relevanz dieser Arbeit ergibt sich durch ihre unmittelbar praxisorientierte Perspek-
tive. Frithautkldrungssysteme wurden bisher im Kontext von Human Resources noch nicht zur
Anwendung gebracht und stellen somit einen Innovationstypus dar, was in Kapitel 1.3 beschrie-
ben wird.

Mit Kapitel 1.4 werden vorbereitend die beiden empirischen Untersuchungen kurz beschrieben
sowie der Forschungsstand und daraus abzuleitende Fragestellungen formuliert. Mit der beab-
sichtigten Konzeption von Frithaufklédrung wird eine ganzheitliche Ausrichtung von Personal-
planung angestrebt, die dazu beitragen kann, Ressourcen fiir den Erhalt der Beschaftigungsfi-
higkeit bereitzustellen. Diese Ressourcen sollen iiber eine fortlaufende Verkniipfung interner
Prozesse (AUG, BGF, BEM) und durch ein intelligentes Auffangen und Verarbeiten BGM
iibergreifender Informationen, sichtbar und nutzbar gemacht werden.

Fiir den zweiten Teil der empirischen Untersuchung wird die Wirksamkeit von Coaching ge-
geniiber standardisierten Interventionsformen im BEM als Fallstudienuntersuchung in den Mit-
telpunkt gestellt. Das Forschungsinteresse besteht darin, tiber Wirkfaktoren des Model of
Coaching Effectiveness (Kilburg 2001) in Erfahrung zu bringen, ob mit einem Coaching-An-
satz addquater auf die Mitarbeiterinteressen im Rahmen ihrer Wiedereingliederung reagieren
zu konnen.

"Leitdifferenzen sind Unterscheidungen, die die Informationsverarbeitungsmoglichkeiten der Theorie [oder
des Systems] steuern." (Luhmann 1987, S.19) ,,Eine Leitdifferenz arrangiert diese Einschrinkungen, etwa
unter dem Gesichtspunkt brauchbar/unbrauchbar, ohne die Auswahl selbst festzulegen.” (Luhmann 1987,
S.57) Im Sinne des BGM steht dabei im Mittelpunkt das alle drei Teilbereiche unabhéngig voneinander Ziele
verfolgen, ihre Leitideen und Kommunikation nicht aufeinander abgestimmt sind und somit Synergien verlo-
ren gehen, die es aber braucht, um BGM zu professionalisieren.



https://luhmann.fandom.com/de/wiki/Unterscheidung
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1.1 Problemstellung

Der demografische Wandel und die daraus resultierende Alterung der europédischen Bevolke-
rung stellt Politik, Gesellschaft, soziale Sicherungssysteme und die Arbeitswelt vor besondere
Herausforderungen. Hochrechnungen von Eurostat zufolge kommen gegenwirtig auf eine Per-
son im Alter von iiber 64 Jahren, etwa 3 Personen in der erwerbsfdahigen Altersspanne von 15
bis 64 Jahren. Im Jahr 2050 sind es dann nur noch 1,7 Personen, so wenige wie in keinem
anderen europdischen Land (Eurostat 2020). Das Erwerbspotenzial in Deutschland wird nach
Schitzungen des IAB um ca. 400.000 Personen jahrlich schrumpfen und damit im Jahr 2030
bereits um 7 Mio. und bis 2050 um 12 Mio. Personen niedriger liegen als heute (Fuchs, Weber
2020). Laut der Schitzung des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) bedeutet
dies, dass erwartete Arbeitskraftnachfrage auf dem Arbeitsmarkt deutlich steigen wird und Un-
ternehmen zukiinftig angehalten sind, ihre Beschéftigten zu binden um die Arbeitskraft und
Produktivitét vorausschauend zu halten. Auf diese abzusehenden Entwicklungen hat die Politik
bereits reagiert, indem sie 2007 einen Beschluss zur Erhohung des Regelrenteneintritts ,,Rente
mit 67 gefasst hat, womit sie europaweit in ,,guter Gesellschaft“ im Vergleich mit anderen
OECD-Léndern ist (Weber et al. 2015).

Angesichts des voranschreitenden demografischen Wandels wird es notwendig werden, die
vorhandenen Arbeitsmarktreserven zu erschliefen und zu erhalten. Hier kommt zusétzlich zur
ErschlieBung der Potenziale von Menschen mit einer Zuwanderungsgeschichte vor allem auch
der Beschéftigungs(Sicherung) von Menschen mit Behinderung/chronischen Krankheiten und
der von Behinderung bedrohten Menschensind, eine besondere Aufmerksamkeit zu (Fuchs,
Weber 2018). Dazu ist vor allem eine Abkehr von der Defizitorientierung, wie sie von der ku-
rativen Medizin in Deutschland Anwendung findet, zu einer Ressourcenorientierung notwen-
dig, wie sie gemdl} ICF (Internationale Klassifikation der Funktionsfahigkeit, Behinderung und
Gesundheit) der Weltgesundheitsorganisation beabsichtigt wird, um nicht nur Krankheit und
Krankheitsfolgen in den Mittelpunkt der Betrachtung zu stellen, sondern auch die Auswirkun-
gen auf die Aktivitidten und die Teilhabe des Individuums. Die ICF ist dank der ihr zugrunde
liegenden biopsychosozialen Betrachtung primdr, ,,(...) ressourcenorientiert und nimmt beziig-
lich der Atiologie eine neutrale Perspektive ein. Die ICF kann daher auf alle Menschen bezogen
werden, nicht nur auf Menschen Behinderungen oder langandauernden Krankheiten. Sie ist
universell anwendbar“? (BFARM 2022, S. 1). Zur Erhaltung von Arbeitskriftepotenzialen ist
es aus arbeits- und sozialmedizinischer Sicht sehr sinnvoll, bei der Beurteilung des erwerbsbe-
zogenen Leistungsvermdgens zundchst immer zu versuchen, einen Verbleib im Berufsleben
bzw. die Reintegration ins Arbeitsleben zu erreichen.

Zudem wird es bedeutsam werden, insbesondere éltere Beschéftigte langer im Unternehmen zu
halten und ein friithzeitiges Ausscheiden aufgrund von gesundheitlichen Beeintrachtigungen zu
verhindern. Eine der zentralen Zielsetzungen von Unternehmen sollte es daher sein, das Enga-
gement in arbeitsweltbezogener Primér- (z. B. Betriebliche Gesundheitsforderung) und Sekun-
darpravention (z. B. arbeitsmedizinische Vorsorgeuntersuchungen oder individuelle Friiher-

2 Bundesinstitut fiir Arzneimittel und Medizinprodukte (2022), Internationale Klassifikation der Funktionsfa-

higkeit, Behinderung und Gesundheit. Zugriff am 21.01.22 unter URL: https://www.bfarm.de/DE/Kodiersys-
teme/Klassifikationen/ICF/_node.html
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kennung von Krankheiten) sowie in Tertidrpravention (z. B. Betriebliches Eingliederungsma-
nagement oder auch ,,Return-to-Work-Prozess*) des BGM weiter zu stirken und zu professio-
nalisieren (Weber et al. 2015). Unter BGM werden nach Badura (2009) ,,(...) [Entwicklungen]
betrieblicher Rahmenbedingungen, betrieblicher Strukturen und Prozesse verstanden, die die
gesundheitsforderliche Gestaltung von Arbeit und Organisation und die Befihigung zum [ge-
sundheitsfordernden] Verhalten der Mitarbeiter zum Ziel haben* 3 (Badura 2009, S. 10).

Als Managementinstrument kommt BGM die Aufgabe zu, Flexibilitit und regulierbare Anpas-
sungsfahigkeit an innere und duflere Erfordernisse in wirtschaftlicher Hinsicht zu sichern. Wird
dieser Auffassung gefolgt, ergeben sich daraus grundlegende Handlungsprinzipien des BGM
innerhalb einer Personal- und Entwicklungsorganisation:

,,(-..) Die unternehmenseigenen (personellen und organisationalen) Potenziale zur Ge-
sundheit miissen durch BGM aufgedeckt, aktualisiert, geformt und z. B. mit innovativen
Methoden wie mitarbeiterzentrierten Coachings gefordert werden

Zudem miissen iiber BGM definierbare Anforderungen / Belastungen sowie Risiken und
Handlungschancen in diesem Zusammenhang identifiziert, abgebaut, vorgebeugt oder ab-
geschwdcht werden, so dass das Unternehmen sich flexibel an innere und dufSere Verdn-
derungen anpassen bzw. diese mitgestalten kann, um Belegschaften gesund und lange im
Arbeitsleben zu erhalten ™ (Missal 2014, S. 23).

Damit umfasst BGM nicht nur regulatorische und strategieorientierte, sondern auch operatio-
nelle Managementbereiche, es stellt auf diese Weise organischen Teil der Kausalitit und Fol-
geerscheinungen unternehmenspolitischer, steuernder und praxisbezogener Funktionsbereiche
eines Unternehmens dar. Ausgehend davon muss zum Portfolio des BGM weit mehr gehoren
als das Finden von Einzelinterventionen, damit gesundheitsbedingtes Ausscheiden als Ende der
MaBnahmenkette des BGM zu vermeiden. In das BGM verankert sind die Bereiche Arbeits-
schutz (AUG)#4, Betriebliche Gesundheitsforderung (BGF) und Betriebliches Eingliederungs-
management (BEM)>. Effektiver Arbeitsschutz sowie auch das BEM unterliegen einer gesetz-
lichen Verpflichtung der Arbeitgeber, BGF hingegen ist eine freiwillige Maflnahme fiir Arbeit-
geber. Leider sind die Grenzen der Subsysteme Arbeitsschutz, BGF, BEM nicht immer flie-
Bend, sondern oftmals geschlossene Systeme oder Prozesse, die unter der gemeinsamen Uber-

3 Die kursiv gesetzten Zitate dienen im Gesamtverlauf der Arbeit der Hervorhebung, nicht aber Hervorhebung

durch die zitierten Autoren/innen. Sie ersetzten die veraltete Form der Fettsetzungen bzw. Unterstreichungen.

4§ 1, § 224 SGB VII: Gesetzliche Grundlagen zum Arbeitsschutz sind im Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) fest-
gelegt. Das Gesetz zur Ausfiihrung von Handlungen des Arbeitsschutzes zur Ausbesserung der Sicherheit
und des Gesundheitsschutzes der Mitarbeiter/innen bei der Arbeit ist im siebten Sozialgesetzbuch (SGB VII)
verankert und werden im betrieblichen Rahmen durch den Arbeitgeber und die verantwortlichen Fithrungs-
kréfte organisiert und realisiert. Beraten werden sie dabei durch die Stabsstellen: Fachkrifte fiir Arbeitssi-
cherheit (SiFa) und Betriebsarzt (BA).

5§ 167, Abs. 2, SGB IX: Gesetzlich verankert ist das BEM seit 2004 im neunten Sozialgesetzbuch. Die Rege-
lung hilt fest, dass allen Mitarbeiter/innen, die binnen eines Jahres langer als sechs Wochen dauerhaft — un-
unterbrochen oder wiederholt arbeitsunfahig sind, vom Arbeitgeber ein BEM angeboten werden muss. Das
Verfahren unterstiitzt den Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit und bietet ein effektives Instrument, das ermdg-
licht, den Folgen des demographischen Wandels wirksam etwas entgegen zu setzen.
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schrift des BGM in sich abgeschlossene Kreisldufe bilden und sich gegenseitig wenig beein-
flussen oder gar aufeinander aufbauen®. Daher beabsichtigt die vorliegende Arbeit eine syste-
mische Abbildung der Verbindung dieser Bereiche mit einem zu entwerfenden Frithaufkla-
rungssystem, das mithilfe einer Dokumentenanalyse als an die Organisation DB AG anschluss-
fahiges System entworfen werden soll.

BGM bildet als Managementsystem eine Art komplexes Interventionssystem in Unternehmen.
Komplexe Systeme sind aus gesellschaftswissenschaftlich-systemtheoretischer Perspektive
nicht selten durch operationale Abschottung, gegenseitige Undurchsichtigkeit, systemspezifi-
sche Leitunterscheidungen und wegen spezifischen Kodes gesperrte Kommunikation gepréigt
(Wilke 1993). Die gleichen Merkmale lassen sich ebenfalls bezogen auf die Teilbereiche des
BGM beobachten. Unterschiedliche gesetzliche Voraussetzungen der jeweiligen Teilbereiche
reagieren auf differenzierte Leitunterscheidungen, die mit der erwarteten Regelstruktur einher-
gehen und iiber eine spezifische Semantik Grenzen zwischen Systemen ziehen. Im Zuge dieses
Prozesses konstituieren sich in AUG, BGF und BEM eigenwillige systemische Rationalititen
heraus. Zudem verschaffen disziplindre Ordnungen von Arbeitsschutz, Medizin, Privention
und Rehabilitation eigene Sprachen zur Problembeschreibung und Problemerklérung und ,,(...)

erzeugen daneben auch eine Zunahme an Kontrolle und Machtausiibung dieser disziplindren
Ordnungen* (Gergen 2002, S. 56).

Die Deutsche Bahn AG (DB AG) verfiigt iiber ein ausgereiftes BGM-System, welches aufbau-
end auf einer Konzernbetriebsvereinbarung (KBV) in Verbindung mit Richtlinien (Ril.) zum
Arbeitsschutz und Gesundheitsmanagement die Grundlage der Moglichkeit einer professiona-
lisierten Anwendung von AUG, BGF und BEM in den Tochterunternehmen der DB AG dar-
stellt. Allerdings fiihrt auch hier die Entkopplung von AUG, BGF, BGM zu Ergebniseinbulflen,
und zwar mit der Folge, dass jédhrlich mehr als 700 Beschéftigte des DB-Konzerns ihre Tétigkeit
nach einer betriebsirztlichen Feststellung dauerhaft nicht mehr ausiiben konnen und etwa 40 %
der leistungsgewandelten Mitarbeiter/innen sich zum Schutz ihrer Gesundheit fiir einen sozial-
vertriaglichen Ausstieg entscheiden, ohne das abschlagsfreie oder Regelrentenalter zu erreichen
(DB JobService 2020). Die Ursachen dafiir liegen mitunter an einem verdnderten Krank-
heitsspektrum von Akuterkrankungen zu vermehrt chronischen Erkrankungen in den Industrie-

6 Zu dieser Problematik der geschlossenen Ordnungseinheiten innerhalb des BGM gibt es in Praktiker-Foren

und Fachveranstaltungen immer wieder Diskussionen, Literatur Kommentare oder Studien haben sich diesem
Thema bisher noch nicht gewidmet. Daher soll diese Arbeit einen notwendigen Anstof3 dazu setzen.
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nationen (Vgl. Reuter 2014, S. 21; Pfaff & Knieps 2015), und an erhohten Kompetenzanforde-
rungen im Berufsleben, die aus einer zunehmenden Tertiarisierung?, Informatisierung® und Ak-
zeleration® als Begleiterscheinungen eines Wandels von Arbeit resultieren, die dem Arbeitneh-
mer zunehmend emotionale und kognitive Anforderungen abverlangen und ihn damit zuséatz-
lich belasten.

Als eine der Reaktionen auf die beschriebenen Problemstellungen hat die DB AG 2019 ein
Strategieprojekt ,,Weiterentwicklung BEM* mit der Absicht ins Leben gerufen, bestehende
Systeme und Prozesse zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden zu professionalisie-
ren. Innovationen des Betrieblichen Eingliederungsmanagements sollen aus Anforderungen
von Expertenbefragungen als Projektzielstellung erreicht werden, die dem Arbeitnehmer im
Vergleich zu den gegenwirtig angewandten standardisierten rehabilitationssystemischen An-
geboten des Versichertensystems nachhaltig zugutekommen. Ausgehend von Workshops mit
HR-Spezialist/innen und Gesundheitsexpert/innen der 52 Geschiftsfelder der DB AG in
Deutschland wurden im Jahr 2018 und 2019 auf mehreren Ebenen Anforderungen zu neuen
Angeboten und Instrumenten des BEM erarbeitet. Ausgehend von diesen Anforderungen ent-
stand die Zielsetzung der Schaffung eines an die DB AG anpassungsfiahigen Friithaufklarungs-
systems als strategisches Instrument im HR-Bereich, welches die Teilbereiche des BGM ver-
kniipft und gleichzeitig wie ein lernendes System wiederkehrende Beobachtungen intern und
extern vornimmt, um daraus resultierende Prozesse vor dem Hintergrund eines verbesserten
Schutzes vor gesundheitsbedingten Ausstiegen stetig zu optimieren. Dieses zu entwerfende
System soll an bestehende interne Prozesse ankniipfen, um Implementationsbarrieren vorzu-
beugen. Frithaufkldrung soll im Sinne einer frithzeitigen Identifikation von Diskontinuititen die
Chance bieten, Trends (auch politischer oder gesellschaftlicher oder betrieblicher Art) frithzei-
tig zu erkennen und ausgehend von Chancen- und Risikoerhebungen darauf nachhaltig reagie-
ren zu konnen.

Gesundheitsbedingte Einbriiche und daraus resultierende dauerhafte Leistungswandlung be-
deuten fiir betroffene Mitarbeiter/innen eine spezielle Form von biografischer Diskontinuitét,
die sowohl fiir Berufsbiografie gilt, als auch korperliche, psychische, soziale Dimensionen ein-
bezieht (Bartel 2019), daher sollte als zweites Teilprojekt im Rahmen der ,,Weiterentwicklung
BEM* ein neues mitarbeiterzentriertes Beratungsangebot (Coaching im BEM) bei der DB AG
entstehen, das einen individuellen Hilfebedarf beriicksichtigt und die Mitarbeiter/innen darin
unterstiitzt, in arbeits- und lebensweltbezogenen Themenstellungen das Spektrum der individu-

7 Tertiarisierung, diese entspricht der Entwicklung zur Dienstleistungsgesellschaft und einer damit einherge-

henden Zunahme von emotionalen und kognitiven Anforderungen, die den Arbeiter belasten (Lohmann-Hais-
lah, 2012).

Informatisierung, also die Zunahme von Kommunikationstechnologien welches zeitlich flexible und ortsun-
abhingige Handeln erméglichen und gleichzeitig zur Entgrenzung von Arbeit beitragen. Wobei mit Entgren-
zung von Arbeit gemeint ist, dass sich ehemals klare Grenzen zwischen den Bereichen von Arbeit und Privat-
leben, aufgrund moderner Arbeitsformen wie z. B. Homeoffice zunehmend verwischen. Mit der Folge der
Arbeitnehmer gefordert sind, ihr Konzept des Privatlebens neu zu iiberdenken und eine Abgrenzung gegen
Zugriffe von auBlen vorzunehmen (Belewe / Vof3 2020).

Akzeleration beschreibt die stindige Steigerung von Produktion -, Dienstleistungs-, Kommunikationsprozes-
sen bei zunehmender Aufgabenkomplexitéit und erhohten Lernanforderungen beschreibt, die die Mitarbeiter
im Arbeitsprozess zunehmend belasten (Lohmann-Haislah, 2012).
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ellen Handlungsmdglichkeiten zu erweitern. Zudem kdnnen mit diesem Innovationsberatungs-
angebot /- Coaching im BEM Problemstellungen bearbeitet werden, die von gegenwirtigen
Rehabilitationsangeboten noch unzureichend angesprochen werden. Im Mittelpunkt steht da-
bei, den Mitarbeiter/innen im Hilfeprozess ausschlieBlich mit Losungen zu unterstiitzen, die aus
ithm heraus entstehen, damit moglichst nachhaltige Losungen erreicht werden und die Mitar-
beiter/innen dazu motivieren, im Erwerbsleben zu verbleiben. Ausgehend von dieser Anforde-
rung bot sich die Beratungsmethode Coaching an, die individuelle Unterstiitzung auf Prozess-
ebene leisten kann. Im Gegensatz zur traditionellen Beratung werden beim Coaching keine di-
rekten Verdanderungsvorschldge durch den Coach unterbreitet, sondern es wird eine Losung ge-
meinsam mit dem Coachee erarbeitet (Rauen 2020).

Problemstellungen, die durch Coaching im Betrieblichen Eingliederungsmanagement begiins-
tigt werden kdnnen, wurden von operativen DB-AG-Experten beschrieben (DB JS 2018). Sie
sollen nachfolgend skizziert werden. Dazu wurden die operativ beschriebenen Thematiken mit
Anreicherung gegenwartiger Literatur aufbereitet. Diese nachfolgenden Problembeschreibun-
gen konnen als Ausgangssituation fiir einen vergleichenden Fallstudienansatz betrachtet wer-
den, der im Rahmen dieser Arbeit zur Anwendung gebracht wird. Untersucht werden dabei
zwel Mitarbeitergruppen im BEM, die Coaching-Unterstiitzung erhalten, und vergleichend
dazu Mitarbeiter/innen, die standardisierten Interventionen nutzen.

1.1.1 Forderung nach individueller und transparenter Unterstiitzung in der
(betrieblichen) Sekundiir- und Tertidrprivention

Die betrieblichen Gesundheits- und Unterstiitzungsangebote der DB AG im Bereich der Wie-
dereingliederung werden aufgrund der Grenzen von 6konomischer Messbarkeit im Sinne eines
Kosten-Nutzen-Verhiltnisses immer wieder kritisch betrachtet. Okonomische Evaluationen be-
schrianken sich gegenwirtig zumeist auf Schiatzungen vermiedener Krankheitskosten (Arbeits-
unfihigkeitstage) oder der Verringerung gesundheitsbedingter Ausstiege aus dem Berufsleben.
Vermieden werden sollen vor allem Angebote, die nach dem ,,GieSkannen-Prinzip* iiber die
Mitarbeiter/innen gegossen werden und letztlich auch aufgrund von mangelnder individueller
Passfahigkeit ihre Wirkung verfehlen und nicht selten erhebliche Kosten verursachen. Passge-
rechte Unterstiitzung bedeutet in diesem Fall auch die spezifische Akzeptanz zu beriicksichti-
gen, die bei Frauen, Ménnern, Migranten, Behinderten oder von Behinderung bedrohten Ar-
beitnehmern/innen, bei jungem und &dlterem Mitarbeiter/innen in unterschiedlichen Interessen
begriindet vorzufinden sind. Die Arbeitnehmer/innen haben an der Wertschopfung individuel-
ler und allgemeiner Gesundheit einen Eigenanteil. Das institutionelle Gesundheitssystem kann
dementsprechend zur Erreichung der Gesundheitsziele beitragen, ist aber auch auf die Bereit-
schaft und Mitwirkung des Betroffenen angewiesen. Das trifft besonders fiir chronisch Kranke
oder dauerhaft leistungsgewandelte Arbeitnehmer/innen zu, deren Verhalten einen wesentli-
chen Anteil an den Behandlungsergebnissen und den Verbleib in Beschéftigung hat. Dement-
sprechend miissen ganzheitliche Unterstiitzungsleistungen wie Coaching im betrieblichen Re-
turn to Work-Prozess Eingang finden, um als personenzentriertes Angebot die Aspekte zu un-
terstiitzen, die sich die Mitarbeiter/innen vom BEM zur Integration wiinschen. Um einer be-
trieblichen Kosten-Nutzen-Rechnung langfristig gerecht zu werden, ist es zum einen notwen-
dig, der Frage nach vergleichender Strukturqualitit, Prozessqualitit und Ergebnisqualitét ge-
geniiber den gegenwértigen Angeboten im BEM zur Integration nachzugehen, und zum anderen
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ist es unabdingbar, bei Implementierung eines jeden innovativen Formates eine geeignete Eva-
luation als dauerhaften Angrenzungsprozess zu verankern. Inwieweit sich Coaching-Methoden
im Gegensatz zu standardisierten Interventionen des BEM unterscheiden, soll mithilfe der em-
pirischen Untersuchungen im Rahmen der Analyse zweier Mitarbeitergruppen untersucht wer-
den.

1.1.2 Mangelhaftes Verhaltensrepertoire und Verhaltensunsicherheit bei der
Erprobung oder Riickkehr in Tétigkeiten

Bei dauerhafter Leistungswandlung und daraus folgender beruflicher Neuorientierung entde-
cken betroffene Mitarbeiter/innen oder ihre Vorgesetzten ziemlich oft, dass ihre bis dahin an-
gesammelte (Arbeits-) Erfahrung nicht mehr die angestrebten Resultate ergibt. Unter solchen
Umstidnden gilt es, geeignete betriebliche Unterstiitzung bereitzustellen, um neue Handlungs-
alternativen auszuarbeiten und ihre Ergebnisse eventuell in unterschiedlichen Verhaltensmus-
tern vorab zu verfolgen bzw. zu simulieren (z. B. in Rollenspielen, Arbeitsorganisation, Zeit-
management). AnschlieBend sollten die neuen bzw. trainierten Verhaltensweisen im Arbeitsall-
tag ausgelibt und regelmaflig besprochen bzw. eine ganze Zeit lang begleitend reflektiert wer-
den, bis sie ins Selbstverstindnis libergegangen sind.

Dieses Verfahren konnte durch die Einbeziehung der Mitarbeiter/innen in ihrem verhaltensre-
levanten Bereich — ,,Shadowing*“10 bzw. Schattentage — durch direkte Kolleginnen vervollstén-
digt werden. Damit wird erzielt, eine umfassende und flexible Bandbreite von Verhaltensmus-
tern fiir mehrere Umfelder zu schaffen, was sich in neuen, unvorhersehbaren und schwierigen
Situationen als optimal erweisen kann, um sich Herausforderungen zu stellen, wie beispiels-
weise in folgendem Fall: Wenn eine Person mit einer chronischen psychischen Erkrankung in
den Betrieb bzw. in eine neue Tatigkeit zuriickkehrt, ist sie gezwungen, ihre Verhaltensmodelle
zu korrigieren. Sie sieht sich mit mehreren Problemen konfrontiert: Wie gehen mein ehemaliges
Kolleg/innen bzw. neuen Kolleg/innen mit mir um? Wie verhalte ich mich bei dem Kolleg/in-
nen oder Kritikgesprachen? Was mache ich, wenn mich mein ehemaliges Kolleg/innen beur-
teilen oder den Eindruck habe, dass sie mich meiden oder mit neuen Augen ansehen? Wie gehe
ich mit unangenehmen Beschliissen oder Arbeitsstress um?

Wenn die Pflege des leistungsabfallenden Arbeitnehmers auf dieser Ebene stattfindet, handelt
es sich um eine gezielte Ergdnzung seines Verhaltensspektrums. Dabei kommt es darauf an,
sich neue Verhaltensmuster anzueignen, die im Optimalfall nach bestimmter Zeitspanne zur
Routine werden und automatisiert angewendet werden kdnnen. Eine Begleitung der Eingliede-
rungsmanager der Deutsche Bahn JobService GmbH (DB JS) zu diesen Themenstellungen ver-
lauft im BEM-I heute bereits vereinzelt im Rahmen einer reguldren Hilfeplanung im BEM.
Allerdings werden ausgehend vom Projektauftrag zur ,,Weiterentwicklung BEM* neue Anfor-

10" Job Shadowing ist ein On-the-job-Training. Dabei begleitet ein Kollege/in den betroffenen Mitarbeiter/in fiir
einen gewissen Zeitraum bei seinem Job. Er ist quasi der Schatten der Kollegen/innen und greift nicht selbst
ins Geschehen ein. Durch das Beobachten der Tatigkeit des Kollegen/innen gewinnt der Beschatter einen
Eindruck von dessen Aufgaben. Er sieht, welche Herausforderungen in diesen stecken und kann Feedback
und Reflektion anbieten um damit das neu oder zuvor erlernte Verhaltensrepertoire zu verinnerlichen.
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derungen an innovative und professionalisierte Begleitung zu dieser angefiihrten Problemstel-
lung deutlich, und zwar vor dem Hintergrund eines Schutzes vor gesundheitsbedingtem Aus-
scheiden aus dem Berufsleben der betroffenen Mitarbeiter/innen.

1.1.3 Inadiquate Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen

Prozesse, wie die Mitarbeiter/innen diese oder jene Situationen wahrnehmen und bewerten,
konnen sehr individuell verlaufen, darunter auch dysfunktionale Merkmale aufweisen. Zum
Umfeld der funktionalen Storungen oder Dysfunktionalitét bei der Auseinandersetzung mit den
beruflichen Situationen gehort vor allem inaddquate Situationsbewertung, die in solche Rich-
tung(en) gehen kann wie eine starke Generalisierung, Ubertreibung oder Idealisierung der be-
stehenden Sachlage. An diesem Punkt der Fehlbewertung beginnt die Person, in einem genera-
lisierenden Modus mit geringem Selbstwertgefiihl zu denken, z. B. in dem Glauben, dass nie-
mand sie schitzt oder sie zumindest unterbewertet, in negativen Urteilen iiber Kolleg/innen und
Mitarbeiter/innen, indem sie z. B. den Geist und die Ambitionen der Konkurrenz {iberschitzt.
Auf diese Weise werden subjektive, liberwiegend negative Paradigmen iiber das Klima in der
Abteilung und im Unternehmen insgesamt, iiber stress- und druckbelastende Gesundheitsge-
fahren usw. konstruiert. Derartige Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen verursachen
mindestens zwei gravierende Folgen: erstens werden viele konstruktive Optionen der Denk-
und Handlungsweise sowie die Wege zur Optimierung einfach iibersehen, zweitens konnen die
standardisierten Praktiken besonders wihrend Entscheidungstreffens in kritischen oder heraus-
fordernden Umstdnden dominieren. Die spontane Reaktion der Mitarbeiter/innen auf eine Her-
ausforderung geht auf die kognitive Riickmeldung der Person (Kuhl 2001). Diese erste Reak-
tion hingt mit den fritheren Erfahrungen zusammen und bestimmt, auf welche Art und Weise
die Situationen von dem Menschen wahrgenommen und beurteilt werden. Eine von vornherein
kritisch eingestellter Person steht meistens den anregenden Vorschldgen anderer skeptisch ge-
geniiber, ihr fehlt das Verstindnis und die geteilte Meinung der Umgebung, daher neigt sie in
ihrer Erstreaktion, die entsprechenden sozialen Signale des Umfelds aufzufangen.

Der rationale Personlichkeitstyp ist dagegen eher daran gewohnt, sich auf Fakten und deren
Bedeutung zu verlassen. Dementsprechend wird seine erste spontane Reaktion nicht emotional
sein, denn er neigt eher dazu, die Welt um sich herum analytisch zu betrachten und zu bewerten.
Gleichzeitig werden Menschen, die ehrgeizig und empfénglich fiir Ermutigung sind, in ihren
ersten Reaktionen den Wunsch verspiiren, fiir ihre Verdienste gelobt zu werden, wéhrend jede
Kritik ihre Reaktionen und ihr Selbstwertgefiihl destabilisieren kann. Das heift, die ersten Re-
aktionen beeinflussen das Prisma, durch das man die Welt spontan wahrnimmt. Kognitive und
emotionale Erstreaktionen sind keine Charaktereigenschaften, die eine Person definieren, son-
dern schnelle Reaktionen, die auch angemessen reguliert werden konnen (Kuhl 2001). Eine
kritisch gestimmte Person kann ihre skeptische Unzufriedenheit selbstindig regulieren. Wenn
Menschen unter starkem Stresseinfluss stehen, erfahren sie oft Blockaden in ihrem rationalen
und emotionalen psycho-emotionalen Ausdruck, wobei durch die Stressoren eine verstérkte
Freisetzung von Belastungshormonen ausgeldst wird. (Kuhl 2001). In diesem Zustand ist es
nicht einfach, die emotionalen Urteile und Bewertungen umzulernen und sinnvoll zu steuern.
Dennoch konnte ein begleitendes innovatives Unterstiitzungsangebot des BEM zur Integration
auf dieser Ebene wirken, indem die regulativen Moglichkeiten, den Stress abzubauen sowie in
einen positiven Stress fiir die Entspannung angeboten werden, einschlieBlich des kognitiven




1 Einleitung

Modells einer flexiblen und relativierenden Beeinflussung der Erstreaktion beigebracht wird.
Dies wirft das Problem auf, in welchem Malle die derzeitigen Verfahren und Hilfsangebote
bereits liickendeckend sind bzw. inwieweit im Vergleich dazu innovative Angebote wie
Coaching auf diese Problemstellung reagieren konnen. Dazu soll diese Arbeit folglich eine Ant-
wort finden, indem im Rahmen des Fallstudienansatzes die Methode der Fokusgruppendiskus-
sion genutzt wird, um {iber die durchfiihrenden Eingliederungsmanager der DB JS die gegen-
wartigen Problemstellungen und Bediirfnisse der Mitarbeiter/innen noch weiter zu ergriinden.

1.1.4 Fehlinterpretierte Erwartungshaltungen

Lassen sich die objektiven Griinde fiir die Unzufriedenheit der Mitarbeiter/innen nicht erken-
nen, dann verbergen sich dahinter mit Blick auf die definierte Arbeitsaufgabe zumeist unange-
messene Wertvorstellungen oder fehlinterpretierte Erwartungshaltungen. Unangemessen be-
deutet, dass die Werte, Motive und Erwartungen, welche die Mitarbeiter/innen bewusst in die
Arbeit einbringen, mit ihren unbewussten Anforderungen kongruent sind. Das bedeutet, die
Miterbeiter/innen unterdriicken ihre wichtigen echten Bediirfnisse, um ein unmittelbares Ziel
zu verfolgen bzw. zu erreichen (z. B. ,,gleichwertige Weiterbeschiftigung, trotz dauerhafter
Leistungseinschrinkung® als Zielsetzung). Die unangemessenen Wertvorstellungen konnen
fehlinterpretierte Erwartungshaltungen verbergen, die mit den Herausforderungen der Umwelt
und den Stereotypen des gesellschaftlichen Bewusstseins, einschlielich Massekonsum, ver-
bunden sind. Infolgedessen entsteht eine dominierende Anpassungstendenz in threm personli-
chen Verhalten, denn die Menschen setzen sich in die sozialen Rollen ein, sie versuchen, den
»~Erwartungen® ihrer Umgebung entgegenzukommen, ohne sich der Tatsache bewusst zu wer-
den, dass ihre Bemiihungen nichts anderes als Einbildungen ihres Bewusstseins sind, die mit
der Realitét kaum Beriihrungspunkte aufweisen. Durch diese falschen Identititen verdrdngen
sie ihre inneren Werte, die sozialen Verhaltensmuster {iberschatten und blenden die wahren
Bediirfnisse aus, die Menschen bleiben in ihren Erwartungen unbefriedigt. So bemerken sie
umso weniger die entsprechenden Bediirfnisse anderer Leute und vernachldssigen diese. Das
Gefiihl fiir Erfolg bleibt in diesem Fall aus, denn unangemessene Wertvorstellungen oder fehl-
interpretierte Erwartungshaltungen storen die Mitarbeiter/innen, sich ihren freundschaftlichen
und familialen Beziehungen zu widmen. Ein typisches Beispiel wire die Situation eines Mitar-
beiters in der Probezeit, dessen Leistung sich veridndert hat und dessen zentrale Werte auf das
Streben nach einer gleichberechtigten Weiterbeschéftigung ausgerichtet sind. Wenn die Arbeit
dann in dem MafBe fortgesetzt wird, wie sie bisher realisiert wurde, hat der Einzelne pl6tzlich
das Gefiihl, dass sich das Gefiihl der Zufriedenheit nicht insoweit eingefunden hat, wie er es
sich erhoffte. Die Tatsache, dass der Mensch ,,an sich selbst vorbei lebt", wird oft durch psy-
chosomatische oder eine allgemeine Verschlechterung des Wohlbefindens sichtbar (Kuhl
2004).

Der/die Arbeitnehmer/in kann sich dieses defizitdre Milempfinden oder stindige Anspannung
oft nicht deutlich machen. Andererseits kdnnen die anhaltend unterdriickten Bediirfnisse den-
noch ebenfalls ein Burnout verursachen. Wenn die Angste des/der Mitarbeiters/in im Bereich
der individuellen Werte angesiedelt sind, besteht das Ziel des BEM-Prozesses darin, die Person
dazu hinzuleiten, mit dem Bewusstsein eigener Bediirfnisse eine Identifikation herzustellen und
zu bestimmen, was die Mitarbeiter/innen in ihrem Leben leitet. Da eigene Bediirfnisse weitge-
hend unbewusst sind und sich nicht in der linguistischen Form im Gehirn préasent sind, muss
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ein vielschichtiger Prozess durch eine vertrauensvolle Kommunikation aktiviert werden, um an
diese Angaben im offenen Dialog heranzukommen.

In der gegenwirtigen BEM-Praxis kommt es hierbei zu wiederkehrenden Gesprachen und Stra-
tegiewechseln der Ausrichtung innerhalb der beruflichen Neuorientierung. Auferlegte Zielstel-
lungen zur iiberbetrieblichen oder iiberregionalen Wiedereingliederung werden zunichst ge-
meinsam verfolgt und anschlieend verworfen, um doch Angebote im bisherigen Betrieb in
einer niedrigeren Eingruppierung anzunehmen. Unangemessene Wertvorstellungen zu verén-
dern, um ggf. einen direkten Zugang zu den Werten und Bediirfnissen der Mitarbeiter/innen zu
erhalten, gestaltet sich im BEM-Integrationsprozess am schwierigsten. Die Bearbeitung von
Mitarbeiteranliegen bendtigt dabei unterschiedliche Bearbeitungsebenen und -tiefen, die mit
einer innovativen Methode wie Coaching zentrierter und passgerechter bearbeitet werden kon-
nen.

Auf Grundlage der skizierten Problemstellungen, die im Rahmen des Projektes ,,Weiterent-
wicklung BEM* erhoben und in einem erweiterten Blickwinkel dargestellt wurden, sollen im
Folgenden prizisiert werden.

1.2 Zielsetzungen und Aufbau der Arbeit

Ausgehend von den dargelegten Problemstellungen sowie dem Forschungsauftrag der DB JS
ergeben sich folgende Zielstellungen fiir die vorliegende Arbeit:

* Entwicklung eines an die DB AG anschlussfidhigen Frithaufkldrungssystems im Bereich
BGM iiber die Methodik einer Dokumentenanalyse in zentralen Datenbanken der DB
AG sowie

= vergleichende Darstellung eines innovativen Beratungsangebotes (Coaching) gegeniiber
derzeit standardisierten Interventionen des BEM-I als mogliche Implementierungsbe-
griindung in Regel-BEM-Prozesse der DB AG {iber eine vergleichende Fallstudie

Fragestellungen zu dieser Zielsetzung ergeben sich nicht aus dem Projektauftrag, sondern aus
dem Forschungsinteresse, weshalb sie in Kapitel 1.4 ausgehend vom zuvor skizzierten For-
schungsstand abgeleitet werden. Unabhédngig vom Projektforschungsauftrag setzen die Frage-
stellungen am gegenwiértigen wissenschaftlichen Erkenntnisstand an. Die Ergebnisse sollen
eine an die gegenwiértige Literatur anschlussfiahige Diskussion ermdglichen.

1.2.1 Begriindung eines explorativen Vorgehens

Um diese Fragen zu beantworten, wurde ein exploratives Vorgehen gewihlt. Strategische Friih-
aufklarungssysteme werden im HR-Bereich bislang kaum zur Anwendung gebracht. Zudem
gibt es zum Einsatz von Frithaufkldrungssystemen in spezifischen Teilbereichen des HR-Sek-
tors, wie flir das BGM noch keine differenzierten Untersuchungen.
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Fiir den Fallstudienvergleich von Coaching-Instrumenten im BEM soll die explorative Heran-
gehensweise fortgesetzt werden. Zwar wird Coaching im RTW Prozess! bereits hdufig zur
Anwendung gebracht, z. B. im Rahmen von klinischen Rehabilitationsleistungen (vgl. Bonig
& Kegel, 2015), dennoch bleiben Problemstellung wie in Kap. 1.1 beschrieben unter bisherigen
Anwendungen von Coaching unberiihrt, oder werden nicht ausreichend publiziert. Somit gilt
es, diesen Bereich noch weitestgehend zu ,,entdecken®, womit sich das explorative Vorgehen
auch fiir die zweite empirische Untersuchung begriinden lasst.

1.2.2 Verortung in den Rehabilitationswissenschaften

Die Rehabilitationswissenschaften sind durch ihre Multiprofessionalitit und die verschiedenen
beteiligten Professionen nicht in einem einheitlichen Korpus fassbar. Sie entsprechen einer sehr
jungen Forschungsdisziplin, die im weitesten Sinne der Humanwissenschaft entspringt. Gegen-
stand der Rehabilitationswissenschaft sind nahezu alle Aspekte der Rehabilitation einschlieB3-
lich eines betrieblichen RTW-Prozesses wie das BEM. Betrachtet werden dabei , (...) individu-
ums-, institutions- und bevolkerungsbezogene Perspektiven der Folgen von Krankheit und Be-
hinderung “ (DRV 2020, S. 1). Charakteristisch fiir die Rehabilitationswissenschaft ist ein ho-
hes Ausmal an Interdisziplinaritidt von Gesundheitswissenschaften (z. B. Medizin), Sozialwis-
senschaften (z. B. Piddagogik, Psychologie) Wirtschaftswissenschaften (Versorgungsfor-
schung) und auch Ingenieurswissenschaften (DRV 2020). Die Themenschwerpunkte dieser Ar-
beit sind in der Rehabilitationsforschung zu verorten. Im Mittelpunkt stehen mit der Entwick-
lung eines Frithaufkldrungssystems zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden zu-
néchst institutionelle Aspekte der Rehabilitationswissenschaften.

1.2.3 Aufbau auf Grundlage der Forschungszielstellung

Der Aufbau der Arbeit ergibt sich aus dem Forschungskonzept und wird entsprechend den For-
schungszielen und den daraus abgeleiteten Forschungsfragen strukturiert (siche Abbildung 1).
Die Arbeit gliedert sich in 8 Kapitel.

11" RTW-Prozess: Return-to-Work-Prozess beschreibt Gestaltungen, Ausfiihrungsbestimmungen und Handlun-
gen, die nach langer Erkrankung eine Riickkehr in den Arbeitsmarkt ebnen (Volkner 2020). BEM kann als
ein moglicher Bestandteil oder Teilabschnitt des RTW-Prozesses betrachtet werden.
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit

Eigene Darstellung

AnschlieBend an das erste Kapitel, das zu einer gegenstdndlichen Auseinandersetzung mit der
Problemstellung hinfiihrt, werden die Ziele formuliert, die Themarelevanz erldutert, der For-
schungsstand erhellt, werden im Folgenden im zweiten und dritten Kapitel die theoretischen
Grundlagen zur Gestaltung von Frithaufklarungssystemen einerseits und zu Hintergriinden von
Integrativem Coaching, Wirkungsmechanismen andererseits in einer Literaturanalyse darge-
legt. AnschlieBend werden in Kapitel 4 die Methoden der empirischen Untersuchungen be-
schrieben. Thematisiert werden die Feldzugédnge, die Methode selbst, die Giitekriterien quali-
tativer Forschung sowie die Auswertungsschemata beider Untersuchungen. In Kapitel 5 und 6
werden die Ergebnisse zu beiden Themenfeldern vorgestellt und Kapitel 7 konzentriert sich auf
eine vielseitige und kritische Evaluierung der Ergebnisse, nimlich auf der Grundlage der ange-
wandten Verfahren. Eine Schlussbetrachtung wird in Kapitel 8 formuliert.

1.3 Relevanz der Forschungsarbeit - eine an Nutzen orientierte Forschung

Die Ergebnisse und Befunde der Untersuchung kénnen als besonderer Erkenntnisgewinn in der
wissenschaftlichen Forschung im sozialen und rehabilitationsbezogenen Kontext gesehen wer-
den, wobei die vorliegende Arbeit sich insgesamt als ,,eine an Nutzen orientierte Forschung*
(Lindart 2016, S.22) mit hohem Praxisbezug einordnen l4sst.

Frithaufklarungssysteme wurden bisher im Kontext des Human Resources (HR) Sektors mit
strategischer Ausrichtung zum Schutz von gesundheitsbedingtem Ausscheiden noch nicht zur
Anwendung gebracht und stellen somit einen Innovationstyp in der HR-Landschaft als Vision
eines sektorenverbindenden Systems des BGM dar. Damit ist der Inhalt innovativ, da er in die-
ser Form noch nicht zur Diskussion gestellt wurde. Bisherige Abbildungen von Frithaufkla-
rungssystemen beinhalten ausschlieBlich erste Ansétze zur Erarbeitung. Die Forschungsfragen
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dieser Dissertation bilden Eckpfeiler der unternommenen Erstellung mit dem Effekt des Zu-
satznutzens. Die Bedeutung der Forschungsergebnisse wird sowohl durch ihren erkennbaren
Beitrag zum Managementverfahren als auch in thematisch gebundenen theoretischen Reflexi-
onen. Der praktische Wert der gewonnenen Befunde besteht im Ausbau des Frithaufklarungs-
systems mit Riicksicht auf funktionale Organisationsstrukturen des Betriebs und zum anderen
in einer vergleichenden Wirksamkeitsanalyse einer methodisch unterschiedlichen Beratungsar-
beit im Betrieblichen Eingliederungsmanagement. Damit sind zwei ,,innovative Praxiswerk-
zeuge™ vorgestellt, die am gegenwértigen Forschungsstand zu Frithautkldrung und Coaching
ansetzen (siche dazu Kapitel 1.4). Zudem zielt die Arbeit auf das Interesse der Deutschen Ren-
tenversicherung an der Optimierung von (auch betrieblichen) Rehabilitationsanageboten und
Patientenorientierung'? (mitarbeiterzentriertes Coaching im RTW-Prozess) sowie der Verbes-
serung betrieblicher Entwicklungsweg im BEM an (DRV 2020).

Der erwartete Erkenntnisbeitrag liegt zunédchst in der Validierung bestehender Ausgestaltungs-
parameter von Frithaufklarung sowie der Wirkweise von integrativem Coaching im Rahmen
gesundheitsbedingter betrieblicher Neuorientierung. Aus wissenschaftlicher Perspektive be-
zweckt die Arbeit, ein klareres Bild der Situation der Coaching-Forschung zu vermitteln und
die argumentierte Diskussion iiber Coaching-Faktoren zu intensivieren.

1.4 Wissenschaftlicher Erkenntnisstand und weiterfithrende Fragestellungen zum
empirischen Teil I & Teil II

1.4.1 Wissenschaftlicher Erkenntnisstand zur Frithaufklirung

In Wissenschaftsdisziplinen wie der ,,(...) Medizin (z. B. bei der Krebsfritherkennung), Geolo-
gie, Biologie (z. B. bei der Untersuchung von Vogelwarnrufen) oder auch im Militér (z. B. beim
Einsatz von Spéher, Kundschafter, Luftraumiiberwachung)* haben Fragestellungen, die auf ein
moglichst frithzeitiges Erkennen von Risiken und Chancen abzielen, lange Tradition (Lasinger
2011, S.17). Zudem sind auch Anwendungsbereiche fiir soziales oder auch politisches frithzei-
tiges Erkennen von Risiken prisenter geworden und kommen vor allem unter Ausrichtung der
Friihwarnung (als ,,Friih—Aufkldrungssystem* der ersten Generation)!3 in den unterschiedlichs-

12 Patientenorientierung ist eine Begrifflichkeit die vorwiegend im Bereich der Medizin, aber auch in der Reha-
bilitation verwendet wird (Rosenbrock / Hartung 2012). Das bedeutet, dass die medizinischen und pflegeri-
schen Mafinahmen auf die individuellen Bediirfnisse des Patienten ausgerichtet werden. Der Schwerpunkt
liegt auf der Planung und Durchfiihrung aller notwendigen Schritte gemeinsam mit dem Patienten. zu stan-
dardisierten Angeboten betrachtet wird, verfolgt dabei den gleichen Ansatz individuelle Bediirfnisse zu be-
riicksichtigen und daraus resultierend methodisch passgerechte Unterstiitzung zu leisten und ist damit zeitge-
maf orientiert angelegt.

Frithwarnung (ersten Generation) zielt nur auf die frithzeitige Erkennung von Bedrohungen ab. Im Rahmen
der Fritherkennung (zweiten Generation) werden neben Bedrohungen auch Chancen und Gelegenheiten geor-
tet. Dabei erfolgt eine gerichtete Suche nach Umweltverdnderungen durch ein Fritherkennungssystem. Dar-
tiber hinaus werden umfassend Diagnose- und Prognoseinstrumente eingesetzt, um die gewonnenen Informa-
tionen zu interpretieren. Die Frithaufklarung (dritten Generation) allerdings leitet neben dem Erkennen mdg-
licher Chancen und Gefédhrdungen auch entsprechende (Gegen-) Strategien, Mafinahmen und Handlungspro-
gramme ein. AuBlerdem erfolgt eine ungerichtete Suche nach schwachen Signalen und Diskontinuitéten, d.h.
auch Bereiche, die bisher nicht als relevant gesehen wurden, werden jetzt beobachtet. Ein 360°-Radar sucht
die Unternehmensumwelt systematisch nach moglichen Bedrohungen und Chancen ab (Frithaufklérung der
vierten Generation).
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ten Bereichen zum Einsatz. Bevor auf Frithaufklarungssysteme in der Medizin und Arbeitswis-
senschaft / Arbeits- und Gesundheitsschutz nidher eingegangen wird, wird das Konzept der
Frithaufklarung in seinen in vielen gesellschaftlichen Bereichen angesiedelten Entwicklungen
zunichst exemplarisch dargestellt.

Als politische Beispiele zur Frithwarnung (der ersten Generation), sind exemplarisch zuneh-
mende Praxisbeispiele fiir Risikomanagement in der kommunalen und 6ffentlichen Verwaltung
zu finden, die einer stetig steigenden Anzahl von Risiken (finanzieller, struktureller, demogra-
fischer Art) und Unwégbarkeiten ausgesetzt ist und so in Einzelbereichen strategische Gegen-
mafBnahmen einleitet (Hahn 2020). Selten laufen diese MaBBnahmen unter definierten Frithauf-
kldrungssystemen, aber dennoch nach systemischen Abldufen als Reaktionen auf Entwicklun-
gen, die als Risikofaktoren erkannt wurden (Hahn 2020). Alle Stddte und Gemeinden sowie
grofle und kleine Unternehmen sind gezwungen, sich tiglich einer Vielzahl von Risiken zu
stellen. Fiir die iiberwiegende Mehrheit der Unternehmen gehort es zum Standard, den eigenen
Gefahrenbereich kontinuierlich zu tiberpriifen und zu gestalten, relevante Risiken zu bestimmen
und einzuschitzen, diese an die beteiligten Akteure und relevanten Organisationsteilbereiche
zu spiegeln und in Riicksprache mit diesen zu steuern.

Trotz einer langen Forschungshistorie!4 wird Frithaufkldrung (immer noch) als ,,(...) a partially
explored area in terms of research* (Oner / Beser 2011, S. 49) charakterisiert. Eine Ursache
dafiir liegt mitunter in einem divergenten Ansatz zu der Begriffsbestimmung und einer unein-
heitlichen konzeptuellen Ausdeutung von Frithwarnung, Fritherkennung und Frithaufklarung
und dem daher abgeleiteten Problem der mangelnden Integration von Befunden der vorherge-
henden Forschungsleistungen (Maertins 2019). Die ersten Beitrdge der 1960er Jahre, die vor-
wiegend konzeptionell waren, hatten schwerpunktmafig den inhaltsbezogenen Zweck, mithilfe
rechtzeitiger Warnungen krisenhaften (plotzlichen) Entwicklungen entgegentreten zu konnen.
»In der heute als differenziert, fragmentiert, vielschichtig und [komplex] bezeichneten Friih-
aufklirungs-Forschung bleiben wesentliche Fragestellungen unbeantwortet* (Miiller / Miiller-
Stewens 2009, S. 3), z. B. nach der konkreten Auffassung von Friithaufkldrungssystemen mit
Riicksicht auf die kontinuierlich zu beobachtenden inneren und &uferen Kontextfaktoren (vgl.
auch Maertins 2019, S. 3), was die frithzeitige Einleitung von GegenmafBinahmen erlaubt. For-
schungsbedarf zur Frithaufklarung wird gegenwairtig darin gesehen, dass eine kontinuierliche
Beobachtung von Diskontinuitdten (intern oder extern), gerade auch dann, wenn sie in zeitlich
definierten Episoden verdichtet erfolgt, zwar ziigige bzw. prizise Anpassungsreaktionen er-
moglicht, aber in der Praxis diesbeziiglich dennoch grof3e Unsicherheit besteht, wenn es um die
Interpretation von Diskontinuititen und deren tatsdchliche Bedeutung geht. “(...) There are
many false and misleading signals in the environment, and it is hard to isolate the valid signals
from the noise “(Bright 1970, S. 70; vgl. auch King 1984, S. 529; Maertins 2019, S. 4). Daraus
resultiert eine weitere aktuelle Frage, und zwar, inwieweit diese Ungewissheit durch eine ge-
eignete Prozessaufnahme von Frithaufklarungssystemen iiberhaupt reduziert werden kann.

In technischen oder 6konomischen Bereichen sind Frithwarn-, -erkennungs- und Aufklarungs-
systeme der ersten bis fiinfte Generation im 21. Jahrhundert aufgrund eines kontinuierlichen

14 Konzepte und Instrumente der zur Fritherkennung finden sich in der Literatur verstirkt seit den 60 Jahren
(Khripunova et al. 2014, Maertins 2019).
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gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technologischen Wandels unabdingbar und haufig im
Einsatz (Hamedinger 2016). Beispielsweise wird in der Automobilbranche bei der Volkswagen
AG mit Frithwarnsystemen (ersten Generation) gearbeitet, um Insolvenzrisiken in Lieferenten-
beziehungen zu identifizieren (Hercher 2011). Um dieses Risiko fortlaufend im Blick zu behal-
ten, wird ein Frithwarnsystem zur Erkennung von Insolvenzrisiken in seiner funktionellen (Auf-
gaben und Funktionen), instrumentellen (methodische Unterstiitzung der Frithwarnung) und in-
stitutionellen (organisatorischen Einbindung) Ausgestaltung zur Anwendung gebracht, um die
Risiken und Folgeabschitzungen gefdhrdeter Lieferbeziehungen wahrzunehmen und zu iiber-
wachen (Hercher 2011).

Fortgeschrittener Systeme wie strategische Frithautklarungssysteme (vierten Generation) hin-
gegen stellen besonders in Anbetracht der Moglichkeit zur Erfassung neuer Marktanforderun-
gen und aufkommender Kundenbediirfnisse sowie einer implementierten angemessenen Reak-
tion auf Diskontinuitit einen wesentlichen Faktor zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen
dar. Ergebnisse empirischer Untersuchungen weisen darauf hin, dass vor allem fortschrittliche,
also technisch und 6konomisch ausgerichtete Unternehmen mit Frithaufkldrungssystemen ar-
beiten, jedoch auch ein GroBteil von Unternehmen noch kaum bis gar keine Kenntnisse zur
Frithwarnung oder strategischer Frithautklarung im Allgemeinen und von deren Verwendung
und Einsatzbereiche im Besonderen (Konig 2012; Hamedinger 2016) hat. Nach Roll / Weber
(2006) ,,(...) ist Strategische Friihaufkldrung (...) in der Unternehmenspraxis (...) bisher wenig
erforscht worden* (Roll / Weber 2006, S. 199). Es fehlt an ausreichenden Ausgestaltungsbei-
spielen in den unterschiedlichen Unternehmensbereichen und an Evaluationskonzepten sowie
Berichten zur Innovationsfdhigkeit von Frithaufklarungssystemen (Kundt 2014). Eine Un-
kenntnis der Bedeutung und Moglichkeiten von Frithautkldrung zeigt sich besonders in der
Vernachldssigung dieser Thematik im Bereich Human-Resource-Management (Hamedinger
2016) und dem untergeordneten Bereich des BGM. Vergleichbare erste Ansitze eines iibergrei-
fenden frithzeitigen Aufkldrungssystems mit der Idee einer sektoreniibergreifenden Vernetzung
von beteiligten Akteuren oder Organisationseinheiten, die mit dieser Arbeit in den Untersu-
chungsfokus gestellt werden sollen, finden sich z. B. bei Bastian et al. (2008), die ein soziales
Friihwarnsystem (Frithwarnsystem der ersten Generation) zum Thema Kinderschutz entwickelt
haben, das von einem Modellprojekt des Ministeriums fiir Generationen, Familie, Frauen und
Integration des Landes Nordrhein-Westfalen ausgeht. Zielstellung war es, ein soziales Friih-
warnsystem zum Kinderschutz unter der Herausstellung einer fachlichen und kooperativen Di-
mension zu konzeptualisieren. Akteure des Gesundheitssystems und der Jugendhilfe sollten in
einer gemeinsam entwickelten Fachsprache besser miteinander kommunizieren kénnen. Dar-
tiber hinaus sollte durch funktionale Differenzierung eine Komplexitétsreduktion zur Zusam-
menarbeit zum Nutzen der Zielgruppe Kinder, Familien und beteiligten Fachstellen erreicht
werden. Ein weiteres Beispiel der kontinuierlichen Beobachtung von Kontextfaktoren zur Ver-
meidung von gesundheitsbedingten Ausstiegen zeigt die Initiative Gesundheit und Arbeit
(IGA), in der die gesetzliche Kranken- und Unfallversicherung kooperieren. Bodeker und Zelen
(2008) entwickelten iiber Frithindikatoren ein Vorhersageinstrument fiir Langzeit-Arbeitsunfa-
higkeit (Frithwarnsystem der ersten Generation) zur Verwendung in der betrieblichen Praxis in
Betrieben und Krankenkassen. Mit dem Ziel, die Vorhersehkraft im Bereich der Haufigkeit und
Dauer der Langzeitinvaliditit bzw. Arbeitsunfahigkeit zu bestimmen, wurden einige statistische
Modelle erstellt und im Test iiberpriift. Das Maximalmodell umfasste Informationen iiber die
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Haufigkeit und Dauer der Arbeitsunfahigkeit in den letzten vier Jahren, das Minimalmodell
enthielt nur Informationen fiir ein Jahr. Das optimal reduzierte Modell erfasste einige, aber nicht
alle Jahre. Es wurde anhand dieser Analyse festgestellt, dass alle etablierten Modelle eine gute
Vorhersagekraft haben. Bei gleichbleibend hoher Spezifitit (mehr als 80 % der Versicherten
ohne zukiinftige Langzeitinvaliditit werden korrekt identifiziert) betrug angezeigte Sensitivitét
etwa 50 % (wobei 50 % der Versicherten mit zukiinftiger Langzeitinvaliditét korrekt identifi-
ziert werden konnen). Die als effizient erwiesenen Modelle wurden in ein Excel-Programm
ibertragen, das in der Praxis von Unternehmen und Krankenkassen problemlos zur Vorhersage
von Langzeitinvaliditit eingesetzt werden kann, indem die Wahrscheinlichkeit einer eventuel-
len zukiinftigen Langzeitinvaliditidt auf der Grundlage der gesammelten Informationen ge-
schétzt wird. AnschlieBende Gegenmallnahmen bzw. eine vorherige Analyse von Risiken und
Chancen wurden in das Modell noch nicht integriert.

Die Idee, Frithaufklarung stirker im HR-Management einzusetzen, wurde von Hemedinger
(2016) aufgegriffen, indem er methodische Ansitze und Konzepte strategischer Frithaufklarung
(erste Generation — vierte Generation von Frithwarnung, Friiherkennung und Friithaufklarung)
im Bereich des Personalmanagements begriindete und gleichzeitig deren Kerninstrumente vor-
stellte. Geméll dem Autor gewinnt HR-Management besonders in entwickelten Méarkten Euro-
pas, der USA eine vor dem Hintergrund des demografischen Wandels. Denn versteht man HR-
Management als Teilbereich der Gesamtheit aller Vermogenswerte, welche von der Belegschaft
eines Unternehmens beigetragen werden, dann gebiihrt der HR-Arbeit einer besonderen Beach-
tung. Probleme, Trends und Bediirfnisse von Belegschaften im Bereich BGM als Teilbereich
des HR-Management muss im Rahmen nachhaltiger Problemldsungsprozesse erkannt werden
und vor dem Hintergrund einer ganzheitlichen Ausrichtung von Personalplanung dazu beitra-
gen, Ressourcen flir den Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit bereitzustellen, indem {iber eine
fortlaufende Verkniipfung interner Prozesse (AUG, BGF, BEM) durch ein intelligentes Ma-
nagement, quasi durch eine ,,Briickenfunktion miteinander zu verbinden und somit den Schutz
vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden zu ermdglichen. In diesem Zusammenhang ist von fort-
laufend produzierten inkrementellen Innovationen auszugehen, die durch das FAS geschaffen
werden. ,, Inkrementelle Innovationen sind Produkte mit neuen Funktionen, Nutzen oder Ver-
besserungen bestehender Produkte in bereits existierenden Mdrkten. Sie wirken sich haupt-
sdchlich auf die Mikroperspektive aus. Ihre Basis ist die Weiterentwicklung und Verfeinerung
von bestehenden Ressourcen und Kompetenzen “ (Kundt 2014, S. 24).

Ausgehend von dem skizzierten wissenschaftlichen Erkenntnisstand stellen sich weiterfiih-
rende Fragen, die im Rahmen dieser Arbeit beantwortet werden sollen. Zentrale Fragestellung
zur Entwicklung eines FAS lautet:

1. Wie gestaltet sich ein an die DB AG prozessual anschlussfihiges Frithaufklarungssystem
(der vierten Generation) zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden als Manage-
ment-Tool im HR-Management im Teilbereich BGM? Diese zentrale Fragestellung so-
wie daran anschlieBende Fragen sollen mit der Methode der Dokumentenanalyse anhand
von DB-AG-Daten und -Datensystemen im Rahmen vorliegender Arbeit untersucht wer-
den.
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Nach Miiller / Miiller-Stewens (2009) und Maertins (2019) werden wesentliche Fragestellun-
gen, darunter die Frage liber die Moglichkeiten der Ausgestaltung von Frithaufkldrungssyste-
men, mit Ricksicht auf kontinuierlich zu beobachtenden internen und externen Kontextfaktoren
wéhrend Frithaufkldrungsforschung noch unzureichend beantwortet. Daher lautet die weiter-
fiihrende Fragestellung:

2. Welche internen und externen Faktoren sind fiir ein FAS im Bereich BGM zum Schutz
vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden relevant und wie wird es konzernintern méglich,
einen kontinuierlichen Beobachtungsverlauf zu vollziehen?

Weiterer Forschungsbedarf zur Frithaufklédrung wird dariiber hinaus darin gesehen, ,,(...) dass
eine kontinuierliche Beobachtung von Diskontinuitditen (ob intern oder extern), gerade auch
wenn sie in zeitlich definierten Episoden verdichtet erfolgt, zwar ziigige bzw. prdzise Reaktio-
nen einer Anpassung ermoglicht, aber in der Praxis dazu dennoch grofe Unsicherheit besteht,
wenn es um die Interpretation von Diskontinuitditen und deren tatsdchliche Bedeutung geht*
(Bright 1970, S. 70; vgl. auch King 1984, S. 529; Maertins 2019, S. 4). Daraus resultiert eine
weitere aktuelle Frage:

3. Inwieweit kann die Unsicherheit durch einen erfiillenden Prozess von Frithaufkldrungs-
systemen durch z. B. Reaktionsmuster oder Abldufe reduziert werden?

Nach Hercher (2011) sind Frithaufklarungssysteme, Systeme mit funktionellen Aufgaben und
Funktionen, die einer instrumentellen (methodische Unterstiitzung der Frithwarnung) bediirfen
und in einen institutionellen organisatorischen Rahmen eingebunden werden. Daraus resultie-
rend leite sich die Frage ab:

4. Wie kann ein FAS unter Beriicksichtigung einer funktionellen, instrumentellen und insti-
tutionellen Ausgestaltung zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden bei der DB
AG konzeptualisiert werden?

Dem Entwurf eines sozialen Frithwarnungssystems von Bastian et al. (2008) folgend, stellt sich
auBerdem die Frage:

5. Wie kann das FAS sektoreniibergreifend (AUG, BGF, BEM) verbunden werden, um Er-
kenntnisse zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden mit Akteuren des BGM
zu teilen?

In Anlehnung an Kundt (2014) und deren Forderung, die Innovationskraft von Frithautklarung
zu fordern, soll auch mit dieser Untersuchung folgende Frage beantwortet werden:

6. Inwieweit kann das Frithaufklarungssystem gestaltet werden, um fortlaufend inkremen-
telle Innovationen unter der Themenausrichtung des BGM zu generieren?

1.4.2 Wissenschaftlicher Erkenntnisstand zum Coaching

Es scheint im Allgemeinen, dass die Entwicklung von Coaching lange Zeit aus den fiihrenden
Wissenschaftsparadigmen ausgegrenzt war. ,,Studien zu Wirkungs- oder Prozessforschung von
Coaching waren zundchst nicht im Fokus der empirischen Forschung® (Moller 2011, S. 446).
Nach Ausfithrungen von Passmore (2011) geht der Ausgangspunkt der Erforschung des
Coachings auf eine Studie von Gorby aus dem Jahr 1937 zuriick, in der nach Effekten von
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arbeitsplatzbezogenen UnterstiitzungsmaBBnahmen gefragt wird. In den nachsten 60 Jahren wur-
den kaum Studien zum Thema Coaching publiziert wurden. Erst in den 1990er Jahren kam es
zu einer ansteigenden Anzahl von wissenschaftlichen Untersuchungen (Lindart 2016; Wegener
et al. 2018: Graf / Ukowitz 2020). Bislang war Coaching eher als ein ,,Kind der Praxis* zu
sehen (GeiBler 2011, S. 95). Inzwischen steigt der Bedarf an Coaching-Dienstleistungen und
die Nachfrage nach diesen Angeboten.!> Dies ist sowohl in der deutschen Region der Fall als
auch gilt fiir den internationalen Raum, sodass es nun festgestellt werden kann, dass Coaching-
Dienste eine Marktvalidierung gefunden haben (Fietze 2015; Wegener et al. 2018; Graf / Uko-
witz 2020). Diese Haufigkeit geht vermutlich auf die inflationdre Verwendung des Begriffs
,»Coaching® zuriick. Fast alles kann eindeutig als Coaching bestimmt oder auf Coaching als
Beratungsdienst bezogen werden. Die verwirrende Vielfalt der Coaching-Angebote spiegelt so-
wohl das Fehlen eines spezifischen Beratungskonzepts als auch den geringen Professionalisie-
rungsgrad von Coaching wider (Haubl 2009). Coaching ist keine festgelegte Berufsdefinition,
sondern ein Dienstleistungsbereich, der vorwiegend vom Markt reguliert wird.

Versuche, die Sachlage der Coaching-Forschung einzuordnen, sind reichhaltig. Es gibt derweil
eine betrdchtliche Anzahl von Metaanalysen und Reviews zur Lage der Coaching-Forschung
und auch zahlreiche akademische Lehr- und Handbiicher zum Coaching. Im Unterschied zu
anderen Beratungsformaten ldsst sich die Coaching-Forschung nicht einer einzigen wissen-
schaftlichen Disziplin zurechnen, sondern ist interdisziplindr und generell mit den Geisteswis-
senschaften verbunden, wobei die Psychologie die fundamentale Disziplin ist, aus der die meis-
ten Coaching-Forschungen erwachsen. Heutzutage beschéftigen sich mehrere Disziplinen wie
Péadagogik, Betriebswirtschaftslehre oder (angewandte) Linguistik mit Coaching, so dass sich
eine interdisziplindre Beratungswissenschaft herausbildet (Fietze 2017; Graf / Ukowitz 2020).

Der gegenwirtige Erkenntnisgewinn der Coaching-Forschung vollzieht sich nach Wegener et
al. (2012, S. 26) auf folgenden Ebenen:

Erkenntnisgewinn im kommunikativen Funktionsumfeld des Forschungsdiskurses

Aufgrund der dem wissenschaftlichen Diskurs innewohnenden kommunikativen Orientierun-
gen erfahrt die Coaching-Forschung derzeit einen stark zunehmenden Schub (Heintel 2009).
Durch eine ,(...) kritische Infragestellung und Reformulierung alternativer Problemfassungen
sowie verschiedener Ansdtze mit ihren divergierenden theoretischen Implikationen und prakti-
schen Anspriichen konstituiert sich der Forschungsgegenstand Coaching* (Wegener et al.

15 Maasen et al. (2011) stellen fest, dass die Nachfrage nach beratenden Beitrigen zu Finanz-, Sexual- oder Le-
bensberatung, Paartherapie oder Yoga- und Meditationsberatung im (beruflichen) Alltag zugenommen hat.
Der Umsatz der Medienindustrie hat sich dafiir von Ende der achtziger Jahre bis 1998 auf 20 Prozent verdop-
pelt (Giinther 2001, S.65). Maassen untersucht den anhaltenden ,,Psychoboom". Nach Maassen steht der Be-
griff einerseits fiir eine Akzeptanz des sich in der Gesellschaft etablierten Projekts der Selbsterkenntnis und
Selbstidentifizierung durch therapeutische Beeinflussung und Beratung, andererseits fiir eine kritische Schit-
zung von den davon entspringenden Formen der neuen Fremdbestimmung, die durch Institutionen und Ar-
beitgeber mit neuen Anspriichen an die Gesellschaft formuliert werden.

,Als entfaltete und hoch differenzierte Technologien des Selbst werden (...) heute effiziente Instrumente
hochspezifischer Selbst- und Fremdfiihrung betrachtet, iiber die Individuen kompetent verfiigen kénnen, aber
auch sollten, um sich gesellschaftsfihig zu erhalten (gesund, belastbar, arbeits- und beziehungsfihig, (...)
(Maasen 2011, S.8) Diese Wirkweisen konnen als ein Betrachtungsblickwinkel fiir eine zunehmende Nach-
frage von Coaching gesehen werden.
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2012, S. 26). Diese Richtung der Coaching-Forschung beinhaltet eine Reflexion der fortschrei-
tenden gesellschaftlichen Entwicklung, insbesondere des gesellschaftlichen Wandels in der Ar-
beitswelt, und gleichzeitig die damit einhergehenden neuen Anforderungen an Lebensstil, Ge-
sundheit, Wohlbefinden und Arbeitsfahigkeit der Menschen, was zur Nachfrage nach Coaching
als diesem Wandel entsprechende Beratungsform beitrégt.

Erkenntnisgewinn durch Klirung der Coaching-Auffassung

Dem behandelten wissenschaftlichen Bereich ist eine weitere Funktion eigen, die mit Erkennt-
nis und kognitiven Strategien der Wissensbearbeitung zusammenhingt: die Coaching-For-
schung ist auch fiir Herausbildung und vielseitige Begriindung seiner Konzepte zustiandig. Je
fundierter das Coaching-Konzept ist, desto mehr wird es in der professionellen Praxis der ver-
antwortungsvollen Beratung Ful3 fassen. Deswegen steht im Fokus des Zustindigkeitsan-
spruchs von Coaching-Beratung erstens — die Abgrenzungsproblematik, zweitens — die Bestim-
mung der moglichst vertretbaren Umrisse der professionell orientierten Eignung der Coaching-
Auffassungen. Im heutigen Anwendungsbereich von Coaching werden sowohl die allgemeinen
Fragen der beruflichen Eignung als auch die optimale Anwendung dieser Beratungsform dis-
kutiert — ob Coaching eher fiir die Losung von Problemen in der Arbeitswelt geeignet ist oder
ob es helfen kann, Probleme im privaten und familidren Bereich zu 16sen. Mit anderen Worten,
ob es als eine innovative Form der ganzheitlich fundierten Lebensberatung und Lebensklarung
wahrgenommen werden soll oder ob es sich vor allem auf den Bereich der Berufs- und Lauf-
bahnberatung konzentrieren soll, oder vielleicht noch enger gefasst, auf den fiir seine Zwecke
optimalen Bereich der Beratung fiir eine Zielgruppe von Fiihrungskréften mit Leitungsfunktio-
nen (vgl. Schreydgg 2003). Die Antworten auf diese Fragen bedeuten, dass die Ausbilder, die
diese Arbeit machen, unterschiedliche Kompetenzen haben miissen.

Aus der Sicht der professionellen Soziologie wird die Frage der Abgrenzung des Dienstleis-
tungsangebots nicht im Segment der praktischen Umsetzung behandelt, sondern vorwiegend
abstrakt — im Rahmen der Aufgabenfelder fiir eine bestimmte Art von Problemen (Sombre
2005). Durch die Definition des Problemkerns lésst sich feststellen, fiir welchen Problembe-
reich sich der Coach zustindig fiihlt und fiir welche praktischen Problemsituationen der Coach
seine reale Unterstiitzung anbieten kann. So ist beispielsweise ein Rechtsanwalt fiir ein juristi-
sches Problem zusténdig, ein Arzt fiir ein gesundheitliches Problem und ein Lehrer fiir ein er-
zieherisches Problem. Sofern Coaching-Anbieter berufliche Ziele verfolgen und professionelle
Beanspruchung erheben, sollten sie auch kléren, bei welchen Problemen in der Handlungswelt
Coaches ihre Anspriiche beweisen konnen und welche Art Hilfe sie anbieten diirfen und kon-
nen.

Erkenntnisgewinn durch die empirische Wirksamkeits- und Prozesspriifung

Die dritte, epistemologische oder erkenntnistheoretische Funktion von Coaching-Interpretation
beruht auf der Grundlage der empirischen Analyse der Effektivitit der Coaching-Praxis sowie
der Prozessforschung (Kiinzli 2009). Die beiden Herangehensweisen werden in der Praktik als
die wegweisendste Leistung der Wissenschaft angesehen. Von den Moglichkeiten und Gefahr-
dungen der Coaching-Forschung als Wirksamkeits- und Prozessforschung erwarten die Prakti-
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ker deshalb konkrete handlungsorientierende Ergebnisse. Vor allem solche Dimensionen soll-
ten erlautert werden, die durch den professionellen Eingriff gesteuert und iiber die empirische
Evidenz zu verbessern sind (Petzold et al. 2003; Grawe 1998). Dariiber hinaus sollen die Ent-
scheidungstrager in bedenklichen Fragen unterstiitzt, die Risiken ihrer beruflichen Eingriffe
verringert und ihnen die Verantwortung fiir ihr Handeln abgenommen werden.

Die allgemeine Wirksamkeit von Coaching wurde mittlerweile eindeutig belegt (Jones et al.
2016; Graf / Ukowitz 2020). In der Wirksamkeitsforschung haben sich drei beispielhafte Mo-
delle zur Messung von Erfolgen von Coaching herausgebildet. Das Pionierwerk der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung zu Wirkfaktoren im Coaching wurde von Kilburg (2001) pu-
bliziert. Mit seinem ,,Model of Coaching Effectiveness* stellt er auf erfolgsrelevante Variablen
ab, welche auf Erkenntnissen der Gesundheits- und Psychotherapieforschung basieren. Als
Wirkfaktoren benennt Kilburg (2001, S. 259) folgende Aspekte:

= . Commitment von Coach und Klient,

= Charakteristika des Problems,

» strukturelle Rahmenbedingungen,

» die Arbeitsbeziehung von Coach und Klient,

» die Qualitdt der Intervention,

* die Adhdrenz*, womit die Durchfiithrung der im Coaching vereinbarten Maflnahmen be-
schrieben wird, und als letzten Wirkfaktor nennt er zudem die

= Bedingungen des organisationalen Kontextes*, die neben allen anderen angefiihrten
Faktoren seiner Auffassung nach notwendigen Voraussetzungen fiir ein effektives
Coaching darstellen.

Das Herangehen ,,Coaching nach Wirkfaktoren® von Wissemann (2006) versteht sich als Bei-
trag zur weiteren Evaluierung von Coaching und riickt die Qualitétsstandards des wissenschaft-
lichen Beirates Psychotherapie (WBP) als Muster in den Vordergrund. Er erweitert den Ansatz
von Kilburg um weitere Wirkfaktoren, wie beispielsweise Ressourcenorientierung, die die
Durchfiihrung des Coachings an personliche Moglichkeiten und Ressourcen des Klienten bein-
haltet. Vielmehr aufschlussreich in der experimentell-theoretischen Hinsicht als Kilburg (2001)
und Wissemann (2006) gestaltet sich die Studie von Greif (2008) mit seinem ,,Strukturmodell
der Wirkungen beim ergebnisorientierten Einzelcoaching* auf. Auch dieses Modell beruht auf
Grundlagen der Psychotherapieforschung, enthélt aulerdem auch Ergebnisse der Coaching-
Forschung und ist ein insgesamt sehr komplexes Gebilde. Das in Abbildung 2 veranschaulichte
Modell ist horizontal in folgende Bereiche gegliedert: Die Eingangsebene links zeigt die Vo-
raussetzungen des Coachees und des Klienten fiir ein aussichtsreiches Coaching, die Prozess-
ebene links im Zentrum zeigt die Erfolgsfaktoren und die Ergebnisebene rechts zeigt die spezi-
fischen (Mitte rechts) und allgemeinen Ergebniskriterien (rechts).

20



1 Einleitung

allgemein
anwendbare
Ergebnisse/ Kriterien

Voraussetzungen
des Coachs

spezifische

Erjolysitiursy Ergebnisse/ Kriterien

(1) Fachliche (1) Wertschatzung und (1) Zunahme spezifischer, (1) Zielerreichungsgrad
Glaubwirdigkeit des Unterstiitzung ergebnisorientierter
Coachs Problem- oder
Selbstreflexion

(2) Klarung der Ziele und (2) Affektreflexion und (2) Problemklarheit und (2) Zufriedenheit
Erwartungen - kalibrierung Zielkonkretisierung des Klienten

(3)/(4) Forderung der (3) Rating sozialer (3) Verbesserung
Voraussetzungen ergebnisorientierten Kompetenz, Offenheit des Affekts
des Klienten Problem- und fur neue Erfahrungen,
Selbstreflexion Teamverhalten

(1) Verénderungs- (5) Zielklarung (4) Leistungs- (4) allgemeines
motivation verbesserungen Wohlbefinden

(2) Reflexivitat (6) Ressourcen- (5) Selbststeuerung: (5) Potenzialentwicklung/
aktualisierung und Bewaéltigen von Selbstentwicklung
Umsetzungs- Problemen,
unterstiitzung Beharrlichkeit, spez.

Selbstwirksamkeit

(3) Beharrlichkeit (7) Evaluation im Verlauf
(8) Individuelle Analyse
und Anpassung

Abbildung 2:  Theoriegeleitetes Wirkmodell zu Coaching
Eigene Darstellung nach Greif (2008, S. 277)

Greif prasentiert sein Projekt generell als ,,eine theorieorientierte Zusammenfassung zum Stand
der Forschung und praktischer Beobachtungen‘ (Greif 2008, S. 275). Die meisten Studien zu
Coaching finden sich im Bereich der Wirksamkeitsforschung, entscheidend sind in diesen Stu-
dien erreichte Erfolge von Coaching, zumeist bezogen auf verbessertes Verhalten des Coachee.
Fiir den Bereich Gesundheit,1¢ Bildung!” und Life-Coaching!8 liegen vielfdltige Ergebnisse

16 Gesundheitscoaching wird hiufig mit RehabilitationsmaBnahmen verkniipft. Sie beziehen sich auf den Um-
gang mit unterschiedlichen Krankheitsbildern, z. B. im ,,Umgang mit Typ-II-Diabetes* (Sieber et al., 2012;
Sacco et al., 2009) oder das ,,Diabetesmanagement, d.h. Life-Coaching im Zusammenhang mit pharmazeuti-
scher Begleitung* (Nishita et al., 2013); ,,Selbstmanagement mit Bluthochdruck® (Leung et al., 2012; Margo-
lius et al., 2012) oder ,,Management chronischer Erkrankungen‘ (Hérter et al., 2012; Linden et al., 2010).
Empirische Studien, die im Anwendungsfeld Coaching im Bildungskontext vorgenommen werden konnen,
haben ihre Themen vor allem im paddagogischen Bereich, zu Fiihrungsthemen, bei Begleitung von Verdnde-
rungsprozessen oder weiteren EntwicklungsmaBnahmen. Beispiele der Wirkungsforschung dazu sind: Pada-
gogischer Bereich: Bezogen auf padagogische Féahigkeiten der Lehrer/innen befassen sich die Coaching-An-
wendungen laut McCollum et al. (2013) und Walpole (2008) mit Féhigkeiten, die es ermdglichen, die Lesefa-
higkeit von Schiiler zu verbessern. Coaching-Maflnahmen zu Fiihrungsthemen priorisierte die Weiterent-
wicklung der Fiihrungskompetenz bei den (angehenden) Schulleitern/innen, so z.B. bei Crawford (2011). Be-
gleitung von Verdnderungsprozessen: Nach Harding (2013) handelte es sich um die Dienste von wissen-
schaftlichen Mitarbeitern/innen im Rahmen der Erarbeitung geeigneter Organisationsstrategien innerhalb ei-
nes Umschwungs zu Strukturverdnderungen an einer Universitét.

Exemplarische Life-Coaching-Forschung hat sich auf individuelles Wohlergehen, die personliches Gesund-
heitsempfinden der Coachees im Zusammenhang mit der Personlichkeit und auf individuelle Verhaltensprob-
leme konzentriert. Die Motivation und der psychologische Mut sowie die psychologische Energie angesichts
destruktiver Gewohnheiten und irrationaler Angste vor Wandel wurden von Curtis (2013) untersucht. Die
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vor. An diese beispielhaften Wirkungsmodelle anschlieend werden gegenwirtig zunehmend
Forderungen nach Erkenntnissen dariiber deutlich, wie diese Wirksamkeit iiber die einzelnen
Wirkfaktoren erzeugt wird (Graf/ Ukowitz 2020). Diesen Problemformulierungen wird im Zu-
sammenhang mit ,,change-process research paradigm (Wegener et al. 2018, S. 21) nachgegan-
gen, dessen Ausgangspunkt und Auspriagungen (,, process-outcome design*, , helpful factors
design*, ,,microanalytic sequential process design ““ und ,, significant event research design )19
genauso in den prozessualen Untersuchungen der Psychotherapie zu finden sind (Wegener et
al. 2018). Ubergeordnetes Ziel der Erforschung des Coaching-Prozesses besteht darin, durch
ein tieferes Verstindnis des Prozesses Einblicke in die Art und Weise zu gewinnen, wie
Coaching-Ergebnisse erzielt werden, d.h. wie modifizierende Anderungen im Verstand, Gefiihl
und Handeln der Klienten stattfinden. Letztlich wird es auf der Grundlage dieses Wissens mog-
lich sein, Beratungsprozesse effektiver zu organisieren. Derzeit liegen zusammengefasst zwei
unterschiedliche empirische Perspektiven zur Erforschung des Geschehens im Coaching vor,
das die positive Verdnderung bei Klienten hervorbringt: Ausgehend von einem normativ-theo-
retischen Verstindnis psychologischer Prozesse wird in Studien zu psychologischen Prozessen
untersucht, welche variablen Effekte dem Coaching entspringen, der Schwerpunkt liegt dabei
auf dem ,,Was*“ und ,,Wie oft* (z. B. Greif 2008). Die linguistische Coaching-Prozessforschung,
ausgehend von einem ,,deskriptiv-phdnomenologischen Verstindnis“, demonstriert den se-
quenziellen Interaktionsprozess im Coaching auf und beschreibt seine Realitdten eingehend;
der Schwerpunkt liegt auf dem ,,Wie* und dem ,,Wann* im Umfeld der Effizienz kommunika-
tiver Verfahrensweisen (z. B. Graf 2015). Der Prozess als solcher steht in der Mitte der Bemii-
hungen bei der Coaching-Prozessforschung als vorwiegender Interessengegenstand, der er-
forscht wird. Einblicke, wie Coaching im Sinne einer angestrebten Verdnderung diese bei den
Klienten erzielt, erlauben wie auch bei der Wirkungsforschung die Ableitung konkreter Hand-
lungsempfehlungen und die Entwicklung von praxisnahen Tools, die unter einer ganzheitlichen
Betrachtungsweise von mannigfaltigen Lebensbereichen, genau die Schliisselmomente suchen,
die dem Coachee eine Verdnderung ermoglichen. Diese Ausfiihrungen vollziehen sich auf den
ausbreitenden Wunsch der Coaching Anwender, fiir ihre Arbeit liber fundierte wissenschaftli-
che Kenntnisse zu verfiigen, die gut aufgearbeitet und praktisch anwendbar sind. Grundlage fiir
die weiterfiihrenden Fragestellungen sollen in erster Linie die Erkenntnisse der bisherigen Wir-
kungsforschung sein, da die empirische Prozessforschung noch eine sehr junge Teildisziplin
mit einer spezifischen psychologischen Ausrichtung ist und somit nicht in die Thematik dieser
Arbeit fallt. Grundlage fiir die weiterfithrenden Fragestellungen dieser Arbeit bilden zunéchst
die in Kapitel 1.1 angefiihrten Problemstellungen. Als theoriegeleitete Unterstiitzung zum Ver-
gleich des Einsatzes von Coaching-Methoden im Gegensatz zu standardisierten Methoden im
BEM soll das ,,Model of Coaching Effectiveness* nach Kilburg (2001) herangezogen werden,

Féhigkeit von Eltern, sprachliche Kompetenzen der Kinder mit verzogerter Sprachentwicklung im Alltag zu
fordern, wurde von Curtis (2013) untersucht.

Nach Wegener (2018) sind die folgenden 4 Forschungsstrategien wie folgt zusammen zu fassen: ,,/m, Pro-
cess Outcome Design ‘ wird die Prognosekraft ausgewdhlter Prozessvariablen auf die finalen Ergebnisse ei-
ner Therapie untersucht. Mittels, Helpful Factors Design ‘ werden die subjektiven Perspektiven von Kundin-
nen zu von ihnen als hilfreich wahrgenommene Therapieaspekten erhoben und analysiert. Mit dem, Micro-
analytic Sequential Process Design ‘ werden Interaktionssequenzen von aufeinander folgenden Reaktions-
und Verhaltensweisen der Kundinnen und Therapeuten analysiert. Das, Significant Event Design ‘ charakte-
risiert sich durch einen multimethodischen Zugang, also durch die Kombination qualitativer mit quantitati-
ven Methoden zur Untersuchung, bedeutsamer Therapieereignisse (Wegener 2018, S.41).
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weil es wesentliche Wirksamkeitsfaktoren fasst und im Gegensatz zum Modell von Greif Uber-
sichtlichkeit bietet, die der Zielstellung der Herausstellung von Unterschieden der Wirksamkeit
ausreichend gerecht wird.

Die zentrale Fragestellung lautet daher:

Kann mit dem Einsatz von Coaching-Elementen im Vergleich zu standardisierten Inter-
ventionen im BEM eine verbesserte Wirksamkeit zum Schutz vor gesundheitsbedingtem
Ausscheiden erreicht werden?

Von den Wirksamkeitsfaktoren des ,,Model of Coaching Effectiveness* nach Kilburg (2001)
werden theoriegeleitete Fragen fiir den Fallstudienvergleich ma3gebend sein.

Commitment von Coach und Klient

Nach Kilburg (2001) ist das gegenseitige Engagement, das als Bereitschaft, Verpflichtung oder
Commitment fiir einen Entwicklungs- oder Coachingprozess verstanden wird, ein multifakto-
rielles Gebilde, das von verschiedenen EinflussgroBBen beeinflusst wird. So werden vom For-
scher in dieser Reihe beispielsweise Motivation, Neugier, Lernbereitschaft, Mut und Kommu-
nikationsfahigkeit genannt. Die Fragestellung bezogen auf eine vergleichende Wirksamkeit der
Innovationsgruppe Coaching gegeniiber der Gruppe standardisierter Interventionen zielt Fol-
gendes ab:

- Inwieweit die Motivation der Teilnehmer/innen fiir eine berufliche Neuorientierung
zu Beginn des BEM vorhanden ist und ob sie sich durch die Vorausschau der Mog-
lichkeiten und Methoden beeinflussen ladsst?

Charakteristika des Problems

Auch die Spezifika der Problematik hélt Kilburg (2001) fiir erfolgsentscheidend. Als variable
Komponenten werden dabei dessen komplexe Schwierigkeit, Intensitdt, Dauer oder Emotiona-
litdt angesehen. Die Frage ist daher:

- Kann mit Coaching-Methoden im Vergleich zu den standardisierten Interventionen auf
die in Kapitel 1.1. entwickelte Problemstellung eines mangelnden Verhaltensreper-
toires und Verhaltensunsicherheit bei der Erprobung und Riickkehr in Tatigkeiten, auf
inaddquate Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen oder auf fehlinterpretierte Er-
wartungshaltungen angemessen und wirksam reagiert werden?

Strukturelle Rahmenbedingungen

Zu diesem Kontext gehoren deutliche verpflichtende Absprachen {iber die Kooperationsmo-
delle sowie Vereinbarung iiber die gestellten Ziele, vorausschauende Beurteilung von Hinder-
nissen bei der Zielumsetzung. Die vergleichende Fragestellung an die durchfiihrenden Coaches
dazu lautet:

- Inwieweit konnen mégliche Hindernisse auf dem Weg zur Zielerreichung der berufli-
chen Neuorientierung unter beiden BEM-Herangehensweisen identifiziert und kann
dem entgegengewirkt werden?
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Arbeitsbeziehung

Der Interaktionsmodus von Coach und Coachee ist fiir Kilburg (2001, S. 258) der meist rele-
vante Effizienzfaktor: ,, (...) the single most important item repeatedly identified as contrib-
uting to positive outcomes is a meaningful, lasting and effective relationship”. Wahrend ent-
scheidende personliche Qualititen des Coachs, die zur Herausbildung des ergebnisreichen Zu-
sammenwirkens mit den Coachee beitragen, werden Einfithlungsvermdgen, Echtheit, Vorur-
teilslosigkeit und Anerkennung bestimmt. Die vergleichende Fragestellung dazu lautet:

- Wie schitzen die Coaches die Wirkung der aufgefiihrten Eigenschaften wie z. B. Em-
pathie, Authentizitit, Toleranz und Wertschidtzung unter Einsatz von Coaching-Me-
thoden und standardisierten Methoden im Vergleich auf den Erfolg des BEM-Verlau-
fes ein?

Qualitiit der Interventionen

Ein hohes Eingriffsergebnis hingt in erster Linie mit der Methodenauswahl, Angemessenheit
und Umsetzungsart von Interventionen zusammen und wird in hohem Mafle von der Aufge-
schlossenheit des Klienten bedingt. Die Fragestellung dazu lautet:

- Wie schétzen die Coaches die Qualitdt der Coaching-Methoden im Vergleich zu stan-
dardisierten Interventionen unter Beriicksichtigung der Methodenwahl, des Einflusses
auf die Durchfiihrungsweise und der Offenheit der Mitarbeiter/innen im Hinblick auf
den Erfolg von beruflicher Neuorientierung ein?

Adhirenz

Commitment oder Adhédrenz bestimmt die Befolgung und Umsetzung der auszufiihrenden
MaBnahmen. Dazu gehdrt beispielsweise die Anpassung von Inhalt und Methodik des Verfah-
rens an die Individualitit des Klienten und die Einbeziehung des Klienten in die Planung des
Prozesses. In Bezug auf diesen Wirkfaktor lautet die Frage:

- Inwieweit konnten in beiden methodischen Herangehensweisen inhaltliche oder me-
thodischen Anpassungen unter Beriicksichtigung von Mitarbeiter/innen-Interesse oder
deren Mitwirkungsmoglichkeiten an BEM-Malnahmen vorgenommen werden?

Organisationaler Kontext

Indem Kilburg (2001) in das theoretische Coaching Konzept den organisationalen Kontext ein-
bezieht, erweitert er die Perspektive des Verfahrens und geht {iber den Rahmen der traditionel-
len Dyade Coach — Klient hinaus. Aus organisatorischer Sicht wird das Coaching-Modell, bei
dem finanzielle Unterstiitzung und materielle Ressourcen eine wichtige Rolle spielen, durch
die Perspektive der moralischen Unterstiitzung fiir den Coache bereichert, z. B. durch positives
Feedback zur erkannten Verdanderung. Die Fragestellung dazu lautet:

- Wie schédtzen die Coaches die Akzeptanz der Fithrungskréfte im Hinblick auf das ein-
gesetzte Coaching und standardisierte Methoden und die ggf. daraus resultierende
Lénge des Verfahrens ein?
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1 Einleitung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass beide empirischen Untersuchungen im Kon-
text des Frithaufklarungssystems im Zusammenhang zu betrachten sind (siche Abb. 3). Mit der
Dokumentenanalyse soll das Organisationseinheiten verkniipfende FAS entwickelt werden, das
unter Anwendung spiter auch zu innovativen Angeboten in den jeweiligen Teilbereichen wie
BEM, AUG oder BGF fiihrt, und zwar durch eine kontinuierliche Beobachtung von internen
und externen Kontextfaktoren, die auf die Zielstellung des FAS, den Schutz vor gesundheits-
bedingtem Ausscheiden der Arbeitnehmer/innen einwirken Das FAS ist ein Instrument inner-
halb des HR-Sektors in einem Unternehmen, welches als ganzheitliches Instrument das BGM
fortlaufend professionalisiert und methodisch unterstiitzt. Das zu erprobende Coaching-Ange-
bot im Teilbereich BEM ist als Ergebnis einer mdglichen ,,Optimierungswache* des FAS zu
verstehen, dass sich aus wiederkehrenden Evaluationsdaten (kontinuierliche Beobachtung von
internen Kontextfaktoren) des Beratungsformates und wissenschaftlich angereichert (kontinu-
ierliche Beobachtung von externen Kontextfaktoren) als inkrementelle Innovation ergibt, da
dieses in der Konsequenz den neusten wissenschaftlichen Ansétzen operativer Praxis ent-
spricht. Im Ergebnis gilt das FAS dann als bestmdgliche beratende Unterstilitzung zum Schutz
vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden aus dem Berufsleben. Abbildung 3 visualisiert die Ver-
kniipfung beider Themen sowie den beabsichtigten Forschungsausschnitt.

Frithaufklarungssystem zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausstieg aus dem Berufsleben

/ kontinuierliche Beobachtung von internen Kontextfaktoren \

Dokumentanalyse zur
Entwicklung eines
Frahaufkldrungssystems mit
Scan externerf/interner - T

Faktoren im BGM zum Schutz
vor gesundheitsbedingtem
Ausstieg
\kontinuierliche Beobachtung von externen Kontextfaktore/

Fallstudienvergleich im
BEM von standardisierten
— und innovativen Coaching-
Instrumenten im BEM

Abbildung 3: Verknipfung der empirischen Teilbereiche dieser Arbeit

Eigene Darstellung

Mit den beiden nichsten theoriebezogenen Kapiteln (2 und 3) soll zunichst versucht werden,
den formulierten Forschungsfragen (Kapitel 1.4) zu beiden empirischen Teilbereichen gerecht
zu werden und diese in einer theoriegeleiteten Perspektive so weit wie mdglich zu beantworten,
beginnend mit den theoretischen Grundlagen zur Frithaufklarung im direkt anschlie3enden Ka-
pitel 2.
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2 Betriebs- und organisationswissenschaftliche Rahmung zur
Begriindung eines FAS im BGM

Mithilfe der systemtheoretischen Perspektive soll zunédchst eine Verortung des Konzepts Friih-
aufkldrung vorgenommen werden, um das zweite Kapitel zu rahmen. Im Mittelpunkt der Be-
trachtung steht die Chance auf eine ganzheitliche Wahrnehmung von Aufgaben im BGM und
deren bisherige organisationalen Grenzen der Zusammenarbeit, die zwecks eines verbesserten
Arbeitnehmerschutzes vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden {iberwunden werden sollten. In
Kapitel 2.1 folgen begriffliche Prizisierungen zum Konzept und zu den unterschiedlichen For-
men von Frithaufklarungssystemen (FAS). In Kapitel 2.2 werden Typologisierungen und Ent-
wicklungsstufen dieser Systeme, in Form von moglichen ,,Reifegrade™ der Ausgestaltung vor-
gestellt, mit denen deutlich wird, dass Friihaufkldrung nach der Frithwarnung und Friiherken-
nung bereits die hochste Entwicklungsstufe einer methodisch gestiitzten systemischen Unter-
stiitzung bietet. Da FAS multiple Gestaltungsparameter aufweisen wird in Kapitel 2.3 ein Rah-
men entwickelt, der die Forschungsfragen (vgl. 1.4) und Entwicklungsperspektiven fiir das
BGM konzeptionell in einem dafiir geeigneten FAS abzubilden erlaubt. Dariiber hinaus soll
verdeutlicht werden, dass die urspriinglich in der Betriebswirtschaft entwickelten FAS vor al-
lem einer organisationssoziologischen Unterflitterung bediirfen, um fiir die Mitarbeiter/innen -
und den Gesundheitsschutz im Unternehmen praktikabel zu sein. Abschlieend werden in Ka-
pitel 2.4 Fragen der organisatorischen Einbindung und Implementierung diskutiert. Kapitel 2.5
stellt ein Zwischenfazit dar, das zu den empirischen Studien iiberleitet.

2.1 Verortung und Begriffsbestimmung von Friihaufklirung

Nach den soziologischen Systemtheoretikern Parson (1976) und Luhmann (1990) sind Organi-
sationen wie der DB-Konzern oder auch kleinste Organisationseinheiten (OE) wie die Teilbe-
reiche des BGM und deren (OE-)Akteurs-Gruppe zunichst ein spezifischer Typus sozialer Sys-
teme. Organisationen sind in der Perspektive der Systemtheorie, die zunéchst als einleitendes
iibergeordnetes Verstidndnis beriicksichtigt werden soll, als soziale Systeme zu verstehen, die,
um sich selbst zu erhalten, fortwahrend auf der Suche nach Zielen und Zwecken sind, mit denen
sie ihre Aktivitdten fortsetzen und die sie gegebenenfalls &ndern konnen, um ihren Fortbestand
zu sichern. Luhmann geht beziiglich der Selbsterhaltung von Organisationen davon aus, dass
Kommunikation in sozialen Systemen ausschlieflich zur Selbstreproduktion ablduft, indem
Akteure in ihrer Umgebung selektiv handeln und nur das bemerken, was zur ,,Bearbeitungsauf-
trag passt* oder an die bisher gewohnte Kommunikation Anschluss findet, und damit als auto-
poietisches System agieren. Wilke (1993), der die mehrfunktionale soziale Differenzierung im
Umfeld der Faktoren aktueller sozialer Selbstorganisation befasst hat, geht dhnlich wie Luh-
mann davon aus, dass soziale Systeme bzw. Organisationen durch ,,operative Geschlossenheit*,
,wechselseitige Intransparenz®, ,,systemische Leitdifferenzen durch unterschiedlich kodierte
Kommunikation* gekennzeichnet sind (Wilke 1993).

Organisationen tragen in der Regel eine spezifische Ausrichtung und organisieren sich in einer
funktionalen Aufgabenteilung (Hensen, Rietman 2008). ,, Wenn es zutreffend ist, dass in allen
ausdifferenzierten Teilen der Gesellschaft Organisationen vorkommen, konnen diese nicht
durch einen einzelnen dieser gesellschaftlichen Funktionstexte bestimmt sein. Wenn es anders
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gesagt, um ein allgemeines gesellschaftliches Phdnomen geht, kann keine der funktionsspezifi-
schen Zugriffsweisen exklusive Angemessenheit fiir sich in Anspruch nehmen, ob nun die wirt-
schafts-, die politik-, oder die erziehungswissenschaftliche Praxis “ (Tacke 2004, S. 24). Diese
Feststellung macht in der Ubertragung auf die vorgestellte Problematik der auf sich gerichteten
einzelnen Teile des BGM deutlich, dass die Entstehung von Risiken der Arbeitnehmer/innen,
die ein gesundheitliches Ausscheiden begiinstigen, kein gesellschaftliches Phdnomen ist, das
exklusiv von einem einzigen Interventionssystem, wie z. B. BEM zu verantworten ist. ,,Kein
Teilsystem fiir sich kann die Problematik des ganzen reprdsentieren und lésen (...)* (Wilke
1993, S. 49), es bedarf einer Zusammenarbeit im BGM zur Erhéhung des Mitarbeiterschutzes
vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden.

Fiir das soziale System BGM ist nach Annahmen von Wilke (1993) zu unterstellen, dass AUG,
BGF, BEM durch wechselseitige Intransparenz Entwicklungen unabhingig voneinander voran-
bringen und gemeinsame Problemstellungen nicht als diese erkennen, da sie in vielen Unter-
nehmen unabhéngig voneinander iiber die Stabsstellen des Arbeitsschutzes, der Gesundheits-
Experten und Begleiter des Betrieblichen Eingliederungsmanagements betrieben werden. Auch
wenn die Themen des BGM teilweise aus derselben Organisationseinheit von demselben Ma-
nagement gesteuert werden, haben sie dennoch unterschiedliche Leitziele (systemische Leitdif-
ferenzen), die thematisch einander dhneln, aber nicht aufeinander abgestimmt sind, da sie ge-
meinsame Problemstellungen unter verschiedenen Bezeichnungen nicht als gemeinsamer Nen-
ner identifizieren (kodierte Kommunikation).

Die Annahme einer operativen Geschlossenheit teilen die Autoren Weik und Lang (2003) nicht
vollstédndig, sondern erweitern diesen Blickwinkel der Selbstorganisation sozialer Systeme, in-
dem sie davon ausgehen, dass Sozialsysteme Entscheidungen zu Problemstellungen ,.(...) au-
Jerhalb ihrer selbst suchen und daraus ihren Existenzgrund beziehen* (Weik / Lang 2003, S.
2). Dieser Annahme folgend werden die Teilbereiche des BGF, BEM, AUG durch duB3ere In-
formationen in einer Entwicklung ihrer eigenen Themenstellungen bleiben, aber untereinander
nicht zwangsldufig von sich aus gemeinsamen Losungen suchen. Gemafl Weik / Lang (2003)
balancieren Soziale Systeme oder Organisationseinheiten wie AUG, BGF, BEM zwischen Er-
eignissen aullerhalb und innerhalb der Organisation zum Zweck der Selbsterhaltung. Um mit
dieser Unterscheidung zwischen intern und extern umzugehen, bauen Organisationen allgemein
feste Grenzen, die zu einer Einteilung der Ereignisse im Inneren der Organisation zurechen-
bare und der Umwelt zurechenbare Ereignisse verhelfen (Weik / Lang 2003 (Weik / Lang
2003, S. 2). Mit diesen Grenzen erzeugen sie einen gesicherten internen Raum, in dem Aufbau-
geriiste und Ablaufe, Normen und Prozeduren, Grundsitze und Vorschriften fixiert werden,
ohne dass die verschiedenen Ereignisse der duBleren Umwelt eine verdndernde Wirkung auf
diesen internen Raum der Organisation haben.

Dieser geschiitzte Binnenraum birgt dennoch die Gefahr einer operativen Geschlossenheit im
Sinne von Luhmann (1990) und Wilke (1993) in sich, weil durch Abgrenzungen der Ereignisse
im inneren der Organisation und der Umwelt zurechenbare Ereignisse selbstverstindliche Sy-
nergien gemeinsamer innerer Zielstellungen im BGM weiterhin iibersehen werden. Eine Kon-
zentration auf die duleren Geschehnisse fiithrt damit noch nicht zu einem zusétzlichen Schutz
vor operativer Geschlossenheit.
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Bei der Bewiltigung duflerer Probleme handeln Organisationen sehr selektiv und neigen dazu,
bei der Verarbeitung von Informationen und der Entscheidungsfindung Beobachtungs- und Be-
wertungsskala zu verwenden, die sich aus ihrer bisherigen Lerngeschichte ergeben hat. Dies
kann verursachen, dass Abweichungen im betreffenden Bereich nicht friihzeitig entdeckt wer-
den und das Unternehmen aus dem Gleichgewicht gerdt und instabil wird. Solch eine externe
Problemstellung kann am Beispiel des DB-Konzerns in einem zunehmenden demografischen
Wandel gesehen werden, der mit einem vorhergesagten Fachkriaftemangel einhergeht. Der DB-
Konzern hat einen gegenwértigen Personalbedarf von 4137 offenen Stellen (Stand Oktober
2020).2% Vor dem Hintergrund eines noch stirker zu erwartendem Wirken des vorausgesagten
Fachkriaftemangels ist es notwendig, Personalreserven zu erschlieBen. In der bisherigen Lern-
geschichte hat der DB-Konzern bei externen Problemstellungen auf bewéhrte Beobachtungs-
und Bewertungsraster fiir die Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung zuriickge-
griffen. Hinsichtlich der Mitarbeitergewinnung wurde beispielsweise das prozessuale Vorge-
hen vor dem Hintergrund eines Fachkréiftemangels in den letzten Jahren vollstindig erneuert.
Ein zunehmender Wettbewerbsdruck, sinkende Schiilerzahlen und ein fritherer Ausstieg aus
dem Berufsleben, waren Anlass der Entwicklung einer strategischen Mitarbeitergewinnung —
mit dem Ergebnis, dass das Personal-Recruiting nun spezifiziert wurde und auf bestimmte Be-
rufsbereiche ,,rekrutierend angesetzt™ wird.2! Dazu werden Werbekampagnen in zielgruppen-
gerechter Ansprache, in sozialen Netzwerken, Newslettern und (Fach-)Magazinen?2?2 platziert.
Unter dem Motto ,,Mitarbeiter werben Mitarbeiter” werden zudem hohe Pramien an DB-Mit-
arbeiter/innen gezahlt, wenn sie Freunde, Bekannte oder Familienangehdrige werben. Diese
iiber Jahre bewiahrten Wege reichen heute aber nicht mehr aus, um dem Fachkriftemangel aus-
reichend zu begegnen, weshalb der DB-Konzern daraufsetzt, den Personalbestand so lange wie
moglich (gesund) zu halten, vor allem in den Berufsgruppen des Triebfahrzeugfiihr, Bordper-
sonal, Streckendisponent sowie Gleis- und Trassenkonstrukteur, da es in diesen Tatigkeitsfel-
dern am hiufigsten zu einer dauerhafter Leistungswandlung23(DB JS 2020) kommt.

Insgesamt erfordern die beobachtbaren Verdnderungen wie der zunehmende demografische
Wandel von einem sozialen System wie dem DB-Konzern und deren Fiithrungsebene neue
Denk- und Steuerungskonzepte im Personalmanagement, welche den inhaltlichen Teilbereich
des BGM ceinschliefen, um die Binnenstruktur der Organisation langfristig weiter zu stiarken.
Damit das besser gelingen kann, muss der Blickwinkel einer ,,vorausschauenden Selbsterneue-

20" Deutsche Bahn AG (2022), Karriereportal, Zugriff am 27.01.2022 unter: https://karriere.deutsche-
bahn.com/service/search/karriere-de/2653760?qli=true&query=&location=&targetGroup=&sort=pubExter-
nalDate_tdt&country=&pageNum=0

Dazu wurden die Personalrecruiter — Aufgaben unterteilt, so dass es Verantwortliche fiir Fachkréfte, Auszu-
bildende Akademiker in den kaufménnischen, eisenbahnspezifischen und gewerblichen Bereichen gibt, die
immer nur fiir eine Zielgruppe und einen Bereich zusténdig sind und dariiber eine zielgruppengerechte An-
sprache nutzen.

Ver6ffentlicht z.B. im Magazin Bahn-Manager (Wirtschaftsmagazin) fiir den Schienensektor (2017), Zum
Umgang mit dem Fachkréftemangel, Zugriff am 06.10.20 unter: https://www.bahn-mana-
ger.de/tag/fachkr%C3%A4ftemangel/

Von einer dauerhaften Leistungswandlung wird im DB Konzern ausgegangen, wenn Mitarbeiter/innen auf
Grund eines Arbeits-/ Dienstunfalls, einer Berufskrankheit bzw. aus sonstigen Gesundheitsgriinden in seiner
bisherigen Tatigkeit auf Dauer nicht mehr eingesetzt werden kann. Attestieren diirfen dies fiir den DB Kon-
zern die Unfallversicherung Bund und Bahn (UVB), das Bundeseisenbahnvermdgen (BEV) und der betriebs-
arztliche Dienst des DB Konzern.
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rung” gefunden werden, indem zunéchst die ,,blinden Flecken®, wie z. B. der Faktor einer feh-
lenden gemeinsamen Kommunikation zwischen AUG, BGF, BEM, zur Verbesserung des Mit-
arbeiterschutzes aufgedeckt werden. Ist dies geschehen, miissen die umliegenden und relevan-
ten Umwelten gesichtet werden, es miissen systematisch bislang nicht erkannte Chancen, Be-
drohungen und Handlungsmoglichkeiten offengelegt werden, die der Organisation oder den
inhaltlich relevanten Teilbereichen der Organisation das Potenzial verleihen, sich unabhingig
und weitsichtig zu gestalten und aufzunehmende Herausforderungen angemessen zu reagieren.
Um diesen beschriebenen Prozess strukturiert zu ermoglichen, lassen sich Frithaufklarungssys-
teme einsetzen, da diese den gesamten analytischen Prozess geordnet unterstiitzen und somit
professionalisierte Entscheidungsgrundlagen hervorbringen. Nach einer Verortung der ange-
strebten Funktionsweise und des beabsichtigten Einsatzes eines FAS werden im Folgenden die
Grundlagen zu Frithaufklarungssystemen in Form ihres methodischen Reifegrades néher erldu-
tert. Zunéchst aber soll eine ndhere Bestimmung des Begriffs ,,Friihautklarung* vorgenommen
werden.

Die Wurzeln der Frithaufkldrung sind, lange bevor sie in der betriebswirtschaftlichen For-
schung beriicksichtigt wurden, im militdrischen Bereich zu suchen. Erste Ansdtze in der be-
triebswissenschaftlichen Forschung zum Begriff Frithaufklarungssysteme gehen zuriick auf
Aguilar (1967). Sein Forschungsinhalt war die Anforderungen an die Systemregelung und per-
manente Steuerung der aktualisierten Unternehmensumgebung, ,.(...) zu einer bewussteren
Einbeziehung von Entwicklungen, die in Managemententscheidungen einflieffen (Krampe /
Miiller 2019, S. 284). In der gegenwirtigen Fachliteratur wird der Terminus Frithaufklarung
immer noch unterschiedlich definiert (Roll 2004). wobei ein gemeinsames Verstidndnis darin
besteht, dass ein ,,(...) Friihaufkldrungssystem ein institutionalisiertes System darstellt, welches
frithaufkldrende Informationen systematisch ,aufspiirt* (Krampe 2019, S. 283) und somit die
Chance fiir inkrementelle Interventionen oder strategisches Handeln ermdglicht (Kundt 2014).
Unter Frithaufklarung wird ,,(...) das rechtzeitige Erkennen, Verarbeiten und Bewdltigen von
Diskontinuitdten®* in den relevanten Systemumwelten* der sozialen Systeme als Organisation
und deren Strukturen verstanden (vgl. Nick 2008, S. 78). Ergdnzend dazu weisen Krystek und
Miiller-Stewens (1993, S. 234) auf ,,(...) den Faktor Zeit [hin], der die Moglichkeit einrdumt,
durch rechtzeitiges zeitgerechtes Handeln neue Moglichkeiten zu erlangen und somit Wettbe-
werbsvorteile zu sichern-“ Roll (2004, S. 54) betont zudem den ,,(...) Faktor einer Entschei-
dungsunterstiitzung “, der die Moglichkeit erdffnet, Entscheidungstrager/innen Chancen und
Risiken fiir unterschiedliche Handlungsoptionen zu vermitteln und damit strategisches Handeln
zu unterstutzen.

Das zu konzipierende betriebliche Frithaufkldrungssystem zum Schutz vor gesundheitsbeding-
tem Ausscheiden stellt eine Art institutionalisierten Systems dar, um Entscheidungstrigern
(z. B. Fiihrungskréften) interne und externe Risiken / Chancen zum Schutz vor dem Risiko ei-
nes gesundheitsbedingten Ausscheidens aufzuschliisseln. Die daraus resultierenden Handlungs-

24 Als Diskontinuitiiten werden Verinderungen und Strukturbriiche bezeichnet, die sowohl im technologischen,

6konomischen, rechtlichen als auch im soziokulturellen Umfeld eintreten kénnen. Sie kiindigen sich meist
durch unscharfe und zum Teil nur qualitativ beschreibbare Informationen an, die einzeln betrachtet noch zu
keinen eindeutigen Aussagen fiihren. Diskontinuitdten treten abrupt und tiberraschend auf und bewirken eine
tiefgreifende Anderung “ (Krystek 1987, S. 166)
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moglichkeiten konnen kontextuelle Unternehmensentscheidungen im Bereich BGM unterstiit-
zen. Das FAS triagt zunichst die Funktion einer Suche nach ,,schwachen Signalen* die auf Dis-
kontinuitdten hinweisen, und damit zum Handeln anregen. Diese kontinuierliche Suche wird
iiber festgelegte Beobachtungsbereiche intern/extern um den Bereich BGM herum vollzogen.
Die (internen /externen) Beobachtungsbereiche miissen ausgehend der FAS-Akteure (Produkt-
manager der BGM-Leistungsbereiche) Perspektive, Anwender spezifiziert werden, d.h. die Be-
obachtungsbereiche miissen auf Kontextfelder von Arbeitsschutz, Betrieblicher Gesundheits-
forderung und Betrieblichen Eingliederungsmanagement ausgerichtet werden. Beispiele fiir in-
terne Beobachtungsbereiche sind strategische Ausrichtungen der DB AG, z. B. die DB-Kon-
zern Dachstrategie und deren Verstdndnis des HR-Sektors im Bereich der Mitarbeiterbin-
dung/Mitarbeitergesundheit. Weitere interne Beobachtungsbereiche sind Anpassungen von
HR-Prozessen, Richtlinien, Tarifvertragspassagen sowie zentrale und dezentrale Monitoring-
Kennzahlen zum BGM. Exemplarische externe Beobachtungsbereiche konnen internationale
wissenschaftliche Publikationen sein, z. B. zu ,,Work Disability, International Perspectives‘
(Supan et al. 2020), unternehmensbezogenem BGM-relevanten EU-Richtlinien (z. B. EU-Be-
hindertenrechtskonvention) oder Gesetzesbestimmungen zu Arbeits- und Gesundheitsschutz
sowie Publikationen von Ministerien oder Verbanden zu Arbeitswelt und Gesundheit.

Ein FAS ist hinsichtlich des formalen Aufbaus und seiner Strukturen mit einem Qualitétsma-
nagement-System vergleichbar. Das FAS unterstiitzt das Verbesserungspotenzial von Mitarbei-
terschutz durch eine Aufschliisselung von Handlungsbereichen, die ausgerichtet an internatio-
nalen und wissenschaftlichen Standards als bearbeitbar identifiziert wurden. Eine weitere be-
sondere und ausschlagegebende Funktion des zu entwickelnden FAS wird es sein, die Bereiche
AUG, BEM, BGF durch gemeinsame Kommunikation zu verbinden, um den bisherig nicht
verbundenen Wissensbereichen eines ,,operativ geschlossenen Systems* entgegenzuwirken
(Weik / Lang 2003). Aus systemtheoretischer Sicht bedeutet eine ,,operative Geschlossenheit
(...), dass soziale Systeme ihre Elemente in eigener Regie [selbst] herstellen, indem sie sich
rekursiv (riickbeziiglich) auf vom System gebildete Elemente beziehen“ (Weik, Lang 2003, S.
3). Soziale Systeme, auch kleine soziale Systeme wie das AUG, BGF und BEM ,, (...) erzeugen
sich also selbst oder, genauer gesagt, sie erzeugen ihre eigenen Elemente (Autopoiesis) und
Strukturen (Selbstorganisation) selbst (Weik / Lang 2003, S. 4). Hinzu kommt ein wahrge-
nommener Komplexitétsiiberschuss, der fiir alle drei Teilbereiche des BGM angenommen wer-
den kann und die Bereiche dazu zwingt, ausschlieBlich aus den vorhandenen Moglichkeiten
auszuwdihlen und Systemgrenzen oder Schnittstellen keine grofere Beachtung zu schenken.
Aus systemtheoretischer Sicht zeigt sich, dass in der beobachteten Organisation die Teilberei-
che nicht verbunden sind. Denn nicht alles ldsst sich aufgrund von Komplexititsiiberschiissen
gleichzeitig verkniipfen oder realisieren. Angemerkt sei dabei, dass ,,(...) die Beschrinkung der
Verarbeitungskapazitit ... kein Fehler, sondern fiir alle sozialen Gebilde konstitutiv *“ ist (Weik
/ Lang 2003, S. 4).

Die dargestellten systemtheoretischen Erkenntnisse dariiber, dass Organisationen einer Selbst-
erhaltung folgen (Luhmann 1990), indem sie davon ausgehen, dass Kommunikation in sozialen
Systemen zur Selbstreproduktion ablauft und sie ihre Umwelt selektiv behandeln, vom Stand-
punkt des Werts, der zum ,,Bearbeitungsauftrag passt®, was dem Inhalt der beherrschten Kom-
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munikation der Organisation entspricht, kennzeichnet diese als autopoietisches System. Dar-
tiber hinaus ist die Annahme von Wilke (1993) dariiber, dass soziale Systeme bzw. Organisati-
onen durch operationale Abschottung, gegenseitige Undurchsichtigkeit, systemleitende Gren-
zen und differenziert verschliisselte Kommunikation gekennzeichnet sind (Wilke 1993), ein
weiterer Hinweis dafiir, dass die angestrebte der Teilbereiche AUG, BGF, BEM wie sie in die-
ser Forschungsarbeit beabsichtigt wird, ein fortschrittlicher Ansatz ist um einer operativen Ge-
schlossenheit wie Wilke (1993) und Luhmann (1990) sie von Organisationen oder kleinsten
Teilbereichen beschreiben etwas entgegenzusetzen.

Um operative Geschlossenheit zu iiberwinden, bendtigen Systeme wie BGM, intern angefer-
tigte Bestimmungen, die es ihnen ermdglichen, sich in entsprechenden situativen Mustern zu-
rechtzufinden. Es braucht daher eine deutliche Regelung, welche Ereignisfille, Themenfelder,
Schnittstellen sowie deren Relevanz dem System zugerechnet werden, damit sie als Auftrag
tibergreifend operieren. Ein BGM-System und dessen Teilbereiche miissen die Regel erhalten,
nach einer vorgegebenen Struktur zusammenzuarbeiten, um einer thematischen Entkopplung
entgegenzuwirken und Mitarbeiterschutz somit zu schwéchen. Letztlich setzen erst Erkennt-
nisse aus allen drei Teilbereichen, die in Verbindung gebracht werden, das notwendige Poten-
zial, um den beabsichtigten Mitarbeiterschutz zu realisieren.

Der Informationsfluss steht daher im Vordergrund von Frithaufklarung. Insbesondere der In-
formationsbeschaffung, strukturierten Informationsverarbeitung und Informationsverteilung
kommt innerhalb des FAS eine besondere Bedeutung zu. Grundsétzlich orientieren sich Infor-
mationsprozesse an geeigneten Informationserzeugungs- und Verarbeitungsinstrumenten, die
im Folgenden genauer analysiert werden. Nachdem einleitend kurz skizziert werden konnte,
welche Funktionen das FAS im BGM anspricht, sollen nun methodische Wirkweisen ausge-
hend von Informationserzeugungs- und Verarbeitungsinstrumenten sichtbar gemacht werden,
und zwar iiber die historische Entwicklung von Frithaufklarungssystemen. Ausgehend von der
Entwicklungsstufe 1 bis 4 konnen in Kapitel 2.2 Ausgestaltungsmoglichkeiten und auch me-
thodische Grenzen des FAS nachvollziehbar gemacht werden. Erst dann ergibt sich ein voll-
standigeres Bild zur Gesamtkonstruktion eines FAS und dessen anhaltende Problemstellungen,
die nur multidisziplinir gelost werden kdnnen.

2.2 Typologien und Entwicklungsstufen von Friithaufklirungssystemen

Vorauszuschicken ist, dass sich seit Beginn der 1970er Jahre vier wesentliche Generationen
von Frithautkldrungssystemen entwickelt haben, die liber unterschiedliche Konzeptionen und
Aufgaben verfligen und sich somit in den unternehmensbezogenen Aufkldrungssichtweisen in
Bezug auf ihr Handeln unterscheiden. Daher soll zum besseren Verstindnis die Frithautklarung
in ihren methodischen Entwicklungsstufen unter Berilicksichtigung der systemtheoretischen
Perspektive vertiefend dargestellt werden.

2.2.1 Frithwarnung die Systeme der ersten Generation

Behandelt wurden Frithwarnsysteme in der betriebswirtschaftlichen Literatur erstmals im Jahr
1973. Diese Konzeptionen dienten in erster Linie einer Verbesserung der operativen kurzzeiti-
gen Unternehmensplanung, vor allem im Hinblick auf ergebnis- und liquiditdtsorientierte Pla-
nungsrechnungen (Glaeer 2001). Frithwarnsysteme stiitzen sich in der Regel auf Daten aus
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dem Rechnungswesen oder Bilanzierungen. Uber einen Zeitvergleich von Kennzahlen oder
Hochrechnungen von Budgetiiber- und -unterschreitungen konnen Abweichungen als Frithwar-
nung fiir Verdnderungen identifiziert werden (Krystek 1987). Frithwarnsysteme lassen sich be-
ziiglich ihrer Datenerfassung unterscheiden. So finden sich in der Literatur kennzahlenorien-
tierte Frithwarnsysteme, die das Ziel verfolgen, die Leistungs- und Bonitdtslage eines Unter-
nehmens auf Grundlage entsprechender Kennzahlen darzustellen (Peeméller 2002). Bei Uber-
schreitung festgelegter Schwellenwerte werden Warnmeldungen im Sinne einer Friihwarnung
abgegeben (Krystek & Miiller- Stewens 1993). Gefahr bei diesen Kennzahlensystemen ist, dass
die erhobenen Kennzahlen fehlerhaft zusammengefasst oder interpretiert werden. Zudem blei-
ben die Chancen und Risiken unerkannt. Als weitere Form der Friihwarnung lassen sich in der
Literatur auch hochrechnungsorientierte Frithwarnsysteme identifizieren, die sich bereits am
vorhandenen Datenmaterial orientieren. Durch explorative Hochrechnungen werden Sollvor-
gaben mit hochgerechneten Ist-Zustdnden verglichen (Krystek & Miiller- Stewens 1993). Die
Hochrechnungen selbst werden als Frithwarninformation verwendet. Zwar erlaubt diese Form
der Frithwarnung bereits eine Einleitung angemessener Gegenreaktionen, nur ist das System
der Frithwarnung selbst noch unzureichend, da es ausschlieSlich Daten aus der Vergangenheit
verwendet und daher nicht zu einer objektivierten Datenbasis gelangt. Insofern kann bei dieser
ersten Generation der Frithwarnung nur von einem Informationssystem ausgegangen werden,
das noch keine Beriicksichtigung von Umweltverdnderungen einschlief3t, die das Unternehmen
und den Unternehmenserfolg betreffen.

2.2.2 Friiherkennung die Systeme der zweiten Generation

Ab dem Jahr 1977 wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur von Fritherkennung gespro-
chen. Zuvor definierte Beobachtungsbereiche (Monitoring-Ausschnitte aus allen Abteilungen
bzw. von thematisch relevanten Unternehmenskennzahlen vor dem Hintergrund der Ausrich-
tung des Fritherkennungssystems) werden nun gebildet und Indikator25 bestimmt, {iber die Ver-
dnderungen sichtbar werden. Indikatoren lassen sich in direkte und indirekte Indikatoren ein-
teilen. Bezogen auf eine Ausrichtung auf den Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden
wiren direkte Indikatoren z. B. die Daten von Ausfallzeiten bestimmter Berufsgruppen der DB
AG, indirekte Indikatoren wéren die Art der Erkrankungen oder auch subjektives Gesundheits-
empfinden von Mitarbeiter/innen. Beobachtungsfelder und Beobachtungsindikatoren werden
sowohl intern und extern festgelegt (Krystek & Miiller-Stewens 1993). ,.(...) Durch Uber-
schreitung der vorher festgelegten Toleranzgrenzen bei den Indikatoren sollen friihzeitig ver-
borgene, noch nicht direkt erfassbare Bedrohungen und auch potentielle Chancen und Gele-
genheiten aufgespiirt werden* (Krystek & Miiller-Stewens 1993, S.20). Abbildung 4 veran-
schaulicht den strukturellen Ablauf eines Fritherkennungssystems.

25 (technische) Erfolgsindikatoren von Unternehmen kénnen z. B. sein:
- Produktinnovationskapazitit: Umsatzrate und Dauer der Entwicklung neu entwickelter Produkte.
- Effizienz der Produktion: Durchlaufzeiten, Termingerechtigkeit, Kapazititsauslastung, Lagerbesténde,
Qualitdt
- Produktivitdt der Betriebe: Wertschopfung pro Mitarbeiter/in (Hannemann 2020)
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(1) Ermittlung von Beobachtungsbereichen
zur Erkennung von Gefdhrdungen und Chancen

{

(2) Bestimmungen von Frithwarnindikatoren
je Beobachtungsbereich

Suche nach Indikatoren

Auswahl von
Indikatoren
erfolgt?

ja

(3) Festlegen von Sollwerten und Toleranzen
je Indikator

(4) Festlegen von Aufgaben der
Informationsverarbeitungsstelle/n

« Aufnahme und Uberpriifung von Warnsignalen
« Verarbeitungsprozesse (Modelleinsatz)
« Weiterleitung von Frithwarninformationen

{

(5) Ausgestaltung der Informationskanile

Abbildung 4:  Aufbau eines indikatororientierten Friiherkennungssystems

Eigene Darstellung nach Krystek 1987

Vor dem Hintergrund, effektive Ergebnisse zu erzielen, wird die Auswahl von Fritherkennungs-
indikatoren unter folgenden Auswahlkriterien getroffen (Krystek 1987):

Eindeutigkeit

Uber eindeutig gewihlte Indikatoren sollen relevante Verinderungen, Erscheinungen oder Ent-
wicklungen in den jeweiligen Beobachtungebereichen eindeutig identifiziert werden konnen,
um nachtrégliche Interpretationen zu vermeiden. Zudem werden iiber eindeutige Indikatoren
Fehlinterpretationen vermieden. Diese festzulegenden zunéchst direkten Indikatoren ergeben
sich aus vorhandenen Monitoring-Daten, wie z. B. von Arbeitsunfdhigkeitszeiten und der An-
zahl an BEM-Verfahren in bestimmten Berufsgruppen, wihrend die indirekten Indikatoren wie
subjektiv empfundene Arbeitsbelastungen vor dem Hintergrund des Merkmals Eindeutigkeit
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erst zu bilden sind und in wiederkehrenden Verldufen auf Sinnhaftigkeit gepriift werden kon-
nen. Fiir die beabsichtigte FAS-Konzeption im BGM werden in Kapitel 5 fiir den DB-Konzern
anschlussfdhige direkte und indirekte Indikatoren gebildet. Die Indikatoren werden sich somit
an den Aufgabenbereichen und arbeitsbezogenen Blickwinkeln der FAS-Akteure und deren
Datenzugingen orientieren. Zudem werden die Indikatoren zunichst nur als Vorschlag erarbei-
tet und miissen nach einer System-Evaluation noch einmal Priifungen unterzogen und gegebe-
nenfalls geéndert werden. Zudem bleibt anzumerken, dass die Auswahl der Indikatoren auch
den weiteren methodischen Instrumenteneinsatz innerhalb des FAS bestimmit.

Friihzeitigkeit

Verdnderungen miissen in den Beobachtungsbereichen frithzeitig erkennbar gemacht werden,
um ausreichend Zeit zu haben fiir die Entwicklung von Gegenmafinahmen zu haben. In diesem
Zusammenhang ist es bedeutsam, einen konstanten zeitlichen Vorlauf in den Beobachtungbe-
reichen zu definieren. Zum Beispiel sollten externe Beobachtungsbereiche zu gesetzlichen Neu-
erungen im Bereich Arbeitsschutz, Pravention oder Rehabilitation mindestens einmal jdhrlich
vollzogen werden, um daraus notwendige betriebliche Anpassungen abzuleiten und zu erlassen.
Das bedeutet, fiir jeden durch Indikatoren bestimmten Beobachtungsbereich sollten maximale
Zeiten fiir kontinuierliche Beobachtungsverldufe hinterlegt werden.

Vollstindigkeit

Im Beobachtungsbereich identifizierte Risiken sollen innerhalb der Indikatoren mdglichst ganz-
heitlich bemerkt und rechtzeitig erfasst werden.

Wirtschaftlichkeit

Die gewéhlten Indikatoren miissen 6konomisch vertretbar sein, daher sollten mdglichst praxis-
relevante Indikatoren gefunden werden, die vor allem auch fiir den zustandigen Adressatenkreis
methodisch anwendbar sind und an die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Akteure gebun-
den sind, ohne dass sie Stabsstellen oder OE-Personalressourcen technisch aullerordentlich be-
lasten.

Unvorhersehbare Risiken lassen sich auch mit der Fritherkennung, also in der zweiten Entwick-
lungsstufe von Frithaufklarung noch nicht identifizieren, was vor allem an den strukturellen
zumeist internen Beobachtungsbereichen liegt, die ein Unternehmen definiert, um es iiberwa-
chungsfihig zu halten. Methodisch begleitet werden die Systeme der zweiten Generation z. B.
durch den Einsatz von Kausalketten, mit denen untersucht wird, welche Abfolge von Ereignis-
sen Verdanderungen der beobachteten Zielgrofle hervorrufen. Um einen zeitlichen Vorlauf zu
Chancen und Risiken zu erhalten, miissen zundchst Ereignisse als Indikatoren bestimmt wer-
den, die sich moglichst friih in die Kausalkette eingliedern lassen. Allerdings ist die Auswahl
eines frithen Ereignisses als Indikator nicht unproblematisch, da durch diesen frithen Indikator
die Prognosegiite hinsichtlich der Aussagekraft auf Verdnderungen der Zielgrofle deutlich ver-
mindert wird (Hamedinger 2016). Dies begriindet sich durch die Tatsache, dass die ZielgroB3e
selbst zumeist nicht nur von einer Abfolge von Ereignissen abhingt, sondern von unterschied-
lichen Ereignisketten beeinflusst wird und vor allem auch ein Ergebnis von Interaktionsprozes-
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sen ist, auf die die beteiligten Akteure in zunédchst unvorhersehbarer Weise reagieren (Hame-
dinger 2016). Eine Losung dieses Problems kann iiber die Abbildung von ,,Zustandsbdumen*
erreicht werden, die eine Kombination unterschiedlicher Kausalketten darstellen.

Ein weiterer grundlegender Kritikpunkt des Systems der zweiten Generation ist, dass die zu-
grunde liegenden Kausalketten keine Strukturbriiche oder Diskontinuititen aufdecken, da diese
nicht mit einer Ereigniskette dargestellt werden konnen. Die ausschlieBliche Analyse von ent-
standenen Ereignisketten der Vergangenheit und Gegenwart sind unzureichend. Zwar kann
durch die Analyse von Beratungsgespriachen im BEM durch eine Ereigniskette bestimmt wer-
den, was prozessual als verbesserungswiirdig gesehen wird, nur muss anschlieend auch die
Moglichkeit eingerdumt werden konnen, Beratungs-Setttings zu gestalten, und zwar z. B. in
Ausrichtung an der (multidisziplindren) Wissenschaft und deren Vorschldgen fiir gelungene
Beratung im RTW-Prozess. Eine Anreicherung von Informationen z. B. von wissenschaftlichen
Grundsitzen, um Beratung zu verbessern, wird in der Reinform von Frithaufklarung erst mit
der dritten Generation von Frithaufklarung moglich. Das bedeutet, entscheidende Akteure be-
notigen nicht nur eine Fritherkennung und Erlduterung zu moéglichen Diskontinuitdten, sondern
auch die Herausstellung von Chancen und Risiken in diesem Zusammenhang, um Entscheidun-
gen zu treffen. Eine erste Erweiterung findet sich in der néchsten, der dritten Generation der
Frithautkldrung.

2.2.3 Friihaufklirung die Systeme der dritten Generation

Ab dem Jahr 1979 wurden erstmals Frithaufklarungssysteme eingesetzt, was eine konzeptio-
nelle Weiterentwicklung zur Fritherkennung darstellte. Die vorherigen Konzeptionen der
»zweiten Generation® arbeiteten unter der Fritherkennung nahezu ausschlieflich mit quantita-
tiven Datengroflen (Unternehmensdaten; vgl. Jossé 2004), die mithilfe von Ereignisketten in
hypothetische Uberlegungen zu zukiinftigen Ereignissen gebracht wurden. Abgeldst wurde die-
ses Vorgehen durch eine ungerichtete Suche nach ,,schwachen Signalen* und daraus abzulei-
tenden mdglichen Diskontinuititen. Zurlick geht diese Entwicklung auf das Konzept ,,weak
signals“ (Auffassung der ,,schwachen Signale®) von Ansoff (1976). Grundgedanke des Kon-
zeptes besteht in der Annahme, dass Diskontinuitéten nicht zufillig verlaufen, sondern durch
schwache Signale angemeldet werden. Eine Beobachtung im 360-Grad-Modus (intern / extern)
innerhalb der Frithaufkldrung erlaubt es, auch Probleme zu identifizieren, die bisher nicht als
nicht relevant bewertet wurden. Dies wiederum stellt eine Ausgangsposition zum Aufdecken
neuartiger Chancen und Risiken dar (Jossé 2004). Unter Beriicksichtigung dieses Ansatzes wer-
den kontinuierlich betriebsinterne relevante Daten zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Aus-
scheiden, fiir das das BGM erhoben, ebenso relevante Daten aullerhalb des DB-Konzerns.
»Schwache Signale* im Unternehmensumfeld konnen nach Krystek (1987) sein:

* eine Anhdufung von (z. B. politischen oder gesellschaftlichen) Verdnderungen, die einen
strategisch relevanten Zusammenhang zum Unternehmen stellen (z. B. der demografi-
sche Wandel und ein daraus resultierender Fachkriaftemangel, neue Interessen und Ar-
beitsanspriiche von Schulabgéngern als potenzielle Arbeitskrifte) sowie

= gednderte Meinungen / Stellungnahmen von Stakeholdern, Organisationen oder anderen
Schliisselpersonen, die mit dem Unternehmen in Zusammenhang stehen (z. B. Kritische
Stellungnahmen aus der Presse zum DB-Konzern vor dem Hintergrund einer Mitarbei-
tergewinnung),
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» Tendenzen zur Verdnderung der Rechtsprechung, die in unmittelbarem Zusammenhang
mit dem Unternehmen stehen (z. B. die Neugestaltung des BTHG und in diesem Zusam-
menhang die Anhebung der Hohe von Erwerbsminderungsrente, die Mitarbeiter/innen
einen Ausstieg zum Schutz ihrer Gesundheit erleichtert).

Eine Beobachtung ,,schwacher Signale* bedeutet, iiber einen groBtmdglichen 360-Grad-Scan
je nach Ausrichtung des Frithaufklarungssystems relevante Daten zu sammeln und diese im
Unternehmenskontext so zu interpretieren, dass Entscheidungsgrundlagen gebildet werden
konnen. In einer kontinuierlichen Beobachtung schwacher Signale liegt die Chance, auf Ver-
anderungen mit einem groBeren Handlungsspielraum zu reagieren, da die Verdnderungen im
Gegensatz zur zweiten Generation von Fritherkennung in groflerem Umfang vorhersehbar sind.
Allerdings miissen die schwachen Signale dazu auch als Risiko einer Verdnderung eingestuft
werden. Diese Einschédtzungsunsicherheit ist gegenwirtig immer noch eines der grundlegenden
Probleme von Frithaufklarung und somit im anhaltenden Forschungsinteresse (siehe Kapitel
1.4). Erste Losungsansitze dazu werden darin gesehen, die Interpretation mit methodischen
Werkzeugen (z. B. analytische und strukturierte Interpretation) zu unterstiitzen. Fiir die empi-
rischen Untersuchungen bedeutet dies, eine geeignete Methode bzw. ein geeignetes Vorgehen
zu entwickeln, das einerseits anschlussfahig an die Strukturen des DB-Konzerns ist, d. h. sich
an vorhandenen Organisationsprozessen und auch an vorhandenen Methoden orientiert, aber
auch noch im Sinne des Konzepts ,,weak signals“ (Konzept der ,,schwachen Signale*) von An-
soff (1976) funktioniert, ohne Personalressourcen grundlegend zu erschopfen. Auch Ansoff
(1976) hat die Schwierigkeit der Einordnung und Bewertung von schwachen Signalen fiir den
Unternehmenskontext bereits erkannt und als methodischen Losungsvorschlag eine Bewer-
tungsordnung nach flinf Stufen der Ungewissheit erarbeitet. Nach Ansoff (1976) konnen
schwache Signale in fiinf Stufen der Ungewissheit (beginnend mit der Stufe grofSter Unkennt-
nis) bewertet werden. Auf der ersten Stufe lassen schwache Signale kaum eine Prognose zu.
Auf den nachfolgenden Stufen lassen sich Quelle und Gestalt mdglicher Entwicklungen beur-
teilen. Auf der vierten Stufe ist bereits eine Entwicklung von MaBinahmen moglich und auf der
letzten Stufe konnen sogar Konsequenzen von Mallnahmen abgeschitzt werden. Relevant
bleibt in diesem Bewertungsprozess, dass, wenn ein Signal der ersten Stufe identifiziert wird,
versucht wird, mittels gezielter Informationssuche das Unwissen zu vermindern. Grundlegende
Zielstellung dieses Konzeptes ist es somit, aufzuzeigen, dass das Management zu einem sehr
frithen Zeitpunkt die Mdglichkeit der Einleitung von GegenmaBnahmen hat und nicht warten
muss, bis die gewonnenen Informationen in einer Verdichtung auftreten und eine Anpassung
unmdglich geworden ist.

Die Kritikpunkte dieses Konzeptes liegen vor allem in dem Erkennen der schwachen Signale
und der daraus resultierenden Uberfiihrung in die unternehmerische Praxis. Da Informationen
nur begrenzt verarbeitet werden konnen, miissen schwache Signale zuvor in gewisser Weise
eingegrenzt werden. Dieser Grundsatz entspricht einer aktuellen ungeldsten Problematik des
Forschungsbereiches zur Frithaufkldrung, indem interne und externe Beobachtungsfaktoren
schwer zu bestimmen sind und auch deren kontinuierlicher Beobachtungsverlauf in der Praxis
methodisch schwer umsetzbar ist (Maertins 2019). Das hat zur Folge, dass andere schwache
Signale nicht oder weniger wahrgenommen werden und innerhalb der Interpretation an Bedeu-
tung verlieren.
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Ein weiterer Kritikpunkt an der dritten Generation der Frithaufklarung liegt nicht nur in der
Interpretation der schwachen Signale, sondern auch in der Fehlerquelle der Beurteilbarkeit. Der
Grad an Ungewissheit von Entscheidungstragern hinsichtlich der zu erwartenden Diskontinui-
titen ist entscheidend dafiir, ob und welche Reaktionen eingeleitet werden (Hammer 1998).
Nach Kirsch und Trux (2019) erlauben schwache Signale zumeist eine Vielzahl von Auslegun-
gen und weisen auf unscharfe, mangelhaft konstruierte Sachverhalte hin. Als Konsequenz auf
diese schlecht strukturierten Probleme folgt hiufig, ,,ein Nicht-Handeln* — zumindest so lange,
bis die schwachen Signale eindeutig interpretierbar sind oder sich besser strukturieren lassen.
Dabei soll genau diese verspétete Reaktion aber durch den Einsatz eines FAS vermieden wer-
den.

Aus einem Frithaufkldrungsprozess gesammelte und vor allem schlecht definierte Informatio-
nen werden hdufig nicht nach ihrem tatsdchlichen Gehalt erkannt, weil Unternehmen von we-
sentlichen defizitiren Informationsstorungen betroffen sind. Wilensky (1967) weist auf ,,Auf-
klarungsversagen" (intelligence failure) der Organisation hin. Er unterscheidet ,,strukturelle
und doktrinbedingte Informationspathologien®, die Kirsch und Trux (2019, S. 228-230) um die
Kategorie der ,,psychologischen Informationspathologien* (Trux 2019) bereichern:

» Strukturelle Informationspathologien resultieren aus den Merkmalen der Organisati-
onsstruktur (Hierarchie, Stab-Linien-Prinzip, Fiihrungsstil usw.), deren dysfunktionale
Auswirkungen auf den Informationsfluss seit langem in der Organisationstheorie disku-
tiert werden* (Kirsch / Trux 2019, S. 228). Ein Beispiel fiir eine strukturelle Informati-
onspathologie ist die Tatsache, dass die Gesundheits-Experten der DB-Unternehmen im-
mer wieder operative Problemstellungen, z. B. zum Ablauf von BEM-Verfahren an {iber-
geordnete Stabsstellen (Gesundheitskoordinatoren der DB Unternehmen) melden. Diese
werden aber von den Gesundheitskoordinatoren (,,aufgrund von Nichtigkeit®) nicht oder
nicht vollstdndig an die Produktmanager der Konzernzentrale (HBG / DBJS) weiterge-
geben. Insofern ist hierbei von dysfunktionalen Auswirkungen ,,struktureller Informati-
onspathologien® auszugehen.

= Psychologische Informationspathologien, die durch die herrschenden Organisations-
strukturen hdufig noch verstdrkt werden, werden deutlich, wenn man die Theorie der
kognitiven Dissonanz heranzieht. Nach dieser Theorie neigen Menschen dazu, Informa-
tionen zu ignorieren oder aber entsprechend neu zu interpretieren, wenn diese Informa-
tionen zu Prdamissen in Widerspruch geraten, hinter denen aufgrund friiherer Entschei-
dungen ein Commitment steht (Kirsch / Trux 2019, S. 228). Ein Beispiel fiir Psycholo-
gische Informationspathologie ist die Tatsache, dass die Fiihrungskrifte und Geschéifts-
fithrung der DB JS seit Jahren ignorieren, dass die Anzahl der Félle an BEM-Verfahren,
die ein Eingliederungsmanager gleichzeitig zu bewéltigen hat, mit einer durchschnittli-
chen Anzahl von 70 Fillen zu hoch ist, da die Komplexitit der Verfahren seit Einfiihrung
2005 zugenommen hat. Die Riickmeldungen der Eingliederungsmanager/innen werden
ignoriert bzw. neu interpretiert. Fiithrungskréfte stiitzten ihre anhaltende Meinung aus
einem aus ihrer Sicht kaum verdnderten Handlungsportfolio, das gelegentlich um neue
praventive Angebote bereichert wurde, aber eine grundlegende Ausgestaltung, z. B. in
Anwendung eines anderen intensiveren Beratungssettings von 2005 bis 2020 nicht statt-
gefunden hat.

» . Doktrinbedingte Informationspathologien werden deutlich, wenn man beriicksichtigt,
dass in der Kultur einer Unternehmung hdufig eine Reihe von Doktrinen verankert ist,
die das Informationsverhalten der Mitarbeiter betreffen und ggf. Widerspriiche zur Aus-
richtung der Friihaufklirung hervorrufen. Die Konzeption der Informationspathologien
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legt es nahe, Organisationsstruktur und Kultur der Unternehmung daraufhin kritisch zu
tiberpriifen, ob sie nicht im Widerspruch zu den Erfordernissen einer Friihaufkldrung
stehen* (Kirsch / Trux 2019, S. 228). Ein Beispiel fiir eine ,,doktrinbedingte Informati-
onspathologie “ wird an der Tatsache deutlich, dass die DB-Unternehmen (vor allem be-
triebliche Fithrungskréfte und HR-Business-Partner) sich kulturell bedingt darauf ver-
lassen, dass es angesichts der DB-Tarifwerke eine Beschéftigungssicherung fiir dauer-
haft leistungsgewandelte Mitarbeiter gibt. Daraus leiten sich fiir sich zum Teil ab, dem
BEM-Prozess weniger Aufmerksamkeit zukommen zu lassen, da das ,,Wohl des Mitar-
beiters am Ende geschiitzt ist“. Die Beschéftigungssicherung sorgt dafiir, dass keine
krankheitsbedingten Kiindigungen ausgesprochen werden miissen, sondern ein neuer
Arbeitsvertrag angeboten werden kann, der zu einem bundesweiten Einsatz verpflichtet.

Dies ist vor allem fiir dltere Beschiftigte mit geringerem Einkommen eine tarifliche Bindung,
die eher als Belastung, nicht aber als wohlwollende Absicherung ihres Arbeitsverhéltnisses ver-
standen wird, vor allem auch deshalb, weil viele dieser Mitarbeiter/innen sich bereits an einem
Ort eine eigene Existenz (z. B. mit Haus oder Eigentumswohnung, soziales Netzwerk oder Fa-
milie) aufgebaut haben und solch eine Anderung ablehnen. Zwar werden die bei einem Umzug
anfallenden Kosten von Arbeitgeber/in als Herstellung von Zumutbarkeit mitfinanziert, aber
dennoch sind diese Losungen einer beruflichen Neuorientierung fiir die Mitarbeiter/innen selbst
nicht selten weiterhin mit erheblichen finanziellen Verlusten und Belastungen verbunden, die
auch psychosoziale Auswirkungen erzeugen konnen. Gegenwartig gibt es etwa 2000 Mitarbei-
ter/innen im DB-Konzern, die in einem ,,passiven Arbeitsverhéltnis* (Mitarbeiter/innen erhal-
ten Gehalt, werden aber nicht mehr eingesetzt) stehen und fiir mogliche Neubeschiftigungen
bundesweit zur Verfiigung stehen miissen, indem sie sich verpflichten zumutbare Arbeit anzu-
nehmen, wenn sie sich entwickelt bzw. ein geplanter Personalbedarf besteht. Da der Konzern
personelle Vakanzen eher im Bereich von Betriebsdiensten hat, fiir die eine betriebsmedizinisch
attestierte Tauglichkeit/Eignung vorausgesetzt wird, konnen die Mitarbeiter/innen oftmals nicht
in eine aktive Beschiftigung zuriickkehren, da sie selbst i. d. R. ihre Tauglichkeit/Eignung ver-
loren haben und damit iiberhaupt erst den Anspruch auf Beschiftigungssicherung haben. Dieser
Zustand bedeutet fiir viele Mitarbeiter/innen Gliick und Ungliick zugleich. Einerseits freuen sie
sich iiber ein unkiindbares Arbeitsverhaltnis, andererseits besteht immer die Gefahr eines even-
tuell notwendig werdenden bundesweiten Einsatzes. Die Beschéftigungssicherung erzeugt
nicht nur bei den Mitarbeitern/innen ein Spannungsfeld zwischen Absicherung einerseits und
der Verpflichtung zum bundesweiten Einsatz andererseits. Auch die involvierten Fiihrungs-
kréfte, die als Akteurinnen eines vorgelagerten BEM-Prozesses ihre Mitarbeiter/innen in die
Beschéftigungssicherung bringen, befinden sich in einem Spannungsfeld: Es ist nicht selten,
dass die Fiihrungskrifte den Prozess des BEM, der auf die Reintegration im eigenen Betrieb
abzielt, weniger Bedeutung oder Aufmerksamkeit schenken, da die Beschiftigungssicherung
fiir den Mitarbeiter fiir sie die bequemere Losung ist, als aufwendig nach einem neuen Arbeits-
platz fiir sie zu suchen bzw. einen neuen zu schaffen. Diese Unkultur der Fiihrungskrifte, sich
zuriickzunehmen im BEM, weniger Engagement bei einer Umsetzung, Versetzung oder Neu-
einrichtung eines Arbeitsplatzes an den Tag zu legen, da es letztlich eine Beschéftigungssiche-
rung gibt, steht der Zielstellung eines BEM entgegen und kann somit als ein Beispiel fiir eine
,doktrinbedingte Informationspathologie* identifiziert werden.

38



2 Betriebs- und organisationswissenschaftliche Rahmung zur Begriindung eines FAS im BGM

An diesen Beispielen wird deutlich, dass Informationspathologien zum einen dazu fiihren kon-
nen, dass Informationen ausgehend von der Sammlung schwacher Signale (innerhalb der fest-
gelegten Beobachtungsbereiche eines FAS) zum einen nicht an den richtigen Stellen wahrge-
nommen werden und zum anderen ihnen auch kulturelle Problemstellungen oder Widerspriiche
entgegenstehen. Damit ist das Problem der Interpretation von Informationen oder Diskontinui-
titen insgesamt anhaltend (vgl. Bright 1970, S. 70; auch King 1984, S. 529; Maertins 2019, S.
4). Als erste praktische Losung dafiir schlagen Kirsch und Trux (2019) vor, die in der gegen-
wartigen Praxis erfolgreich angewandten Instrumente und Methoden innerhalb der Frithaufkla-
rung so weiterzuentwickeln, dass diese zum einen die Funktion der Verstarkung schwacher
Signale in Anlehnung an das Konzept der fiinf Stufen von Unsicherheit (Ansoff 1976) hervor-
bringen, sowie andererseits zur Milderung von Informationspathologien beitragen. Das sind
gute weiterzufiihrende Ansétze, die in der operativen Anwendung eines FAS Beriicksichtigung
finden miissen. Innerhalbeiner Erstanwendung koénnen diese allerdings in einer ersten oder
zweiten Jahresevaluation auf derartige Losungsmodelle kommen und kénnen daher bei der
Konzeptualisierung eines an die DB anschlussfdhigen FAS noch nicht ausreichend entwickelt
werden.

Nicht nur fiir das Problem der Interpretation, sondern auch fiir das Problem der Beurteilbarkeit
von schwachen Signalen gibt es einen methodischen Vorschlag von Kirsch und Trux (2019),
indem sie die ,kritische Relativierung* als Methode vorschlagen, die durch Fiihrungskréfte-
Teams oder das hohere Management angewandt wird. Nach Kirsch und Trux (2019) ist das
Unternehmens-Management trotz verschiedener Meinungen eine ,,Community of Assumpti-
ons* (Etzioni 1968), also ein Kollektiv, das Sicherheiten teilt, die einer bestimmten unterneh-
mensrelevanten ,,Weltauffassung® und einer damit einhergehenden Anzahl von Grundannah-
men iiber ihre Organisation und deren Aufgaben nachkommen. Je stiarker der Konsens dieser
Grundannahmen innerhalb der Akteursgruppe des Managements ausgeprigt ist, desto groRer
ist die Gefahr, dass unternehmensrelevante interne / externe Verdnderungen unerkannt bleiben
oder verdrangt werden, wenn sie nicht mit der gemeinsamen ,,Weltauffassung* der Manage-
ment-Akteursgruppe kompatibel sind. ,,Kritische Relativierung* als Methode soll der gemein-
samen Weltanschauung etwas entgegensetzen, es ist eine Art gemeinschaftlicher Aufklarung,
eine gegenseitige Sensibilisierung fiir alternative Weltbilder. Hoher Grad an Einheitlichkeit und
weitgehender Ubereinstimmung des Managements miissen ausgehend von Anforderungen
Frithaufklarung auf keinen Fall als durchgehend positiv bewertet werden. ,,Denn es ist nicht
auszuschliefen, dass eine zu grofie Heterogenitit und ein zu hoher Dissens die Handlungsfd-
higkeit eines FAS einschrdnkt und somit letztlich das Unternehmen gefihrdet“ (Kirsch / Trux
2019, S. 229).

2.2.4 Friihaufklirung die Systeme der vierten Generation

Frithaufklarungssysteme erfuhren in den 1980er Jahren eine Erweiterung durch vermehrte
Friihwarnung in der Unternehmenspraxis. Ein Symptom dafiir war, dass es vermehrt zu Verof-
fentlichungen zur praxisorientierter Frithwarnforschung erschienen (Jossé 2004). Die Grund-
idee der vierten Generation ist es, die theoretischen Kenntnisse der dritten Systemgeneration zu
einem ganzheitlichen Ansatz weiterzuentwickeln, um der Praxis methodische Handlungsanlei-
tungen geben zu kdnnen. So bekommt der praktische Anwender/innen ausgehend vom darauf
bezogenen wissenschaftlichen Erkenntnisstand Unterstlitzung in der Anwendung ausgereifter
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Variablen und der Ermittlung interner / externer Beobachtungsfaktoren seines Betriebes. Be-
obachtungsbereiche sind weiterhin formelle Quellen (Statistiken, Datenbanken, Bilanzen) und
informelle Quellen (Netzwerke, Konferenzen, Kontakte aus Fachveranstaltungen).

Ein Ablaufschema zu Frithaufkldrungssystemen der vierten Generation gliedert sich wie folgt:

1. Wie bei der Vorginger-Konzeption erfolgt im Vorgriff auf Frithaufkldrung zunichst ein
360-Grad-Scanning zur Signalsuche und Signalanalyse (interne / externe Risikoidentifi-
kation), die innerhalb von direkten (z. B. Gesetzesdnderungen und Reformen bzgl. BGM)
und indirekten (z. B. Kooperationsbeziehungen zu Rehabilitationstragern) Beobach-
tungsbereichen durchgefiihrt werden kann. Dazu sind zunichst geeignete Scanning-Me-
thoden und auch die (ggf. wiederkehrenden) Scan—Zeitpunkte zu bestimmen, um verlass-
liche Daten zu erreichen. Die Auswahl der Scan-Methoden erfolgt unter Beriicksichti-
gung der Unternehmenserfordernisse, d. h. bestehende Monitoring-Systeme, Verantwort-
lichkeiten aus Expertenfunktionen und regulédre analytische Verfahrensweisen werden
vor dem Hintergrund der Ressourcenschonung berticksichtigt.

2. Im zweiten Schritt erfolgt eine Relevanzpriifung der Signale (Risikoanalyse und -bewer-
tung), die sowohl durch ein Steuerungsgremium des FAS als auch durch methodische
Unterstiitzung bei Interpretation und Bewertung (siche dazu auch FAS der 3. Generation)
vorgenommen werden, indem die identifizierten Kriterien bewertet werden, die zuvor auf
der Grundlage von Expertenwissen und nicht mittels statistischer Verfahren gewonnen
wurden (Hercher 2011). Nach einer Relevanz-Einstufung werden die Signale im néchsten
Schritt weiterverarbeitet.

3. Auf Grundlage der gefilterten Informationen werden Mallnahmen entwickelt und zur An-
wendung gebracht (Risiko- und Chancenkommunikation und -kontrolle). Das bedeutet,
dass die relevanten Signale informativ (z. B. durch wissenschaftliche Beitrdge, Ver-
gleichsstudien oder Orientierung an internationaler Rechtsprechung) angereichert werden
und als Risiko- und Chancenpotenziale gegeniibergestellt werden. Experten des FAS oder
auch das Steuerungsgremium des FAS legt fest, nach welchem Vorschlagsszenario wei-
tergearbeitet wird, bzw. welche Form der Anpassung ausgehend von diesem Frithaufkla-
rungsprozessnotwendigerweise erfolgt. Der FAS-Experte setzt diese Anpassungen an-
schlieBend in einem {iberwachten Prozess um.

4. Eine Friihaufklarung der vierten Generation beriicksichtigt nicht allein den systemati-
schen internen / externen Beobachtungsbereich eines Unternehmens, sondern stellt zu-
dem, durch die erfahrene Weiterentwicklung auch Komponenten zur Risiko- und Chan-
cenabschitzung durch gezielte und methodisch integrierte Risiko- und Chancenkommu-
nikation an das Management.

Nach der ausfiihrlichen Erlduterung der historisch begriindeten Entwicklungsstufen von Friih-
warnung, Fritherkennung und Frithaufkldrung werden vor dem Hintergrund einer Konzeptuali-
sierung eines FAS im Bereich BGM die Arten und Aufgaben ab der vierten Generation eines
FAS néher untersucht. Um den Aufbau und Gestaltungsgrad eines zukiinftigen Frithaufkli-
rungssystems zusammenfassend stirker zu kennzeichnen, wird in Kapitel 2.3 auf die Sys-
temmoglichkeiten und Methodenvielfalt nédher eingegangen werden.

2.3 Arten und Aufgaben von Friihaufklirungssystemen

Die Ansitze und Leitideen zur Frithaufklarung werden in der Gegenwartsliteratur wie in den
vorausgegangenen Ausfithrungen an den Entwicklungsstufen verdeutlicht dargestellt, weiterhin
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als ein komplexes Problem beschrieben, dessen Bewiltigung letztlich eine multidisziplinire
Forschung erfordert (Kirsch / Trux 2019). Die anhaltenden Problematiken (vor allem ab der
vierten Generation von FAS):

» zur Schwierigkeit der Interpretation von schwachen Signalen (bzw. gebildeten Indikato-
ren),

= der Auswahl und Prézision von internen und externen Beobachtungsbereichen und Indi-
katoren bzw. auch deren methodische Auswahl einer Verlaufsbetrachtung sowie

» der Gedanke eines vom FAS ausgehenden fehlenden vernetzten Denkens,

finden sich daher in den bereits formulierten Forschungsfragen wieder und sollen in erster Linie
durch eine skizzierte Praxis-Anwendung am Beispiel der DB AG eine Ausgestaltungsart errei-
chen, die die beschriebenen Problematiken methodisch ausreichend beriicksichtigt, um das FAS
moglichst nachhaltig auszugestalten. Letztlich kann die Produktion und Abbildung verschie-
denster Praxiseinsétze von Frithaufklarungssystemen, wie es am Beispiel der intendierten Kon-
zeptualisierung zu zeigen sein wird, eine Weiterentwicklung von Frithaufkldrung hervorbrin-
gen, wobei anspruchsvolle Losungen sicherlich nur multidisziplinér erzeugt werden konnen.

Das bedeutet, sich innerhalb der Frihaufklarungsforschung mehreren Disziplinen zuzuwenden,
denen unterschiedliche Perspektiven (bzw. Paradigmen) zugrunde liegen. Mehrere wissen-
schaftliche Disziplinen stellen sich zur Aufgabe, die Probleme von Friithautkldrung zu bestim-
men und zu l6sen und bilden somit Gestaltungsarten von Frithaufkldrung mit unterschiedlichen
Schwerpunkten. Jede dieser Disziplinen definiert das Problem aufgrund ihrer Schwerpunkte ein
wenig unterschiedlich. Die begriftlich und methodisch festgelegte Forschungsparadigmen kon-
nen nicht problemlos zu einer einheitlichen, in sich konsistenten Definition oder Ausgestal-
tungshinweisen zusammenfassen und miissen folglich in den jeweiligen Disziplinen Einzello-
sungen hervorbringen, die als ganzheitliches methodisches Werk wieder zusammengefasst wer-
den, um Friithaufklarungssysteme weiter zu prazisieren. Um zu verdeutlichen, um welche Prob-
lematiken es sich handelt, sollen die Kernthemen der unterschiedlichen Disziplinen in Anleh-
nung an Kirsch und Trux (2019) in Ergénzung zu Kapitel 1.4 und 2.2 im Folgenden dargestellt
werden:

= Im Rahmen der angewandten Informatik und in der Informationswissenschaft insge-
samt wird als relevante Losung fiir den Problembereich der Frithautkldrung in der Haupt-
sache die Erarbeitung eines spezialisierten Informations- bzw. Dokumentationssystems
potenziert, welches iiber kontinuierliche und immer wieder neu prazisierte Datenanaly-
sen zu ausgereiften Entscheidungsgrundlagen gelangt.

» Inder betriebswirtschaftlichen und soziologischen Unternehmens- und Systemforschung
geht es in der Regel um eine frithzeitige Kldarung durch die Erstellung und Analyse ge-
eigneter Modelle. Dies aktualisiert die Frage, inwiefern ein richtig entwickeltes Modell
zur frithzeitigen Abkldrung oder nur zur Extrapolation von entsprechenden Strukturen
genutzt werden kann.

» Die Statistik konzentriert sich auf die Schaffung und fortlaufende Messung von Friihin-
dikatoren (Vorlaufindexe) und sieht dariiber hinaus die Erstellung von Friihindikatorsys-
temen insbesondere als Herausforderung, dass die Mechanismen der Zeitreihenanalyse
oder Instrumente fiir Trendextrapolation so zu optimieren sind, dass sie den Methoden-
bereich fiir eine Akzeptanz von ,,Verschmutzungen" sensibilisieren, welcher in Mess-
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Zeitreihen auftritt und mogliche Diskontinuititen aufdeckt. Ahnliche Problemstellungen
werden im Bereich der Okonometrie behandelt.

* Im betrieblichen Rechnungswesen werden klassische und neuere Indikatorsysteme ein-
gesetzt, um "abnormale" Ereignisse frithzeitig zu erkennen.

» Der effiziente Ansatz fiir das Problem der Fritherkennung wird von der Innovations- und
Diffusionsforschung geboten, indem sie davon ausgeht, dass sich neuwertige Herange-
hensweisen in einem Makrosystem nach konkreten Mustern ausdehnen. Die Erkenntnis
gingiger Verbreitungsmuster ermoglicht das Wahrnehmen von ,,Signalen®, die auf Ri-
siko oder Chancen fiir Unternehmen hindeuten konnen.

» Die Organisationsforschung setzt Nachdruck auf Beriicksichtigung der Forschungsergeb-
nisse zum Problem organisatorischer Informationspathologien (sieche dazu Kapitel 2.2.3),
die (z. B. aus strukturellen Griinden) die rechtzeitige Wahrnehmung von Informationen
sowie deren Beriicksichtigung bei der Entscheidungsfindung behindern.

= Organisationsforschung setzt Nachdruck auf Beriicksichtigung der Forschungsergeb-
nisse zum Problem organisatorischer Informationspathologien (siche dazu Kapitel
2.2.3), die (z. B. aus strukturellen Griinden) die rechtzeitige Wahrnehmung von Infor-
mationen sowie deren Beriicksichtigung bei der Entscheidungsfindung behindern.

» Erzichungswissenschaftliche Perspektiven machen die Vermutung plausibel, dass stra-
tegische Aufklarung oder Friihaufklarung dem Wissenschaftsstrang der Bildung folge
und dass ein unter dem emanzipatorischen Ideal konzipiertes betriebliches Bildungssys-
tem (Management Development) einen iibereinstimmenden Nebeneffekt einer Sensibi-
lisierung von Mitarbeiter/inne fiir schwache Signale bereitstelle.

Diese Aufschliisselung von anhaltenden Problematiken legt nahe, dass verschiedene Friihauf-
kldrungssysteme in der unternehmerischen Praxis zum FEinsatz kommen, sodass fiir unter-
schiedliche Schwerpunktlagen Losungen erarbeitet werden konne. Dementsprechend kénnen
spezifische Losungen wie fiir den Einsatz im BGM, in erster Linie in der Variabilitdt praktischer
Ausgestaltungsmoglichkeiten gesucht werden.

2.3.1 Moglichkeiten einer funktionellen Ausgestaltung

Eine funktionelle Ausgestaltung ergibt sich zunichst durch Herstellung und Abgrenzung eines
thematischen Bezugsrahmens von Frithaufkldrung im jeweiligen Unternehmenskontext. Unter-
schieden werden Elementartypen, die durch die jeweilige betriebliche oder auBerbetriebliche
Konstruktion oder im Zuge des Einsatzes im jeweiligen Kontext zur Anwendung gebracht wer-
den. Krystek und Miiller-Stewens (1993) differenzieren nach Umfang einer Aufklédrungsfunk-
tion, Methodenorientierung oder/und Phinomenbereich. Zur Veranschaulichung bestimmter
Arten oder Modellausrichtungen sollen die wesentlichsten Typen dargestellt werden.

Betriebliches Friihaufklirungssystem: Diese Form der Frithaufkldrung wird vom Unterneh-
men selbst eingerichtet und gelenkt. Informationen werden in eigenem Interesse gewonnen und
verarbeitet. Ein Nachteil dieses Modells als Erfahrung aus der Praxis ist die Gefahr, dass die

eigenen Kapazititen iiberschritten (Personalkosten, Zeit, Know-how) werden konnen (Jossé,
2004).

Zwischenbetriebliches Friihaufklarungssystem: Diese Form der Aufkldarung wird von meh-
reren Unternehmen gleichzeitig genutzt, die z. B. derselben Branche angehoren und Beziehun-
gen miteinander pflegen. Vorstellbar wire ein verbundenes FAS fiir Verkehrsunternehmen.
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Uber eine gemeinsame Definition externer Beobachtungsbereiche kénnen Frithaufklirungsauf-
gaben im Sinne einer personellen Ressourcenschonung geteilt werden, da sie je nach themati-
scher Ausrichtung fiir den Verbund gleichermal3en relevant sind. In wiederkehrenden Sitzungen
eines geteilten Steuerungsgremiums konnen so beispielsweise Neuerungen zu verkehrsmedizi-
nischen Grundlagen fiir die gesamte Branche vergleichend und zur Weiterverarbeitung bereit-
gestellt werden.

Uberbetriebliches Friihaufklirungssystem: Diese Systeme werden brancheniibergreifend
von mehreren Unternehmen genutzt. Gesteuert werden diese Systeme in der Regel von fach-
spezifischen Institutionen (z. B. von Forschungsinstituten). Eine Informationsgewinnung er-
folgt in diesem Fall {iber den Steuerungstréger, das Unternehmen erhilt in vereinbarten zeitli-
chen Abstinden Informationen, welche es selbst auswerten muss. Vor dem Hintergrund einer
bewussten Kostenfithrung diirfte diese Variante als genutzter ,,Informationspool* eine geeig-
nete Variante sein (Josse¢, 2004).

Fiir das zu entwerfende betriebliche System ist der Bezugsrahmen zunichst aus der Konzern-
Dachstrategie und den daraus abgeleiteten Zielen der HR-Grundsétze (in Form von Tarifen,
Konzernvertriebsvereinbarungen, Richtlinien, Inklusionsplanungen etc.) zum Schutz vor ge-
sundheitsbedingtem Ausscheiden abzuleiten und abzugrenzen. Dariiber hinaus ist festzulegen,
dass ein systemischer Einsatz des FAS im BGM erfolgt. Die Entscheidung zum Entwurf eines
betrieblichen Friithaufkldrungssystems ist aufgrund des Anwendungsbereiches im BGM und
bisher fehlender Verbundinteressen anderer Unternehmen ausgewéhlt worden. Daher ist in
Vorschlidgen zu organisatorischer Einbindung darauf zu achten, dass Personalkapazitdten nicht
tiberschritten werden. Das zu entwerfende Frithaufklarungssystem zur Vermeidung von ge-
sundheitsbedingtem Ausscheiden aus dem Berufsleben soll in Anlehnung der Ausgestaltungs-
moglichkeiten der vierten Generation von Frithaufklarung in drei Grundfunktionalititen einge-
teilt gestaltet werden (Hercher 2011): in die Risikoidentifikation, Risikoanalyse und -bewertung
und Risikokommunikation und -kontrolle.

2.3.2 Maoglichkeiten einer methodischen Unterstiitzung in den strukturellen Phasen von
Friihaufklirung der vierten Entwicklungsstufe

Risikoidentifikation: Wie bereits in Kapitel 2.2 in Erfahrung gebracht, ist die erste und zentrale

Aufgabe einer Risikoidentifikation die Festlegung geeigneter Beobachtungsbereiche. Ein vor-

zunehmendes 360-Grad-Scanning nach schwachen Signalen ist kontinuierlich sowohl intern2®

als auch extern2’ im Unternehmensumfeld vorzunehmen. Die Risikoidentifikation erfolgt unter

Berticksichtigung der DB-Strukturen durch Anwendung der methodischen Werkzeuge seitens

der zentralen Produktmanager/innen in den Bereichen und Teilbereichen von AUG, BGF und
BEM.

Die zentralen Produktmanager/innen erhalten dezentrale Unterstiitzung (Informationszuliefe-
rer) von Stabsstellen (Fachkréfte fiir Arbeitssicherheit, DB Gesundheitsexperten/innen (BGF),

26 Zu beriicksichtigen sind dabei alle Organisationseinheiten (OE) der DB AG Zentrale, die sich mit BGM be-
schéftigen oder eine Schnittelle zum BGM bilden.

Zu berticksichtigen sind dazu das technologische, konomische, rechtliche und soziokulturelle Umfeld des
Unternehmens.
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Eingliederungsmanager/innen (BEM). Die Beobachtungsbereiche werden aus den themenspe-
zifischen Verantwortungsbereichen dem zugehdrigen unternechmensspezifischen Umfeld der
Akteur/innen ndher bestimmt und mit Unterstiitzung der Dokumentenanalyse (Sichtung von
Sitzungsprotokollen von Fachveranstaltungen, Quartalsberichten, Produktanwendungen, Ko-
operationsvertrdgen) konzeptionell angelegt. Erste Ankniipfungsgrundlage im Bereich der Ri-
sikoidentifikation ist es, die zentral einheitlichen Handlungsanweisungen und Werkzeuge der
Produktmanager/innen zu beriicksichtigen, mit denen diese téglich und wiederkehrend im Be-
reich der Produktsteuerung arbeiten. Diese zentralen Handlungsanweisungen wurden 2018 als
eine Art ,,Produktlebenszyklus® eingefiihrt und beriicksichtigen in erster Linie Verfahren zur
Produktentwicklung, Uberwachung des Produktmonitorings und Produktsteuerung. Sie enthal-
ten noch keine Erweiterungstechniken, um Hintergrundwissen zu generieren und damit Inter-
pretationen zu Beobachtungen zu schérfen die auf Diskontinuitdten hinweisen. Fiir eine konti-
nuierliche Beobachtung von internen und externen Kontextfaktoren wird es zum einen notwen-
dig sein, ein Vorgehen zu bestimmen, welches externe Beobachtungsbereiche auch iiber die
Perspektive von Kooperationspartnerschaften hinaus beriicksichtigt. Zum anderen wird es un-
abdingbar sein, die internen Beobachtungsbereiche im Sinne einer Risikoidentifikation durch
eine dezentrale Zufuhr von Informationen ausgehend von den BGM-Stabstellen, indem die ver-
antwortlichen Produktmanager die beobachtbaren Daten mit Erfahrungswissen, Literatur-
recherchen, oder ggf. Experteninterviews iiber die dezentralen Gesundheitsmanager anreichern
und damit erweitern. Die zentralen Produktmanager/innen konnen nur auf ein begrenztes Kenn-
zahl-Monitoring-System zuriickgreifen und sind somit auf dezentrale Beobachtungen in den
DB-Unternehmen angewiesen.

Der FAS-Akteur/innen, die eine kontinuierliche Risikoidentifikation vornehmen, sind fiir den
DB-Konzern im zentralen Produktmanagerbereich festzulegen, und zwar iiber die dem BGM
zugeordneten Leistungsprodukte von AUG, BGF und BEM. Ausgehend von den festgelegten
Beobachtungsbereichen miissen Indikatoren bzw. lesbare Hilfsgrofen fiir wahrnehmbare Pro-
zesse oder Vorginge geschaffen werden. Indikatoren sollten regelméfBigen Priifprozessen (z. B.
tiber jihrliche Evaluation) unterzogen werden, um diese ggf. unter der Ausrichtung des Friih-
aufklarungsprozesses immer weiter aus Erfahrungswissen zu prizisieren (Krystek / Miiller-Ste-
wens 1993). Sowohl die Beobachtungsbereiche als auch die Indikatoren werden unter Bertick-
sichtigung der Dokumentenanalyse fiir den Bereich BGM des DB-Konzerns anschlussfihig ab-
gebildet. Diese lassen sich allein aus der theoretischen Perspektive nicht ausreichend bzw. pra-
zise festlegen. Eine kontinuierliche Risikoidentifikation kann durch gezielte Suchmethoden un-
terstiitzt werden (Pfohl 2008). Auch diese miissen mit der vorzunehmenden Dokumentenana-
lyse geschirft werden, indem methodische Verfahren ausgewihlt werden, die regulér bereits in
dhnlichen Themenbereichen des DB Konzern verwendet werden bzw. zur ausgewéhlten Daten-
analyse passen. Hiufig verwendete Methoden sind Risikochecklisten, Expertengespriache, Do-
kumentenanalysen, Befragungen (Aufzdhlung von Methoden ohne Supply-Chain-Charakter),
Flussdiagramme, Risiko-Maps und Netzplantechniken (Aufzahlung von Methoden mit Supply-
Chain-Charakter; vgl. Pfohl 2008, S. 37). Methoden mit Supply-Chain-Charakter erlauben eine
Identifikation iiber mehrere Unternechmensgrenzen hinweg. Vor diesem Hintergrund wéren
diese Methoden fiir ein Unternehmen wie den DB-Konzern mit ihren sehr unterschiedlichen
Unternehmensbereichen und unterschiedlichen gesundheitlichen Belastungen an den jeweili-
gen Arbeitspldtzen besonders bedeutsam.
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Risikoanalyse und -bewertung: Aufbauend auf den festgelegten Beobachtungsbereichen und
einer Identifikation moglicher Indikatoren sind im Rahmen der Risikoanalyse die Ursachen und
Zusammenhédnge methodisch nidher zu untersuchen sowie Schwellen und Toleranzgrenzen fiir
eine Beurteilung zu ermitteln. Um inkrementelle Innovationen zu erzeugen, miissen Vorge-
hensweisen (kontrollierte Routineabldufe) und themenspezifische Methodenvariabilitdt in ei-
nem festen konzeptionellen Vorgehen des FAS verankert werden. Bereits in dieser Phase von
Frithautklarung kann ein FAS eine AUG, BGF, BEM (z. B. iiber gesetzte Kommunikationspro-
zesse) verbindende Funktion erhalten, indem das FAS den Auftrag erhilt, die Risikoanalysen
und Bewertungen unter Beriicksichtigung aller drei Teilbereiche des BGM und deren Relevanz
zu ermitteln. Innerhalb der Risikoanalyse und -bewertung konnen methodische Hilfsmittel eine
Interpretation von Frithaufkldrungsmerkmalen unterstiitzen. Krampe und Miiller (2019) versu-
chen dem anhaltenden Interpretationsproblem von Frithaufklirung methodisch zu begegnen
und Handlungssicherheit zu erreichen, indem sie eine Diffusionsfunktion2® beriicksichtigen.
Der Diffusionsansatz kann als eine Erweiterung des Ansoff-Konzeptes gesehen (Kapitel 2.2)
werden. Im Hinblick auf die Entwicklung neuer Ideen oder Innovationen, die vom FAS ausge-
hen, bietet sich zur methodischen Entwicklung die Beriicksichtigung der Diffusionstheorie an.
In dieser Perspektive werden beobachtete Indikatoren zunéchst diffundiert. Das bedeutet, dass
beobachtete Indikatoren noch nicht bewertet werden, sondern nach dem Diffusionsansatz zu-
nichst erweitert werden. Unter hypothetischen Uberlegungen werden die ausgewihlten Indika-
toren ,,weitergesponnen‘ und mit ,,(...) Einstellungen, Ideen, Methoden, Objekten und Ergeb-
nissen innerhalb eines sozialen, kulturellen oder ckonomischen Systems in Verbindung ge-
bracht, um so zu neuen Erkenntnissen zu gelangen‘ (Steger & Mathias 1996, S. 610).

Fiir eine Analyse und Bewertung von beobachteten Indikatoren lassen sich in der Literatur wei-
tere methodische Vorschldge finden, um eine Interpretation bzw. daraus resultierende Hand-
lungsableitungen weiter zu prézisieren. Hercher (2011) macht dazu folgende methodische Vor-
schldge, es eignen sich (...) Ratingbogen, Expertensysteme, wissensbasierte Systeme, die zeich-
nen sich dadurch aus, dass Erkenntnisse aus subjektiver Betrachtungsebene des jeweiligen be-
arbeitenden Experten vorgenommen wird " Hercher 2011, S.121). Ausgehend von bisherigen
Erfahrungen werden somit Handlungsempfehlungen nach analytischer Auseinandersetzung
und auch der Abwégung von Vor- und Nachteilen oft auch nach Opportunititsgesichtspunkten
formuliert. Beispielsweise werden beim klassischen Ratingbogen einzelne Kriterien mit Punk-
ten bewertet, die aufgrund von Expertenwissen und nicht mittels statistischer Verfahren gewon-
nen werden. Methodisch betrachtet einen Schritt weiter sind die Expertensysteme, bei denen
dem Anwender Spielrdume zur Bewertung eingerdumt werden. Wissensbasierte Systeme als

28 Die Diffusionsfunktion entspringt der Diffusionsforschung, die ein Teilbereich der Kommunikationsfor-

schung darstellt (Schramm 1963). Gegenstand der Diffusionstheorie ist die Analyse der Auftretens, wie sich
neue Verhaltensformen ausbreiten (Krampe & Miiller 2019). Genauer genommen geht es dabei um die empi-
rische Erforschung der Abfolge von Etappenereignissen. Gegenstand der Diffusion ist nach Steger & Winter
ein ,,Prozess der Ausbreitung von Innovationen im Sinne von Einstellungen, Ideen, Methoden, Objekten und
Ergebnissen unter potentiellen Ubernahmeeinheiten innerhalb eines sozialen, kulturellen oder 6konomischen
Systems* (Steger & Mathias 1996, S. 610). Nach diesen Annahmen kénnen Erkenntnisse ausgehend eines
bestimmten Subjekts (oder Personengruppen) diffundieren und neue Erkenntnisse iiber- oder weitertragen.

45



2 Betriebs- und organisationswissenschaftliche Rahmung zur Begriindung eines FAS im BGM

dritte exemplarische heuristische Methode stellen Softwarelosungen dar, die das gesamte Ex-
pertenwissen enthalten und dem Nutzer mittels automatisierter Schlussfolgerungen Losungs-
vorschliage unterbreiten (Reichling et al. 2007).

Risikokommunikation und -kontrolle: Neben Risikoidentifikation sowie Risikoanalyse und
-bewertung zdhlen auch Risikokommunikation und -kontrolle zu den zentralen Aufgaben eines
Frithaufklarungssystems der vierten Generation. Hauptsédchlich geht es darum, festzulegen, an
wen und in welcher Form die gesammelten und verarbeiteten Informationen iibermittelt wer-
den.

In Bezug auf die systemtheoretische Annahme einer ,,operativen Geschlossenheit* sozialer Sys-
teme (BGM) muss in dieser Phase von Frithaufkldrung eine Handlungsstruktur entworfen wer-
den, die alle Teilbereiche beriicksichtigt und mit relevanten Informationen versorgt (siche dazu
auch Kapitel 2.2). Dementsprechend miissen Informationsempféanger/innen und Informations-
inhalte innerhalb dieser gemeinsamen Handlungsstruktur festgelegt werden. Dariiber hinaus
miissen Uberlegungen zur Hiufigkeit der Informationsiibermittlung angestellt werden. Zusitz-
lich zur Ausgestaltung der Informationskanile sind die Funktionen einer Risikokontrolle fest-
zulegen. Dazu ziihlen die laufende inhaltliche Uberpriifung der Methodik eines FAS innerhalb
der funktionellen Phasenabliufe sowie die Uberwachung der korrekten Aufgabendurchfiihrung
(Henke 2009) bei den notwendigen nach einer Risikoanalyse fiir notwendig befundenen An-
passung. Ausgangspunkt simtlicher Uberlegungen stellen die festgelegten Ziele des Friihauf-
klarungssystems dar. Eine Konkretisierung dieser Abldufe kann fiir den DB-Konzern erst mit
Einsichtnahme in bestehende Dokumente, Datenbanken und Prozesse vorgenommen werden.

Zu den wichtigsten Verfahren, um Risikokommunikation auf die Bedarfe der Empfanger/innen
abzustimmen, zdhlen Methoden der Informationsbedarfsermittlung (Kiipper 2008). Ziel dieser
Methode ist die Feststellung, welche Informationen von wem, wann und auf welche Weise be-
notigt werden. Eine genauso wichtige Perspektive besteht darin, zunichst zu ermitteln, welche
Aspekte, Bedarfe und Bediirfnisse auch die DB-Konzern-Mitarbeiter/innen als ,,operative User
oder Profiteure* des FAS haben, weil sich erst daraus ebenfalls Informationsbedarfe oder auch
Verdnderungsnotwendigkeiten ergeben konnen. Dies wire allerdings eine erweiterte Gestal-
tungsperspektive fiir ein betrieblichen Frithautkldrungssystem, denn bisherige Modelle sehen
den Konzern-Mitarbeiter/innen zunéichst als Informationsempfanger/innen und noch nicht als
Mitgestalter/innen mit eigenen Handlungsoptionen.

Eine Kontrolle der Durchfiihrung und Zielerreichung der Frithaufkldrung sowie die Weiterver-
folgung der Ergebnisse kann ebenfalls durch gezielten Methodeneinsatz unterstiitzt werden.
Klassische Methoden des Controllings wie Kennzahlen oder Szenarien-Analysen sind exemp-
larische Instrumente. Nach einer Aufschliisselung methodischer Ausgestaltungsmoglichkeiten
eines FAS im BGM, sollen im Folgenden mdgliche Implementierungsbarrieren bedacht wer-
den.
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2.4 Organisatorische Anbindung und Aspekte zur Implementation von
Friihaufklirungssystemen

In der Fachliteratur werden unterschiedliche Gestaltungsvorschldge zu einer organisatorischen
Anbindung von Frithautklarungssystemen unterschieden. Einen entsprechenden Vorschlag un-
terbreitet Nick (2008), der bei der Eingliederung des Frithaufklarungssystems zwischen Primér-
und Sekundirorganisation unterschieden wird: ,, Die Primdrorganisation befasst sich mit allen
dauerhaften Aufgaben der Friihaufkldrung und wird zumeist in Abteilungs- bzw. Bereichsstruk-
turen zusammengefasst. Primdrorganisationen sind zumeist als Funktionsbereiche im Organi-
gramm abgebildet. Sekunddrorganisationen haben demgegeniiber nur tempordr Bestand und
befassen sich im Wesentlichen mit komplexen Spezialaufgaben. Meist werden diese Aufgaben
in Form von Projektteams oder Workshops oder Stabsstellen-Funktionen bewdltigt* (Nick
2008, S. 78). Das Friithaufkldrungssystem zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden
wird als eine Sekundireinheit in zentraler Verantwortung der Produktmanager/innen des BGM
konzipiert.

In der Konzernzentrale gibt es Produktmanager/innen, die fiir die Themen BGM in der Gover-
nance verantwortlich sind. Das bedeutet, sie entwickeln Konzernprozessvorgaben und opera-
tive Umsetzungsrichtlinien, die sich an gesetzlichen Vorgaben orientieren. In der operativen
Umsetzung dieser Richtlinien und Prozesse gibt es Stabsstellen (z. B. HR-Business-Partner/in-
nen, DB-Gesundheitsexperten/innen, oder Fachkréfte/innen flir Arbeitssicherheit) in den ein-
zelnen DB-Unternehmen, die diese Regelungen ausgehend von Richtlinien und Prozessanwei-
sungen umsetzten. Das zentrale Steuerungsgremium des FAS (bestehend aus den Fiihrungs-
kriften der Produktmanager/innen) wird nur temporér zu Entscheidungen tagen, die anschlie-
Bend in die operativen Ausfithrungen iiberfiihrt werden konnen. Weitere dezidierte Ausfithrun-
gen werden mittels Dokumentenanalyse aus den gegenwirtigen Strukturen und Dokumenten
des DB-Konzerns weitergefiihrt und vertieft. Das konzeptionelle FAS wird als Umsetzungs-
vorschlag erarbeitet, eine Entscheidung zur dauerhaften Implementierung ist mit dem Ab-
schluss des Projekts ,,Weiterentwicklung BEM* Ende 2022 zu erwarten. Bezogen auf eine or-
ganisationale Einbindung unterscheidet Nick (2008, S. 78) weiter in eine additive oder inte-
grierte Implementation des Friihaufkldrungssystems. Als Gestaltungsmoglichkeit ergibt sich
damit die Entscheidung, ob fiir die Implementation des FAS Stellen zur Verfiigung gestellt
werden miissen (additive Einbindung) oder ob die Anforderungen iiber bestehende Stellen (in-
tegrierte Einbindung) erfillt werden konnen. Fiir das zu entwerfende FAS werden keine neuen
Stellen geschaffen, sondern es wird konzeptionell iiber bestehende Stellen der Produktmana-
ger/innen als integrierte Implementation angelegt. Eine Ubertragung der funktionellen Aufga-
ben eines FAS auf bestehende Stabsabteilungen (zentrale Produktmanager/innen des BGM)
bringt den Vorteil einer ziigigen und komfortablen Implementierung mit sich; zudem kann Spe-
zialwissen aus Fachabteilungen genutzt werden (vgl. Hamedinger 2016). Eine Auslagerung der
Aufgaben des FAS oder Delegation an externe Dienstleister stellt ergéinzend eine weitere Mog-
lichkeit dar (Kundt 2014), auf die aber im Sinne des DB-Konzern bzw. der Projektvorgaben
verzichtet wird.

In der praxisbezogenen betriebswirtschaftlichen Literatur liegt eine Vielzahl von Ausgestal-
tungsbeispielen fiir eine aufbauorganisatorische Anbindung von Frithaufklarungssystemen vor.
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Diese werden iiberwiegend in Ausrichtung die Organisationsstruktur in Unternehmen instal-
liert. Becker (2002) hat in einer Umfrage in 19 europédischen Groflunternehmen die vorgefun-
denen Organisationssysteme und deren Einbindung von Frithaufklarung in drei grundlegende
Typisierungen (,,Collection Post*, Observatorium ,,Observatory*, ,,Think Thanks‘) verdichtet
und damit folgende Ergebnisse erzielt: Der Sammelposten ,,Collection Post* ist durch ein viel-
mehr schwaches Level an Sensibilisierungsmaf3nahmen und einen beiliegenden thematischen
Schwerpunkt gekennzeichnet. An Frithaufkldarungsaktivitdten arbeiten (zumeist aufgrund von
limitierter Kapazitit) vornehmlich Einzelspezialisten einer bestehenden Abteilung, die Ent-
scheidungstrager mit einer Chancen- und Risikokommunikation versorgen. Dieses Vorgehen
entspricht einer Einbindung in die Sekundirorganisation (Nick 2008). Kritisch zu sehen ist,
dass Frithaufkldrung eher eine geringe Erkenntlichkeit im Unternehmen genief3t und nur von
denjenigen wahrgenommen wird, die direkt in den Prozess eingebunden sind. Das Observato-
rium ,,Observatory* stellt eine autonome Friithaufkldarungseinheit mit eigenem Mitarbeiter/in-
nen und eigenem Etat dar (Becker 2002) und entspricht nach der Einteilung von Nick (2008)
einer Verankerung von Frithaufklarung in der Primérorganisation. Diese Einheit befasst sich
mit der Uberwachung eines oder mehrerer festgelegter Themenbereiche, funktioniert aber in
der Regel in unternehmensbezogenen Sphéren und ist somit spezialisierter als die dritte Form,
die Denkfabrik oder ,,Think Tanks* (Becker 2002). Die ,,Think Tanks* sind durch den hochsten
Spezialisierungsgrad charakterisiert (Becker 2002; Daheim / Uerz 2008; Kundt 2014). Inner-
halb der,, Think Tanks* werden interne und externe Kontextfaktoren beobachtet und ins Unter-
nehmen eingebracht. Die ,, Think Tanks“ arbeiten als eigene Organisationseinheit fiir interne
und externe Auftraggeber gleichzeitig und haben oft ein weltweites Netzwerk zur Verfiigung
(Becker 2002). Aufgrund des Charakters der verschiedenen Organisationsformen gibt es auch
differenzierte Merkmale in Bezug auf ihre Implementierung im Unternehmen. (Geschéftsein-
heitsebene oder Gesamtunternehmensebene). Der ,,Collection Post* wird aufgrund der einge-
schriankten Frithaufklarungsaktivitdten von wenigen Mitarbeiter/innen ausgefiihrt und funktio-
niert in einzelnen Abteilungen in diesen oder jenen Geschéftsbereichen. Die ,, Think Tanks*
hingegen stellen eine eigenstindige Abteilung auf Gesamtunternehmensebene dar und bediirfen
aufgrund der zahlreichen thematischen Fragestellungen einer Vielzahl von Mitarbeiter/innen
(Becker 2002). Das konzeptionell anzulegende FAS im DB-Konzern fasst eine personelle
GroBe von etwa 35 Produktmanager/innen fiir das Thema BGM, die bei der DB AG und DB JS
zentral angesiedelt sind. Thre Aufgaben werden unterstiitzt durch die operativen dezentral an-
gesiedelten DB Gesundheits- und Arbeitsschutz-Experten-Funktionen in den DB-Konzernun-
ternehmen. Eine strukturelle Ablauf- und Aufgabenfunktion wird erst mit einer griindlichen
Analyse der Konzerndatenbanken iiber die Dokumentenanalyse vorgenommen. Durch die
Kopplung einer zentralen Steuerung des Managements (durch die BGM Produktmanager/innen
bzw. deren Fiihrungskrifte/innen) mit der dezentralen Ausfithrung von moglichen FAS-Funk-
tionen (durch die Gesundheits- und Arbeitsschutz-Experten-Funktionen in den DB-Konzern-
unternehmen) ergeben sich Vorteile durch eine friithzeitige praxisnahe Verfiigbarkeit von Infor-
mationen und die Nutzung dieser Informationen im gesamten Unternehmen (vgl. Nick 2008).

Tabelle 1 zeigt die Vor- und Nachteile unterschiedlicher organisatorischer Anbindungsformen.
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Tabelle 1:

Méglichkeiten der aufbauorganisatorischen Anbindung strategischer Frihaufklarung

Form

Beschreibung

Vorteile

Nachteile

Priméarorganisation, bereichsiibergreifend

Zentralabteilung oder

Eigenstandige und zentrale

Klarer Auftrag, ausreichend

Organisatorische Entkopplung

Stab fir FAS Abteilung Zeit, Nutzung methodischer von der Linienarbeit;
Spezialisierungsvorteile Mitarbeiter haufig
Flhrungsnachwuchs, dem es
an Erfahrungswissen fehlt
Bestehende Aufgabenerweiterung um FAS  Schnelle Losung, kein FAS ist nur eine von vielen

Zentralabteilung oder

in Zentralabteilung oder Stab

zusatzlicher

Aufgaben, insbesondere kann

Stab (integrative Einbindung) Ressourcenaufwand Wahrnehmung von Risiken nur
unzureichend abgedeckt
werden

Priméarorganisation, bereichsbezogen

Funktionelle Angliederung Verankerung in einem Nahe am Dezentral vorliegende

bestehenden Funktionsbereich Wertschépfungsprozess Erkenntnisse, einseitige Nahe
(additiv, nicht integrativ) zu funktionsbezogenen
Informationsquellen

Sekundarorganisation, bereichsiibergreifend

Dezentrales Experten setzen sich mit Nahe am FAS steht in zeitlicher

Beobachtungsnetzwerk spezifischen Fragen in ihrem Wortschdpfungsprozess, Konkurrenz zur Hauptaufgabe;

Funktionsbereich auseinander
(integrativ)

breites Beobachtungsfeld

Dokumentation und
Kommunikation finden nicht
koordiniert statt

Fruhaufklarungszirkel

Durchflihrung periodischer
Treffen, hierarchie- und
bereichslbergreifend
zusammengesetzt (integrativ)

Ganzheitliche Umfeldanalyse,

Forderung einer offenen
Unternehmenskultur

FAS steht in zeitlicher
Konkurrenz zur Hauptaufgabe;
Koordinationsaufgaben
ungeklart

Zentrales FAS-Komitee

Koordination und Lenkung des
FAS-Prozesses

Koordinative Bewertung von
Risiken

Zuséatzliche Ressourcen zur
Durchfiihrung FAS notwendig

Quelle: Nick, 2008, S. 79

Wie bereits im angefiihrt, soll das anzulegende FAS im DB-Konzern als Sekundérorganisation
angelegt werden. Der Logik in Tab. 1 folgend wird es ein zentrales FAS-Komitee sein, das aus
den BGM-Produktmanager/innen bzw. deren Fiihrungskriften als Steuerungs- und Entschei-
dungsgremium besteht. Zudem wird es auch ein dezentrales Beobachtungsnetzwerk durch die
Gesundheits- und Arbeitsschutz-Experten--Funktionen in den DB-Konzernunternehmen ge-
ben. Auf beiden Akteursebenen wird durch die Zusatzfunktionen bei der Implementation eine
personelle Ressourcenpriifung ndtig werden.

Mit den nachfolgenden Ausfiithrungen soll auf einige grundlegende Barrieren und Probleme bei
der Implementation von Friithaufkldrungssystemen hingewiesen werden.

Als Ursachen fiir Implementierungsbarrieren sehen Miiller-Stewens und Lechner (2001) fol-
gende Problemstellungen als Ausgangssituation:

= Strukturelle Hemmnisse: ,,Ein qualitativer Nutzen eines Friihaufkldrungssystems, wel-
cher sich quantitativ kaum nachweisen léisst und somit den Legitimationsdruck auf die
Implementierung erhéht «“ (Miiller-Stewens und Lechner 2001, S. 193).

» Hemmnisse durch gewachsene mentale Strukturen: ,,Eine weitere Barriere stellt eine
Struktur vieler Planungsprozesse, die wiederkehrend nach einem festen Schema durch-
gefiihrt wird und somit wenig Raum fiir auftretende schwache Signale ldsst *“ (Miiller-
Stewens und Lechner 2001, S. 193).
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» Hemmnisse auf personaler Ebene: ,,Eine weitere ,Scheiterfunktion ‘ kann in einer oft nur
punktuell etablierten Verankerung der Friihaufkldrung gesehen werden, welche in vielen
Fillen zum ,, Privatthema* der durchfiihrenden Stabsstelle wird “ (Miiller-Stewens und
Lechner 2001, S. 193).

* Hemmnisse durch parallellaufende und ggf. von der Fiihrungsebene als vordringlicher
bewertete Organisationsverdnderungen, z. B. iiber ,,(...) eine Dominanz des operativen
Tagesgeschiifts, die ein unzureichendes Klima der Dringlichkeit fiir eine Implementie-
rung schafft* (Miiller-Stewens und Lechner 2001, S. 193).

Krystek und Miiller (1993) unterteilen personelle Ursachen des Scheiterns der Implementierung
eines Frithaufklarungssystems auch nach den Kategorien Wissens-, Fahigkeits- und Willens-
barriere. Tabelle 2 gibt dazu einen vertiefenden Einblick.

Tabelle 2: Mogliche personelle Widerstande gegen eine Frihaufklarung
Wissensbarrieren Willensbarrieren Fahigkeitsbarrieren
:J';\;erz‘:enehmens- ® Dokumentierende ® |nteressenkollision ® Unzureichende/s
Expertenkult:
"xpe enxulturen ® Ressortegoismen ® Kommunikations-erfahrungen
® Ubertrieb
eriebens ® Hard-Fact-Glaubigkeit ® Erfahrungen mit schlecht
Expertenglaubigkeit . :
e Informationsiiberladun strukturierten Informationen
® Fehlende Fachkompetenz 9 . N .
oB bestatiaenden ® Klima der Dringlichkeit
® Fehlendes Allgemeinwissen evorzugung 9
Wissens
® Selbstiiberschatzung
:';Zj::tteam- ® Unzureichendes ® Zweifel an richtiger ® Unzureichende
Roll rteil
® Prozesswissen oflenverieiung ® Projekterfahrung
® Fehlende politische ..
® Methodenwissen RUckendeEkL:r:g ® Uberzeugungskraft
® Projektmanagement-Wissen e Schwieriger Erfolgsnachweis ® Erfiillung der
Nutzenerwartungen
[ ) -
Experten - Arroganz e Teamfahigkeit
Ebe_ne des ® Unzureichendes ® Unglnstige Anreiz- Beitrags- ® Unzureichende
Projektteam- Relation
mitglieds ® Prozesswissen ® | ernfahigkeit

® Methodenwissen

® Projektmanagement Wissen

® Unzureichende
Identifikationspotenziale mit
dem Projekt

® Kommunikationsfahigkeit

® Fahigkeit zum systematischen
Denken

Quelle: Krystek & Muiller-Stewens, 1993, S. 269

Sofern eine nachhaltige Implementation beabsichtigt ist, konnen die in Tabelle 2 aufgefiihrten
Implementierungsbarrieren beriicksichtigt werden, indem sie bereits bei der Planung voraus-
schauend bedacht werden.

2.5 Zwischenfazit

In den vorherigen Unterkapiteln konnte gezeigt werden, dass soziale Systeme (Unternehmen
oder Unternehmenseinheiten) in einer systemtheoretischen Perspektive eine ,,operative Ge-
schlossenheit“ aufweisen (Weick / Lang 2003). Das bedeutet, dass Informationen und Struktu-
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ren durch soziale Systeme zunichst selbst produziert werden und als Folge angefertigte Be-
schreibungen benotigen, um sich zu orientieren. Fiir den Kontext dieser Arbeit wird demnach
ein in der DB AG bestehendes BGM-System sowie dessen Teilbereiche AUF, BGF und BEM,
konzeptionell die Regel erhalten, zusammenzuarbeiten. Die gemeinsame thematische Umwelt
des BGM ist also nicht entkoppelt zu verstehen, sondern unter einer gemeinsamen Zielsetzung
des FAS — Erhalt von Arbeitskraft — zu betrachten, sodass strukturellen Abldufen zu folgen und
gemeinsames Handeln voranzubringen ist. Mit der konzeptionellen Anlage des FAS muss das
diese strukturellen Teilbereiche tibergreifende Vorgehen in den Phasen der Frithaufklidrung ver-
ankert werden.

Von daher stellen sich fiir die empirischen Untersuchungen weiterfithrende Fragen, wie z. B. in
welcher Phase und in welcher Art und Weise innerhalb der Frithaufklarung bereichsiibergrei-
fend kommuniziert wird. Zudem ist festzulegen, welche Folgen oder Anschlusshandlungen sich
(als mogliche Verbindlichkeit) aus der Frithaufkldrungskommunikation ergeben. Der konzep-
tionelle Anspruch besteht darin, ein wenig stérendes, aber wirkungsvolles Instrument zu schaf-
fen, das den Mitarbeiterschutz nachhaltig erhoht, indem es fortlaufende systemische Entwick-
lungen im BGM unterstiitzt.

Des Weiteren wurde dargelegt, dass die Entwicklung von Frithaufkldrungssystemen — von der
Betriebswirtschaft ausgehend — bisher gezeigt hat, dass weitere Erkenntnisse aus anderen Wis-
senschaften (nicht zuletzt auch aus der Organisationssoziologie) erforderlich sind, wenn eins
sozialen Systems bzw. dessen thematische Inhalte wie Schutz vor gesundheitsbedingtem Aus-
scheiden von Mitarbeiter/innen in eine systemische Frithautklarungsordnung gebracht werden
sollen. Anhaltende Problematiken zur Schwierigkeit der Interpretation von schwachen Signa-
len, zu Auswahl und Prizision von internen und externen Kontextfaktoren wie auch der Me-
thoden fiir die Verlaufsbetrachtung bleiben trotz eines komplexen Ausgestaltungsangebots ins-
gesamt unzureichend geklért und erfordern weitere multidisziplindre Untersuchungen und ada-
quate operative Losungen.

Fiir die praktische Einfiihrung eines konzipierten Frithaufklarungssystems in den DB-Konzern
kann Berticksichtigung finden, dass jedes Unternehmen seine Art der Frithautklarung individu-
ell anlegen muss. Es gibt kein effizientes normiertes Losungsformat, sondern ausschlieBlich
originelle Losungen fiir ein jeweiliges Unternehmen. Daher wird zunichst eine organisatorische
Einbindung des FAS skizziert und eine thematische Verankerung iiber die Ankniipfung der
Zielstellungen der gegenwirtigen Dachstrategie des DB-Konzerns vorgenommen. Anschlie-
Bend wird das Vorgehen zur Risikoidentifikation in Anlehnung an bestehende Strukturen des
DB-Konzerns skizziert. Beobachtungsbereiche und Indikatoren sowie Zeitrdume einer konti-
nuierlichen Beobachtung werden auf Grundlage der Perspektive der zentralen Produktmana-
ger/innen festgelegt, die als Akteur/innen des FAS gedacht werden. Grundlage der Ausgestal-
tung des FAS stellen die Datenbanken ,,Open Project* und ,,Konzernregelwerksdatenbank* dar,
iiber die der Lebenszyklus der Konzernvorgaben zu AUG, BGF und BEM und damit der Hand-
lungsbereich der Produktmanager/innen sichtbar wird. Beantwortet werden muss somit, welche
Beobachtungsbereiche sich intern und extern fiir das BGM eignen und welche Indikatoren fiir
die Eisenbahn- und Verkehrsbranche relevant sind. Uber die aus Fachveranstaltungen, Koope-
rationsvertrdgen und weiteren Datenbankendokumente zu extrahierenden Informationen wird
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zudem eine moglichst konzernnahe Vorgehensweise einer Risikoanalyse und -bewertung an-
gelegt und das Frithaufklarungsdesign somit weiter ausdifferenziert. Zentrale Fragestellungen
sind u. a., welche Methoden fiir diese Phase von Friihaufkldrung in dhnlichen Bereichen bereits
verwendet werden und welche Methoden oder Vorgehensweisen sich ergidnzend eignen, um
inkrementelle Innovationen und einen besseren Mitarbeiterschutz zu erméglichen. Auch die
letzte Phase der Risikokommunikation und -kontrolle von Frithaufklarung soll auf die DB AG
abgestimmt werden. Zentrale weiterfiihrende Fragen in Kapitel 5 beziehen sich darauf, wie die
Chancen- und Risikokommunikation vollzogen werden kann, damit sie fiir die Steuerungsak-
teure (Management) von Nutzen ist. Ebenso stellt sich die Frage, wie eine daran anschlieBende
Umsetzungskontrolle von liber das FAS identifizierten Anpassungen (Handlungsnotwendigkei-
ten) vollzogen werden kann.

Mit dem anschlieBenden Kapitel 3 werden zunichst die Grundlagen des (integrativen)
Coachings als Vorbereitung auf die empirischen Untersuchungen vorgestellt. In Kapitel 4 wer-
den die Forschungsmethoden zur Arbeit dargestellt.
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Im BEM-Prozess der DB AG wird gegenwartig eine verfahrensbegleitende Beratung und Hil-
feplanung zur Riickkehr an den Arbeitsplatz durch bundesweit tétige Eingliederungsmana-
ger/innen der DB JobService GmbH praktiziert. Ausgehend vom Projekt zur ,,Weiterentwick-
lung BEM* soll die Beratungsform Coaching als innovationsorientierte Methode die bisherige
Verfahrensbegleitung erweitern oder sogar ablosen, weil sie das Selbstmanagement des Mitar-
beiters stirkt, und zwar in dem Teilbereich seiner Lebensfiihrung, in dem er sich tatsidchlich
verdandern kann und mochte.

In einem systematischen Fallvergleich soll die Wirkung von Coaching gegeniiber der bisher
eingesetzten verfahrensbegleitenden Beratung im BEM untersucht werden. Der prozessuale
Bereich BEM ist ein Teilbereich des BGM. Daher wird im Folgenden die Konzeption des
Coachings im BEM als konzeptioneller Hintergrund fiir den spéteren Fallstudienvergleich zu
Wirkfaktoren (in Anlehnung an die Wirkfaktoren des ,,Model of Coaching Effectiveness*, Kil-
burg 2001, siehe Kapitel 1.4) von Beratung im Vergleich zur bisherigen verfahrensbegleitenden
Beratung und Hilfeplanung der DB AG vorgestellt. Dazu wird zunédchst (Kapitel 3.1) auf das
Problem einer fehlenden Rahmentheorie von Beratung und Coaching eingegangen. Diese Aus-
gangssituation einer fehlenden Rahmentheorie fiir Coaching begriindet die Konzeption eines
integrativen Beratungsanasatzes, und zwar unter Zuordnung von theoretischen Ansétzen, die
im beabsichtigen Coaching fiir Mitarbeiter/innen des DB-Konzerns im BEM zukiinftig zur An-
wendung kommen sollen (Kapitel 3.2). Die Konzeption des integrativen Coachings wird in
Kapitel 3.3 dem bisherigen Vorgehen im BEM gegeniibergestellt. Fiir die von Kilburg (2001)
entwickelten Wirkfaktoren von Coaching bzw. Beratung werden Merkmale formuliert, an de-
nen die Wirkfaktoren des ,,Model of Coaching Effectiveness* sichtbar werden. Fiir das zu er-
probende integrative Coaching werden Annahmen zu den Merkmalstiefen und somit zur Aus-
gestaltung der Wirkfaktoren formuliert, die empirischen iiberpriift werden. Insgesamt werden
ankniipfend an Kapitel 1.4 mit diesen Ausfithrungen die Forschungsfragen und Annahmen zum
,»Model of Coaching Effectiveness* weiter vertieft. In Kapitel 3.4 erfolgt eine Zwischenrefle-
xion, die die zentralen Ergebnisse zusammenfasst und einen Ausblick auf die weitere Bearbei-
tung stellt.

3.1 Beratung und Wissenschaft — das Problem einer fehlenden Rahmentheorie fiir
Coaching

In der aktuellen Fachdiskussion finden sich vielfach Reflexionen zum Stellenwert von Bera-
tungspraxis (Heintel / Ukowitz 2011). ,,Ein richtiger Ort fiir eine ,, Beratungswissenschaft* in
einer klassischen disziplindren Zuordnung ist dabei noch nicht gefunden* (Heintel / Ukowitz
2011, S.35). Zentraler Punkt solcher Uberlegungen ist, inwieweit Wissenschaft fiir die Praxis
Dienliches hervorbringen kann und wie ein addquater Umgang mit theoretischem Wissen in-
nerhalb prozessorientierter Beratung, wie z.B. Coaching, aussehen konnte.

Berater/innen sind daran interessiert, ihre Arbeit so gut wie moglich zu machen, und wollen
deshalb praktikbezogene Methoden und Theorien studieren, die ihnen den Zugang zur klient-
zentrierten Bearbeitung der Kundenprobleme erleichtern. Den Berater/innen geht es um inno-

53



3 Grundlagen des (integrativen) Coachings im BEM

vative Erarbeitungen im Bereich, der sich aus verschiedenen Fachrichtungen wie der Psycho-
logie, der Organisationsforschung, der Soziologie oder der Philosophie begriindet. Einerseits
beinhaltet Lernen den Erwerb von Kenntnissen, Fahigkeiten und spezielle Kompetenzen fiir
praktische Beratungsarbeit, andererseits die Fahigkeit, das eigene Tun reflektierend aufzufas-
sen, damit diese Konzepte den Institutionen oder Dritten ndher zu bringen und versténdlich zu
machen. Die handelnden Berater/innen beschreiben ihre bisher bewéhrte Arbeit mithilfe der
Begriffe, die sie in der Routinepraxis verwenden und in der Rekonstruktion der ihrer Arbeit
zugrundeliegenden ,,impliziten Theorien®. ,Implizites Wissen* (engl. ,tacit knowledge*,
Polanyi 1946) ist nach dem Klassifikationssystem von Polanyi der nichtverbal préasentierte Wis-
sensteil, dieser impliziert Kennnisse und Fahigkeiten des Individuums. Diese Wissensressour-
cen bestehen aus Kenntnissen und Fahigkeiten und weisen eine zweistufige Organisation auf,
die sich auf kognitive Féhigkeiten und korperliche Fertigkeiten des Menschen bezieht. Sie setzt
sich aus dem zentralen und dem unterstiitzenden Bewusstsein zusammen, dessen Beziehung
bzw. Zusammenspiel sich beim Handeln ergibt. In der vermeintlich automatisierten Tatigkeit
manifestiert sich eine implizite Form des Wissens, die sich zum Zeitpunkt des Handelns still
auspragt und deren Ergebnis erst im Nachhinein nachvollziehbar wird. ,,Implizites Wissen® in
theoretisches Wissen oder Theorien zu tliberfiihren, ist zentrale Aufgabe der Wissenschaft, vor
allem der Soziologie. Eine Uberfiihrung in Wissenschaft kann von den Akteuren der Praxis
nicht verlangt werden, sie benotigen Unterstiitzung der Wissenschaftler/innen, um ihre bewahr-
ten Methoden und Theorien von den wissenschaftlichen Anspriichen priifen zu lassen und diese
somit in akzeptierte Handlungen zu bringen.

Wissenschaftler/innen stellen immer die Frage danach, inwieweit theoretische Uberlegungen
und Ergebnisse aus wissenschaftlich kontrollierten Studien fiir die Praxis fruchtbar gemacht
werden konnen. Ein groB3er Teil der Schwierigkeiten der Implementierung aus Theorien abge-
leiteter Praxisempfehlungen beruht vermutlich darauf, dass zuvor das ,,implizite Wissen*, also
die Denkfiguren und Heuristiken der handelnden Akteure nicht systematisch erhoben und ein-
bezogen wurden. Wissenschaft und Praxis bedingen einander und suchen einen fortlaufenden
Weg in gemeinsamer Anziehung und Akzeptanz aufeinander zuzugehen. In diesem Rahmen
tritt, das spezialisierte wissenschaftliche Wissen als ein Vermittler oder kommunikatives Me-
dium auf. Es wird eine libergreifende, die einzelnen Individuen umfassende Sprachebene ge-
schaffen, die weit von der Alltagssprache entfernt ist, was wechselseitiges Verstiandnis vor al-
lem fiir die Sprachverstindigen ermoglicht (Birkmeister 2011). Dariiber hinaus kann ,,(...) wis-
senschaftliches Wissen auch der Qualitdtssicherung dienen und manches Mal mag es durchaus
auch eine Art spezielles ,, Asset “ sein, wodurch Beratung besser verkauft werden kann* (Heintel
/ Ukowitz 2011, S. 35). Neben allen anderen beruflichen Aufgaben sind Berater/Innen daran
interessiert, die Parameter der Eingliederung des Beratungsprozesses in soziale stereotype Prak-
tiken herauszufinden. In dieser Hinsicht liefert die Wissenschaft theoretische Grundlage fiir
praktisches Handeln und untermauert die Reflexionsebene dafiir. Aber abgesehen davon, wel-
che Vorteile die Praktiker/innen durch die Beteiligung von Wissenschaft erfahren, gibt es auch
in wissenschaftlicher Perspektive Belange, die Praxis zu nutzen.

Wissenschaftler/innen zeigen Interesse fiir Beratungsspezifika aus dem Grund, dass die Bera-
tungsprozesse sich ausdifferenziert haben und es lassen sich in der Gesellschaft verschiedene
Formen der Beratung zu mehreren Prozessen feststellen. Dabei stehen die gesellschaftlichen
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Entwicklungen und ihr Verhéltnis zu den verschiedenen Formen der Prozessberatung im Vor-
dergrund, ,,(...) etwa die zunehmende funktionale Ausdifferenzierung der Gesellschaft, die
Krise der Hierarchie mit der gegenliufigen Tendenz einer Re-Hierarchisierung, eine zuneh-
mende Individualisierung oder ein damit einhergehender Wertepluralismus“ (Heintel / Uko-
witz 2011, S. 37). Der Soziologe Rainer Schiitzeichel (2004) hat sich der gesellschaftlichen
Bedeutung von Beratung gewidmet und festgestellt, dass Beratung vielfiltig eingesetzt wird.
Die gezielte Beratung betrifft sowohl Einzelpersonen als auch Organisationen und kann in ver-
schiedenen Bereichen der Gesellschaft angewandt werden. Das Angebot umfasst Politikbera-
tung, Organisations- und Unternehmensberatung, ,,Beratung als Form sozialstaatlicher Hilfe",
der Schul- und Bildungsberatung bis hin zur Beratung als innovatives Instrument der Seelsorge.
(Schiitzeichel 2004). Diese Heterogenitit des Einsatzes von Beratung macht die angestrebte
integrative Erorterung, wie sie insgesamt praktiziert wird, schwierig. Einen geeigneten Aus-
gangspunkt bietet die von Schiitzeichel (2004, S.274) vorgelegte ,,Skizze zu einer Theorie der
Beratung®. Beratung wird von ihm ,,(...) als kommunikative Gattung konzipiert, welche als
institutionalisierte, gegen andere Kommunikationsweisen in sozialer, sachlicher und zeitlicher
Form abgrenzbare Einheite(n) [verstanden wird], die aus dem Fluss der alltiglichen Kommu-
nikation herausragt“ (Schiitzeichel 2004, S. 274). Ausgehend von seiner ,,Skizze zu einer The-
orie der Beratung® sind Beratungen in zeitlicher Hinsicht begrenzt, sie sind von Anfang und
Ende markiert, einschlieflich im Fall einer ldngeren Beratungsvariante und sind nicht einfach
kurze kommunikative Sequenzen, wie es von Schiitzeichel argumentiert wird (Schiitzeichel,
2004). Objektiv gesehen befasst sich die Beratung mit Problemldsung auf der Ebene des Ent-
scheidungstreffens. Dies bedeutet jedoch nicht, dass eine Beratung nur den Problemkreis Ent-
scheidungstreffen zum Inhalt hat und nur von dieser Sphére in Anspruch genommen wird.
»Durch die Omniprdsenz von Beratungsangeboten werden Entscheidungen provoziert und Ent-
scheidungssituationen generiert (Schiitzeichel 2004, S. 276). Dieser Gedanke wird durch die
Tatsache verstérkt, dass die Beratungsangebote thematisch Beschreibungen und Interpretatio-
nen von Situationen enthalten, anstatt nur Optionen und deren primére und sekundéire Folgen
darzustellen. Insbesondere (typisierende) Interpretationen neuer Situationen sind angebracht,
Klienten und Situationen der Entscheidung ebenso zu erzeugen. ,,Ferner bedeutet der Entschei-
dungsbezug von Beratung nicht im Umkehrschluss, dass in allen Entscheidungssituationen Be-
ratung nachgefragt wird““ (Schiitzeichel 2004, S. 278 f.).

Aus der Betrachtungsweise sozialer Aspekte ist die Rollenverteilung Coach und Coachee kon-
stitutiv, wobei unterstellt wird, ,, (...), dass eine Wissens- oder Informationsdifferenz beziiglich
des Entscheidungsproblems vorliegt* (Schiitzeichel 2004, S.276), andernfalls miisste niemand
beraten werden. Nach Schiitzeichel begriindet eine Theorie der Beratung nicht obligatorisch
eine Experten-Laien-Differenzierung, die Wissenschaft und Praktiker/innen voneinander
trennt. Auch wird nicht unbedingt auf einen ,,Mangel an Wissen oder Information* hingewie-
sen, sondern Wissen fiir Orientierung kann bereitgestellt werden, dass eine Navigation bei der
tiberfiillten Wissens- und Informationsflut zur Verfiigung stellt. Sogar im Fall, wenn die Dyade
von Berater/in und Klient/in im Zeitablauf ihre Coaching-Rollen wechselt, geht das Rollenver-
teilungsprinzip nicht verloren — in der Beratungskommunikation als solcher gilt die Regel fiir
eine ,,feste Rollenverteilung®. Es bleibt dem Klienten vorbehalten, der die ,,(...) Entscheidung
dariiber trifft, welcher Situationsdefinition und welcher Handlungsoption er folgen will‘
(Schiitzeichel 2004, S.277) Im Kommunikationsprozess gibt es einen wichtigen Moment der
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Verantwortungsiibernahme durch den Klienten: Er wird in die Lage versetzt, wenn er eine Ent-
scheidung trifft und seit dem Punkt kann er weder den gewohnten Praktiken folgen, denn er
erweiterte Moglichkeiten besitzt noch niemandem vorwerfen, er sei falsch beraten worden,
denn die Verantwortung fiir die getroffene Entscheidung liegt vollkommen an ihm. Hier ent-
steht die Notwendigkeit von Vertrauen, das sich nicht nur auf die Problemlésungskompetenz,
sondern auch auf die Absichten des Kunden bezieht und sich auf die Intentionen der Berater/in-
nen (,,interesseloses Wohlgefallen®) richtet (Schiitzeichel 2004).

Die idealtypische Definition der Beratung als kommunikativer Gattung von Schiitzeichel
(2004) kann sowohl dazu dienen, kommunikative Phinomene, die von der Gesellschaft als Be-
ratung bezeichnet werden, genauer dem Idealtypus zuzuordnen als auch von anderen kommu-
nikativen Gattungen abzuheben. Das Letzte ist besonders sinnvoll fiir die Gattungen, die sich
dhnlich der Beratung um Entscheidungsprobleme zentriert sind: fiir ,,Beratung" und ,,Betreu-
ung". Wihrend die Beratung den Klienten als Entscheidungstréger darstellt oder ihn im Recht
belésst, ,,(...) evaluieren Belehrungen die Entscheidungen des Belehrten (typisch: Unter-
richt/Lehre) nach Mafigabe des Gelehrten und Betreuungen verringern die Entscheidungs-
macht eines Betreuten (typisch: Soziale Hilfe/, Fiirsorge ‘) “ (Schiitzeichel 2004, S.277). In ei-
nigen Gebieten dominieren bestimmte Genres, in anderen wiederum wechseln die drei Formen.

Heintel / Ukowitz (2011) haben sich dem Versuch einer Rahmung von Beratung (bzw.
Coaching) ebenfalls angenihert, indem sie Uberlegungen dazu angestellt haben, wie sich eine
Rahmentheorie in ihren sozial-dynamischen und inhaltlichen Dimensionen verhélt. Leitge-
danke war herauszufinden, wie in einer prozessorientierten Beratung (wie Coaching) mit den
verschiedenen verfligbaren Forschungstheorien, Untersuchungsmodellen und wissenschaftli-
chen Methoden-Sets verfahren soll und wie ein vereinigendes Medium, eine Meta-Theorie qua-
lifiziert werden konnte. Identifiziert haben sie dafiir zunachst zwei wesentliche Kommunikati-
onsebenen. Zunéchst ist die ,,sozial-dynamische Ebene* zu nennen, auf der sich Wissenschaft-
ler, Berater, Klienten ihre Rollen und Beziehungen mit Hilfe der Theorie festlegen. Auf der
ersten Anndherungsetappe geht es in der Berater-Klienten-Beziehung z.B. um Sicherheitsge-
fiithl (Sachkundigen-Denkweise, Treuhandprobleme). In der Beziehung zwischen Beratungs-
management und Wissenschaft befasst sich diese Ebene mit Fragen der Integration und Teil-
habe. ,,Uber Theorien und ,, Beratungsschulen* werden , professionelle Identitiiten* [etab-
liert], ,, Claims abgesteckt “ und iiber ,, Lehre fiir Nachwuchs gesorgt “ (Heintel / Ukowitz 2011,
S.37).

Beim zweiten Verfahren geht es um die inhaltliche Arbeit, um die kommunikative Umsetzung
und die den Aufbau der Kontaktbeziehung (,,Sich-in-Beziehung-Setzens*) zwischen Bera-
tern/innen, Forschern/innen sowie Klienten/innen im Hinblick des Bediirfnisses, deren Eigen-
standigkeit zu unterstiitzen einerseits und das thematische Beratungsspektrum und den Bera-
tungsprozess andererseits. Insofern erfiillt die Theorie die Funktion, die in der Beratung aufge-
worfenen Fragen zu konkretisieren und umsetzbar zu machen, und wirkt damit im Sinne der
Gestaltung von Entscheidungsprozessen ein.

Formen der beratenden Fiihrung bzw. ihre innere Form und ihr Verhéltnis zueinander konnen
auf der Metaebene theoretisch betrachtet werden, und diese Art der Diskussion, eine Theorie
iber Beratung, ist eng mit der erstgenannten Stufe, einer Beratungstheorie und Arbeitsfiihrung,
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verbunden. Geht man von der soziodynamischen und inhaltstheoretischen Funktion von Theo-
rien wie Heintel / Ukowitz (2011) aus, so basiert der Diskurs einer denkbaren Metatheorie auf
einer ganz anderen Prémisse.

In der Beratungsarbeit wirken Theorien oder Theorieelemente in unterschiedlichen Rollen "als
Wahrnehmungsfilter". Theorien und sprachliche Darstellungen werden verwendet, um Bilder
von Beratungssituationen oder -themen innerhalb eines festgelegten Wahrnehmungsrahmens
zu schaffen. Unter diesem Gesichtspunkt ist die Theorie das, was der weiteren Beratungstatig-
keit vorangeht. Die Entscheidung dariiber, was relevant ist, d. h. die Art der Wahrnehmung, hat
Auswirkungen auf die Erkldrung der Situation und ihrer Folgen oder des thematischen Ge-
sichtspunkts einerseits und auf die Festlegung von Interventionen andererseits.

Fraglich ist allerdings, ob die Mannigfaltigkeit von gesellschaftlichen Lagen, in die Menschen
verwickelt sind, also die ins Coaching eingespielt werden, prinzipiell vollstindig zu begreifen
sind. Theorie ist in diesem Sinne eher ein Vorgang von Prozess-Analyse, nicht aber ein von der
unmittelbaren Situation ausgehendes Beschreibungs- und Erklarungsmuster.

Die bisher dargestellten Uberlegungen von Heintel / Ukowitz (2011) geben einen Einblick in
die Bedeutung und den eventuellen Charakter einer Rahmentheorie des Coachings zu geben.
Es ist nun notwendig, eine weitere Stufe zu betrachten, ndmlich die Funktion von Coaching
oder prozesszentrierten Beratungstheorien und welche Bedeutung sich daraus fiir die Perspek-
tive einer Rahmentheorie ergibt.

Die bereits angesprochene Vielfalt der Zugénge konnte bei der theoretischen Konzeptbildung
um Coaching problematisch werden. Dieser Vielfalt nachzugehen, gehort normalerweise nicht
zum Anliegen der Konzeptreflexion. Vielmehr ging es um Generalisierung, um Représentation,
um die Zusammenfassung vieler Sachverhalte unter einem Oberbegriff.

Theorie mdchte von der Vielfalt von Situationen absehen und mit der Modellbildung eine Ei-
gengeltung erreichen. Die Wissenschaft war daher schon von jeher um Definitionen bemiiht,
um moglichst klare Ein— und Ausgrenzungen zu erreichen. Heute erreicht die Wissenschaft
diese vor allem iiber Formalisieren von Begriffen und Operationen, die fiir die Forschung her-
gestellt eindeutig formuliert sind, aber nicht zwangsldufig eine groBere Verbindung zur Wirk-
lichkeit erzeugen (Heintel / Ukowitz 2011).

Dennoch bleibt gegenwirtig die Frage offen, wie eine gelungene Meta-Theorie prozessorien-
tierter Beratungsformen (wie beispielsweise der Beratungsform Coaching) aussehen konnte,
die sowohl zur Verfiigung stehende wissenschaftliche Theorien, Modelle und auch Methoden-
settings wie ein verbindendes Element beriicksichtigt. Eine Rahmentheorie fiir Coaching oder
auch fiir Prozessberatung kann nicht nur die Koexistenz verschiedenes theoretisches Herange-
hen erkldren, sondern auch fiir ein solches Netzwerk von Theorien und Theorieelementen pla-
dieren (Heintel / Ukowitz 2011).

Da die Entwicklung einer Rahmentheorie zu Prozessberatung im Allgemeinen und Coaching
im Besonderen noch aussteht, soll Coaching im beabsichtigten Einsatz des BEM im Folgenden
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zunidchst in eine kontextrelevante Wissensstruktur und Ordnung tiberfithrt werden, um die Im-
plementierung einer tragfahigen und im Unternehmen akzeptierten Form von Coaching fiir Mit-
arbeiter/innen im RTW-Prozess zu gestalten.

3.2 (Integratives) Coaching-Modell im Betrieblichen Eingliederungsmanagement

Beim Coaching als eine Form der Beratung ist zugleich als ein Verfahren der angewandten
Sozialwissenschaft zu betrachten, vergleichbar mit Psychotherapie, Supervision und Organisa-
tionsberatung. Wahrend Praktiker/innen und/oder Theoretiker/innen das Wissen iiber den Be-
reich Coaching verallgemeinern und bewerten, erscheint sinnvoll, das betreffende Wissen im
Sinne einer bestimmten kognitivbezogenen Struktur zu organisieren (vgl. Schreyogg 2009).
Das macht Sinn, denn die Themen, die im Coaching behandelt werden, sind so vielfdltig und
uniiberschaubar, dass es schwierig ist, den Uberblick dariiber zu behalten. Auch wenn das
Coaching wie im beabsichtigen Einsatz des BEM als ,,Exekutives Coaching* auf die unmittel-
baren RTW-Themen, wie z. B. Stabilisierung von Gesundheit oder (Wieder-)Aufbau berufli-
cher Kompetenzen des Teilbereiches BEM beschrinkt ist, geht es insgesamt um individuelle
und interaktive Fragestellungen, die soziale Systeme des Einzelnen beriihren. Coaching (Ein-
zelcoaching, Teamcoaching, Projektcoaching) ist eine Beratungsmethode, bei der anders als bei
der traditionell-klassischen Beratung keine eigenstidndig formulierten Entscheidungsempfeh-
lungen vom Coach/ee angeboten werden, sondern in einem Interaktionsablauf die Herausbil-
dung der eigenen Entscheidungen vom Klienten methodisch richtig potenziert und gestaltet
wird (Rauen 2005). Coachings sind gegliederte Unterhaltungen unter einem Coach und einem
Coachee, z.B. zu Ermittlungen des beruflichen Alltags (Personalfiihrung, Verstindigung und
Gemeinschaftsarbeit) oder eben auch zu personlichen Entwicklungsthemen im Bereich Ge-
sundheit und Beschiftigungsfahigkeit.2? Die Ziele dieser Gespriache umfassen die Bewertung
und Gestaltung individueller Féhigkeiten, Unterstiitzung von Lebensstilanderungen,30 Perspek-
tiven iiber Forderung zur Selbstiiberdenken bis zur Konfliktbeilegung mit Mitarbeiter/innen,
Kollegen/innen und/oder Vorgesetzten. Dabei erfiillt der/die Coach/ee die Rolle einer neutralen
Vermittlungssubstanz, kritischen Gespriachspartners und nutzt je nach Situationsausrichtung
Verfahren aus dem gesamten Methodenangebot des beabsichtigten Kontextes (BEM) Beruf und
Gesundheit.

Samtliche Themen miissen dabei mit geeigneten theoretischen Auffassungen im Aspekt der
anwendbaren Beratungsmuster korrespondieren und entsprechend strukturell untermauert wer-
den (Schiitz 1981). Daraus resultiert, dass Coaching immer multidisziplindr zu interpretieren
ist. Das bedeutet, dass beim Beratungsprozess Paradigmen und Werte involviert werden sollen

2 Unter Arbeitsfahigkeit versteht man das Vermégen, sich an Arbeitstéitigkeiten zu beteiligen. Sie entsteht aus
dem tibereinstimmenden Verhiltnis zwischen den Leistungsbeanspruchungen der Erwerbswelt und den indi-
viduellen, professionellen, gesellschaftlichen und systembezogenen Qualifikationen der Person sowie ihrer
Gesund- und Arbeitsfahigkeit (Wolter 2013).

Praxeologisch bieten sich dafiir z. B. ,,Strategien der Entwicklung*, oder ,, Wege der Selbsterfahrung an,
die helfen kénnen sinngeleitetes Vorhaben zu strukturieren® (Ostermann 2010, S. 211). Diese sind imstande,
positive — gesundheitsheilende und begiinstigende Auswirkungen bei betroffenem Mitarbeiter/innen zu ent-
falten, die von Stérungen (z. B. am Arbeitsplatz) betroffen sind sowie unter psychischen und somatoformen
Erkrankungen leiden oder psychosoziale Probleme haben. Dabei ist der begleitende Coach niemals psycho-
therapeutisch titig und vermittelt ggf. entsprechende Fachdienste im Gesundheitswesen.

30
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wie soziologische, rehabilitationswissenschaftliche, psychologische neben aufgezeichneten Be-
triebs- und Wirtschaftsspezifika (Schreydgg 2011).

Dariiber hinaus sind die Themen mit methodischen Ansatzpunkten zu argumentieren, die einen
bestimmten Themenkreis ausbauen. Das bedeutet, dass der Coach/ee eine ganze Palette metho-
discher Muster besitzen und beherrschen muss. Zu fragen ist aber, wie sich diese Vielfalt im
Einsatz des mit dieser Arbeit beabsichtigten Themenbereichs des betrieblichen BEM nach
strukturellen und methodischen Moéglichkeiten ordnen ldsst und inwieweit multidisziplinéres
Arbeiten im Coaching dahingehend nachzubilden ist.

Im psychotherapeutischen Bereich, wo die Kombination von Theorien und Methoden seit den
1970er Jahren standardméBig ist, hat sich ergeben, dass Patienten zwiespaltige multivalente
Signale erhalten, wenn Methoden unreflektiert gemischt werden. Dies liegt daran, dass die ver-
schiedenen Methoden oft auf vollig widerspriichlichen Zielen und gegensétzlichen Menschen-
bildern beruhen. Diese Vermischung von Methoden fiihrt zu Irritationen der Klienten/innen in
der Zusammenarbeit mit dem Therapeuten (Dittmer 1982, Textor 1988). Daher wird seit Be-
ginn der 1980er Jahre angestrebt, Modelle zu entwickeln, die trotz der recht gro3en Vielfalt an
Theorien und Methoden diese Probleme auszublenden vermdgen.

3.2.1 Fiinf Ebenen einer Modellkonzeption zum (integrativen) Coaching als innovatives
Beratungsformat im BEM

Es betrifft besondere Modellierungskonstrukte, die als ,,Integrationsmodelle* benannt werden,
weil sie es ermoglichen, verschiedene Theorien und Methoden in ihrer vielfaltigen Beziehung
zu konzeptualisieren (Petzold 1998; Schreyogg, 1995). Ein integratives Coaching-Modell zu
konzipieren, welches vielféltige Methoden enthilt, sollte in Anlehnung an Schreyogg (2011, S.
51) folgende Ebenen enthalten:

Erste Ebene: Meta-Modell Ebene

,Auf einer tibergeordneten Meta-Ebene muss das Modell grundlegende anthropologische und
erkenntnistheoretische Setzungen enthalten. Das ist die Basis eines jeden Handlungsmodells*
(Schreyogg 2011, S. 51). Obwohl die meisten Handlungsmodelle in der Psychotherapie, in der
Supervision und im Coaching das Metamodell nicht explizit angeben, stiitzen sie sich im Prin-
zip darauf. Im fortgeschrittenen Modellbau sollte dieses Metamodell immer vorgezeichnet wer-
den.

Fiir das untersuchende integrative Coaching-Modell im BEM wurde fiir die Meta-Ebene die
(psychologisch) humanistische Perspektive3! gewéhlt. Die Orientierung der humanistischen
Perspektive am Menschenbild stellt nicht Triebbestimmtheit und Reizabhéngigkeit ins Zent-
rum, sondern menschliche Freiheit und das Streben nach Selbstverwirklichung. Die Annahme

31 Die humanistische Psychologie wird oft neben der Psychoanalyse und dem Behaviorismus als ,, Dritte

Kraft* in der Psychologie bezeichnet. 1962 erst griindeten u. a. Charlotte Biihler, Abraham Maslow und
Carl Rogers die ,, Gesellschaft fiir Humanistische Psychologie . Sie sind auch die Hauptvertreter dieser
Richtung* Kreuziger (2000), Die humanistischen Wurzeln und die Einfliisse auf Rogers, Zugriff am
25.08.2020 unter https://www.carlrogers.de/humanistische-wurzeln-einfluesse.html.
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findet grundlegende Ubereinstimmung mit der Vorgehensweise zur Ermdglichung von (Wei-
ter-)Beschéftigung innerhalb des DB-Konzerns, indem subjektives Wohlbefinden und Motiva-
tion im Arbeitsleben eines leistungsgewandelten Beschiftigten wohlwollend methodisch er-
zeugt und zu unterstiitzen versucht werden. Auch weitere Grundannahmen der humanistischen
Theorien wie das Streben nach Autonomie und Selbstverwirklichung unterstiitzen die metho-
dischen Vorgehensweisen von Coaching, indem die individuellen Wachstumsbediirfnisse im
Mittelpunkt stehen und fortlaufend zur Entwicklung gebracht werden. Eine grundlegende Ziel-
und Sinnorientierung entspringt ebenfalls den Grundannahmen der humanistischen Perspektive
und soll als Meta-Handlungsannahme fiir das integrative Coaching-Modell im BEM richtungs-
weisend sein. Grundannahme ist, dass sich der Ablauf des menschlichen Lebens nicht nur zu-
fallig ereignet, sondern durch die eigene ,,Agency* der Handelnden auf Ziele ausgerichtet ist.
Der Mensch strebt nach einem erfiillten und sinnvollen Dasein (z. B. auch durch Arbeit und
Beschiftigung), vorausgesetzt, seine elementaren korperlichen Bediirfnisse und jene nach Si-
cherheit, Zuwendung und Anerkennung (Defizitbediirfnisse) werden darin angemessen befrie-
digt. Der Verlust der Sinnorientierung ist eine hiufige Ursache fiir das Entstehen von psychi-
schen Storungen. Diese Situationen gehen nicht selten mit einer Irritation der Sinnorientierung
einher, die es im Coaching-Prozess BEM aufzugreifen und — falls mdglich vom Klienten er-
wiinscht — zu iiberwinden gilt. Auch die Ganzheit, die in systemischen Coaching-Ansitzen zur
Anwendung gebracht wird, ist eine humanistische Grundannahme. Die Person sollte moglichst
vollstindig in ihrer von ihr selbst so erlebten Ganzheit als sozio-psycho-physische Einheit an-
gesprochen werden. Dieser Annahme soll gefolgt werden, indem im weiteren Entwurf des in-
tegrativen Coaching-Modells auf der untergeordneten Theorie-Ebene die systemische Heran-
gehensweise im Beratungsgrundsatz Beriicksichtigung findet.

Zweite Ebene: Theorie-Ebene

Mit Hilfe der zweiten theoretischen Ebene konnen nach Schreyogg (2011) die Phdnomene und
Phanomen-Konstellationen der Ist- und Soll- Zustdnde angezeigt werden, die fiir Handlungs-
modelle relevant sind. Als Ist-Zustand lésst sich in der beabsichtigen Konstellation die Aus-
gangssituation einer gesundheitsbedingten Leistungswandlung und einer damit einhergehenden
beruflichen Neuorientierung kontrahieren. Mit dieser Ausgangssituation gehen Ziele wie die
Erlangung von gesundheitlicher Stabilitdt am Arbeitsplatz oder auch ein Kompetenzaufbau vor
dem Hintergrund eines Téatigkeitswechsels einher. Bei einem/r DB-G-Mitarbeiter/innen, der/die
30 Jahre lang einer Betriebsdiensttatigkeit32 nachgegangen ist und aufgrund einer chronischen
Erkrankung diese nicht mehr ausfiihren kann, treten oft existenzielle Problematiken auf. Der
Soll-Zustand ist in diesem Fall dadurch gekennzeichnet, dass der/die Mitarbeiter/in eine lei-
densgerechte und gleichwertige Weiterbeschéftigung erreichen kann und zuvor gesundheitlich
so weit stabilisiert ist, dass er/sie zukiinftig Gefahren von Arbeitsunfahigkeit fiir sich erkennt

32 Eine Betriebsdiensttitigkeit umfasst Titigkeiten bei der DB AG, rund um das Gleis und den Zugverkehr
(z. B. Rangierer/in; Triebfahrzeugfiihrer/in, Fahrdienstleiter/in, Gleisbauarbeiter/in u.4.). Tatigkeiten dieser
Art unterliegen besonderen (medizinischen) Untersuchungsanspriichen, die aus Verkehrsordnungen resultie-
ren. Bei (chronischen) Erkrankungen kann eine Betriebsdiensttauglichkeit zumeist nicht wiedererlangt wer-
den und fiihrt zum einen zu einer notwendigen beruflichen Neuorientierung, die als Verfahrensprozess bei
der DB AG resultierend aus der Verpflichtung der Durchfiihrung eines BEM (§ 167, Abs.2 SGB IX) resul-
tiert und zum anderen durch den iibergeordneten Demografie Tarifvertrag der DB AG, Beschiftigungssiche-
rung auch bei dauerhafter Leistungswandlung bietet.
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und vermeiden kann. Es geht im Wesentlichen um eine konkrete Sensibilisierung und Stabili-
sierung, in dem verschiedene Alternativszenarien mit ihm/ihr durchgespielt werden kdnnen.

Systemtheorie: Die systemische Herangehensweise unterscheidet sich von klassischen Theo-
rien dadurch, dass nicht der Einzelne, sondern das System, in dem sich der Mitarbeiter befindet,
als Ganzes in Betracht gezogen wird. Damit riicken die Interaktionen der agierenden Teilneh-
mer/innen (z. B. Familie, Freunde, Arbeitskollegen/innen) des Systems, in den Vordergrund.
In verschiedenen Systemen hat ein Individuum, eine Person, verschiedene ,,Rollen* und die
damit verbundenen Verantwortlichkeiten zu erfiillen sowie die damit verbundenen ,.Bedeutun-
gen“ im Kontext der Arbeitsaufgaben zu erkennen. Systemische Beratung betrachtet den Ein-
zelnen als Teil des Systems.

Empowerment (englisch ,,Ermichtigung oder Ubertragung von Verantwortung): Mit Empower-
ment werden Mechanismen bezeichnet, welche die strategischen Maflnahmen fiir die Erlangung
von dem Menschen seiner Autarkie zum Einsatz bringen. Es werden Strategien des menschli-
chen Handelns und Verhaltens umfasst, die solche Haltung wie Selbstbestimmung und Auto-
nomie der Person erhdhen. Dadurch wird es dem Menschen moglich, seine Position und seine
Interessen, Rechte, Stellungnahmen selbststdndig und verantwortungsbewusst zu vertreten.
Empowerment vereinigt sowohl Prozesse der Selbsterméchtigung der Person als auch einen
professionellen Beistand bei der Uberwindung des Gefiihls der Machtlosigkeit, was der Ermu-
tigung dient, das Selbstvertrauen erhdht, und gestattet, eigene personlichen Ressourcen aufzu-
werten und zielgerichtet zu nutzen.

Case Management (englisch ,,Fallfiihrung oder Versorgungsmanagement®): Ziel des Case Ma-
nagement ist eine professionell organisierte und bedarfsgerechte auf den Einzelfall zugeschnit-
tene Hilfeleistung. Dabei wird als Hilfeleistung die gesamte Unterstiitzung sowohl iiber einen
definierten Zeitraum als die Einbindung von notwendigen Akteuren wie Einrichtungen, Dienst-
leistungen, Amter und Zustindigkeiten geplant, koordiniert, {iberwacht und evaluiert (Kleve et
al 2018).

Mit dem integrierten Coaching-Modell im BEM werden in einer humanistischen Perspektive
Hilfestellungen im BEM forciert, die unter dem systemischen Coaching in einer ausfiihrlichen
Kontextklarung erhoben wurden und anschlieBend bedarfsgerecht unter Beriicksichtigung des
Case-Management-Ansatzes umgesetzt werden, indem neben einem personenzentrierten
Coaching auch weitere Akteure und Institutionen des Rehabilitationssystems eingebunden wer-
den konnen und somit eine ineinandergreifende, ganzheitliche Hilfeplanung zum Tragen kom-
men konnen. Zudem wird die Unterstiitzung so implementiert, dass eine Stiarkung von Autono-
mie (Empowerment-Ansatz) zunehmend erreicht werden kann.

Dritte Ebene: Grundlegende methodische Anweisungen

Eine dritte Ebene sollte in Anlehnung an Schreyogg (2011) grundlegende methodische Anwei-
sungen und Vorgaben enthalten, die zunéchst iiber die Ziele des Modells rahmenweisend defi-
niert werden.
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3.2.2 Ziele des Modells

Die individuellen Prozessziele im BEM orientieren sich an den Prinzipien einer humanistischen
Perspektive, wie sie in Anlehnung an Maslow (1962) skizziert wurde. Das Beratungsziel ist die
am Mitarbeiterwunsch ausgerichtete Stabilisierung der Beschiftigungsfahigkeit zum Schutz
vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden aus dem Berufsleben.

Zur Art und Weise, wie Themen von Klienten bzw. DB AG Mitarbeitern in der Praxissituation
rekonstruiert werden:

Die Aufforderung zur Reflexion von Prozessen zwischen Mitarbeiter/innen und Coach/ee sollte
unter einer systemischen Betrachtungsweise, ebenfalls unter Beriicksichtigung des Empower-
ment-Ansatzes vollzogen werden.

Zu Wirkungsfaktoren nach Kilburg (2001), die dem Modell unterstellt werden

Die Wirkfaktoren des integrativen Coaching-Modells im BEM, die in Anlehnung an das Modell
,Coaching of Effectiveness* von Kilburg (2001) vergleichend zur gegenwértigen DB-AG-Ver-
fahrensbegleitung im BEM gepriift werden, werden als spétere theoretische Grundlage fiir eine
fortlaufende Evaluation gesehen. In den Wirkfaktoren werden die ausgefiihrten Grundsétze der
Rahmung einer Meta- und Theorie-Ebene der Konzeption zur Anwendung gebracht.

Anweisungen zur Settings-Handhabung in der Praxis

Die Settings werden zundchst einem systemischen Coaching-Ansatz folgen, zudem sollen nur
»Ansatz gepriifte*33 Methodenvarianten und Arbeitsmittel zur Anwendung gebracht werden.
Zudem werden weitere Unterstiitzungsmoglichkeiten bedarfsgerecht in einer ausfiihrlichen
Kontextklarung erhoben und unter Beriicksichtigung des Case Management-Ansatzes struktu-
riert und in einer Akzeptanzpriifung gemeinsam mit dem/der Mitarbeiter/in zur Anwendung
gebracht, sodass die Interessen zukiinftig (wieder) eigenméchtig und selbstverantwortlich ver-
treten werden konnen (Empowerment--Ansatz) durch den/die Mitarbeiter/in (Coachee).

Vierte Ebene: Praxeologie

Die vierte Ebene gestattet es, laut Schreydgg (2011), das Konzept der Modell-Praxeologie zu
argumentieren, d. h. die konkreten methodischen Prozeduren und die prozessualen Anweisun-
gen zu erfassen und zur praktischen Applizierung zu fordern.

Das (integrative) Coaching-Modell wird im reguliren BEM-Prozess der DB AG zur Anwen-
dung gebracht. Abbildung 5 zeigt den Ablauf des Verfahrens. Voraussetzung zur Einleitung
des BEM ist eine dauerhafte Leistungswandlung der Mitarbeiter/innen, die zunichst betriebs-
arztlich attestiert wird. Diese Feststellung erfordert eine berufliche Neuorientierung im eigenen
Betrieb oder auch iiberbetrieblich im DB-Konzern, da die urspriingliche Tatigkeit nicht 1dnger
ausgeflihrt werden kann.

33 Methodenvariablen werden nach dem Grundsatz des vorgestellten integrativen Coaching-Ansatzes durch das

Produktmanagement der DB JS entwickelt. In der Literatur bestehende Coaching- Methoden werden dabei
dem vorgestellten Grundsatz in der Meta- und Theorie-Ebene unterstellt und ggf. nach diesen Anforderungen
modelliert.
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Integratives Coaching im BEM
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Abbildung 5:  Abbildung Prozessablauf (integratives) Coaching im BEM-I, Entwurf im Projekt
»Weiterentwicklung BEM* der DB JS 2020

Eigene Darstellung

Nach Auftragsbestitigung und Datentlibermittlung der Konzerngesellschaften an die DB JS
GmbH zur Durchfithrung des BEM-I, fiihrt der Eingliederungsmanager/innen ein Gesprich zur
Standortbestimmung durch, indem er die individuellen Zielstellungen des Verfahrens mit dem
Mitarbeiter/innen erarbeitet. Der Eingliederungsmanager/innen ist ein in systemischer Beratung
ausgebildeter Coach und fiihrt das Gesprédch nach einem fiir die systemische Coaching-Bera-
tung entworfenen Gesprichsleitfaden des ,,isb Institut GmbH*.3% Ausgehend von diesem Ge-
spriach erfolgt ein Kontrakt zwischen Mitarbeiter/innen und Eingliederungsmanager/innen als
Zustimmung zu den gemeinsam erarbeiten individuellen Zielstellungen fiir den BEM-Prozess
und deren notwendigen Mitwirkungsbedingungen (z. B. selbststindige Bewerbungsprozesse,
Bereitschaft zu Kompetenztrainings oder Reflexionsprozessen). In einem nichsten Schritt wer-
den die notwenigen MaBnahmen zur Zielerreichung unter Beriicksichtigung des Empower-

3% Das 1984 von Bernd Schmid geschaffene Isb stellt heutzutage eines der bekanntesten Institute fiir die Sys-
tem- und Weiterausbildung fiir die Organisationen im deutschsprachigen Wirtschaftsraum dar. Schon mehr
als 35 Jahre wird hier Fithrungskréften und Spezialisten eine wertvolle Mdglichkeit zur Verfligung gestellt, in
den Bereichen wie Systemberatung, Coaching, Teamentwicklung sowie Personal-, Organisations- und Kul-
turentwicklung aktuelles Wissen im Rahmen der Weiterbildung und Qualifikation zu bekommen. Dies er-
scheint vor allem im Hinblick auf das Management und Steuerung von Organisationen in Verdnderungs- und
Anpassungsprozessen zwischen Menschen und Organisationen relevant. Die DB JS GmbH beauftragt Integ-
rationsmanager, nach einem Jahr Berufserfahrung im Integrationsmanagement eine Systemausbildung zum
Fachtrainer zu belegen.

63



3 Grundlagen des (integrativen) Coachings im BEM

ments und Case-Management-Ansatzes zur Anwendung gebracht, indem die Interventionen be-
darfsgerecht geplant werden und eine zunehmende zu erstrebende Autonomie als begleitende
Ziel-Ebene erreicht werden kann. Die Maflnahmen werden nachgehalten und ggf. nachjustiert
bis zum vollstdndigen Abschluss des Verfahrens. Im Anschluss an das Verfahren wird ein ge-
genseitiges Feedback zur Reflexion der Teilzielerreichung und des Prozesses formuliert, was
schlieBlich in konkrete praktische Tatigkeit der professionellen Akteure/innen auf der néchsten,
fiinften Ebene miindet.

Fiinfte Ebene: Konkretes Handeln des Coachs

Fiir das konkrete praktische Handeln des Coaches gibt es zwei wesentliche Bedingungen: die
Freiwilligkeit des Mitarbeiters sowie die Diskretion gegeniiber den Auftraggebern (DB-Ge-
schiftsfelder) und dritten Personen. Freiwilligkeit: Es sollte klargestellt werden, dass das
Coaching im BEM auf freiwilliger Basis erfolgt und nicht ,,vorgeschrieben" ist. Ohne diese
Freiwilligkeit gibt es kein Beratungsverstindnis, das fiir das Coaching notwendig und sogar
unabdingbar davon ist. Daher kdnnen Beratungseinsicht und Freiwilligkeit als Komponente des
Change- Prozesses sowie als Basis der Coaching-Kommunikation konzipiert werden. Diskre-
tion: Der Inhalt des Coachings ist vollkommen privat und wird nicht an andere Personen wei-
tergeleitet. Zudem sind Eingliederungsmanager/innen und Coaches keines Erfiillungsgehilfen
der Organisation, sondern neutrale ,,Sparringspartner fiir die Mitarbeiter/innen. Umsicht ist
daher ein wichtiger Faktor, um nicht zum Bauernopfer der Innenpolitik des Betriebs zu werden.

Die abgebildete Ordnung des integrativen Konzepts soll nunmehr der bisherigen Beratungsar-
beit im DB-Konzern gegeniibergestellt werden. Zudem sollen Annahmen zu den Wirkfaktoren
beider Formate vor dem Hintergrund vertiefender Fragestellungen fiir die folgenden empiri-
schen Untersuchungen getroffen werden.

3.3 Struktureller Konzept-Vergleich: (integratives) Coaching und (regulire) Beratung
im BEM

Das (integrative) Coaching im BEM sucht seinen Handlungsansatz in einer humanistischen
Perspektive. So ,,(...) soll die Wiirde, Wertschdtzung, Intersubjektivitdt, Dialogik, Miindigkeit,
Freiraum und Souverdnitdt vom Coachee (Mitarbeiter) in der Beziehung zum Coach (Einglie-
derungsmanager) gewahrt werden, so muss auch Partizipation an Institutionen der Macht und
Moglichkeiten der Mitwirkung und Mitsprache eingerdumt werden® (Petzold et al. 2000b, S.
391). Das Coaching im BEM wird freiwillig angenommen, dennoch kann es zu Zielkonflikten
kommen. Ob eine Entscheidung zur begleitenden Lebensstildnderung, z. B. Vorsitze wie: ,,Ich
will einen gesundheitsbewussteren Lebensstil entwickeln* oder; ,,/ch will nicht mehr rauchen®,
tatsdchlich ,,frei* und ,,gewollt™ ist, wird normalerweise in den gesundheitsbegleitenden Bera-
tungsprozessen nicht als ein spezielles Ziel formuliert. Solche Fragen miissen allerdings reflek-
tiert sein, dazu miissen Stellungnahmen gestaltet worden sein, die durch Motivierung gestarkt
sind, damit ein guter struktureller N&dhrboden fiir eine Zusammenarbeit zwischen Coach und
Coachee gegeben ist. Der fiir die systemische Coaching-Beratung entworfene Gesprachsleitfa-
den des ,,isb Institut GmbH*, der von den durchfiihrenden Eingliederungsmanagern/innen zur
Anwendung gebracht wird, beleuchtet in einer ausfiihrlichen Kontextkldarung auch gegenldufige
Willensbestrebungen eines Coachee, die den BEM-Prozess bzw. die zunéchst selbstgewdhlte
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Zielstellung behindern konnten. Mit einer sorgfaltigen Priifung von Widerstandshypothesen
werden zunichst gewihlte Zielstellungen (gerade zum Wunsch der Lebensstildnderung) noch-
mals gepriift. Zudem wird ein grundlegendes Recht auf ,,Gegenwillen* eingerdumt, die auch
als Zieldivergenzen gekliart werden miissen. Auf die Erarbeitung der Zielstruktur und deren
fortlaufende Akzeptanz-Priifung wird in dem entwickelten integrativen Coaching-Ansatz im
BEM (siehe dazu auch Kapitel 3.2) sehr viel Wert gelegt, diesem Prozess wird auch sehr viel
Zeit eingerdumt. Um die Konzeption des (integrativen) Coachings noch verstédndlicher zu be-
schreiben, werden drei charakteristische Thesen aufgegriffen und kurz beschrieben, um den
innovativen Handlungsansatz des Beratungssettings zu verdeutlichen:

» (Integratives) Coaching umfasst auch eine Lotsenfunktion des Gesundheitssystems
Das definierte Beratungssetting des (integrativen) Coachings im BEM ist vor dem Hintergrund

eines sequenziellen Rehabilitations- bzw. Versorgungssystems in Deutschland unabdingbar um
den betroffenen Mitarbeitern, Orientierung zu geben, welche Unterstiitzungsleistungen fiir sie
in Frage kommen. Die Beratung innerhalb des definierten Beratungssettings im BEM umfasst
Aktivitaten der Eingliederungsmanager/ innen, um fiir den einzelnen Mitarbeiter/innen das an-
gemessene Angebot an versorgenden MaBBnahmen und Unterstiitzungsleistungen festzulegen
und ihn/sie wihrend des eventuellen gesamten Krankheits- und Gesundungsverlaufs fachkun-
dig mit Beratungsbegleitung zu unterstiitzen. Der Eingliederungsmanager tritt als ein ,,Case-
Manager* auf, der das Versorgungsgeschehen sichert und im Hinblick auf die objektiven und
subjektiven Bediirfnisse der Mitarbeiter/innen unterstiitzt. Dem/der Mitarbeiter/in wird also ein
,Lotse* im Geschehen gewéhrt.

(Integratives) Coaching ist auch eine MaBBnahme zur Erhaltung und Forderung von Gesundheit
im Rahmen des BEM. Unter (integrativem) Coaching im BEM wird nach dieser Konzeption
auch eine MaBnahme verstanden, deren Ziel darin liegt, Menschen iiber die Vorteile einer ge-
siinderen Lebensart zu informieren und Erfahrungen iiber die Einflussfaktoren der physischen,
psychischen, sozialen und 6kologischen Aspekte offen zu legen, um unter anderem eine Ver-
schlimmerung von Krankheiten auszuschlieen. Der Eingliederungsmanager/innen erfiillt die
Rolle des Beraters, der die Mitarbeiter/innen auf der Grundlage, der von ihnen selbst bestimm-
ten gesundheitlichen Bediirfnisse unterstiitzt. (Integratives) Coaching im BEM erhoht auf diese
Weise das Bewusstsein fiir den Wert der eigenen Gesundheit bei jedem Menschen und setzt die
Mitarbeiter/innen in den Stand, gesundheitsrelevante Entscheidungen zu treffen. Mit anderen
Worten: es setzt sich zum Ziel, ,,Empowerment* des Einzelnen zu sichern, was ihm ermdglicht,
sein Leben selbst zu managen, sein Handeln durch Vermittlung von Fahigkeiten zur Stiarkung
von Selbstvertrauen und Selbstbestimmung bezogen auf ihr Gesundheitsverhalten zu vermit-
teln.

* (Integratives) Coaching im BEM ist eine notwendige Ergénzung der vorhandenen Ge-
sundheitsdienste
(Integratives) Coaching im BEM ist auch als ergéinzendes Angebot fiir die reguldren Gesund-

heitsexperten/innen des Versorgungssystems konzipiert. Der (betriebliche) Eingliederungsma-
nager/innen sollte die Aktivitdten der Mediziner/innen, Pddagogen/innen, Therapeuten/innen,
Pflegekrifte, Berater/innen mit einer gesundheitsrelevanten Richtlinie vervollstandigen. Das
Aufgabenspektrum beinhaltet aufnehmende Reflexion, Organisation der Neuorientierung im

65



3 Grundlagen des (integrativen) Coachings im BEM

BEM und die Navigierung im Beschéftigungsumfeld mithilfe von rehabilitationsorientierten
Qualifikationsinstrumenten.

Generell stehen den Mitarbeiter/innen auf dem ,,Gesundheitsmarkt™ sowohl Gesundheitsange-
bote des DB-Konzerns als auch diverse Gesundheitsanbieter (Arztpraxen, sozial- psychologi-
sche Beratungsstellen, Krankenhiuser, Rehabilitationseinrichtungen, Apotheken, Krankenkas-
sen, Selbsthilfegruppen) bereit zur Nutzung. Die medizinische Beratung in einer Arztpraxis,
getragen von gewichteter Technologie und einem haushaltsbezogenen Vergiitungsmodell, ist
vorwiegend zufallsgestiitzt. Wenn der/die Arzt/Arztin eine stirker auf den Patienten ausgerich-
tete Situation schaffen will, in der der/die Arbeitnehmer/in allein oder in einem Partnergesprich
zu einer effizienten Losung kommen kann, erscheint dies zwar denkbar, dennoch zeitintensiv.
In der Praxis wird diese Variante der Beratung kaum in Anspruch genommen, da medizinische
Beratungsdienste im Gesundheitswesen sehr unzureichend bezahlt werden.

Bei den Krankenkassen erhilt der Mitarbeiter/in eine informierende Beratung zu verschiedenen
Diagnostik- und Therapieangeboten, wenn er schon eine Diagnose erhalten hat. Die Ausrich-
tung der Mallnahmen auf den jeweiligen Krankheitsfall trdgt kaum zur Entwicklung von Res-
sourcen bei. Inzwischen sind aufgrund der fortschreitenden Personalisierung der Gesellschaft
neue praventive und rehabilitationsorientierte Ansédtze Angebote notwendig, worauf mit dem
Konzept des (integrativen) Coachings im BEM innovativ regiert werden soll.

Zusammenfassend lassen sich fiir (integratives) Coaching im BEM die grundlegenden Ziele
RTW-bezogene Grob- und Feinzieleuntergliedern. Grobziele kénnen in Krankheitsbewalti-
gungs-, also Coping-Strategien, gesundheitsunterstiitzende Lebensstilinderungsziele (z. B.
Ressourcen- bzw. Resilienz Aufbau, individuelle Unterstiitzung bei der anhaltenden Nutzung
von Reha-Nachsorge-Angeboten) oder auch Erlangen von verbesserten beruflichen Kompeten-
zen (z. B. Rollen- und Reflexionsfahigkeit), kontextbezogene (Umfeld, Netzwerk) Ziele sowie
strukturrelevante Zielstellungen gegliedert werden. Im Einzelfall wihlt der Coachee daraus ge-
wichtete Ziele und realisierbare Teilziele, die unter dem Empowerment-Aspekt geplant werden.

Dariiber hinaus lésst sich unter dem humanistischen Grundsatz auch der Demografie-Tarifver-
trag der DB AG verankern, der eine Beschéftigungssicherung fiir jeden leistungsgewandelten
Arbeitnehmer/innen vorzieht. Das bedeutet, dass kein Mitarbeiter/in (im Tarif-Bereich beschaf-
tigt), der seine/ihre Tétigkeit bzw. sein/ihr Arbeitsverhéltnis aufgrund einer Erkrankung oder
Rationalisierung (z. B. SchlieBung von Werken) einbiif3t, sein Arbeitsverhiltnis verliert.3> So-
fern der/die Mitarbeiter/in in eine derartige Situation kommt, wird ein Hilfeverfahren eroffnet,
in dem der/die Mitarbeiter/in auch nach seinen/ihren Wiinschen und unter Beriicksichtigung
des Gesamtkontextes seiner/ihrer Lebenssituation bzw. -phase gemeinsam mit den beruflichen
Begleiter/innen nach Losungen sucht. Dieser Prozess des BEM (bei krankheitsbedingtem Ar-
beitsverlust) oder der Vorvermittlung (bei Arbeitsplatzverlust aufgrund von Rationalisierung)
dauert durchschnittlich 9 bis 11 Monate.

35 Die Beschiftigungssicherung gilt nur fiir Arbeitnehmer aus den Funktionsgruppentarifvertrigen. Betriebliche
Fithrungskréfte oder auch das Management sind davon ausgenommen.
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Anwendungsbereich fiir beide Konzepte ist das BEM, geeignet fiir Integration nach der Kon-
zernrichtlinie 161.0004, die den formalen Ablauf des BEM fiir den DB-Konzern regelt. Im Ge-
gensatz zur Verpflichtung des Arbeitgebers zum BEM zur Priavention (§ 167 Abs. 2 SGB 1X),
das nach 6 Wochen Arbeitsunfahigkeit in 12 Monaten zum Schutz des Arbeitnehmers angebo-
ten wird, gibt es fiir den BEM- Integrationsprozess keine explizite gesetzliche Grundlage. Das
Verfahren greift erst mit betriebsérztlicher Feststellung einer dauerhaften Leistungswandlung,
aus der als Empfehlung ein Tétigkeitswechsel hervorgeht (siche Anwendungsbereich in Tab.
3). Die Zielsetzung des (integrativen) Coachings erweitert die berufliche Neuorientierung des
bisherigen Verfahrens insofern, als sie die Moglichkeit schafft, personliche und berufliche
Kompetenzbereiche anzusprechen und zu stirken. Diese Moglichkeit eroffnet eine qualitative
Form von Teilhabe am Berufsleben trotz eines berufsbiografischen Bruchs, der durch Erkran-
kung hervorgerufen wurde. Insofern ist das Integrative Coaching als ein ergidnzendes und wei-
terfiihrendes Konzept zu verstehen, das die Chancen eines Verbleibs im Arbeitsleben weiter
verbessern kann. Der vor allem durch Coaching-Methoden erweiterte Entwicklungsbereich
wird mit Diskretion behandelt; was bedeutet, dass die personlichen Entwicklungsbereiche
dem/der Arbeitgeber/in bzw. dem Integrationsteam nur auf Wunsch des Mitarbeiters offenge-
legt werden. Zudem ist die Anwendung von Coaching-Methoden immer freiwillig. Sofern ein
Mitarbeiter/in Coaching nicht akzeptieren kann oder mag oder auch keinen Verdnderungs- oder
Entwicklungswillen zeigt, wird nur das Rahmensetting des (integrativen) Coachings ange-
wandt, aber keine weiteren Tools (siche Tab. 3).
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3.3.1 Definition und Abgrenzung der Beratungsansiitze (integratives) Coaching und

(regulire) Beratung im BEM

Tabelle 3:
BEM-I (09/2020)

Vergleichende Ubersicht zu Definition und Ausgestaltungsmerkmalen der Begleitung im

(integratives) Coaching im BEM

Gegenwartige Fach — und Prozessberatung im
BEM

Ansatz: (integratives) Rahmenmodell (zur Ausgestaltung
siehe Kapitel 3.2), gepragt durch ein humanistisches
Menschenbild

Ansatz: Hilfeplanung in Anlehnung an tarifvertragliche
Rahmenbedingungen zur Beschaftigungssicherung
(Demografie-TV, Anhang 1)

Anwendungsbereich

Die gesamten Regelungen der Richtlinie 161.0004, Abschnitt
1-17, Anhang 3 gelten weiterhin.

Der Beratungsansatz des integrativen Coachings wird als
Konzeptentwurf verstanden, nach dem ein anderes
Beratungssetting und erweiterte variable Coaching-Methoden
erganzend zur Anwendung gebracht werden.

Erweiterte Zielsetzung mit dem (integrativen) Coaching

Fiir den Mitarbeiter: Zwischen Eingliederungsmanager/innen
und Mitarbeiter/innen kommt es bilateral zur Schaffung von
reflektierenden Gesprachsraumen zur selbstgewahlten
Optimierung von Verhaltensweisen, mit der Absicht der
Starkung personlicher Zielstellungen im BEM-Prozess. Die
Ziele und Inhalte des integrativen Coachings im BEM werden
von Mitarbeiter/in vorgegeben und sind nur mit dessen/deren
Zustimmung dem Integrationsteam mitzuteilen.

Zudem bedarf das Integrative Coaching im BEM der
Vernetzung und Kooperation mit anderen Rehabilitations- und
Gesundheitsdiensten (Case-Management-Ansatz (siehe dazu
auch Kapitel 3.2).36

Fiir die Organisation: Schaffung von Wertschépfung,
Ressourcen und Commitment innerhalb einer
Prozessberatung und stetige methodische Weiterentwicklung
von Coachingtools zum Erhalt von Beschaftigungsfahigkeit
Uiber Evaluation (ggf. auch uber Funktionen des FAS, siehe
Kapitel 2) und Feedback-Prozesse beteiligter BEM-
Akteur/innen.

Anwendungsbereich (nach Richtlinie 161.0004, Abschnitt
1. Abs. 1,2,9,10,17, Anhang 3):

,Das BEM zur Integration findet fiir Mitarbeiter/innen
Anwendung, die auf Grund eines Arbeits-/Dienstunfalls,
einer Berufskrankheit bzw. aus sonstigen gesundheitlichen
Griinden in ihrer bisherigen Tétigkeit auf Dauer nicht mehr
eingesetzt werden kénnen® (Ril. 161.0004, S. 7).

Zielsetzung

,Das Ziel des BEM zur Integration ist es, die betroffenen
Mitarbeiter/in dauerhaft im eigenen Betrieb ggf. in einer
neuen Tétigkeit weiter zu beschéftigen” (Ril. 161.0004, S.
14).

Ablauf

,Die Eingliederungsmanager/in fiihrt zur Vorbereitung auf
das Integrationsteam ein persénliches Gesprdch mit dem
Mitarbeiter.*

,Das Integrationsteam bespricht das Integrationspotenzial
des Mitarbeiters und die Anforderungen des bisherigen
Arbeitsplatzes sowie die Anforderungen alternativer
Arbeitsplédtze. Die bisher zusammengetragenen
Informationen und Fakten bilden die Grundlage fiir weitere
Festlegungen. Mégliche EingliederungsmalBnahmen
werden gepriift und arbeitsteilig umgesetzt. Dazu gehéren
notwendige QualifizierungsmalBnahmen des Mitarbeiters
unter Berticksichtigung seiner speziellen Einschrénkung
oder Behinderung, Arbeitsversuche, Anpassungen des
Arbeitsplatzes, des Arbeitsablaufes oder andere
Verédnderungen, die zur betrieblichen Eingliederung
gehdren kénnen” (Ril. 161.0004, S. 14).

Anspruch auf Beschiftigungssicherung

,Unterliegt der Mitarbeiter den tarifvertraglichen
Vereinbarungen des DB-Konzerns zur
Beschéftigungssicherung und féllt unter die dortigen
Anspruchsvoraussetzungen, wird ihm geméaf3 den
Anhéngen zu den tarifvertraglichen Vereinbarungen des
DB-Konzerns zur Beschéftigungssicherung fiir die weitere
Beschéftigung im Konzern ein Neuorientierungsvertrag
angeboten.

Fiir zugewiesene Beamte werden die tarifvertraglichen
Vereinbarungen des DB-Konzerns zur
Beschéftigungssicherung sinngeméaf3 angewandt” (Ril.
161.0004, S. 14).

3 Dieser (integrative) Coaching-Ansatz im BEM setzt die Notwendigkeit einer Mehrperspektivitit im RTW-
Prozess voraus. Der beabsichtigte integrative Coaching Ansatz vereinigt mehrere Ausrichtungen zu einem
Netz und griindet polylogische Kommunikationsebenen. Sein Merkmal ist die Interdisziplinaritit, wobei nach
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Methodenvergleich der beiden Beratungsformate

Zu Beginn des BEM-I wird nach Ril. 161.000437 DB AG eine Standortbestimmung durchge-
fiihrt. Beide Formate bedienen sich im Erstgesprach verschiedener Methode. Fiir das (integra-
tive) Coaching wird der isb-Gesprichsleitfaden verwendet. Im gegenwértigen Regelprozess ist
dies der Leitfaden zur Standortbestimmung. Zentraler Unterschied im Erstgespréch ist, dass im
(integrativen) Coaching eine Analyse und Herausarbeitung der Kernproblematik (inklusive Wi-
derstandspriifungen im Schritt der Kontextanalyse) iiber das Setting des isb-Gespréchsleitfaden
durchgefiihrt wird, wihrend im gegenwértigen Regelprozess ein Leitfadeninterview (Daten-
sammlung zur Situation) zur Anwendung gebracht wird, der eher auf der Ebene ,,objektiver*
Daten verbleibt.

Tabelle 4: Methoden zur Standortbestimmung im Erstgesprach BEM-I im DB-Konzern (neu/alt;

09/2020)
(integratives) Coaching im BEM Gegenwartige Fach- und Prozessberatung im BEM
(Coaching-)Beraterleitfaden des isb (Anhang 8) zur L.2.3 Leitfaden Gesprach zur Standortbestimmung BEM-I
individuellen Kontextklarung der personlichen Zielstellungen (Anhang 9)

im BEM

Es unterscheiden sich vor allem die methodischen Werkzeuge innerhalb der Verfahrensbeglei-
tung beider Beratungssettings. Fiir das Konzept des (integrativen) Coaching kann eine metho-
dische Professionalisierung durch den Einsatz von Coaching-Methoden vorausgesetzt werden,
da die individuelle Entwicklung stirker beriicksichtigt wird, fiir welche die standardisierten
Methoden bisher noch kein Angebot stellen. Tabelle 5 zeigt die exemplarische Methodenvari-
abilitdt beider Beratungssettings. Damit wird deutlich, dass mit dem Coaching Angebote ge-
schaffen werden, die einen individuellen Kompetenzaufbau und ein reflexives Setting bereit-
stellen und somit den Umgang mit beruflicher Neuorientierung begiinstigen

einem Polylog mit allen beteiligten Akteuren im Sinne des Mitarbeitens und deren zu stirkendem Empower-
ment gesucht wird. Verschiedene Impulse wie z. B. das Gesundheits- und Arbeitsgeschehen werden durch
systemischen Ansatz und das BEM- Verfahren integriert. Nur in Polylogen, d.h. in vielfaltigen Austausch-
Prozessen (unter Einhaltung der Datenschutzbestimmung, bzw. mit Einholung einer Freigabe durch den Mit-
arbeiter) zwischen den Rehabilitationsschnittstellen und am BEM-Prozess beteiligte Akteuren/innen ,, (...)
wird es gelingen zu differentiellen und transdiziplindren Erkenntnissen zu gelangen, durch die die ultrakom-
plexen Prozesse, die unser kollektives Leben — und damit auch das Leben jedes Einzelnen bestimmen — hin-
ldnglich verstanden werden “ (Ostermann, 2010, S. 202).

37 Ril. 161.0004 ist die Konzernrichtline nach der das BEM prozessual durchgefiihrt wird in der DB AG.
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Tabelle 5:  Vergleichende Ubersicht zu verwendeten Methoden im BEM (09/2020)

Exemplarische Methoden zur Durchfiihrung des Exemplarische Methoden zur Durchfiihrung des
(integrativen) Coachings im BEM standardisierten BEM-Prozesses im DB-Konzern
Eine MaRnahmenplanung erfolgt zunachst in einer Eine MaRRnahmenplanung erfolgt unter Beratung und
hypothetischen Akzeptanzplanung zwischen Coach / Koordination des Eingliederungsmanagers (er fiihrt die
Coachee, indem die Methode vorgestellt wird und mégliche Unterstltzungsleistungen nicht aus), unter Berticksichtigung
Barrieren besprochen werden. Der/die der individuellen Situation des Mitarbeiters nach den
Eingliederungsmanager/in ist systemischer Coach und fiihrt standardisierten Leistungspaketen des Strukturleitfadens als
das Coaching mit dem/der Mitarbeiter/in durch. Leistungsportfolio fiir das BEM-I (Anhang 4). Exemplarische

Exemplarische Coaching-Methoden bereits in der Coaching-  Anwendungen sind:

Box im DB JobService.net38 zu folgenden Th hinterlegt: .
oxim observice.net™ zu Tolgenden Themen hinterleg ® | eistungspaket ,Erstellen von Bewerbungsunterlagen fir

® Umgang mit Belastungen (Anhang 10) den internen Uberbetrieblichen Bewerbungsprozess

A Id G training bei DB Traini
e Lebensstilanderung (Anhang 11) (Anmeldung zum Gruppentraining bei raining)
® | eistungspaket ,Spezifische Beratung zur Lebenssituation®

° Umggng mit Emotionen bei anhaltender Erkrankung (Vermittlung spezifischer Beratungsangebote zum
(Coping; Anhang 12) Hilfekontext, z. B. Erziehungsberatung, Schuldenberatung
® Stirkung von Resilienz mit dem Kraftressourcen-Modell durch dritte Dienstleister)
(Anhang 13) ® | eistungspaket ,Teilnahme an einer Mallnahme im

® Verbesserter Reflexionsprozess mit dem Empagramm Berufsférderungswerk® zur Testung des beruflichen
(Anhang 14) Leistungsvermbgens (Anmeldung erfolgt tiber DB-

Kooperation mit dem BFW)
® Verbesserter Reflexionsprozess im beruflichen Kontext mit
der Methode ,Externe Wertekonflikte verstehen® (Anhang
15)

Nachhalten von MaBnahmen

Das Nachhalten von initiierten oder durchgefiihrten Das Nachhalten von MaRnahmen erfolgt ausschlieRlich im
MaRnahmen erfolgt bilateral zwischen Coach / Coachee in Integrationsteam, von ihm werden auch weitere notwendige
einem Reflexionsprozess und in Abstanden auch mit dem MafRnahmen festgelegt.

Integrationsteam.

Abschluss

Ein Abschluss erfolgt im Integrationsteam. Ein Abschluss erfolgt im Integrationsteam.

Der Ubersicht ist des Weiteren zu entnehmen, dass die ausgewihlten Methoden im BEM beim
(integrativen) Coaching personenzentrierter und in Durchfithrung aus ,,einer Hand* zur Anwen-
dung gebracht werden konnen, wohingegen die standardisierten Methoden vom Eingliede-
rungsmanager nicht selbst durchgefiihrt, sondern jeweils nur koordiniert werden. Im Beratungs-
setting des (integrativen) Coachings werden Mallnahmen bilateral nachgehalten und reflektiert.
In Abstdnden werden abgestimmte Arbeitsergebnisse im Integrationsteam vorgetragen und mit
dem Durchfiihrungsprotokoll der Sitzung festgehalten. Fiir das gegenwirtig zur Anwendung
gebrachte Beratungssetting werden alle Nachfasstermine im Integrationsteam besprochen. Das
hat zum einen den Nachteil, dass sich das Verfahren ldnger hinzieht, weil fiir die Zusammen-
kunft des Integrationsteams 6 Personen zusammengefiihrt werden miissen. Zum anderen ist
durch dieses Vorgehen die vertrauensvolle Bindung zwischen Eingliederungsmanager/in und
Mitarbeiter/in durch strukturelle Hiirden gekennzeichnet, was das Verfahren nicht unbedingt
begiinstigt. Ein Abschluss des Verfahrens wird unter beiden Settings im Integrationsteam vor-
genommen.

3% Die Coaching-Box der DB JobService GmbH wurde die HR-Produkte und deren ausgebildeten Coachings
angelegt und wird regelméBig erweitert. Sie fasst gegenwiértig etwa 40 Methoden zu Settings der beruflichen
Verinderung, des Aufbau von personellen und beruflichen Kompetenzen sowie der Erweiterung um Metho-
den des Gesundheits- und Rehabiliationsbereiches.
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Mit den folgenden Ausfithrungen wird das bereits in Kapitel 1.4 dargestellte ,, Model of
Coaching Effectiveness‘ von Kilburg (2011) aufgegriffen, um die Merkmalsebenen Wirkfak-
toren als Grundlage fiir einen vorzunehmenden Fallstudienvergleich zu kennzeichnen. Die
Wirkfaktoren und deren Merkmalsebenen stellen den kontrollierten Untersuchungskontext der
vergleichenden Fallstudienanalyse (Hering, Jungmann 2019) dar, bei welcher der Einfluss des
jeweiligen Beratungssettings auf die Prozessqualitit und letztlich auch das Ergebnis untersucht
wird. Das ,,Model of Coaching Effectiveness* von Kilburg (2001) umfasst sieben Wirkfaktoren,
denen bestimmte Merkmale zugeordnet sind. Fiir die Merkmalsebenen der Wirkfaktoren wer-
den die Kernannahmen aus den bisherigen BEM-Erfahrungen erldutert werden.

Fiir den Wirkfaktor ,,Commitment von Coach und Coachee“, kdnnen folgende Merkmale zu-
grunde gelegt werden, die eine Bereitschaft, Hingabe oder Verpflichtung und somit Gelingen
und Motivation der Teilnehmer/innen des Beratungsprozesses begriinden:

= wenn der/die Eingliederungsmanager/in dem/der Mitarbeiter/in bereits zu Beginn und
auch im Verlauf Aufmerksamkeit und Wertschitzung signalisiert,

= wenn der/die Eingliederungsmanager/in gemeinsam mit dem/der Mitarbeiter/in Schritte
und Gedanken reflektiert, gemeinsam mit ihm/ihr plant und eine abgestimmte Vorge-
hensweise forciert und

= wenn ein/e Eingliederungsmanager/in den/die Mitarbeiter/in zu Aktivititen innerhalb
des BEM-Prozesses animieren kann.

Im bisherigen BEM-Prozess wird das Vorgehen stark durch den/die Eingliederungsmanager/in
und dessen/deren Zielstellungen geleitet, prozess- und tarifwerkskonforme Verfahren durchzu-
fiihren. Mit dem (integrativen) Coaching-Ansatz und einer begriindeten Beratungshaltung, der
ein humanistische Menschenbild zugrunde liegt, ist grundlegend von einer vollendeten Bera-
tungsatmosphire auszugehen, die den Grundstein fiir verbesserte Reintegration legt.

Ob und in welchen Situationen es dem/der Eingliederungsmanager/in gelingen kann bei den
Mitarbeiter/innen wertschétzende Reflexionen zu erreichen und damit den Erfolg des BEM zu
beeinflussen, muss mit den empirischen Untersuchungen in Erfahrung gebracht werden, wobei
bezogen auf den Erfolg des BEM stérker unterschieden werden muss, ob es sich um einen ,,a//-
gemeinen “ bzw. ,,spezifischen “ Erfolg handelt (Greif 2008). Unter der Subkategorie allgemeine
Erfolge im BEM werden Ergebnisse genereller Art wie der Zielerreichungsgrad: Vermittlung
im Betrieb, Vermittlung tiberbetrieblich, Vermittlung extern, Vermittlung in Umschulung, Aus-
scheiden mit Abfindung oder Ausstieg in Erwerbsminderungsrente/Ruhestand verstanden. Spe-
zifische Erfolge lassen sich nochmals unterteilen, und zwar in (Greif 2008, S. 280-283):

= spezifische kognitive Erfolge“, die sich auf die Kognitionsleistungen des Mitarbeiters
beziehen, wenn bspw. der Coachee Klarheit hinsichtlich der eigenen Rolle, Werte und
Verhaltensmuster erreicht hat,

= spezifische verhaltensbezogene Erfolge “ beziehen sich auf Verhaltensdnderungen des
Mitarbeiters die aus dem Beratungsprozess resultieren, z. B. die professionelle Bewilti-
gung problematischer beruflicher Situationen.

» | spezifische systemische Erfolge*, die sich auf das Umfeld auswirken konnen, indem das
Umfeld eine eindeutige Verdanderung des Mitarbeiters bemerkt und die Verdnderungen
das Umfeld (z. B. Familie) miterfassen.
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Kilburg (2001) hélt bei dem Wirkfaktor ,,Charakteristika des Problems* die Eigenschaften des
Problems vor dem Hintergrund von Dauer, Intensitdt und Emotionalitdt fiir erfolgsrelevant. In-
wieweit sich der angenommene Vorteil von integrativem Coaching, personenzentrierter auf
Probleme der Mitarbeiter reagieren zu konnen und damit den Verlauf des BEM positiv zu be-
einflussen, bewahrheitet, muss mit den empirischen Untersuchungen exemplarisch gepriift wer-
den. Moglichweise kann auf die Mitarbeiter angemessener eingegangen werden. In diesem Zu-
sammenhang muss nicht nur die Art und Weise des Problems vor dem Hintergrund methodi-
scher Angebote des Beratungssettings untersucht werden, sondern auch, wer die Probleme oder
die Verdanderungswiinsche treibt.

Geilller (2011) erstellt einen inhaltsanalytischen Vorschlag zur Vermessung von Coachingpro-
zessen und nutzt fiir die Einschidtzung des Problems des zu Beratenden einen Ausschnitt des
Betrachtungsmoments, den er den zu Beratenden beschreiben ldsst, indem er ihn bittet anzuge-
ben, ob er

= als Person ein Problem bzw. eine Handlungsnotwendigkeit oder Verdnderung fiir den
RTW Prozess sieht,

= die Sicht des Arbeitgebers, der ein Problem bzw. eine Handlungsnotwendigkeit sieht, im
Vordergrund steht,

* ein Familienmitglied oder eine Vertrauensperson ein Problem bzw. eine Handlungsnot-
wendigkeit im RTW-Prozess erwartet und

= eventuell der/die Berater/in selbst das Problem bzw. die Handlungsnotwendigkeit und
Entwicklung im BEM-Prozess treibt.

Ob der zu Beratende seine personliche Problemstellung aus sich selbst heraus formuliert oder
auferlegt bekommt, ist fiir den Prozess des BEM ebenso ein entscheidender Motivationsfaktor
wie die wahrgenommene Komplexitét, Intensitdt oder emotionale Einstellung zur vorgestellten
Problemlage. Hiufig thematisierte Problemstellungen im BEM sind:

» Kompetenzdefizite (gerade im technologischen Bereich),
= Existenzédngste, obwohl diese aufgrund der Beschiftigungssicherung relativierbar sind,

» berufliche Identitdtsverluste (nicht mehr selbstbestimmt agieren zu kdnnen), aufgrund
der Notwendigkeit einer beruflichen Neuorientierung,

* mangelhaftes Verhaltensrepertoire und Verhaltensunsicherheit bei Riickkehr in Tatig-
keiten, inaddquate Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen, fehlinterpretierte Er-
wartungshaltungen (siche dazu Kapitel 1.2).

Die Offenlegung der Treiber des Problems, der zu einem Handlungsauftrag im BEM formuliert
wird, kann durch beide Beratungsformate thematisiert und somit fiir die Verlaufssituation des
BEM zutrdglich formuliert werden. Die Art, Komplexitit oder auch Intensitit des Problems
hingegen ist fortlaufend nur mit methodisch gewihlten und vorhandenen Werkzeugen zu regu-
lieren, deren Reichweite oder Moglichkeiten mit dem Fallstudienvergleich néher gepriift wer-
den miissen.
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Zu dem Wirkfaktor strukturellen Rahmenbedingungen zihlen z. B. transparente und verbindli-
che Kooperationsvereinbarungen oder Absprachen zu erreichendem Ziel sowie die Identifika-
tion mdglicher Hindernisse bei der Zielerreichung. Merkmalstriager konnen diesbeziiglich kon-
nen sein (vgl. Lindart 2016):

» Evaluierung sicherer Rahmenbedingungen und griindliche Erarbeitung (z. B. durch Ver-
lasslichkeit bei Zusagen, Gesprachsvorbereitung des Coachs, Erlduterungen zum Vorge-
hen, transparente Vorgehensweise) und

= Vermeidung von Stérungen (Identifikation méglicher Hindernisse durch gemeinsame
hypothetische Uberlegungen).

Im gegenwirtigen Beratungsformat des BEM sind die Eingliederungsmanager/innen um eine
transparente Vorgehensweise bemiiht, nicht zuletzt deshalb, weil die in erster Linie tarifver-
traglich bedingte Beratung zur Beschéftigungssicherung sehr komplex geregelt und damit nicht
sofort nachvollziehbar ist. Eine transparente Vorgehensweise und Gespréachsvorbereitung wird
fiir die Eingliederungsmanager/innen noch viel elementarer im (integrativen) Coaching, da sie
hier auch fiir die Auswahl und Anwendung der Methoden verantwortlich sind. Welche Erfah-
rungen sie damit machen und ob dieses intensivierte Vorgehen auf Akzeptanz bei den Einglie-
derungsmanager/innen stof3t wird mit der vergleichenden Fallstudie in Erfahrung gebracht.

Der Wirkfaktor ,,Arbeitsbeziehung zwischen Coach und Coachee* wird als einer der bedeut-
samsten Wirkfaktoren benannt (vgl. Kilburg 2001). Als wichtige Eigenschaften des Coachs fiir
den Gestaltungsprozess werden Empathie, Authentizitit, Toleranz und Wertschitzung als
Merkmalstreiber angenommen. Lindart (2016) untersuchte die Arbeitsbeziechung zwischen
Coach und Coachee anhand von Prozessinterviews, die er mit den Coaches durfiihrte, und
stellte fiir die Herstellung von Empathie, Authentizitit, Toleranz und Wertschidtzung, folgende
Merkmalstrager fest:

= offenes freimutiges Zuhoren und prinzipielle Akzeptanz dem Coachee und seinem An-
liegen gegeniiber,

= Aufgeschlossenheit fiir kontrére Stellungnahmen des Coachees und an dessen Emotio-
nalitit angepasste Argumentierung,

= wertschitzende, anerkennende — nicht problemverstirkende oder auf Defizite kon-
zentrierte — Haltung sowie

= kompetenzorientierte Deutungsangebote.

Die Arbeitsbeziehung im gegenwértigen BEM-Beratungssetting ist in der methodischen Aus-
gestaltung sehr beschréinkt, d. h. spezifische Beratungen zu Problemstellungen werden durch
den Eingliederungsmanager nur koordiniert und an die Beratungsstellen (z. B. psychosoziale
Beratung) abgegeben, insofern ist die Arbeitsbeziehung eher von organisationalen Themen ge-
prigt, in denen die von Lindert (2016) genannten Merkmalstrdger wirken kénnen. Fiir das zu
testende (integrative) Coaching kann angesichts der vom Eingliederungsmanager ausgewéhlte
Methodenvielfalt und der von ihm geleisteten Hilfestellung erwartet werden, dass alle ange-
fiihrten Merkmale in der Ausgestaltung auf angemessene Weise zum Tragen kommen. Kilburg
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(2001) versteht unter Interventionsqualitdt eine angemessene Auswahl und qualitative Durch-
filhrung von Interventionen. Auch die Offenheit der zu beratenden Coachees ist nach seiner
Einschitzung von wesentlicher Bedeutung.

Fiir die Untersuchung dieser Arbeit ist vor allem vor dem Hintergrund des zu testenden (integ-
rativen) Coachings von Interesse, inwieweit sich Qualitdt und Auswahl der Methoden in der
Wirkung von anderen Sozialpraktiken abgrenzen. Geil3ler (2009, S. 105-108), der ein inhalts-
analytisches Messmodell von Coaching entwickelt hat, macht zur Qualitdtsmessung von Inter-
ventionen folgende Merkmalsvorschldge: Der Coachee wird dazu veranlasst:

» Konkretisierungen, Blickwinkelerweiterungen, Detail- oder Zeitlupenbetrachtungen
durchzufiihren,

» sich in etwas einzufiihlen, zu priifen, was ihm hilft und unter welchen Umstidnden eine
Akzeptanz von Losungen stattfindet,

»  Geschehensablaufe zu erkldaren sowie

» Handlungsvorsitze und Entschliisse zu entwickeln.

Mit dem gegenwiértigen Beratungsangebot des BEM wird diese Merkmalsebene von Qualitét
kaum erreicht, da der Eingliederungsmanager die Interventionen koordiniert und somit nur die
Auswahl, aber nicht die Qualitit der Durchfiihrung verantworten kann. Fiir das Angebot des
(integrativen) Coachings ist zu erwarten, dass sich durch anhaltende Reflexionsiibungen ein
verbesserter Prozess der beruflichen Neuorientierung gestalten ldsst, der nachhaltig wirkt, da
Partizipation individuell gestdrkt wurde.

Unter dem Wirkfaktor Adhdrenz wird die Vereinbarung bzw. Durchfiihrung der einzuhaltenden
Vorhaben verstanden. Kilburg (2001) versteht darunter z. B. eine sinnbezogene und methodisch
angepasste Annidherung des Vorgehens an die Bediirfnisse eines Menschen, wie auch die Be-
rlicksichtigung seiner Mitwirkung an der Hilfeplanung oder Prozessplanung. Vor diesem Hin-
tergrund konnten weitere Merkmalsebenen sein:

= gemeinsame Zielkldrung und Zielkonkretisierung,

= gemeinsames Planen von Zielerreichungsschritten unter Beriicksichtigung einer Akzep-
tanzpriifung / Unterstiitzungspriifung sowie

* Ergebnisreflexion,

Gemeinsame Ziele spiegeln die Prozessrichtung und geben verbindliche Orientierung. In der
gegenwirtigen BEM-Beratung ist die gemeinsame Zielstellung der Reintegration den Beteilig-
ten wohl bewusst, Teilziele und -schritte werden aber nicht immer gemeinsam oder im Vor-
hinein benannt, sondern kommen oft durch forcierte Durchfiihrung des Eingliederungsmana-
gers zustande. Fiir den (integrativen) Coaching-Ansatz wird durch die erarbeitete Konzeption
eine wiederkehrende Akzeptanzpriifung von Teilschrittzielerreichung eine Priifung zur Aus-
wahl an Methoden verlangt. Aus diesem Grund ist davon auszugehen, dass mit einer individu-
alisierten Anpassung von Unterstiitzung nachhaltigere Erfolge von Prozessgestaltung und der
inhaltlichen Zielsetzung im BEM erzielt gemacht werden konnen.

Nach Einschitzung von Kilburg (2001) stellt die Einbeziehung organisationalen Kontextes ei-
nen weiteren wesentlichen Wirkfaktor dar, zu dem aus seiner Sicht eine Bereitstellung bzw.
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Sicherung finanzieller Ressourcen zur Durchfiihrung der Beratung sowie die Unterstiitzung der
Vorgesetzten, z. B. durch ein konstruktives Feedback hinsichtlich der vollzogenen Transforma-
tionen, zéhlen. Als Merkmalsebenen konnen also festgehalten werden:

» Sicherstellerstellung von finanziellen Ressourcen zur Durchfithrung sowie

» Unterstiitzung der Vorgesetzten zur Ausgestaltung der Rahmenbedingungen und dem
Feedback zu Verdnderungen

Mit den gegenwértigen BEM-Verfahren sind immer wieder auch die finanziellen Ressourcen
fiir einen BEM-Prozess angesprochen. Die DB-Konzerngesellschaften wiinschen sich einen zii-
gigen Verfahrensablauf im BEM, um die Personalkosten des Mitarbeiters, den sie an seinem
urspriinglichen Arbeitsplatz nicht mehr einsetzen konnen, schnellstmoglich zu verlagern, indem
ein Anschlussarbeitsplatz gefunden wird. Die durchschnittliche Verfahrenslaufzeit von BEM-I
liegt bei 9,6 Monaten (siche Anhang 16, Monitoring-Bericht DBJS, S.5). Die Eingliederungs-
manager/innen haben den Anspruch, das BEM-Verfahren so zu gestalten, dass zumindest alle
angestoflenen Interventionen beendet werden konnen, eine nachhaltige gesundheitliche Stabi-
lisierung sowie ggf. Kompetenzaufbau und Vermittlung erreicht werden. Diese Perspektive
muss immer wieder argumentativ neu ausbalanciert werden und wird vor dem Hintergrund ei-
nes neuen methodischen Beratungssetting bei den Fiihrungskriften eventuell auf breitere Ak-
zeptanz stoflen, da beim Mitarbeiter/in Verdnderungen (z. B. Selbstreflexion oder Zunahme
selbststandigen Handelns) direkt wahrgenommen werden konnen.

3.4 Zwischenfazit

Mit Kapitel 3.1 konnte gezeigt werden, dass ein Zusammenspiel zwischen Beratungspraxis und
wissenschaftlicher Auseinandersetzung mit Beratung (auch im Unternehmenskontext) erstre-
benswert ist: es ldsst einerseits sich Wissen fiir die Beratungstitigkeit aneignen, andererseits
aber auch auskunftsfahig sein, die eigene Arbeit prasentieren konnen und dabei als Integration-
sumsetzer akzeptiert werden, wobei die kreative Arbeit im Vordergrund steht, das gestalterische
Tun hervorheben, um bei den teilnehmenden Fiihrungskriaften und HR-Business-Partnern fiir
den BEM-Prozess zu erreichen. Ein fest implementierter wiederkehrender Evaluationsprozess
der das Erfahrungswissen der Eingliederungsmanager/innen beriicksichtigt eréffnet Chancen
fiir inkrementelle Innovationen, die den betrieblichen RTW-Prozess insgesamt immer weiter
professionalisieren.

Mit Kapitel 3.2 konnte zunédchst dargelegt werden, dass Beratungsarbeit in der Regel begleitet
wird von unterschiedlichen Theorien und Theorie-Elementen und somit unterschiedliche Funk-
tionen (Wahrnehmungshorizonte) in der kontextuellen Anwendung ermoglicht. Theorien und
Theorie-Elemente sind als Wahrnehmungsfilter zu verstehen, die die Beratungskonzeption als
verbindendes Element konzeptionell verwurzeln und rahmen. Auch wenn eine umfassende
Rahmentheorie zum Coaching bislang fehlt, wurde der Konzeption des (integrativen)
Coachings eine Ordnungsstruktur zugrunde gelegt: eine Modellkonstruktion, die sich aus den
Ansédtzen der humanistischen Psychologie, der Systemtheorie, dem Empowerment-Ansatz und
dem Case-Management-Ansatz bedarfsgerecht als DB-Konzern-spezifische Ausrichtung dar-
stellt. Diese Ansitze ermoglichen den durchfiihrenden Eingliederungsmanagern (Coaches) die
Vorentscheidung zur Betrachtung, Beschreibung und Erklarung des BGM-Gestaltungkontextes
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im Hinblick auf die Abrundung von Handlungsperspektiven und inneren Grundhaltungen im
Beratungsprozess.

Da die Themenpalette des Coachings umfangreich ist, erscheint dieser Ansatz angemessen. Es
erscheint unabdingbar, die methodischen Werkzeuge adidquat zur Anwendung zu bringen und
auch Reflexionsprozesse darauf auszurichten. Fortschrittlich dabei ist, dass Coaching eine Be-
ratungsmethode ist, die sich von der klassischen Beratung dadurch unterscheidet, dass statt fer-
tigen Losungsangebote vom Coach der Beratungsprozess die Entwicklung eigener Entschei-
dungen methodisch begleitet. Diese Vorgehensweise ldsst auf nachhaltigere Ergebnisse vor
dem Hintergrund eines Verbleibs im Arbeitsleben hoffen, da die Zielstellung und Wachstums-
grenzen/Chancen vom Mitarbeiter selbst bestimmt werden. Auch stellt Coaching die innovative
Moglichkeit dar, alltagsweltlich gewonnene Erfahrungsmuster im Arbeitskontext neu zu struk-
turieren oder auszurichten. Ob diese Annahmen sich bestétigen lassen, wird mit der empirischen
Studie tliberpriift.

In Kapitel 3.3 wurden die Ausgestaltungsmerkmale des Integrativen Coachings dem gegenwir-
tig angewandten Beratungsformat des BEM gegeniibergestellt. Zentrales Merkmal des Integra-
tiven Modells ist, dass es das gegenwértige Format einer Fachberatung zu RTW-Gestaltung-
moglichkeiten und tariflichen Bedingungen der Beschéftigungssicherung um Coaching-Metho-
den erweitert, die den Mitarbeiter auf Basis seiner selbst definierten Gesundheitsbediirfnisse
zusitzlich zu den bestehenden Leistungspaketen unterstiitzen. Hervorgehoben werden kann,
dass die Unterstiitzung ,,aus einer Hand* die Bediirfnisse des Einzelnen stéirker berticksichtigen
kann, indem Methoden abgewandelt zur Anwendung gebracht werden. Ob und inwieweit das
moglich ist, wird ebenfalls in Erfahrung gebracht, indem die definierten Wirkfaktoren von Kil-
burg (2001) in einem vergleichenden Resiimee zur Anwendung beider Formate bewertet wur-
den.

Fiir die von Kilburg (2001) entwickelten Wirkfaktoren von Coaching bzw. Beratung wurden
exemplarische Merkmalsebenen formuliert, an denen die Wirkfaktoren des ,,Model of
Coaching Effectiveness* besser sichtbar werden. Die Wirkfaktoren und Merkmalsebenen die-
nen als Untersuchungsgeriist der vergleichenden Fallstudie und werden in Kapitel 4 zusammen
mit dem Forschungsdesign der empirischen Untersuchungen néher erldutert.
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4 Forschungsdesign und Methoden zur Konzeption eines
Frihaufklarungssystems & zum Fallstudienvergleich der
Wirkung zweier Beratungs-Settings im BEM

Die nachfolgenden Ausfiihrungen beschreiben das methodische Gesamtvorhaben der beiden
empirischen Erhebungen vorliegender Arbeit. In Kapitel 4.1 erfolgt zunéchst die Beschreibung
des Forschungsdesigns, der Datenzugénge und der Zugriffszeitpunkte im DB-Konzern. Kapitel
4.2 beinhaltet die Erlduterung des Feldzugangs erldutert und vor dem Hintergrund der berufli-
chen Tétigkeit der Verfasserin beim DB-Konzern werden potenziell auftretende Konflikte dis-
kutiert. Prinzipiell kdnnen sich im Rahmen von institutionellen Forschungsarbeiten Konflikte
auf der Ebene der Forscher/innen (Mikroebene), auf institutioneller Ebene, zwischen dem Pro-
jektsteuerungsgremium oder den verantwortlichen Fiihrungskriften und der Verfasserin als an-
gehende Forscherin (Mesoebene) sowie auf der gesellschaftlichen, die Beziehung Gesellschaft
— Wissenschaft in Betracht zichenden Makroebene ergeben, die hypothetisch diskutiert werden.
AnschlieBend werden in Kapitel 4.3 die Erhebungsmethoden beider Untersuchungen erlautert
und unter Aufschliisselung der Art der verwendeten Daten zur Konzeption des Frithaufkla-
rungssystems sowie der Art der verwendeten (Fall-)Daten und Methoden (Fokusgruppendis-
kussionen, Dokumentenanalyse) zum Fallstudienvergleich zweier Beratungssettings im Be-
trieblichen Eingliederungsmanagement vorgestellt. In Kapitel 4.4 wird das angewandte struk-
turierende inhaltsanalytische Auswertungsverfahren erdrtert. Im Mittelpunkt stehen Verfah-
rensschritte der Auswertung sowie die Ausfiihrungen zur Qualitdtssicherung dieser qualitativen
Untersuchung. Dazu werden die Giitekriterien qualitativer Forschung benannt und das Vorge-
hen zur Sicherung der Kriterien beschrieben. Mit Kapitel 4.5 werden die Methodenstérken
und -begrenzungen fiir beide Studien und die darin angewandten Methoden insgesamt disku-
tiert.

4.1 Forschungsdesign zur empirischen Forschung Teil I und Teil 1T

Die zentralen Fragestellungen zu Teil I und Teil II der empirischen Untersuchung wurden unter
Kennzeichnung des gegenwértigen Forschungstandes in Kapitel 1.4 benannt und mit den Aus-
fiihrungen in Kapitel 2.5 und 3.4 als Ergebnis einer zunichst theoretischen Auseinandersetzung
formuliert. Fiir Teil I der Untersuchung wird mittels der Dokumentenanalyse ein an den DB-
Konzern anschlussfiahiges Frithaufklarungssystem zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Aus-
scheiden konzipiert. Dazu wird zuerst eine organisatorische Verankerung bestimmt. Daran an-
schlieBend wird das Vorgehen der Risikoidentifikation, Risikoanalyse und -bewertung sowie
die Risikokommunikation und -kontrolle festgelegt. Grundlage dafiir bilden DB-Konzerndoku-
mente, die im erweiterten HR-Bereich der Organisation genutzt werden. Nach einer ausfiihrli-
chen Datensammlung werden die relevanten Dokumente und Passagen nach der strukturierten
Inhaltsanalyse ausgewertet und in der Ergebnisdarstellung als ein an die Organisation an-
schlussfihiges FAS abgebildet.

Abbildung 6 verdeutlicht das Forschungsdesign in der Gegeniiberstellung der zentralen Frage-
stellung und der Art der Daten zur Herstellung des FAS.
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Forschungsdesign Teil I.
Konzeption eines FAS-Dokumentenanalyse
zur anschlussfahigen Ausgestaltung an die DB Konzern - Organisation

Forschungsfragen: Datenherkunft:
aus Kap. 1.4 (zentrale aus zentralen DB
Fragestellung) & Konzerndaten und
2.5 (weiterfiihrende Datenbanken
Fragen)

Risiko-
identifikation
= Datenbanken

= Wie und durch was = Management

kann eine Dokumenten
organisatorische = Berichte
Verankerung des = Prasentationen
FAS erreicht = Statistiken
werden? Risiko- = Protokolle

= Mit welchen Implemen- BGM ananlyse = Aufzeichnungen
Methoden kénnen tierung des und (z.B. Projekt-
die Phasen der FAS AUG, BGF, BEM -bewertung dokumentationen)

Frihaufkldrung
ausgestaltet
werden?

Wann und wie kann
innerhalb des FAS
kommuniziert werden
um BGM
verknupfend in allen
drei Teilbereichen zu
agieren?

Risiko-
kommuni-
kation und
-kontrolle

Auswertung: strukturierende Inhaltsanalyse nach Mayring

Ergebnisdarstellung: Abbildung eines einsetzbaren FAS im DB Konzern

Abbildung 6: Forschungsdesign zur Entwicklung des FAS

Eigene Darstellung

Abbildung 6 zeigt auf der rechten Seite die Art der Dokumente, die in der Dokumentenanalyse
berticksichtigt werden. Die Datenherkunft und die Zugriffszeitpunkte sollen nachfolgend ndher
beschrieben werden.

Die fiir diese Arbeit zur Verfiigung stehenden Daten werden DB-Konzern-internen Datenban-
ken zu Regelwerken, HR- und Management-Anwendungen, Berichtswesen zum BGM und Or-
ganisationsaufbau-Systemen entnommen. Die vorgefundenen relevanten Dokumente sind
Grundlage der Integrativen Konzeption des FAS im BGM. Ausgehend von den zentralen Do-
kumenten des DB-Konzerns wird zuerst eine organisatorische Verankerung der FAS-Konzep-
tion vorgenommen. Die Zielstellungen des Frithaufklarungssystems werden mit der gegenwér-
tigen Konzernstrategie ,,Starke Schiene verkniipft. Ein Datenzugriff ist zeitlich unbegrenzt
durch die Tatigkeit der Verfasserin als Produktmanagerin in der Organisation DBJS. Damit
einher geht ein Zugang zu zentralen Dokumenten und Datenbanken, die fiir alle in Deutschland
angesiedelten Konzerngesellschaften im Bereich HR-Organisation zur Anwendung kommen.

Die zentralen Fragestellungen wurden ausgehend vom derzeitigen wissenschaftlichen Erkennt-
nisstand in Kapitel 1.4 formuliert und fiir den Uberblick noch einmal:
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»  Welche internen und externen Faktoren (im technologischen, 6konomischen, rechtlichen
und soziokulturellen Unternehmenskontext, Kap. 2.4) sind fiir ein FAS im Bereich BGM
zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden beobachtungsrelevant und wie wird
es konzernintern moglich, einen kontinuierlichen Beobachtungsverlauf zu vollziehen?

» Es existiert methodische Unsicherheit bei der Interpretation von Diskontinuititen: In-
wieweit lédsst sich diese Unsicherheit durch eine entsprechende Prozessgestaltung von
Frithaufklarungssystemen, z. B. durch Reaktionsmuster oder Abldufe, reduzieren?

* Wie kann ein FAS unter Beriicksichtigung einer funktionellen, instrumentellen und in-
stitutionellen Ausgestaltung zum Schutz vor gesundheitsbedingten Ausscheiden bei der
DB AG gestaltet werden?

=  Wie kann das FAS sektoreniibergreifend (AUG, BGF, BEM) oder durch Kommunikati-
onsprozesse verbunden arbeiten, um Erkenntnisse zum Schutz vor gesundheitsbeding-
tem Ausscheiden mit Akteuren/innen des BGM zu teilen?

= Inwieweit kann das Frithautkldrungssystem gestaltet werden, um fortlaufend inkremen-
telle Innovationen unter der Themenausrichtung des BGM zu generieren?

Bezogen auf Monitoring-Daten hingegen ist der Blickwinkel begrenzt, und zwar auf standardi-
sierte zusammenfassende (z. B. Jahres-)Berichte oder Protokollmitschnitte, die reguldr im Be-
richtswesen der Konzernzentrale erstellt werden. Es sind keine individualisierten Daten mit
zentrierten Ausschnitten, z. B. zu bestimmten Berufsgruppen, zugédnglich, das ist nur in den
einzelnen Konzerngesellschaften (Geschéftsfeldern) durch Sonderanfragen moglich. Das be-
deutet, ein Datenzugriff auf herkdmmliche Monitoring-Daten des BGM wie Unfallstatistiken,
Gefahrdungsbeurteilungen, Arbeitsausschutzprotokolle, Arbeitsunfahigkeitsdaten (z. B. Kur-
zerkrankungen, Langzeitausfallzeiten) zu einzelnen Konzern-Berufsgruppen oder ausgewéhl-
ten Geschiftsfeldern ist bei einer Anzahl von mehr als 500 DB-spezifischen Tatigkeitsfeldern
in 52 deutschlandweiten Geschéftsfeldern des DB-Konzerns iiber den Blickwinkel von Pro-
duktmanager/innen nicht einsehbar. Diese liegen in der Verantwortung der eigenstdndigen
Konzern-Unternehmen und werden von deren Fiihrungskriften/innen und teilweise eingerich-
teten Stabsstellen fiir z. B. BGF oder BGM selbststindig verantwortet. Die zentralen Produkt-
manager/innen des Konzerns stellen hingegen das Interventionssystem fiir die Konzerngesell-
schaften (Geschéftsfelder), in dem 31 Produkte zum BGM von 19 Produktmanager/innen ver-
antwortet und anwendungsbereit in Form von Prozessen, Anwendungshilfen und Kooperati-
onsbezichungen hinterlegt werden. Ein Monitoring-Blickwinkel der Produktmanager/innen
stiitzt sich auf Kennwerte eines Produktbewertungsindex, der wiederkehrend vollzogen wird —
zundchst manuell, ab 2021 flichendeckend softwareunterstiitzt. Dieser Produktbewertungsin-
dex (PBI; Anhang D4, S. 3) umfasst folgende Daten:

Kunden- » jahrliche Anwendungsfille (= Anzahl Anwender x @-Anzahl Vorfille je An-
nutzen:39 wender pro Jahr),

= Mehrwert fiir den Kunden je Nutzungsfall (z. B. Zeiteinsparung durch Auto-
matisierung / Digitalisierung / Prozessverbesserung, Qualititsverbesserung,
Befdhigung MA/FK, Gesundheitsférderung).

3 Kunden ausgehend der PBI- Messung sind hier die DB Konzernunternehmen (z. B. DB Netz, DB Region,
DB Fernverkehr)
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= erhohter Mehrwert (z. B. allg. Erhohung Arbeitgeberattraktivitdt / Imagege-
winn / Mitarbeiterbindung, Erfiillung Geschiftsstrategie, Synergieeffekte im
Produktportfolio),

= Erfiillung von Vorgaben, z. B. Gesetz, Tarifvertrag40

Kunden- » Erwartungshaltung des Kunden,

zufriedenheit Erfiillung der Erwartungshaltungen (gesamthaft),
» Einhaltung/Herstellung der Einfachheit von Anwendungen,
» Verfiigbarkeit, Bereitstellung und Support des Produkts,
» Innovation, Begeisterungselemente in der Anwendung

Aufwand = Aufwand der Leistungserbringung in der Nutzungsphase,

= Zeitbedarf zur Leistungserbringung je Nutzungsfall bei den DB-internen Leis-
tungserbringern (z. B. Service Center, HR-Partner, (B)FK),

= Kosten je Nutzungsfall fiir DB-externe Dienstleister und Material,
jéhrliche Fixkosten41 (z. B. fiir IT-Wartungsvertrag).

Fiir die Konzeption des FAS, spezieller fiir die Ausgestaltung der ersten Phase der (internen)
Risikoidentifikation sollen nicht alle 31 BGM-Produkte und deren Produktdaten zum PBI auf-
geschliisselt werden, weil dieses Vorgehen den Umfang der Dissertation libersteigen wiirde.
Um das bereits bestehende Instrument des PBI vorzustellen und in die Konzeption des Friih-
aufkldrungssystems zu integrieren, soll daher lediglich exemplarisch das Produkt BEM-I aus-
gewdhlt werden, weil es zum einen umfangreichste Produkt ist und zum anderen die Verkniip-
fung zum empirischen Teil II dieser Arbeit darstellt, in dem BEM ebenfalls Untersuchungsge-
genstand flir den Fallstudienvergleich zweier im BEM zur Anwendung gebrachten Beratungs-
settings ist.

Mit dem eingangs beschriebenen Blick ins Organigramm des DB-Konzerns soll nicht nur eine
Verankerung des FAS zu Beginn bestimmt werden, sondern folglich im Abschnitt der Risiko-
kommunikation und -kontrolle auch bestimmt werden, welche Handlungsakteure, Steuerungs-

40 Mit der Erfiillung der Vorgaben aus dem Gesetz bzw. Tarifvertriigen ist hier gemeint, dass innerhalb des
BEM Verfahren eine Priifung potenzieller Weiterbeschéftigung in sequenziellen Schritten nachweislich erfol-
gen muss (§ 167 SGB IX). In Abs. 1 heilit es dazu ,,(...) dass der Arbeitgeber alle Moglichkeiten und alle
ihm zur Verfiigung stehenden Hilfen zur Beratung und mégliche finanzielle Leitungen erdrtern muss, damit
das Beschdftigungsverhdltnis fortgesetzt werden kann.” Im Demografie Tarifvertrag der DB AG, werden in
Anlehnung dazu Vorgaben in Form eines Priifschemata gemacht, die eine Priifung von Weiterbeschiftigung
zunédchst betrieblich (im bisherigen DB Unternehmen) und wohnortnah und spéter iiberbetrieblich (im DB
Konzern) und bundesweit priifen. Kann hieriiber kein leidensgerechter Arbeitsplatz gefunden werden, geht
der Mitarbeiter/in iber in ein passives weiterhin bestehendes Arbeitsverhéltnis, in dem er regulér und zeitlich
unbegrenzt Entgelt bezieht, aber weiter in dem tiberregionalen ,,Vermittlungspool* der DB AG bleibt. Im
Rahmen der PBI- Bewertung wird hier nachvollzogen, ob das Priifschema gemif3 den sequenziellen Vorga-
ben, also unter Beriicksichtigung aller dem Betrieb zur Verfligung stehendenden Mittel gepriift wurde.

Den jahrlichen Kosten durchzufiihrender BEM — Fille stehen natiirlich immer auch ,,Social Returns on In-
vestment* (SROI) entgegen, die Aktivitdten beriicksichtigen, die eine Verminderung krankheitsbedingter
AU-Zeiten hervorrufen. Dazu existieren betriebsintern gegenwartig noch keine Ergebnisse oder Indikatoren.
Mit der Aufnahme eines Frithaufkldrungssystem zum Schutz vor gesundheitsbedingten Ausscheiden, konnten
genau diese Aspekte jedoch stirker mitbedacht werden. Indem der Blickwinkel daraufgelegt wird, der Auf-
schliisselung von Kosten die SROI gegeniiberzustellen und dieses Monitoring damit dauerhaft in der Form zu
implementieren.

41
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akteure oder Kommunikationsempfanger innerhalb des FAS wirken. Die konzeptionelle An-
lage des Systems erfolgt unter Beriicksichtigung mdglicher Implementierungsbarrieren (siche
dazu Kapitel 3.4) und soll demensprechend funktional, aber nicht unnétig Ressourcen verbrau-
chend konzipiert werden. Dementsprechend werden auch die Phasen der Frithaufklarung in An-
lehnung an gegenwirtig bestehenden Aufgabenstrukturen und bereits verwendete Methoden
der zu bestimmenden DB-AG-Handlungsakteure angepasst. Hauptdatengrundlage dafiir bilden
die Berichte der zentralen Produktmanager/innen im Bereich BGM, die den Handlungszyklus
von BGM-Vorgehen iiber Leistungsprodukte wie BGF-Angeboten bis zu BEM-Verfahren
tiberwachen und entwickeln. Um das FAS methodisch zu unterlegen, wird zusitzliches Daten-
material der Management-Datenbanken verwendet, um die Werkzeuge, welche die Frithaufkla-
rungsphasen derzeit unterstiitzen, adaquat zu nutzen.

4.1.1 Datenschutzbeschrinkungen / Datenloschung

Fiir den Forschungsteil I zum FAS gibt es im Gegensatz zum zweiten Forschungsteil keine
spezifischen Auflagen des Konzerndatenschutzes oder des Konzernbetriebsrats (KBR). KBR
wie auch GBR DB JS haben dem Forschungsvorhaben insgesamt zugestimmt, als Teilar-
beitsprojekt des Konzernprojekts ,, Weiterentwicklung BEM*.

Bei einigen zentralen Berichten und Présentationen des Konzernvorstandes ist im Abspann ver-
merkt, dass eine Weitergabe oder Veroffentlichung der Dokumente untersagt ist. Diese Doku-
mente werden mit entsprechendem Hinweis fiir diese Arbeit genutzt und erscheinen damit nur
als Kennung, nicht aber als vollstindig hinterlegte Dateien im Anhang.

Eine Auswertung und Analyse der vielféltigen Daten erfolgt nach der strukturierten Inhaltsan-
alyse nach Mayring (2015). Die Ergebnisdarstellung erfolgt nach einer kurzen Einordnung der
verwendeten Dokumente zu jedem Abschnitt und wird mit einer anschlieBenden konzeptionel-
len verarbeiten Abbildung der Funktionen des FAS in Kapitel 5 untermalt.

Fiir den empirischen Forschungsteil 11 dieser Arbeit wird von dem Vergleich zweier Beratungs-
settings des BEM Aufschluss iiber Wirkungsreichweite beider Vorgehensweisen auf die Teil-
nehmer/innen erwartet. Die Erhebung erfolgt in einem Fallstudienvergleich zweier Gruppen.
Als Methoden werden innerhalb des Fallstudienvergleichs Fokusgruppendiskussionen und eine
ergianzende Dokumentenanalyse eingesetzt. Abbildung 7 veranschaulicht das Verfahren.
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Abbildung 7: Forschungsdesign des Fallstudienvergleichs

Eigene Darstellung

Abbildung 7 zeigt links mit dem Verlaufsstrahl beginnend die Kennzeichnung des BEM-Ver-
laufes. Innerhalb dieses Zeitraums werden insgesamt 30 BEM-Teilnehmer das BEM-Verfahren
in jeweils 2 Gruppen (Gruppe 1: (integratives) Coaching mit 15 Teilnehmer/innen und Gruppe
2: (reguldre) Beratung im BEM mit 15 Teilnehmer/innen) in einem Fallstudienvergleich durch-
laufen. Die Hauptuntersuchungsmethode des Fallstudienvergleichs besteht aus einer Diskus-
sion in drei Fokusgruppen, in denen die Berater (bundesweite Eingliederungsmanager/innen)
zu den Wirkfaktoren (nach Kilburg 2001) der Beratungsformate befragt werden. Die Fokus-
gruppendiskussionen beriicksichtigen dabei jeweils beide Beratungssettings, es erfolgt nicht fiir
jede Durchlaufgruppe eine Einzelbefragung, weil ein Vergleich unmittelbar seitens der Teil-
nehmer/innen erfolgt, nicht aber durch die spitere Auswertung. Die Datenerhebung erfolgt leit-
fadengestiitzt (siche Anhang M2 Leitfaden Fokusgruppen) unter Beriicksichtigung der zentra-
len Fragestellungen.

Der Schwerpunkt der Fokusgruppen setzt empirische Analyse der Effektivitit des (integrativen)
Coachings sowie der Prozesspriifung gegeniiber dem (reguléren) Beratungssetting im BEM vo-
raus. Diese beiden Herangehensweisen werden von den Praktikern im Allgemeinen (siehe dazu
auch Kapitel 1.4) und Konzern-Akteuren als die meist relevante Moglichkeit bewertet. Von den
Leistungen und Grenzen der Coaching-Untersuchung bzw. Wirksamkeits- und Prozessfor-
schung erwarten die genannten Praktiker deshalb konkrete, handlungsorientierende Ergebnisse.
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Sie wollen vor allem diejenigen Dimensionen betrachten, die professionelle Einstellungen wi-
derspiegeln und durch empirisches Wissen erheblich verbessert werden kénnen (Petzold et al.
2003; Grawe 1998). Zudem soll damit Unterstiitzung bei der Entscheidungsfindung in strittigen
Fragen, Verringerung des Risikos der beruflichen Einmischung und Erleichterung der Verant-
wortlichkeit fiir ihr Handeln erreicht werden.

Die Fragestellungen fiir den empirischen Teil II, in Anlehnung an die Merkmalsebenen der
Wirkfaktoren (siehe ausfiihrlicher Kapitel 3.4) lauten:

,, Commitment von Coach und Klient: Inwieweit ist die Motivation der Teilnehmer/in-
nen fiir eine berufliche Neuorientierung zu Beginn des BEM vorhanden und lisst sie sich
durch die Vorausschau der Mdglichkeiten und Methoden beeinflussen?

,, Charakteristika des Problems*: Kann mit Coaching-Methoden im Vergleich zu den
standardisierten Interventionen auf die in Kapitel 1.1. beschriebenen Problemstellungen
eines mangelhaften Verhaltensrepertoires und Verhaltensunsicherheit bei der Erprobung
und Riickkehr in Tétigkeiten sowie auf inaddquate Wahrnehmungs- und Beurteilungs-
tendenzen oder fehlinterpretative Erwartungshaltungen angemessen und wirksam rea-
giert werden?*

wtrukturelle Rahmenbedingungen “: Inwieweit konnen mdgliche Hindernisse zur Ziel-
erreichung der beruflichen Neuorientierung unter beiden Herangehensweisen im BEM-
Verfahren identifiziert und kann dem entgegengewirkt werden?

wArbeitsbeziehung “: Wie schitzen die durchfithrenden Coaches die Wirkung der aufge-
filhrten Eigenschaften (Merkmalsebenen bzw. Beziehungsgestaltungskompetenzen) un-
ter Einsatz von Coaching — Methoden und standardisierten Methoden im Vergleich auf
den Erfolg des BEM Verlaufes ein?

., Qualitdt der Interventionen*: Inwieweit schitzen die durchfithrenden Coaches die
Qualitét der Coaching- Methoden im Vergleich zu standardisierten Interventionen unter
Beriicksichtigung der Auswahl an Methoden, dem Einfluss auf die Durchfiihrungsweise
und der Offenheit der Mitarbeiter/innen im Hinblick auf den Erfolg von beruflicher Neu-
orientierung ein?

,,Adhdrenz “: Inwieweit konnten unter beiden methodischen Herangehensweisen, inhalt-
liche oder methodischen Anpassungen unter Beriicksichtigung des Mitarbeiterinteresses
oder dessen Mitwirkungsmoglichkeiten im BEM-Verlauf vorgenommen werden?

,, Organisationaler Kontext“: Inwieweit schitzen die durchfithrenden Coaches die Ak-
zeptanz der Fiihrungskréfte im Hinblick auf das (integrative) Coaching / standardisierte
Methoden und ggf. die daraus resultierende Dauer des Verfahrens ein?

Die Fragestellungen des Forschungsteil II, werden durch eine Dokumentenanalyse ergénzt, um
soziodemografische Daten zu den Teilnehmern als Hintergrund Informationen ergéinzen zu
konnen. Die BEM-Fallakte,#2 ist mit dem DB JS internen Fallverlaufssystem SBV 3.5 (Soft-
ware) verkniipft, auf die zugegriffen werden soll, um nachfolgend genannte Daten zu erheben:

42 Die Informationen in einer BEM Fallakte sind systemisch und Datenschutz konform vorgeben im DB Kon-
zern (Kap. 4.3, Tab. 6). Die iiber die Fokusgruppendiskussionen zusitzlich erhobenen Daten miissen daher
miindlich und anonymisiert iiber die Einschiatzungen der Eingliederungsmanager, die die Fille begleitet ha-
ben, erhoben werden.
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= Beruf, Alter, Einkommen und Schichtzugehdrigkeit der Teilnehmer/innen von Gruppe 1
(integratives) Coaching und die Teilnehmer/innen der Gruppe 2 (regulédre) Beratung im
BEM,

= tatsdchliche Vermittlungserfolge in beiden Gruppen nach Beendigung der BEM-
Verfahren.

Zur Vorbereitung auf die Fokusgruppenbefragungen erhalten die teilnehmender Eingliede-
rungsmanager/innen zudem vorbereitenden Auftrage. In einem Einladungsschreiben (siehe An-
hang M3) zu jeder der drei Fokusgruppenbefragungen erhalten sie vorab das Thema und die
zentrale Fragestellung, und zwar mit der Bitte, die relevanten Fallverlaufsdokumente zu lesen,
eine Einschitzung z. B. zum Erfiillungsgrad ausgewéhlter Wirkungsfaktorenmerkmale vorzu-
nehmen und diese als Grundlage der Diskussion in der Fokusgruppe zu beriicksichtigen.

4.1.2 Datenherkunft und Zugriffszeitpunkte

Die Datenerhebungen erfolgen in den drei Fokusgruppen mit den bundesweit titigen Einglie-
derungsmanager/innen. Die Teilnehmerdaten aus den BEM-Verfahren, zu denen die Einglie-
derungsmanager/innen berichten, werden anonymisiert verwendet, was bedeutet, dass auf Na-
mensnennung und personenbezogene Merkmale bei Fallberichten verzichtet wird. Die Fokus-
gruppendiskussionen werden 120 bis 180 Minuten andauern. Weitere Teilnehmer/innen der Fo-
kusgruppen sind zwei entsandte KBR-Vertreter/innen, der/der Moderator/in, Co-Moderatorin
und ein/e Protokollant/in sowie die durchfiihrenden Eingliederungsmanager/innen. Jede/r teil-
nehmende Eingliederungsmanager/in betreut einen Fall der Gruppe 1 (integratives) Coaching
und parallel einen Fall der Gruppe 2 (regulédre) Beratung im BEM, sodass 15 Eingliederungs-
manager/innen zu erwarten sind.

Der Zusammensetzung der Mitarbeiter/innen zur Gruppe 1 (integratives) Coaching und Gruppe
2 (regulére) Beratung im BEM erfolgt aus einem ungefilterten, also reguldren Auftragsvolumen
der DB Konzerngesellschaften in Deutschland, die die DBJS mit der Durchfiihrung des BEM
beauftragen. Fiir diese Untersuchung wurde die Zustimmung des KBR eingeholt, der dem Vor-
gehen unter der Primisse einer engen Begleitung des Vorhabens in dem er zwei Vertreter/innen
als Teilnehmer der drei Fokusgruppendiskussionen entsendet.

Abbildung 8 zeigt das Datenflussdiagramm der zur Forschung eingereichten KBR-Unterlagen.
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Datenflussdiagramm zur Evaluation BEM DB

Datenherkunft ‘ Auftragsbestatigung flr ein BEM-I durch DB JS ist erfolgt ‘

Mitarbeitergenerierung erfolgt tiber Gesprach zur Standortbestimmung (siehe Symbio)
durch die Eingliederungsmanager in den Regionen

Infoschreiben &
———— Einwilligungserkldrung —————

Durchfiihrung der BEM Verfahren im Fallstudienvergleich
(15 TN integratives Coaching / 15 TN regulares BEM)

Datensicherung/ Datenerhebung (August 2020 bis Februar 2021) erfolgt anonymisierten Fallbewertungen durch die
Datenverarbeitung Eingliederungsmanager in drei Fokusgruppen-Diskussionen

Erganzend dazu werden Teilnehmerverlaufsdaten aus dem System SBV 3.5 im Rahmen einer
Dokumentenanalyse ausgelesen und fir statistische Zusammenfassungen der Fallstudienauswertung
erganzend genutzt. Der Zugriff erfolgt nach dem Rechte-Rollenkonzept (DBJS), ausschlieBlich durch die
Autorin als PM/EM selbst.

Datenerhebungen erfolgen in drei 120-minutigen Teambesprechungen. Eine Dokumentation dazu erfolgt
uber das Whiteboard, den Teamchat sowie Uber den Sharepoint geteilte und von den Teilnehmern
beschreibbare Présentationen und Webdokumente. Die Webkonferenzen werden nicht aufgezeichnet. Es
nehmen zwei Gremienteilnehmer (Kruse, Reinhardt) des KBR/AK Gus teil.

Eine Verarbeitung der Daten und Auswertung erfolgt anhand einer strukturellen Inhaltsanalyse nach
Mayring.

Die Ergebnisabbildung erfolgt mit Zitaten und Kennung tber Alter und Geschlecht (anonymisiert) bzw. in
zusammenfassenden Grafiken.

Datenloschun g Mit Abschluss der Evaluation erfolgt eine vollstdndige Datenléschung der Erhebungen

Abbildung 8: Datenflussdiagramm des Datenausschusses des Konzernbetriebsrats — Einreichung
zum Fallstudienvergleich im Projekt ,Weiterentwicklung BEM®, Juli 2020

Eigene Darstellung

Die Teilnehmer der Fallstudien beider Gruppen unterzeichnen zur Verarbeitung ihrer Daten
eine datenschutzrechtliche Einwilligungserklarung. Die Einwilligungserkldrung (Anhang M1)
erklart die Art der erhobenen Daten sowie die Angaben zur Verarbeitung und anonymisierten
Ergebnisdarstellung. Zudem enthélt sie ein Widerrufsrecht. Nur bei Vorlage der Einwilligungs-
erkldrung diirfen die Teilnehmerdaten in der Auswertung genutzt werden.

Fiir den Zeitraum von August 2020 bis Februar 2021 wird in einem vom Projekt ,,Weiterent-
wicklung BEM* (siehe Kapitel 1.1) ausgehenden Pilotprojekt das (integrative) Coaching als
neues Beratungssetting mit 15 Teilnehmer/innen der Fallstudiengruppe 1 erstmalig durchge-
fiihrt. Weitere 15 Teilnehmer/innen werden fiir die Vergleichsstudie mit dem (reguldren) Bera-
tungssetting als Fallstudiengruppe 2 das BEM durchlaufen. Die DBIJS registriert pro Monat 70
BEM-Fille. Aufgrund der anhaltenden Pandemie-Bedingungen liegt das Auftragsvolumen seit
Mirz 2020 mit durchschnittlich 35 BEM-Neuverfahren monatlich deutlich darunter. Die Fal-
lauswahl erfolgt nacheinander ausgehend vom Erstgespriach zur Standortbestimmung. Erfolgt
eine Zustimmung zur Einwilligungserklarung, wird der Teilnehmer per Losprinzip einer der
beiden Gruppen zugeteilt. Nach Zuteilung von jeweils 15 Teilnehmer/innen pro Gruppe wird
das Teilnahmeangebot den Eingliederungsmanager/innen nicht mehr unterbreitet.
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Die Datenerhebung erfolgt tiber drei Fokusgruppen-Diskussionen mit den Eingliederungsma-
nager/innen, in der jeweils beide Merkmalsebenen zu den Wirkfaktoren und deren Wirkung der
Beratungsformate gegeniibergestellt werden. Diese werden im Rahmen des reguldren Exper-
tenforums stattfinden. Das Expertenforum BEM ist ein Austauschformat, das alle 4 Wochen
fiir 60 bis 120 Minuten stattfindet und durch den Themenschwerpunkt der Fokusgruppen-Un-
tersuchung zeitlich verlédngert und fiir die empirische Arbeit genutzt wird.

Die in den Fokusgruppen gewonnenen Daten zum Vergleich der Anwendung beider Beratungs-
settings werden durch eine Dokumentenanalyse der Fallakten ergidnzt. Der Datenzugriff erfolgt
ebenfalls im Zeitraum von August 2020 bis Februar 2021, zum einen in den Fokusgruppen
selbst durch die Beitridge der Eingliederungsmanager/innen, die mit der Einladung zu den Fo-
kusgruppen aufgefordert wurden, die Fallakten mitzubringen bzw. sich thematisch vorzuberei-
ten, und zum anderen durch die Verfasserin selbst, indem sie zur Vorbereitung auf die Fokus-
gruppen die sozidemografischen Teilnehmerdaten und allgemeinen Vermittlungserfolge als zu-
sammenfassende Hintergrundinformationen auslese und analysieren.

4.1.3 Datenauswertung

Die Auswertung der gesamten Daten aus sowohl den Fokusgruppen als auch der ergénzenden
Dokumentenanalyse erfolgt nicht wie im ersten empirischen Forschungsteil I zum FAS nach
der strukturierten Inhaltsanalyse, sondern anhand der explikativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2015), was in Kapitel 4.4 detaillierter erlédutert wird. Da die Fokusgruppen nur miindliche Aus-
schnitte einer Erhebung darstellen, kann es dazu kommen, dass das Material zum vertieften
Verstindnis weiter angereichert werden muss, daher kann das explikative Verfahren als die
geeignetere Auswertungsmethode bewertet werden. Nach der explikativen Inhaltsanalyse wird
das Datenmaterial der Fokusgruppen und Dokumentenanalyse zunéchst kategorial den Wirk-
faktoren nach Kilburg (2001) zugeordnet und anschlieBend auf relevanten ungeklérten Infor-
mationen expliziert, indem zu fraglichen, unklaren Textteilen zusétzliches Material herangezo-
gen wird, um das Verstindnis der Aussagen zu erweitern. Dies wird in Form einer engen oder
gef. auch weiten Kontextanalyse (sieche Kapitel 4.4) durchgefiihrt. Die Ergebnisdarstellung in
Kapitel 6 wird durch Grafiken unterstiitzt. Zum Abschluss der Erhebungen und mit Beendigung
der Dissertation erfolgt eine vollstindige Loschung der fiir die vorliegende Studie herangezo-
genen und genutzten Daten. Dieses Vorgehen ist nach einer Abstimmung mit dem Konzernda-
tenausschuss und dem Konzernbetriebsrat des DB-Konzern festgelegt worden. Mit dem an-
schlieBenden Abschnitt sollen der Feldzugang und die Position der Untersuchenden im Feld
nédher beschrieben werden.

4.2 Feldzugang

Die Verfasserin als Untersuchende ist selbst Mitglied der DB-Organisation und damit im For-
schungsfeld in verschiedenen Rollen tétig. Sie ist zum einen Produktmanagerin der DB JobSer-
vice GmbH und damit fachlich verantwortlich fiir die bundeweit operierenden Eingliederungs-
manager/innen, die das BEM-Verfahren durchfiihren. Zum anderen ist sie Teilprojektleiterin
des Konzernprojektes ,,Weiterentwicklung BEM®. Vor diesem Hintergrund ist beim Feldzu-
gang unabdingbar zu beriicksichtigen, dass potenzielle Konfliktfelder sozialwissenschaftlicher
Organisationsbezogener Forschung entstehen konnen.
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4.2.1 Forschen im Spannungsfeld der Interessen — mogliche Konflikte durch die eigene
Konzerntitigkeit

Prinzipiell konnen sich diese auf drei Ebenen ergeben: auf der Ebene des Wissenschaftlers bzw.

Untersuchenden (Mikroebene), auf institutioneller Ebene zwischen dem Projektsteuerungsgre-

mium auf der einen Seite und der Verfasserin und ihren Vorgesetzten (Mesoebene) ,, (...) sowie

auf der gesellschaftlichen, das Verhdltnis zwischen Politik, Gesellschaft und Wissenschaft fo-

kussierenden Ebene (Makroebene)* (Sommerville 2002, S. 319); ergeben.

Kontroversen auf der Mikroebene konnen insbesondere deshalb entstehen, weil die Verfasserin
als Untersuchende sich im Rechercheprozess in mehrere Rollen einsetzen muss (Hiinnemeyer
/ Henn 2018), und mit divergierenden Interessen konfrontiert ist. Je nachdem, welche Belange
sich im Endeffekt durchsetzen, kann dies bedeutende Konsequenzen ergeben (Hiinnemeyer /
Henn 2018). Dazu sei Beispiel angefiihrt: Die Eingliederungsmanager/innen der DBJS kdmp-
fen seit Jahren fiir die Herabsetzung der BEM-Betreuungsfallzahlen oder aber die Aufstockung
des Personals zur Durchfithrung von BEM-Verfahren Hintergrund ist, dass sie mit durchschnitt-
lich 70 betreuten Mitarbeiter/innen kaum Zeit finden, sich innerhalb des BEM-Prozesses den
betreuten Beschéftigten in ausreichendem MalBle zu widmen, weil z. B. weil nicht ausreichend
Zeit bleibt, die notwendigen Gespriachstaktungen zu erhohen, um Ergebnisse oder auch Wider-
stinde gegen die initiierten Interventionen ziigig zu identifizieren oder Kooperationen stiarker
zu begleiten, wie z. B. die Einbeziehung des Integrationsfachdienstes oder der Reha-Fachbera-
ter/innen. Auch fehlt es an Gelegenheiten fiir gemeinsame Gespréche, die durch aktives Zuho-
ren und Anregungen zu Reflexionen und néchsten Schritten oftmals die wichtigsten ,,Weichen*
fiir eine wohlwollende und wertschidtzende Begleitung sind. Fiir die Durchfiihrung des ,,(integ-
rativen) Coachings wurde den Eingliederungsmanager/innen nun aus ihrer Sicht erstmalig re-
ale Bearbeitungszeiten hinterlegt. Ihr Anspruch an mich als Untersuchende und Produktmana-
gerin besteht nun darin, sie insgesamt zu unterstiitzen, um zukiinftig mehr Fallbearbeitungszeit
im Kapazititsmanagement-Tool (KMT) systemisch hinterlegt zu bekommen. Leider aber kann
diese Erwartung von der Verfasserin nicht erfiillt werden. Als Produktmanagerin hat sie ausge-
hend von Evaluationen der BEM-Prozesse wiederkehrend in den letzten Jahren empfohlen, die
Fallzahlen pro Mitarbeiter/in zu reduzieren. Trotz eines mehrfachen Fithrungskriftewechsels
wurde dies bislang als Informationspathologie ,,nicht gehort™. Ausschlielich in der Rolle als
Teilprojektleiterin ,,Weiterentwicklung BEM* wurden diese ,,realen Bearbeitungszeiten frei-
gegeben, zundchst allerdings nur fiir die Forschungsdurchfiihrung. Zudem war eine aufwendige
und wiederkehrende Begriindung notwendig. Ausgehend von diesem Konflikt hélt die Verfas-
serin sich daran, gegeniiber beiden Parteien (Fiihrungskrifte / Eingliederungsmanager/innen)
weiterhin transparent zu sein, d. h. die Dinge sachlich zu darzulegen und mdégliche Lésungen
immer wieder anzusprechen.

Rollenkonflikte gelten in der Auftragsforschung vor allem auch dann als wahrscheinlich, wenn
die durchfiihrende Person — wie im vorliegenden Fall — nicht nur als Untersuchende tétig ist,
sondern auch eine beratende Berufsfunktion (in der Rolle als Produktmanagerin) in der Orga-
nisation einnimmt, die mittelbar oder unmittelbar Einfluss nehmen auf z. B. Personalressourcen
(Hiinnemeyer / Henn 2018) nehmen kann. Neben den Rollenkonflikten kénnen spezifische so-
ziale Einfliisse die gewiinschte akademische Integritit von Auftragsforschung beeintrichtigen
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(Fleser / Klemperer 2011). Dies gilt z. B. fiir die subjektiv empfundene Pflicht zur Riicksendung
empfangener Leistungen oder Erwiderung der Auftrage und Bestellungen.

Auf der Mesoebene ist eine der Kernproblematiken ein hdufig benannter Widerspruch zwischen
Praktikern und Wissenschaftlern hinsichtlich des erwarteten Nutzens der jeweiligen Studie (z.
B. Losung von Problemen) und dem Erkenntnisinteresse der/des Untersuchenden (Niisken
2009). Wéhrend der Forscher an sich allein dem wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn ver-
pflichteten ist, miissen Akteure als Beteiligte der Auftragsforschung intensiv auf die Wiinsche
der Auftragssteller eingehen (Hiinnemeyer / Henn 2018). Daraus resultieren Interessenkon-
flikte, die in theoretischer Hinsicht als ,,Prinzipal-Agenten-Problem* zu konzipieren sind (Car-
rier 2008). Der Auftraggeber (Prinzipal) betrachtet die finanzierte Forschung durch das Prisma
der ,,Investition, die sich auszahlen soll* (Carrier 2008, S.94), z. B. durch das Hervorbringen
von Losungsansitzen eines bestimmten Umfelds. Fiir Wissenschaftler, die in der Auftragsfor-
schung titig sind, steht hingegen das Erfordernis, das erzielte Wissen in einen aktionsorientier-
ten Kontext zu stellen und praktische Verwertungsbelange zu fordern (Niisken 2009). Diese
Konstellation stellt den gesamten Forschungsprozess vor verschiedene Herausforderungen. So
beeinflussen Auftraggeber/innen nicht selten, indem sie in den Forschungsrahmen eingreifen,
z. B. auf die Daten oder bei Ausdeutung von Ergebnissen (Misera 2010). Dariiber hinaus gibt
es Einschrankungen bei der Bekanntmachung oder beim Publizieren der Resultate, z. B. durch
Geheimhaltungsvereinbarungen zu beriicksichtigen (Misera 2010). Fiir den Forschungsteil I
wurde der Zugang zu Daten durch Auftraggeber/innen eingeschréankt. Die fiir die Dokumen-
tenanalyse zuginglichen Daten sind durch die Funktion und Berufsrolle als Produktmanagerin
fiir das Betriebliche Eingliederungsmanagement*3 und dessen Freigaben und Einsichtsberech-
tigungen beschrinkt, sodass sie keinen Zugang zu detaillierten strategischen Management-Do-
kumenten oder Controlling-Dokumenten des DB-Konzern. Aus Sicht der Auftraggeber/innen
ist diese rollenbezogene Perspektive ausreichend zur Durchfiihrung der Untersuchung. Fiir For-
schungsteil II wurde das Untersuchungsvorhaben beziiglich der Datenerhebung beschrinkt, in-
dem die durchfiihrenden Fokusgruppenuntersuchungen nicht als Audio- oder Video-Datei auf-
genommen, sondern lediglich als Protokolldokumentation (in einer begleitend zu dokumentie-
renden PowerPoint-Présentation) verarbeitet werden diirfen. Diese Beschrankung resultiert aus
einer Vorgabe des KBR. Das Gremium steht dem neuen Beratungsformat ,,Integratives
Coaching‘ und den Erhebungen des Forschungsvorhabens aufgrund der Nutzung sensibler per-
sonenbezogener Gesundheitsdaten der Mitarbeiter/innen skeptisch gegeniiber. Aus diesem
Grund hat er zwei KBR-Mitglieder/innen entsandt, welche die gesamte Durchfithrung und so-
mit den Fallstudienvergleich durchgehend begleiten. Diese beiden KBR-Mitglieder nehmen da-
her auch beobachtend an der Fokusgruppenuntersuchung teil. Erst durch die Akzeptanz eines
dauerhaften Prisenz der KBR-Mitglieder und eine kontinuierliche Einbindung in Teilergeb-
nisse des gesamten Forschungsprozesses (in Form von Berichten zu Zwischenergebnissen zur
Auswertung) konnte dieser Erwartungskonflikt insgesamt geldst werden. Zum Schutz perso-
nenbezogener Daten wiinscht das Gremium keine Audio- und Video-Aufnahmen. Nach Ein-
schdtzung des Gremiums ist eine Datenerhebung mit dem angegebenen Erkenntnisinteresse

4 Die Berufsrolle triigt zu 70 % Aufgaben des Produktmanagements (Uberwachung und Steuerung eines Pro-
duktzyklus) und zu 30 % Tétigkeiten als Eingliederungsmanagerin in Zusténdigkeit fiir die Konzernleitung
der DB AG. Der operative Praxisanteil soll eine ,,nur aus der Theorie gedachte Produktentwicklung® vermei-
den.
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auch iiber die Abbildung von Protokoll-Mitschriften und Whiteboard—Notizen der Teilneh-
mer/innen ausreichend. Die grundlegende skeptische Haltung des KBR## ist wahrscheinlich
u. a. dadurch begriindet, dass den Interventionsformen der DB JobService GmbH als Konzern
Verantwortlich Organisation fiir das BEM immer wieder unterstellt wurde, sie sei zu arbeitge-
berfreundlich und zu wenig mitarbeiterzentriert.

Auch auf der Makroebene kann es zu Konflikten kommen. Im Wesentlichen sind unrealistische
oder unklare Anforderungen an wissenschaftliche Untersuchungen angesprochen. AuBern kon-
nen sich diese z. B. in Form von unverhéltnisméBigen Vorgaben zu Untersuchungszeitraumen.
Zudem konnen sich auch Loyalitdtskonflikte ergeben, die durch gegenseitige Abhdngigkeit
zum Tragen kommen (Hiinnemeyer /Henn 2018).

Ausgehend von der Aufschliisselung dieser moglichen Konflikte ist es fiir die Verfasserin als
feldzugehorige Untersuchende erforderlich, im Verlauf des Untersuchungsprozesses Konflikte
vorwegzunehmen und nach Moglichkeit bereits vor dem oder im Entstehen zu losen. Fiir die
Herausforderungen mit dem Gremium KBR war es unabdingbar, das Angebot einer intensiven
Begleitung durch die zentralen Interessenvertreter/innen wie auch deren Vorgaben zur Durch-
fiihrung der Fallstudie anzunehmen, um nachgelagerte Konflikte zu vermeiden. Eine deutliche
Benennung der akteursspezifischen Interessen an dem Forschungsprojekt von Beginn an konnte
zukiinftig dabei helfen, falsche oder iibertriebene Erwartungshaltungen zu schiiren. Leider war
dies in Bezug auf den KBR zu Beginn vernachlédssigt worden, die Erstinformation zum Vorha-
ben erfolgte ausschlieBlich in Schriftform, was unbeabsichtigt Unruhe hervorgerufen hat. Erst
die dauerhafte Einbindung der KBR-Vertreter hat durch direkte Riickldufe zu Arbeitsstéinden,
Methoden und Zielen bewirkt, dass vollstindige Transparenz erreicht werden konnte, wodurch
das Vertrauen in die Zusammenarbeit gestdrkt werden konnte. Die unentwegte Information
iiber Stand und Vorgehen sowie die 6ffentliche Vorstellung und Diskussion von Teilergebnis-
sen in KBR und Arbeitskreis Gesundheit und Soziales (AK GUS) als Teil des Gremiums hat
letztlich den Raum zur Durchfiihrung und die erforderliche Unterstiitzung ermoglicht. Mit den
folgenden Ausfithrungen werden, die im empirischen Forschungsteil I und II angewandten Me-
thoden erlautert.

4.3 Untersuchungsmethoden

4.3.1 Forschungsteil I: Dokumentenanalyse zur Konzeption eines
Friihaufklirungssystem

Die Dokumentenanalyse, die der Geschichtswissenschaft entspringt, hat sich inzwischen im

methodischen Inventar der Sozialwissenschaften etabliert (Hoffmann 2018). Sie geht auf die

Quellenanalyse zuriick zdhlt zu den interpretativen Verfahren. Leider wird die Dokumentenana-

lyse in anderen Wissenschaftsbereichen noch weitestgehend vernachldssigt. Das hat zur Folge,

dass in Bezug auf die Methode eher uneinheitliche Terminologien verwendet werden und auch

4 Zur Durchfiihrung des Fallstudienvergleichs im BEM war die Projektsteuerung ,,Weiterentwicklung BEM*
dreimal in Folge in der KBR- Sitzung um das Vorgehen (siche Abb. 8 Datenflussdiagramm) immer wieder,
nach Forderungen des KBR anzupassen. Ebenso wie das Thema ,,IT- im BEM* wurde das Beratungssetting
des (integrativen) Coaching vor dem Hintergrund eines Schutzes personenbezogener Daten kritisch betrach-
tet. Mit dauerhafter Einbindung der zwei zentralen Interessenvertreter konnte ein geplanter Ablauf transpa-
rent durchgefiihrt, und die Skepsis beseitigt werden.
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(noch) keine allgemein anerkannte Methode vorliegt (Miihlich, 2008). In Kontexten der Geis-
tes- und Sozialwissenschaften wird die Dokumentenanalyse in Bereichen der ,, ... Hermeneutik,
ethnografischer Feldforschung, Phdinomenologie, dokumentarischer Methode, Diskurs- und
Dispositivanalyse oder in neueren sozio-materiellen Ansdtzen sowie in Sozialdokumentation
und action research® angewandt (Hoffmann 2018, S. 164). Der Zuschnitt der Anwendung ist
in diesen Bereichen sehr variabel. Ballstaedt (1982) unterscheidet vier Grundformen der Doku-

mentenanalyse, die in der Forschungspraxis allerdings selten in Reinform auftreten (Ballstaedt
1982, S. 169 ff.):

* Analyse eines einzigen Dokuments im Sinne einer Einzelfallstudie,

* Analyse einer Kollektion verschiedener Dokumente, die variierende Perspektiven auf
einen Fall erschlieB3en kann,

= die Analyse einer Klasse von gleichartigen Dokumenten (etwa Wahlreden oder Kran-
kenberichte) sowie

= die ,case survey aggregation analysis‘, bei den umfangreicheren Daten mit unterschied-
lichen Dokumentklassen — ggf. auch statistische Einheiten — analysiert werden.

Somit liegt ein Potenzial der Dokumentenanalyse in der Vielfalt ihrer Einsatzmdglichkeiten,
verbunden mit dem Nachteil der Unschérfe des Begriffs bzw. bei unreflektierter Verwendung
mit dem Risiko einer Vernachldssigung von wissenschaftstheoretischen Pramissen (Hoffmann
2018). Eine Dokumentenanalyse zeichnet sich durch spezifische Reichweiten bzw. Zugangs-
moglichkeiten aus. Personen, Gruppen oder Institutionen, die sich z. B. einer iiblichen Prozedur
der Sozialforschung nicht aussetzen wollen, konnen iiber eine Dokumentenanalyse dennoch
Teil des Forschungsgegenstandes sein. So konnen Themen oder Personen in den Blick genom-
men werden, die ansonsten ,,aus unterschiedlichen Griinden nicht erreichbar wéren (Ballstaedt
1982). Verbesserte Anwendungsoptionen ergeben sich fiir die Dokumentenanalyse durch den
Prozess der gesellschaftlichen Modernisierung insbesondere durch verstirkte Abstimmungs-,
Dokumentations- oder Evaluationsnotwendigkeiten und die damit verbundene umfangreiche
Textproduktion in 6ffentlichen Institutionen oder auch Unternehmen. Ein weiterer Vorteil der
Dokumentenanalyse besteht darin, dass sie unabhingig von zeitlichen und rdumlichen Vorga-
ben des Feldes durchgefiihrt werden kdnnen, da keine Absprachen oder Termine mit Interview-
Partner/innen oder Abstimmungen mit Unternehmenseinheiten, wie etwa bei Beobachtungen,
vonnoéten sind.

Fiir die im Rahmen dieser Arbeit vorzunehmende Dokumentenanalyse wurde der Forschungs-
gegenstand zunichst in einer theoretischen Perspektive problematisiert. Theoretische Grundla-
genansétze zur Frithaufklarung wurden vor dem Hintergrund ihres Entwicklungsstandes vorge-
stellt. Ausgangspunkt der Untersuchung bildet das Frithaufklarungssystem der 4. Generation
(siehe Kapitel 2.2), welches ausgehend von der Dokumentenanalyse DB-spezifisch konzipiert
und unter Beriicksichtigung moglicher Fehlerquellen ausgestaltet werden soll. In Anlehnung an
einen Vorgehensvorschlag zur Dokumentenanalyse von Kénig und Bentler (1997), der im Ub-
rigen auch ein Verfahren nahezu jeder wissenschaftlichen Auseinandersetzung abbildet, soll
das Vorgehen fiir diese Arbeit dennoch kurz skizziert werden:

» Entwicklung einer prizisen Fragestellung, (Kap. 1.4 und 2.5),
= Ubersicht iiber den Forschungsstand (Kap. 1.4),
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» Festlegung des theoretischen Begriffsrahmens (Kap. 2.4),
» Festlegung der Forschungsmethodik und Durchfiihrung der Untersuchung (Kap. 4.1),

= Darstellung und Interpretation der Ergebnisse {iber die Qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring (2015) (Kap. 4.4 und Kap. 5),

* Formulierung von Konsequenzen in einem Fazit (Konig / Bentler 1997, S. 90 ff.; Kap.
5) und Einbettung der Ergebnisse in einen sozialen und rehabilitationspolitischen Kon-
text (Kap. 8).

Dartiiber hinaus wurde der Feldzugang in Kapitel 4.1 und 4.2 {iber die Tétigkeit der Verfassserin
bei der DB JS beschrieben und der zur Verfiigung stehende Materialkorpus angedeutet. Welche
Netzwerke und Datenbanken konkret verwendet werden, wird nachfolgend zusammenfassend
beschrieben werden. Eingeschlossen in die Quellenauswahl werden samtliche DB-AG-Doku-
mente, die eine Entwicklung des FAS thematisch stiitzen:

= Datenbanken,

=  Management-Dokumente,

= Berichte,

= Préisentationen,

= Statistiken,

= Protokolle sowie

* Aufzeichnungen (z. B. Projektdokumentationen).

Die nachfolgenden Abbildungen zeigen die dazu genutzten DB-internen Portale und Anwen-
dungen sowie deren Kurzbeschreibungen, die zur Konzeption des FAS genutzt werden.

DB Machschlagewerke

DBE-Management Portal
Informationsplattform zu allen Themen der Aufbau und Ablauforganisation

m Gesamtbetriebsvereinbarungen

Alle besamibetrebsveremnbarungen dex Deutsche

Konzernbetriebsversinbarungen

INZeIn betriebsyereinbarungs eI Lheuscien

& Konzernregelwerksdatenbank - KRWD

BITe Hescnrer

Tarifwerk DB Konzemn
DB|

Alle Tarifwertrage der Dewtschen

-

ainn

Abbildung 9: DB-Konzern-Ubergreifende Regelwerksubersichten

Quelle: Intranet DB Ubersichtsverzeichnis, ,DB Nachschlagewerke” in den
Regelwerksiibersichten

Die Regelwerksiibersichten der Abbildung 9 sind fiir alle Gesellschaften der DB AG bindend
und dienen vor allem als Rahmung einer institutionellen Ausgestaltung des FAS.
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Kooperationsplattform, Projektdokumentation, Linksammlung, als Gelbe-5eiten, Ideensammiung, FAQ-5yst..

DB Konzernprozessportal
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DB Lernwelt
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...........
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RENTE SEFCRNeINNg
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Realisierung =iner libergreifenden Suche im DB-Konzem.

DB Simply Meet

Kostenboses Hilfsrmittel zur gemeinsamen Abstimmung von dienstlichen Terminen

DB Training Produktsuche

Suche und Buchungsportal fiir DB Training Angebote.

EVI

Elektronische Yerzeichnis Information - ist das elektronische Telefonbuch des DB-Konzerns.

iMan )

Steverung der Zugangsrechte und zentrale Ubersicht aller Benutzer von [T-Amsendungen und Ressourcen..

IT Support Community
Konkrete Fragen zu [hrem IT-Arbeitsplatz schnell und ginfach beantwortet. Sie bindelt dafiic das gesamm..

Abbildung 10:  DB-Konzern-interne Anwendungen fir den HR-Managementbereich

Quelle: Intranet DB Ubersichtsverzeichnis, ,HR-Managementbereich® in den
Regelwerksiibersichten

Die Abbildungen 10 und 11 zeigen eine Liste der Anwendungsportale fiir das HR-Management
des DB-Konzerns. Diese Datenbanken (vor allem Konzernprozessportal, DB-Personalportal,
DB-Planet) sind vor allem zur Ausgestaltung der funktionellen und instrumentellen Ebenen des
FAS von Bedeutung.
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fm Abnahmesystem zur Freigabe neuer Funktionen
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Abbildung 11:  DB-JS-interne Anwendungen fir den HR-Managementbereich und die Produkte der
Beschaftigungssicherung

Quelle: Intranet DB Ubersichtsverzeichnis, ,DB Nachschlagewerke® in den
Regelwerksiibersichten

Die Authentizitdt und Séttigung des Materials in den Datenbanken konnte mit einer Stichpro-
benpriifung vorab gepriift werden. Dazu wurde in der Planung des Forschungsvorhabens ein
erster ausfiihrlicher Einblick in die vorgestellten Datenbanken vollzogen und Teilmengen der
Dokumente auf Inhalte und Zusammenstellung gepriift. Diese erste Dokumentenpriifung ergab
eine reichhaltige Materialsattigung mit vorhandenen Konzerndokumenten zur Entwicklung des
FAS im Bereich BGM. Die Materialsammlungen konnten den einzelnen Phasen der operieren-
den FAS bereits in einer Grobsortierung zugeordnet werden. Damit wurde sichergestellt, dass
die Dokumentenvielfalt der beabsichtigten Konzeption iiber die Erwartungen hinaus standhalt.
In Kapitel 4.4 und 4.5 werden die beiden Auswertungsformen der Inhaltsanalyse prizisiert und
anschlieBend wird auf mdogliche Begrenzungen der eingesetzten Forschungsmethodenhinge-
wiesen.
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4.3.2 Forschungsteil II Fallstudienvergleich zweier Beratungssettings im BEM

Unter einem Fall oder einer Fallstudie kann Unterschiedliches begriffen werden. Angrenzend
an den ,, klassischen Gegenstinden der Sozialforschung, wie Einzelpersonen, Personengrup-
pen, Organisationen/Netzwerke, ganze Gesellschaften bzw. Kulturen oder andere Formen so-
zialer Zusammenhdnge konnen Fallstudien auch soziale Prozesse, Episoden, einzelne Situati-
onen oder Ahnliches betreffen* (Hering / Jungmann 2019, S. 619). Dariiber hinaus werden Fall-
studien in mehreren Forschungsgebieten angewendet. So finden sich Fallstudien in Bereichen
der ,,(...) Evaluations-, Stadt-, Biografie- oder auch Organisationsforschung“ (Hering / Jung-
mann 2019, S. 619). Die Fallstudien (Case Study) aktualisieren eine bestimmte ,,(...) For-
schungsstrategie, bei der eine abgrenzbare Einheit — ein Fall — in ihren Binnenstrukturen und
Umweltverhdltnissen umfassend verstanden werden soll* (Yin 2014, S. 16). ,, Sie kann sowoh!
standardisierte als auch nichtstandardisierte Erhebungs- und Auswertungsverfahren integrie-
ren* (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2019, S.106) und steht in ihrem Erkenntnismodell vielmehr der
qualitativen Sozialforschung nahe. Eine Fallstudie bzw. eine vergleichende Fallstudie, wie sie
im Kontext dieser Arbeit zur Anwendung gebracht wird, hat die Absicht, iiber den Verlauf des
Forschungsprozesses konkrete vergleichende Auspriagungen zu den sich gestaltenden Wirkfak-
toren (Kilburg 2001) beider Beratungssettings zu erkldren. Vergleichende Fallstudien, wie sie
auch in dieser Arbeit durchgefiihrt werden, bendtigen zur Art der Datenerhebung eine notwen-
dige Voraussetzung: ,,die Konstruktdquivalenz“ (Braun 2019, S. 907), wie sie liber das Wirk-
faktorenmodell nach Kilburg (2001) hergestellt wird. Fille konnen nur sinnvoll miteinander
verglichen werden, wenn sie in derselben Dimension erfasst werden. Durch den Vergleich von
Fillen ist es moglich, nach Ahnlichkeitsstrukturen zu suchen und so einen Typus zu konstruie-
ren (Kelle/Kluge 2010) oder durch die tiberpriifbare Varianz eines Parameters nach dessen Ein-
fluss zu fragen. Letztere Variante trifft fiir diese Arbeit zu.

Fallstudiendesigns ermdglichen einen umfassenden Methoden-Mix (Kelle/Kluge 2010), sodass
verschiedene bzw. ausgesuchte Facetten der Fille durch unterschiedliche Daten- und Auswer-
tungsformen beleuchtet werden konnen. Vergleichende Fallstudien kdnnen sowohl mit kleinen
als mit groflen Fallzahlen durchgefiihrt werden. Eine Auswahl bzw. Grée muss bewusst vor-
genommen und begriindet werden (Akremi 2019; Hering / Jungmann 2019). Fiir den Vergleich
beider Beratungssettings im BEM wird die Variantenvielfalt der Problemstellungen, Fallbear-
beitungsmdglichkeiten und Erfolgs- bzw. Ergebnis-Varianten erfahrbar gemacht. Die Anzahl
von insgesamt 30 Féllen bzw. zwei Fallgruppen mit jeweils 15 Féllen steht dabei in einem
nachvollziehbaren Aufwand-Nutzen-Verhéltnis. In der qualitativen Forschung ist nicht die
Quantitét entscheidend, sondern die ,,theoretische Séttigung* (Glaser / Strauss 1979), was be-
deutet, dass nach einer gewissen Anzahl von Fallebenen keine wesentlichen strukturbedeutsa-
men Erkenntnisse mehr emergieren.

Fiir einen Test des neuen Formats, das darauf abzielt, Vergleiche zu ziehen, die eine dauerhafte
Implementierung des neuen ,,(integrativen) Coachings* ermoglichen konnen, wurde die Anzahl
zweier Vergleichsgruppen mit jeweils 15 Teilnehmern als angemessen betrachtet und auch von
Projektsteuerung ,,Weiterentwicklung BEM* und KBR befiirwortet.

Welche Daten fiir diese oder jene Fallstudie ausgewéhlt werden, hingt mit dem Forschungsin-
teresse zusammen. Grundsétzlich konnen sowohl normierte als auch nicht normierte Datensétze
gewihlt werden. Relevant ist in jedem Fall das Streben nach einem vertieften Verstdndnis des
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Falles oder ein Wissensgewinn, flir den insbesondere archivarische Daten, Dokumente, Statis-
tiken, Umfragen und Beobachtungen mogliche Informationsquellen darstellen. Fiir die verglei-
chende Fallstudie dieser Arbeit werden Daten aus drei Fokusgruppen-Diskussionen mit den
BEM-Verfahren durchfiihrenden Eingliederungsmanager/innen sowie fallbezogene Mitarbei-
terdaten aus den Fallakten, die mittels einer Dokumentenanalyse gewonnen werden, fiir den
Vergleich herangezogen.

Als Datenquellen zur Fallrekonstruktion (Dokumentenanalyse) dienen alle fallbezogenen Mit-
arbeiterdokumente (Fallakte) des BEM zur Integration (siehe Tabelle 6) — ausgehend von den
DB-Konzernrichtlinien 161.0004, 107.0000, deren Dokumente mit Regelwerksnummern ver-
sehen sehen sind (siehe Tabelle 6). Die Inhalte der Fallakten sind somit datenschutzrechtlich
vorgegeben.

Tabelle 6;:  Ubersicht zu den Dokumenten der BEM-Fallakte

Bezeichnung Regelwerksnummer

Profiling-Daten — Angaben zum Mitarbeiter

Datenblatt / Stammdaten 161.0004V08b
Lebenslauf / Nachweise

Profiling Daten — Medizinische Gutachten

Tauglichkeitsgutachten 107.0000A01
Arztliche Bescheinigung — ggf. andere Tétigkeiten
Arbeitsmedizinische Empfehlung 161.0004 V10

Psychologische Entwicklungsuntersuchung / Eignungsuntersuchung

107.0003V05

Dokumentation zum Verlauf im BEM zur Integration

Integrationsgesprach zur Eréffnung des BEM zur Integration

161.0004 V07a

Auftrag zum BEM zur Integration

161.0004 VO8b

Vereinbarung Uber den Schutz personlicher Daten

161.0004 V09

Gesprachsvermerk zur Standortbestimmung aus dem Erstgesprach

L1-4-2 Gesprachsvermerk

Standortbestimmung BEM-|

Personliche Dokumentation

Erklarung des Mitarbeiters zur Freigabe der Kommunikation mit dem Betriebsarzt 161.0004A04b

Laufender Schriftverkehr zum Fall

Abschluss BEM zur Integration

Durchfiihrungsprotokoll BEM zur Integration (Protokoll der 161.0004V07b
Integrationsteamsitzungen)

Gesprachsvermerk Angebot Neuorientierungsvertrag / Abordnung zu einer Behérde
ausgehend von der Beschaftigungssicherung des Demografie-Tarifvertrages

Einwilligung in die Weitergabe vermittlungsrelevanter Daten aus dem BEM-I L2-3-4 D006

Checkliste Ubergabegespréch an den nachfolgenden Personalberater im Rahmen L2-3-4 D007
der Beschaftigungssicherung
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Dariiber hinaus stehen die soziodemografischen Daten iiber eine ,,PeopleSoft-Schnittstelle*4>
der Personal-Verwaltungssoftware zur Verfiigung, auf die zur Rekonstruktion bestimmter
Sachverhalte zuriickgegriffen werden kann. Diese Schnittstellendaten miinden in Fallverarbei-
tungssystem und Dokumentationssystem SBV 3.5.46

h|.—-=z| >

-ﬁ .- ~“iven’ Fur Integration)
) Stammdaten Kontakidaten Status. MaBnahmen Situationsanalyse Bewerbungen 83

Vorgang BIOS180139 (BEM zur

Integration) -
Aktueller Status In Betreuung
Geburtsdatum 30.10.1970 (49) Anrede Titel Vorname Nachname
Personalnummer 00625743 Frau ) 2 » == )
Beschiftigungsverh.  Angesteliter

7

Anforderungsgruppe 3 - Quelifizierte Fach- / Namensvorsatz Namenszusatz Personalnummer Geburtsdatum

Sachkraft P 00625743 30101870 ?
Behinderungsgrad 04 Schwerbehinderung (SB)
Bewertung/Eingrupp.  U0B/~/~ <
Auftraggeber O Dialog GmbH Zugeordnetes Vermittlungshiiro

h ’ Region Vermittlungsbaro
Aktuelle MaBnahmen ®© ‘Os‘l X V‘ ‘Venmttlungsbilro Berlin X v
Keine aktuellen MaBnahmen
Schnellaktionen Status
= Statusverlauf einsehen
> Vorgang offnen Anforderungsgruppe Beschaftigungsverhaltnis
‘ 3 - Qualifizierte Fach- / Sachkraft X ~ | Angestellter P

- Status PS Schnitistelle anzeigen

= Zu-/Abgdnge SBY'99 anzeigen Kiindigungsbeschrinkung Kiindigungsbeschrinkt ab Betriebszugehdngkeit seit -

e
Abbildung 12:  Ausschnitt aus den sozialdemografischen Angaben aus SBV 3.5 zur Fallakte

Quelle Softeware Ubersicht

Diese Datentiefe in Ergdnzung zur Fokusgruppen-Erhebung in Erwégung zu ziehen, bietet sich
methodisch fiir eine ganzheitliche Erfassung der Fallkonstellationen und der Interpretation der
Daten an und soll daher so zur Anwendung gebracht werden. Fiir die Durchfithrung der ver-
gleichenden Fallstudie wurde eine Fallstudiendatenbank angelegt, in der Dokumente von un-
terschiedlichen Formaten, wie z. B. Feldnotizen, Protokolle, Tabellen, auch die Fokusgruppen-
Datenprotokolle gesammelt aufgelistet werden (vgl. Yin 2014). Dies ermdoglicht es den an der
Studie Beteiligten, nicht nur, um beim Forschungsprozesses jeden Moment iiber eine vollstin-
dige Ubersicht von allen gesammelten und noch zu erhebenden Angaben zu verfiigen, sondern
auch, um auf den bereits gewonnenen Ergebnissen oder Erkldrungen autbauen zu kdnnen, ins-
besondere in den Phasen der Analyse (Yin 2014). Die fiir das FAS und auch fiir den Fallstudi-
envergleich angelegte Datenbank (Tab. 14.) wird anschlieend auch als Auswertungsdatenbank
(sieche Kapitel 4.4) weiterverwendet. Sie erfasst die Literatur zu jedem einzelnen Kapitel, zu

4 Die ,,PeopleSoft“-Schnittstelle ist die Bezeichnung einer Software — Anwendung. Diese verbindet die allge-

meine Personal Verwaltungssoftware des DB Konzerns mit der fallbezogenen Verwaltungsdatenbank
(SBV3.5) der DB JS GmbH, als operativer Durchfiihrungsverantwortlicher fiir das BEM zur Integration aller
Konzerngesellschaften.

46 Nach dem Rechte-Rollenkonzept fiir IT -Anwendungen der DBJS, darf ich als Produktmanagerin des BEM
(und Forscherin) auf alle bundesweiten Fille zugreifen.
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Konzerndokumenten, vorliegender Erhebungen sowie im Rahmen der strukturellen Inhaltsan-
alyse auch das Kategoriengertist, iber das die Auswertung erfolgt, worauf in Kapitel 4.4 noch
detaillierter eingegangen wird.

Empirie Teil | FAS

Kategorie Einheit

Verankerung des

Aus <https://dbsw-
my sharepoint.com/pe

rsonal/doreen. burmei
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20gesundheitsbedingte
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20Ausscheiden%
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Zusammenhang mit der
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Organisationsaufbau zum

Forschungsstand

Kontexteinheit

Dazu wird das gesamte
Erhebungsmaterial sowie
Zusatzmaterial verwendet,
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Erhebungsmaterial beitragt und
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und die Interpretation beglinstigt.
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Methoden +
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Abbildung 13:  Auszug Datenbank, Empirischer Teil | FAS

Quelle: Software Ubersicht OneNote
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Quelle: Software Ubersicht OneNote
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Fiir die wirksame Materialbearbeitung wurden von Yin (2014, S. 142-170) fiinf analytische
Techniken entwickelt, die dem/der Forscher/in bei der Ausdeutung und Interpretation insbe-
sondere seines Falles behilflich sein kdnnen: Musterabgleich, Erkldrungsbildung, Zeitrei-
henanalyse, Aufstellung von Logikmodellen und Fallvergleich-Synthese. Fiir den Musterab-
gleich beider Beratungssettings im BEM wird fiir die Auswertung die strukturierende und ext-
rahierende Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) angewandt. Zunichst soll die Methode der Fo-
kusgruppen-Diskussion und das entsprechende Vorgehen innerhalb des Fallstudienvergleichs
erldutert werden.

4.3.2.1 Fokusgruppen ,,focus groups*

Fokusgruppen-Diskussionen sind vorzubereitende Absprachen, um Ansédtze zu einem bestimm-
ten Gegenstand oder Thema zu erheben. Dafiir werden in einer der dafiir bestimmten Gruppen
Kommunikationsprozesse aktiviert, in denen es nicht nur zum behandelten Thema argumentiert
wird, ,, (...), sondern es wird auch reflektiert, erzdhlt, erinnert oder gegenseitig ergdnzt“ (Vogl
2019, S.696).

Die Gruppendiskussion dient als Medium der Erhebung sowohl von persdnlichen Standpunkten
in evaluierter Form als auch von kollektiven Meinungen, unabhédngig vom Individuum (vgl.
Vogl 2019). Teilnehmer/innen der geplanten drei Fokusgruppendiskussionen sind 15 bundes-
weite Eingliederungsmanager/innen, die einen Fall zum ,,(integrativen) Coaching* und einen
weiteren Fall aus der (reguldren) Beratung im BEM im Zeitraum von August 2020 bis Februar
2021 betreut haben. Die zentrale Fragestellung zu den Fokusgruppenuntersuchungen lautet, ob
mit dem Einsatz von Coaching-Elementen im Vergleich zu standardisierten Interventionen im
BEM eine verbesserte Wirksamkeit zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden er-
reicht werden kann (Musterabgleich zu wahrgenommenen Ergebnissen der Wirkfaktoren). Um
diese Fragestellung zu beantworten wurden weitere Fragen und Merkmale ausgehend vom Wir-
kungsmodell von Kilburg (2001) bestimmt, die als Orientierungspunkte der Befragung dienen.
Ausgewertet wird tiber die extrahierende Inhaltsanalyse.

Die Qualitdt der Fokusgruppen hangt von guter Planung ab. Fiir die drei durchzufiihrenden
Fokusgruppen der zweiten empirischen Untersuchung wurden folgende Planungen vorgenom-
men (siche auch Anhang M2):

= Beteiligte Personen:
- Moderator/in: Untersuchende,
- Co-Moderator/in und Protokollant/in: Praktikant/in,

- Teilnehmer/innen: 15 bundesweit titige Eingliederungsmanager/innen der DB JS als
Fallgruppenbegleiter/innen der Gruppe 1 (Integratives Coaching) und Gruppe 2 (re-
guldre Beratung im BEM), die Begleitung iibernommen haben,

- 2 KBR-/GSVP-Interessenvertreter/innen (entsandte Gremienmitglieder);
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* Durchfiihrung:

- technische Bedingungen: Webkonferenzformat MS Teams, Dokumentation iiber den
Besprechungschat, Whiteboard-Mitschriften, Sharepoint-Présentation zur gemeinsa-
men Dokumentation,

- Grad der Strukturierung: Wirkfaktoren und deren Merkmalsauspragungen, die aus der
gegenwaértigen Praxis spezifiziert wurden (siehe Kapitel 3.3), werden in jeder der drei
Konferenzen vor dem Hintergrund der vergleichenden Anwendung intensiv diskutiert,

- Grad der Moderatorenbeteiligung: Der/die Moderator/in setzt Gespriachsanreize (ein-
leitende Fragen, Nachfragen, Thesen),

- Anzahl der Durchfiihrungen: 3 Webkonferenzen, um alle Wirkfaktoren des Models
von Kilburg (2001) zu beriicksichtigen;

» FErkenntnisabsichten: Einschitzungen der Eingliederungsmanager/innen aus erfahrungs-
gestlitzten subjektiven Beobachtungen zum Vergleich der Wirkung zweier Beratungs-
modelle im BEM,

» Auswertung: erfolgt nach der extrahierenden Inhaltsanalyse nach Mayring (2015),

» Ergebnisdarstellung: erfolgt in Orientierung an dem Wirkmodell von Kilburg (2001)
unter Einschédtzung bzw. Beurteilung der erreichten Wirkfaktorenauspragung.

Fiir die Durchfiihrung wird dariiber hinaus ein Leitfaden (Anhang M2) genutzt, der auf keiner
eindeutigen Festlegung des Forschungskonzeptes beruht. Die Leitidee ist als generell gehalten
und enthilt ein Verzeichnis der Problemfragen, in Stichpunkten formulierten Merkmalsebenen
der benannten Wirkfaktoren dar. Er wird flexibel betrieben, sodass in der Moderation auf anti-
zipierte Betrachtungsweisen eingegangen werden kann (Vogl 2019). Der Leitfaden wird als
Rahmen, nicht als Korsett verstanden. Der Leitfaden umfasst dariiber hinaus auch den thema-
tischen Einsatz der Dokumentationswerkzeuge der Fokusgruppen-Untersuchung sowie die de-
taillierte Ablaufplanung.

Im Hauptteil der Durchfiihrung wird die Gruppendynamik der Konformitit*’ beriicksichtigt.
Nach einleitenden Orientierungsphasen ergibt sich in der Regel eine anwachsende Neigung zur
Konformitét in der Gruppe. Um dieser entgegen zu wirken, konnen kontroverse Aspekte durch
den/die Moderator/in anregt werden.

Fiir die Verfasserin als durchfithrende Moderatorin sind innerhalb der Durchfiihrung der Fo-
kusgruppen-Untersuchung folgende Aspekte zu beachten (Kiihn / Koschel 2011), die durch die
Co-Moderatorin und Protokollantin mitiiberwacht werden:

= keine strenge Festhaltung an die Leitidee,
= keine Vertiefung in kommunikative Einzelkomponenten,
= keine ausschlieliche Konzentrierung auf Gespréchsfiihrung,

= Beriicksichtigung des Prozesscharakters (Phasen einer Diskussion und Gruppendyna-
mik).

47 ,(...) Weicht die Meinung eines Mitgliedes von der Gruppenmeinung ab, so entsteht ein gewisser sozialer
Druck fiir dieses Mitglied. Dieses ,,sich beugen“ aufgrund eines bestehenden sozialen Druckes bzw. die
., Anndherung an die Mehrheitsmeinung wird als Konformitat bezeichnet* (Bierhoff 2002, S. 119).

99



4 Forschungsdesign und Methoden zur Konzeption eines Frithaufklarungssystems & zum Fallstudienvergleich der Wirkung
zweier Beratungs-Settings im BEM

Daher war eine intensive Vorbereitung und Erprobung der (auch technischen) Ablaufe erfor-
derlich, die zusammen mit der Teilprojektgruppe ,,Weiterentwicklung BEM* vorgenommen
wurde.

4.4 Auswertung und Giitekriterien

Alle im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Erhebungen (Dokumentenanalyse, verglei-
chende Fallstudien: Fokusgruppen-Dokumente, ergéinzende Fallaktendokumente) werden mit
der (strukturierenden und explikativen) Inhaltsanalyse nach Mayring und Fenzl (2019) durch-
gefiihrt.

Die Qualitative Inhaltsanalyse ist eine Auswertungsbetrachtung, ,, (...) die Texte bearbeitet,
welche im Rahmen sozialwissenschaftlicher Forschungsprojekte in der Datenerhebung anfal-
len, z. B. Transkripte von offenen Interviews oder dokumentierte Fokusgruppen, offene Fragen
aus standardisierten Befragungen, Beobachtungsprotokolle aus Feldstudien, Organisations-
/Unternehmensdokumente, Akten, Zeitungsartikel und Internetmaterialien* (Mayring / Fenzel

2019, S. 633).

Das Vorgehen unter Anwendung der qualitativen Inhaltsanalyse ist regelgeleitet und tiberpriif-
bar. Die Regeln der Inhaltsanalyse beruhen auf der psychologischen und linguistischen Theorie
des Verstehens von Alltagstexten (Mayring / Fenzl 2019). Die qualitativ-inhaltsanalytischen
Grundlagen wurden in den 1980er Jahren im Rahmen eines Entwicklungsvorhabens konzipiert,
in dem groBere Datenmengen verarbeitet werden sollten. Um dennoch interpretieren zu knnen
und nicht nur Textbestandteile auszuzéhlen (vgl. Helfferich 2019), wurden inhaltsanalytische
Techniken entwickelt. Als methodische Forschungsgrundlagen, die in diesem Kontext formu-
liert wurden, nennt Mayring / Fenzel (2019) folgende:

» Das Material wird bereits iiber die Ablage in der Fallstudiendatenbank (siche Abb. 13 &
14) in ein Kommunikationsmodell eingeordnet, in dem Textproduzenten, Textprodukti-
onssituation, Textwirkungen und Zielgruppen des Textes eingeordnet werden. Es wird
dariiber hinaus auch festgelegt, bezogen auf welche Literaturausziige/Quellen die Aus-
sagen der Textanalyse getroffen werden.

» Eine qualitativ hochwertige Inhaltsanalyse wird nach streng festgelegten Regeln durch-
gefiihrt und erlaubt keine freien oder assoziativen Interpretationen. Sie erfolgt nach ei-
nem inhaltsanalytisch orientierten, fiir die entsprechende Analyse ausgehend von den
Grundformen#® erstellten Ablaufmodell. AnschlieBend wurden die Regeln der Inhalts-
analyse fiir die einzelnen Auswertungsstufen aufgestellt. Die Auswertung von Teil I und
IT der empirischen Untersuchung folgt dem Grundmodell der strukturierenden und der
explizierenden Inhaltsanalyse (vgl. Mayring / Fenzl 2019, S. 633 ff.).

48 Mayring (2015, 2019) unterscheidet drei spezifische Analysetechniken in drei Grundformen: die zusammen-
fassende Inhaltsanalyse, die explizierende Inhaltsanalyse und die strukturierende Inhaltsanalyse. Bei der zu-
sammenfassenden Inhaltsanalyse wird das Datenmaterial weitestgehend reduziert, so dass nur aussagekraf-
tige Inhalte zuriick behalten werden. Zusammenfassende Inhaltsanalysen sind immer dann relevant, wenn
ausschlieBlich die inhaltliche Ebene des Materials interessant ist und die Komprimierung einen {iberschauba-
ren Kurztext hervorbringen kann. Die explizierende Inhaltsanalyse ist im Grunde das Gegenteil der zusam-
menfassenden Inhaltsanalyse. Mit dieser Technik wird zu einzelnen unklaren Textbestandteilen (Begrifflich-
keiten, Sétzen u.4.) zusitzliches Material zusammengetragen und angewendet. Der Grundgedanke dabei ist
eine systematische, kontrollierte Sammlung von Explikationsmaterial. Die dritte Form, die strukturierte In-
haltsanalyse verfolgt den Plan, bestimmte Aspekte aus dem Datenmaterial heraus zu lesen und nach zuvor
bestimmten Ordnungskriterien, das Material einzuschéitzen und zu prézisieren.
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» Die Systematik der Inhaltsanalyse l4sst vorerst die Auswertungsstufen (fiir die Doku-
mente des Konzerns zur Entwicklung des FAS und fiir die Fokusgruppenprotokolle zum
Vergleich der Beratungssettings) festlegen. Der Kodierungsblock gibt an, welcher Text-
bestandteil mindestens ausgewertet werden kann (semantische Einheit, Wort, Satz usw.),
der Kontextblock legt fest, welche Mitteilungen fiir die individuelle Kodierung verwen-
det werden konnen (Satz, Absatz, zusitzliches Kontextmaterial), und der Auswertungs-
block gibt an, mit welcher Menge an Material das Kategoriensystem verglichen wird
(vollstandiges Material, Teile des Materials, Mehrfachkodierung usw.). Die Kodierein-
heiten wurden zunédchst mit MAXQDA angelegt (fiir Teil I und Teil II der empirischen
Untersuchung) und anschlieend allerdings in OneNote iiberfiihrt, da OneNote ein gro-
Beres Fassungsvermdogen fiir PDF-Daten aufweist4? und sich somit gerade vor dem Hin-
tergrund der Dokumentenanalyse als praktikabler erwies. In OneNote in der angelegten
Fallstudienbank erfolgte die Abarbeitung der weiteren Schritte der strukturierten/expli-
zierenden Inhaltsanalyse.

* Der Grundvorgang besteht sowohl bei der strukturierenden als auch bei der explizieren-
den Inhaltsanalyse in der Zuordnung der gesammelten Daten nach Regeln (entweder in-
duktiv aus dem Material entwickelt oder deduktiv im Voraus auf der Grundlage der The-
orie festgelegt)>? Daten. Fiir diese Arbeit wurde fiir beide Forschungsteile das deduktive
Vorgehen zur Anwendung gebracht, indem fiir den Forschungsteil I, der Aufbau eines
Frihaufklarungssystem der 4. Generation mit den (Ober-)Kategorien (Verankerung des
FAS in der Unternehmensstrategie, Risikoidentifikation, Risikoanalyse und Bewertung
und Risikokommunikation) genutzt wurde und fiir den Forschungsteil II das deduktive
Verfahren ausgehend vom Wirkungsmodell zum Coaching nach Kilburg (2001) mit den
(Ober-)Kategorien ,,Commitment zwischen Coach & Coachee®; ,,Charakteristika des
Problems*; ,,Strukturelle Rahmenbedingungen®; ,,Arbeitsbeziehung zwischen Coach &
Coachee™; ,,Qualitdt der Interventionen und ,,Organisationaler Kontext*“ zur Anwen-
dung gebracht wurde.

* Die (Ober-)Kategorien wurden anhand der in Kapitel 2 und 3 dargelegten Erkenntnisse
der theoriegeleiten Auseinandersetzung verfeinert. Den zunichst tibergeordneten (Ober-
)Kategorien wurden in beiden Forschungsteilen untergeordnete Kategorien zugeteilt
(siche Abb. 15), um das Material stirker zu differenzieren und die Forschungsfragen
konkretisierend mit Textstellen, Erhebungen oder Dokumenten, den inhaltsanalytischen
Zuordnungsregeln folgend zu beantworten.

49 Siehe dazu Abbildung 13 & 14, S. 114 Abschnitt 4.3

30" Bei einer induktiven Kategorienentwicklung wird einer Forschung durchgefiihrt, die das Ziel hat, Theorie zu
entwickeln. Bei einer deduktiven Vorgehensweise werden Kategorien einer bestehenden Theorie oder eines
Modells verwendet, um diese zu testen.
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Durchsuchen (Strg+E) §el

Empirie Teil | FAS Emperie Teil Il Fallstudien | Forschungsstand | Theoretische Grundlagen | Fokusgruppen Leitfaden Feldnotizen

2 —+ Seite hinzufiigen
Interne Kontextfaktoren im Unternehmensumfeld, die et P
g Frithaufklarungssy

Blickwinkel des technologischen, dkonomischen, Kodiereinheiten/Kontexteinh

. . . Ve ke FAS "Dach: i
rechtlichen und soziokulturellen Umfeldes in der DB AG rankerung FAS Bachstateg
Mittwoch, 23. Dezember 2020 06:30

Identifikation von "schwachen
Risikoidentifikation: Methodisc

Interne Kontextfaktoren im Unt

1 Externe Kontextfaktoren
Kategorie  Kodier Einheit = Kontexteinheit Auswertungseinheit Strukturierung Risikobewertung/ Risikoanalys
Einheit Methoden Risikoanalyse
Interne Es gilt jedes min.- Dazu wird das gesamte Erhebungsmaterial  Die gefilterten Materialteile werden dem Kategorie-baustein gegeniibergestellt Ziel: Besonders Wt Mlehersting
Kontext baw. max. Textbestandteil  sowie Zusatzmaterial verwendet, welches markante
Beobachtungsf = (semantische Einheit, unter Umsténden zur Entstehungssituation Bedeutungsgegenstand Risikokommunikation
aktoren Wort, Satz) welches | des Erhebungsmaterial beitrégt und somit e L .
ausgehend des | im ¢ | den Einordnungsgrundsatz und die sollen herangezogen Kommunikation & Risikokontr
FAS mit der jeweilig Interpretation begiinstigt. werden (typische Implementierun
definierten Kategorie Merkmale, P 9
steht. Aussagen, Argumente, Literatur
etc)
« Kriterien sind 1. Forschungsstand Friihaufkléru
Xt
extreme Ausgestaltungsparameter FAS
Ausprigungen;
2. Auspragungen, die Aufgaben und Funktionen von
besonders haufig
vorkommen; Konzeption es Friihwarnprozes
3. Ausprégungen, die
von besonderem Instrumentelle Ausgestaltungs
‘h?’g"‘“he" Interesse Informationspathologien/ Ents
sing
Methodische Unterstiitzung de
technologische  Newslettern und QMS - Update (Anlage D6, HC (technisches | Das QMS — Update wird genutzt, um Eingliederungsmanager zu Neuerungen in den - 9
Beobachtungs- | Netzwerken, Qualitit Update}: Das HR- ! (z.B.1T- ! P blsufe, Arbeitshilfen, geanderte | Haufi Institutionelle Ausgestaltungs
Bereiche Schnittstellen monatliche Update ker hnet System D 2u informieren. Die relevanten Themen fiir das Betriebliche en: Technologische
relevante Updates, Eingli werden dabei explizit in den BEM Expertenforen Aspekte erleben DB Konzern Dokumente

oder stellt neue technische Arbeitshilfen rund | (Regelaustauschformate) aufgegriffen, um die Neuerungen oder Applikationen und  nahezu in allen HR-

Richtlinien BGM

Abbildung 15:  Abbildung der Kategorienerweiterung (untergeordnete Kategorien)
zum Empirischen Teil |

Quelle: Software Ubersicht OneNote

Wie Abbildung 15 exemplarisch zeigt, wurden zur (Ober-)Kategorie ,,Risikoidentifikation*
weitere interne und externe Kontextfaktoren als untergeordnete Kategorien angelegt, ausge-
hend von einem technologischen, 6konomischen, rechtlichen und soziokulturellen internen Un-
ternehmensumfeld, die in der Auswertung den Detailierungsgrad und somit die Analysequalitét
erhoht haben.

Dieses Vorgehen wurde auch im Forschungsteil II fortgesetzt, indem die Wirkfaktoren nach
Kilburg (2001) als Oberkategorien gesetzt wurden, denen anschlieend weitere Merkmalsebe-
nen als untergeordnete Kategorien als weiterer Detailierungsgrad zugeordnet wurden (siche
dazu Kap. 3.3, Abbildung 16 zeigt zunichst die (Ober-Kategorie ,,Commitment zwischen
Coach & Cochee®, ausgehend vom Modell von Kilburg (2001), als einen der sieben Wirkfak-
toren sowie die hergeleiteten untergeordneten Kategorien zu Reflexionen, Aktivititen und ab-
gestimmten Vorgehensweisen, die als Merkmalstrdger der Oberkategorien den Detaillierungs-
grad der Auswertung erhohen sollen.
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tell o o8 . e Stalle im dekten zugEnglich st Commitment von Coach & Co
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Kategorie engen Textkontext Bezug des gesammelten B .
steht Materials zur fraglichen T} Arbeitsbeziehungen
Merkmale = Wenn der In welchen Situationen es dem - Wertschatze Weiteres Material dazu Merkmalstrager “Arbeitsbezieh
zum Einglieder Eingliederungsmanager gelungen ist Reflexionen sind iber folgende - .

i ungsmana | | Commitment von Coach & Coachee: Prozentuzle Einschitzung Gruppe 1 eine wertschatzende Reflektionen zu ebenfalls identifiziert  Konzerndokumente errs Qualitat der Interventionen
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Coach & Mitarbeite BEM wohlméglich zu beeinflussen Wirkfaktoren: Qualitit
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Abbildung 16:  Abbildung der Kategorienerweiterung zum Empirischen Teil |
Quelle: Software Ubersicht OneNote

* Die Auswertungseinheit, die dem Kategoriensystem als ndchster Auswertungsschritt an-
gefiigt wird, kann nach Mayring (2015) einer Zusammenfassung, oder wie vorliegend
zur Anwendung gebrachten Explikation (Abb. 16 Auswertungseinheit: enge/weite Kon-
textanalyse) oder Strukturierung (Abb. 15 Auswertungseinheit: Strukturierung) folgen,
indem die Textportionen, dem Kategoriensystem jeweils gegeniibergestellt werden.

* Ein Ankerbeispiel in Anwendung zum Forschungsteil II. wiirde sich dazu wie folgt
gestalten: Der Kategorieeinheit Commitment von Coach und Coachee, mit den
zugeordneten Kodiereinheiten, gemeinsam Gedanken reflektieren, abgestimmt
Vorgehnsweise forcieren wird eine Scala von 0-100 % angefiigt, die die
Eingliederungsmanager innerhalb der Fokusgruppe voten. Dieses Voting entspricht der
erhobenen Kontexteinheit (siche Abb. 16). Im Anschluss daran wird die
Auswertungseinheit erstellt. Auf das angefiihrte Beispiel bezogen, stinde hier eine
Interpretation und Zuordnung im Fokus. Bezogen auf den Erfolg bzw. die Wirkung des
BEM wird hierbei unterschieden, ob sich das Voting in Bezug auf allgemeine oder
spezifische Erfolge zuriickfiihren ldsst. In einer engen Kontextanalyse werden nun
Beispiele der Fokusgruppenteilnehmer dokumentiert, die gemeinsam Gedanken
reflektieren, oder eine abgestimmte Vorgehnsweise forcieren hervorgerufen haben. In
einer weiten Kontextanalyse wiirden dann zum Beispiel Motivations- oder Lernmodelle
zugrunde gelegt die vertiefend erldutern, wie sich die Fallbeispiele aus theoretischer
Perspektive darstellen.

In Abbildung 17 wird das allgemeine inhaltsanalytische Vorgehen nach Mayring (2015) noch
einmal zusammengefasst dargestellt.
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Festlegung des Materials

:

Analyse der Entstehungssituation

‘

Formale Charakteristika des Materials

!

Richtung der Analyse (Autor, soziokultureller Hintergrund, Wirkung ...?)

!

Theoretische Differenzierung der Fragestellung

‘

« Bestimmung der dazu passenden Analysetechnik (Zusammenfassung,
Explikation, Strukturierung?) oder einer Kombination

» Festlegung des konkreten Ablaufmodells

» Festlegung und Definition der Kategorien/ des Kategoriensystems

¢

Definition der Analyseeinheiten (Kodier-, Kontext-, Auswertungseinheit)

’

+ Analyseschritte gemal Ablaufmodell mittels Kategoriensystem
« Rickuberpriufung des Kategoriensystems an Theorie und Materia
« Bei Veranderungen erneuter Materialdurchlaufl

.

Zusammenstellung der Ergebnisse und Interpretation in Richtung der Fragestellung

v

Anwendung der inhaltsanalytischen Gutekriterien

A 4

A 4

Abbildung 17:  Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell
Eigene Darstellung nach Mayring (2015, S. 62)

Diese zusammenfassende Abbildung 18 zeigt das zentrale Ablaufschema der qualitativen In-
haltsanalyse als detailliertes Vorgehen zur strukturierenden (Forschungsteil I) und explikativen
(Forschungsteil II) Inhaltsanalyse. Mit dem ersten Schritt wurde die Analyse-Einheit zur struk-
turierenden und explikativen Inhaltsanalyse fiir beide Forschungsteile (I, IT) ausgewdhlt. Mit
dem zweiten Schritt wird die Strukturierungsdimension festgelegt, die sich aus dem Thema
ergibt.
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1. Bestimmung der Analyseeinheit (strukturierende/explikativen Inhaltsanalyse)

Fir beide Forschungsteile (1, Il) wurde das deduktive Kategorienanwendungsvorgehen ausgewahlt, bei dem das
Kategoriengerust vorab theoriegeleitet entwickelt wurde.

2. Festlegung der Strukturierungsdimension (theoriegeleitet)

Forschungsteil I: Modell Frihaufklarungssystem der 4. Generation

Forschungsteil II: Wirkfaktoren des ,Modell of Coaching Effectiveness*, (Kilburg 2001) als Vergleichskontext zweier
Beratungsansatze im Betrieblichen Eingliederungsmanagement

3. Bestimmung der Auspragung des Kategoriensystem

Forschungsteil I: Erstellung des Kategoriensystem auf Grundlage der allgemeinen Forschungsfragen zu dieser
Dissertation (Kap.1.4 & Kap. 4.1), in Anlehnung der inhaltlichen Rahmenbedingungen eines
Frihaufklarungssystem der 4. Generation

Forschungsteil II: Erstellung des Kategoriensystem auf Grundlage der allgemeinen Forschungsfragen zu dieser
Dissertation (Kap.1.4), in Anlehnung der Wirkfaktoren des ,Modell of Coaching Effectiveness*,
(Kilburg 2001) und weiterfiihrenden Fragestellungen zu Merkmalsebenen der Wirkfaktoren (Kap.
3.3)

4. Formulierung von Kodierregeln

Die Bestimmung der Kodiereinheit, Kontexteinheit entspricht der Festlegung welche Materialteile, nicht aber das gesamte
Erhebungsmaterial den Kategoriensystemen gegenubergestellt werden zur Auswertung.

Forschungsteil I: Material aus dem DB Konzern Dokumenten, welches die Ausgestaltung des
Frihaufklarungssystems in der betrieblichen Verortung und Ausgestaltung im betrieblichen Kontext
unterstutzt

Forschungsteil II: Material und Zusatzkontextmaterial aus den vergleichenden Fallstudien (Fokusgruppe 1-3; sowie

Fallverlaufsakten und weitere Dokumente aus dem DB Konzern & Forschung)

Zusatzmaterial aus Zusatzmaterial aus enger Kontextanalyse: Sammlung aller Aussagen, die in einer geradlinigen
enger Kontextanalyse:  Beziehung zum fraglichen Aspekt im Textkontext stehen

Zusatzmaterial aus Sammlung von weiterem explizierendes Material in Forschung und Literatur z. B. Giber die
weiter Kontextanalyse:  Entstehungssituation, oder zum vertiefenden theoretischem Vorverstandnis

5. Materialdurchlauf: Fundstellenkennzeichnung

Forschungsteil I: Bearbeitung und Extraktion der Fundstellen aus der Datenerhebung der Dokumentenanalyse

Forschungsteil II: Bearbeitung und Extraktion der Fundstellen aus der Datenerhebung der Fokusgruppen
(Fokusgruppenprotokolle), Dokumentenanalyse (Falldokumentationsakten) sowie ggf.
Materialerweiterung durch eine enge/weite Kontextanalyse aus relevanter Literatur

6. Uberarbeitung ggf. Revision der Kategoriensysteme

7. Ergebnisaufbereitung

Forschungsteil I: Abbildung eines an den DB Konzern anschlussfahigem FAS in den Phasen: |. Verortung durch
Einbindung in die Konzern Dachstrategie, Il. Risikoidentifikation; Ill. Risikoanalyse- und Bewertung;
IV. Risikokommunikation- und Kontrolle

Forschungsteil II: Abbildung von Wirkfaktoren und vergleichenden AuRerungen der Beratungsformate im BEM, in
Einschatzung durch die durchfihrenden Eingliederungsmanager, als Ergebnis der Fokusgruppen
Diskussionen in Ergdnzung der Erhebungsdaten aus der Dokumentenanalyse und der
extrahierenden Auswertung (gekennzeichnet mit ,erweiterte Kontextanalyse in der
Ergebnisdarstellung)

Abbildung 18: Vorgehen der explikativen und strukturierenden Inhaltsanalyse

Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2015)

Mit der QDA-Software wurden zunéchst die Kategoriensysteme und Kodiereinheiten beider
Untersuchungen angelegt. Die Kodierungsregelungen bzw. Kontexteinheiten wurden anschlie-
Bend vollstindig in OneNote iibertragen (siche Abb. 15) und anschlieend erweitert (siche Abb.
16/17). Die fiir den Kontext relevanten Daten wurden nicht in die QDA-Software importiert,
sondern in der bereits angelegten Fallstudiendatenbank fiir beide Forschungsteile erweiternd
fortgefiihrt (siche Abb.13). Denn es lassen sich mit der QDA-Software zwar unterschiedliche
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Datenformate verwalten bzw. verarbeiten, wie bspw. ,,Texte im weit verbreiteten Word-Format,
Tabellen im Excel-Format, PDF-Dateien sowie Bilder in den iiblichen Formaten JPG, GIF,
PNG oder TIF“ (Kuckartz / Radiker 2019, S. 444), leider aber erfordern diese unter Umsténden
viel Speicherplatz. Textdaten, die in DOC/X oder einem analogen Format fiir textverarbeitende
Programme vorliegen, brauchen in der Regel nur wenig Speicherplatz und kénnen ebenso in
die Projektdatei Software QDA eingefiigt werden. Eine sehr grole Anzahl Multimedia-Daten
oder PDF-Dateien (wie sie bei der Dokumentenanalyse in Forschungsteil I und II erzeugt wer-
den) verlangen allerdings ein anderes Abspeicherungsverfahren, weil sie umfangreiche Projekt-
dateien generieren. Dementsprechend wiirde in der QDA-Software nur ein Verweis auf die
Quellen eingefligt, die Datei selbst aber extern an einem zentralen Ort gespeichert. Aufgrund
der bereits bestehenden OneNote-Studiendatenbank wurde diese fortgefiihrt und die QDA-Soft-
ware fiir den Auswertungsprozess damit abgeldst, da darin Daten in beliebiger Grof3e hinterlegt
werden konnen. Die erhobenen und kontextbezogenen Daten liegen an einem zentralen Ort, auf
einem Sharepoint der DBJS, in den OneNote bzw. die dort angelegte Fallstudiendatenbank in-
tegriert ist. Dieser Sharepoint-Abschnitt ist personifiziert und fiir andere DBJS Mitarbeiter un-
zuginglich. Es gibt ein mit dem Konzernbetriebsrat abgestimmtes Datenléschkonzept zu den
Erhebungen, das besagt, dass die Daten nach Fertigstellung der Dissertation vollstdndig ge-
16scht werden. Mit Schritt 4 erfolgt eine Fundstellenkennzeichnung in der Datenverarbeitung
mit der Markierung in den Textstellen sowie ggf. eine Materialerweiterung zum Forschungsteil
IT durch eine enge/weite Kontextanalyse aus relevanter Literatur, um das Erhebungsmaterial
aus den Fokusgruppen anzureichern. Mit Schritt 5 erfolgt die Extraktion der Fundstellen zur
Ergebnisaufbereitung (Schritt 7). Mit Zwischenschritt 6 wird zuvor das angelegte Kategorien-
system noch einmal gepriift und ggf. iiberarbeitet, sofern es die erhobene Datenlage begriindet.

Nach diesen Erlduterungen zum Auswertungsvorgehen sollen nun die Giitekriterien einschliel3-
lich ihrer Anwendung erldutert werden. Zur Qualitdtssicherung qualitativer Sozialforschung
gibt es gegenwirtig keine einheitliche Diskussion zu einem allgemein akzeptierten Kriterien-
satz. Vielmehr werden die Diskussionen in verschiedenen Forschungsansitzen gefiihrt. Einige
Autoren verfolgen dabei eher fokussierte Konzepte— fokussiert insofern, als die Frage nach
Qualitdt reduziert wird, z. B. durch eine Formulierung von Anwendungskriterien (z. B. fiir eine
Validitdt von Interviewaussagen). Andere Autoren/innen vertreten weiter gefasste Konzepte,
weil sie die Qualitétsfrage nicht allein auf die Erfiillung methodischer Kriterien reduzieren wol-
len (Flick 2019).

Abgesehen von den bestehenden Kontroversen sollte fiir jede qualitative Studie nachvollzieh-
bar dokumentiert werden, nach welchen Kriterien vorgegangen wird, um z. B. erhobenes All-
tagswissen verldsslich zu vermitteln oder auch gezogene Schlussfolgerungen objektiviert dar-
zustellen. Giitekriterien zur Qualitétssicherung qualitativer Forschung zielen immer auf zwei-
erlei ab: zum einen auf die Rolle des Untersuchenden und zum anderen auf die Roller des/der
Lesenden; zentral zielen sie aber auf die nachvollziehbare Erhebung, Dokumentation, Auswer-
tung und Analyse/Interpretation des Materials.

Mayring (2002) hat sechs Kriterien zur Qualitdtssicherung benannt, die zunéchst kurz erlautert
und dann in einer zusammenfassenden Tabelleniibersicht zusammengestellt werden:
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» Verfahrensdokumentation: Im Rahmen der Verfahrens- bzw. Forschungsdokumentation
muss die Vorgehensweise zur Untersuchung (z. B. Begriindung oder Entwicklung der
Erhebungsmethoden sowie Aufbereitungs- und Auswertungsschritte) detailliert und
nachvollziehbar dokumentiert werden.

= Regelgeleitetheit: Die Forderung nach Regelgeleitetheit bezieht sich auf die schrittweise
Auswertung Untersuchung.

»  Ndihe zum Gegenstand: Eine Nihe zum Untersuchungsgegenstand beschreibt die Forde-
rung, die Forschung moglichst an die Alltagswelt des Forschungsgegenstandes anzu-
lehnen.

»  Kommunikative Validierung: In Bezug auf die kommunikative Validierung werden die
Forschungsergebnisse auf ihre Giiltigkeit hin liberpriift (z. B. indem den Befragten die
Ergebnisse zusammenfassend vorgestellt werden oder auch die Ergebnisse gemeinsam
mit Wissenschaftler/innen unterschiedlicher wissenschaftstheoretischer Position reflek-
tiert werden).

» Triangulation: Die Triangulation ist eine Art Beweis der Feststellungen, die mit qualita-
tiven Arbeitsweisen erreicht wurden, wobei damit nicht die Uberpriifung von Resultaten
gemeint ist, sondern die systematische Vervollstindigung von Erkenntnisvarianten. Tri-
angulation wird daher weniger als Strategie der Validierung von Ergebnissen und Vor-
gehensweisen verstanden, sondern eher als eine Wahlmoglichkeit dazu, welche die Aus-
breitung, Tiefsinn und Bestdndigkeit (Mayring 2002) des methodischen Vorgehens er-
hoht.

Mit der Ubersicht in Tabelle 7 sollen die zuvor formulierten Kriterien in Anlehnung an Mayring
(2002) aufgegriffen werden und vor dem Hintergrund der Anwendung auf die Untersuchung
weiter ausformuliert werden. Tabelle 7 zeigt den Bezug der Kriterien (Spalte 1) sowie deren
Anwendungsbeschreibung auf diese Arbeit (Spalte 2) und angewandte Taktiken (Spalte 3), wel-
che die Erfiillung der Giitekriterien ermoglichen sollen.
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Tabelle 7:

Gutekriterien zur Untersuchung

Giitekriterium Beschreibung

Angewendete Taktiken zur Sicherung des
Giitekriteriums

Verfahrens- = Dokumentation der erhobenen und = Verwaltung und Anlage der genutzten Dokumente
Dokumentation kontextbezogenen Dokumente in OneNote und Daten aus dem Forschungsteil | und Il in der
(Forschungsliteratur, Forschungsmethoden, Forschungsdatenbank OneNote (exemplarische
Erhebungen aus der Dokumentenanalyse und Screenshots der Datenbank sind auszugsweise
aus den Fallstudien sowie die Abbildung der hinterlegt)
Auswertung, siehe Abb. 13-17) = Exakte Dokumentation und Erlauterung des
= Dokumentation des gesamten Verfahrensablaufs, Forschungsablaufes (fur Forschungsteil | und Il. in
inklusive der prozessualen Teilschritte ausgehend Kap. 4.1, Abb. 6-7,
von verschiedenen Erhebungsmethoden = Transparente Darstellung der Erhebungen durch
= Verwendung eines einheitlichen Beschreibung der Methodik in Kap. 4.3 und
Auswertungsverfahrens der Strukturierenden Hinterlegung des methodischen Anhangs (M),
Inhaltsanalyse (Objektivitat) zu allen Erhebungen z. B. Leitfaden zu den Fokusgruppen und Anhang
und Teilerhebungen (D) verwendete Dokumente zur Konstruktion des
FAS im Anlagenverzeichnis
= Detaillierte Beschreibung zur Auswertung in
Kapitel 4.4, exemplarische Screenshots mit
Ankerbeispielen sind dazu im Textverlauf aus der
Fallstudiendatenbank hinterlegt (z. B. Abb. 16, 17)
Argumentative = Adaquates Vorverstandnis = Theoriegeleitetes Vorgehen (siehe Kapitel 2, 3)
Interpretations-  «  (Jberpriifen von Alternativdeutungen = Schliissigkeit und Kennzeichnung der

absicherung

Nutzung reflexiver Validitat im Erklarungsprozess
im Rahmen der Auswertung

Interpretationen in Abgrenzung von
Erhebungsdaten in Kap. 5 durch Beschreibung
der verwendeten Dokumente und inhaltliche
Beschreibung des Kontextes, in Kap. 6 grafische
Darstellung der erhobenen Merkmalstrager der
Wirkfaktoren und zusammenfassende
interpretative Darstellung der Ergebnisse sowie
Kennzeichnung angereicherten Daten aus einer
extrahierenden Vorgehensweise, indem die
enge/weite Kontextanalyse im Ergebnisteil
gekennzeichnet wird

Inbeziehungsetzung der Auslesungen zum
Forschungsgegenstand (Reflektieren) in Kap. 5.5
und 6.9

Entscheidung zur Interpretationsperspektive, 51
gewahlt wird die Perspektive des Beobachters fiir
diese Arbeit

Die Frage der Ergebnisdarstellung®? erfolgt ohne
persoénliche Wertung und ist um objektivierende
Darstellung bemiiht

Regelgeleitetheit = Einhaltung der methodischen Verfahrensregeln = Systematisches Vorgehen nach dem
strukturierenden und explikativen
inhaltsanalytischen Verfahren (siehe Kap. 4.4)

Nahe zum = Anknupfung an die Alltagswelt der befragten = Praxisndhe durch den direkten Kontakt mit

Gegenstand Individuen Fokusgruppenpartner, strikte Trennung der

Berufsrolle und Rolle der Untersuchungen im
Erhebungs- und Auswertungsprozess (siehe
Ausfihrungen in Kap. 4.2 im Feldzugang als
beruflicher Akteur und 4.5 Limitation und
methodische Probleme)

Kommunikative
Validierung

Konfrontation der Befragten mit den
Analyseergebnissen

Wiederholung einiger wesentlicher Passagen und
Ergebnisse zum Abschluss zwecks Konfrontation
der Eingliederungsmanager mit den
Analyseergebnissen

Diskussion der Forschungsergebnisse aus
unterschiedlichen Forschungsperspektiven (im
Rahmen der Arbeitsgruppe (AG) des Projektes
+Weiterentwicklung BEM*

Triangulation

Verbindung mehrere Analysegange

Einsatz und Nutzung unterschiedlichster
Datenquellen fiir Forschungsteil | und II.

Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2002, S. 144)
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Nach den Ausfiihrungen zur Einhaltung der Qualitdtsmerkmale im Forschungsprozess soll ab-
schlieBend auf mogliche Begrenzungen der Untersuchung (Teil I, IT) und methodische Prob-
leme hingewiesen werden.

4.5 Limitation und methodische Probleme

Mit den folgenden Ausfithrungen wird sich sowohl mit Stirken als auch methodischen Grenzen
der beiden Untersuchungsteile befasst. Da der angestrebte kognitive Gewinn dieser Untersu-
chung auf der Konzeptualisierung eines FAS im BGM und einer vergleichenden Erprobung
eines Coaching-Formates im BEM liegt, und bedeutend weniger auf einer Theorieausarbeitung,
fokussier sich die Interpretation auf angegebene Standpunkte.

Vor allem seien die konstruktiven Aspekte genannt: Es soll betont werden, dass in den unter-
suchten Studien mehrere ergiebige Befunde auf den angrenzenden Gebieten enthalten sind, die
sowohl relevantes Wissen als auch produktive Modelle betreffen. Die Ergebnisse, die auf diese
Weise in den Bezugsdisziplinen erreicht worden sind, gelten somit als vertretbar und miinden
in einen Forschungsprozess, der Vorteile zahlreicher Ansidtze und Modelle in eine konsequente
und praxisbezogene Durchfithrung implementiert. Dadurch sieht die Abbildung des FAS im
Unternehmenskontext und die Herausstellung der Wirkfaktoren von Coaching im BEM fun-
diert und wissenschaftlich begriindet aus.

4.5.1 Methodenstirken und Begrenzungen

Die Dokumentenanalyse zur Abbildung eines an die Unternehmenspraxis angelehntes Frithauf-
klarungssystems im BGM ermdoglicht eine zeitlich und rdumlich unabhéngige Erhebung ohne
»Storungen® im Forschungsfeld des DB-Konzerns. Die Zunahme von Textproduktionen in Un-
ternehmen wie der DB AG (durch verstirkte Abstimmungs-, Dokumentations- oder Evalua-
tionsnotwendigkeiten, z. B. im Bereich des Qualitdtsmanagements) ermdglicht verbesserte An-
wendungsoptionen fiir die Dokumentenanalyse.

Bei der Dokumentenanalyse besteht die Herausforderung darin, die Merkmale der Texte vor
allem ,, (...) beziiglich ihrer Elaboriertheit und ihrer Verstindlichkeit zu verstehen, denn es ist
unterschiedlich viel Kontextwissen und Fachwissen notwendig, um die Texte verstehen zu kon-
nen“ (Kuckartz / Rédiker, 2019, S. 443). Durch die Konzernzugehorigkeit der Verfasserin be-
steht ein grundlegendes Fachwissen und auch Zusammenhénge historisch gewachsener Ent-
wicklungen konnen nachvollzogen werden, wodurch sich diese Fehlerquelle nicht ausschlie-
Ben, aber relativieren lédsst. Eine weitere Fehlerquelle der Dokumentenanalyse kann darin gese-
hen werden, dass die Dokumente nicht den aktuellen Sachstand oder Zustand wiedergeben. Fiir
das Forschungsvorhaben wird fiir den ersten Teil der Entwicklung eines FAS eingeschitzt, dass
die Dokumente einen ausreichenden Gegenwartscharakter abbilden, da die genutzten Daten-

I Hierbei ist es die Frage der Interpretationsperspektive, die gemeint ist: ,,0b die Sichtweise des Beobachters

oder der Mitglieder des Forschungsfeldes zur Interpretation benutzt werden (Altheide / Johnson, 1998; S.
291-292).

Beziiglich der Ergebnisdarstellung soll darauf geachtet werden, ,,welcher darstellende, rhetorische oder
schriftstellerische Stil zur Beschreibung und Interpretation verwendet wird“ (Altheide / Johnson, 1998; S.
291-292).
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banken und Regelwerke einem Qualitdtsmanagement unterliegen und somit regelmifig auf Ak-
tualitdt gepriift werden. Fiir die erginzende Dokumentenanalyse der Fallakten der vergleichen-
den Fallstudien weist ebenfalls eine Aktualitit auf, da die Falle in einem unmittelbaren Reali-
titsausschnitt begleitet werden.

Mit dem vergleichenden Fallstudienansatz im zweiten Teil der empirischen Forschung liegt das
Erkenntnisinteresse vor dem Hintergrund einer Wirkungsiiberpriifung in der Gegeniiberstellung
zweier Beratungssettings im BEM. Bei der Ergebnisdarstellung geht es um eine Verallgemei-
nerung innerhalb der vergleichenden Fille durch die Wahrscheinlichkeit empirischer Zusam-
menhinge. Hier werden ,,dichte Annahmen" gebildet, indem mehrere Aspekte der Falle inte-
griert werden. Es muss immer sicher sein, dass die Konzepte auf die Daten selbst zuriickgefiihrt
werden konnen, was die Plausibilitit des Konzepts bestimmt. Es gibt verschiedene Ansitze, um
Variationen innerhalb eines Falls zu konzeptuell verdichteten Ideen zusammenzufassen, z. B.
die systematische Variation von Variablen oder das Zugrunde legen von Vergleichsvariablen,
wie es mit dem Wirkmodell von Kilburg (2001) vorgenommen wird.

In Einzelfallstudien treten neben vielen allgemeinen Problemen im Umfeld der empirischen
Sozialforschung einige spezifische Probleme auf (Hering / Jungmann 2019, S. 628 ff.):

»  Abgrenzung zum Fall: Ein/e Wissenschaftler/in mit Tatigkeit in einem Unternechmen
bzw. Forschungsfeld kénnen sich nicht von den konkreten Realitidten im Feld wie Orte,
Personen oder von anderen Gegebenheiten abheben und folgen daher manchmal nur un-
zureichend dem Fall. Im Extremfall kann dies eine sinnvolle Anderung des Analyse-
schwerpunkts fiir die Fallstudie unterbinden, weil beispielsweise nur noch die Vorge-
schichte der Fallstudie im Mittelpunkt steht. Die Analyse konzentriert sich dann allein
auf vorab formulierte Problemfaktoren (siehe Kapitel 1.2) und Informationspathologien
(siehe Kapitel 2.2) der Organisation zu diesem Themenbereich fokussiert wird und dass
neue und bisher nicht beriicksichtigte Gegebenheiten in die Analyse nicht aufgenommen
werden konnen. Daher besteht eine der Hauptaufgaben dieses Projekts darin, das Prob-
lem der Abgrenzung in seinen verschiedenen Variationen im gesamten Verfahren zu er-
fassen.

»  Abbruch der Analyse: Die Entscheidung iiber den Augenblick des Abrisses der Analyse,
also zu welchem Zeitpunkt der behandelte Fall tief und wann der Fall detailliert genug
dargestellt ist, fallt iblicherweise nicht so leicht. Dabei ist es hilfreich, sich dariiber mit
dem erweiterten Projektteam ,,Weiterentwicklung BEM* auszutauschen und die Ergeb-
nistiefe weiter abzustimmen. Leitfragen dabei konnen sein: Ist der gewonnene Befund
schon genug fundiert, um die Forschungsfrage als hinreichend beleuchtet zu bewerten,
oder ist er mit ergdnzenden Daten zu vervollstindigen? Ist die Tiefe der Ergebnisse mit
bestehenden Forschungsarbeiten vergleichbar? Welche typischen Merkmale und Beson-
derheiten sind in den Vergleichsgruppen zu erkennen und sollten weiter untersucht wer-
den? Sind die beabsichtigten Auffassungen und Auslegungen zuldssig?

» Fallinterpretation: ,,In der Fallinterpretation besteht sowohl das Problem der Uberin-
terpretation, also der Ubertragung der Ergebnisse auf unzuldssige Abstraktionsniveaus,
wie der Unterinterpretation bzw. Prisentation des rohen Datenmaterials, also der feh-
lende Bezug zu bestehenden Erkenntnissen iiber das Feld oder das fehlende Konventio-
nalisieren der Daten* (Hering/ Jungmann 2019, S. 628 ff.). Daher ist sowohl ein Aus-
tausch als auch eine fortlaufende Reflexion der Ergebnisse im Projektteam unerlésslich.
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Zu beachten ist in diesem Zusammenhang auch die autobiografisch-narrative Darstellung der
Mitarbeiterperspektiven, die liber die Fokusgruppenuntersuchung und Befragung der Einglie-
derungsmanager wiedergegeben werden soll. Von Schiitze (1977) ist Rahmen des ,,autobiogra-
fisch-narrativen Interviews der Begriff der ,,Eigentheorie im Kontext seiner Analysen gepragt
worden. Nach seiner Auffassung ist die autobiografisch-narrative Darstellung, im Sinne einer
»Eigentheorie* ein optimales Instrument fiir das Verstidndnis und die Interpretation sowohl von
Lebenswelten als auch der subjektiven Wirklichkeitsdeutung der Erzéhlenden zu verstehen. Zu
dieser Methode gehort die Fahigkeit, den Verlauf einer biografischen Erzahlung nachzuvollzie-
hen, d. h., dass der Erzéhler durch die Erzdhlsituation eine prignante Geschichte seines Lebens
darstellt und sich somit dem/der Untersuchenden bzw. zunédchst dem/der Eingliederungsmana-
ger/in im BEM-Verfahren mitteilt, der/die dann folglich die Perspektiven in den Fokusgruppen
an den/die Untersuchenden weitergibt und ermdoglicht es so, den Lebensweg des Erzédhlers und
seine aktuellen Interpretationen zu verstehen. Indem er sich bereit erklért, iiber sein Leben zu
sprechen, steht der Erzdhler unter dem erzdhlerischen Zwang, seine Biografie als Experte fiir
sich selbst fiir den Ermittler glaubhaft zu machen. Auf diese Weise werden Aspekte seines Le-
bens, die dem Erzidhler relevant erscheinen, zu einer Bedingung seiner Erzdhlung und machen
bestimmte Phasen seines Lebens nur im Hinblick auf frithere Erfahrungen verstandlich. Die
Eingliederungsmanager/innen werden im Zusammenhang mit dem Leitfaden zu den Fokus-
gruppenuntersuchungen vor dem Hintergrund einer moglichst einwandfreien Wiedergabe der
»Eigentheorien der Mitarbeiter/innen noch einmal explizit auf diesen Aspekt hingewiesen.

Innerhalb der vergleichenden Fallstudien zu den Wirkfaktoren der Beratungssettings im BEM
wird neben der ergidnzenden Dokumentenanalyse auch die Fokusgruppen-Untersuchung eine
zentrale Rolle einnehmen. Ein Vorteil der Fokusgruppen Untersuchung wird darin gesehen,
dass in einem laufenden Gespréch tieferliegende Einstellungen und im Zusammenspiel mit an-
deren Gesprachspartnern/innen mehr Reaktionsweisen zum Vorschein kommen (Vogl 2019).

Die Meinungen konnen sich dndern, wenn man sie mit anderen im Kommunikationsprozess
diskutiert, aber sie werden klarer und durchdachter. Die gegenseitige Beeinflussung zwischen
den Teilnehmern/innen sowie zwischen Moderatoren/innen und Gruppenmitgliedern, die bei
standardisierten Verfahren als intervenierende Variable gilt, ist integraler Bestandteil des kon-
struktiven Verfahrens in Fokusgruppen. Eine Fehlerquelle besteht nun darin, dass die Situation
in der Gruppe einerseits zu Abstimmungen anregen kann, andererseits aber auch hemmen kann.
Sowohl die allen zugingliche Umgebung als auch moglicherweise der damit verbundene
Wunsch nach sozialer Anerkennung konnen den ,,privaten" kommunikativen Ausdruck hem-
men. Daher kann der grofite Vorteil von Fokusgruppendiskussionen — die Gruppendynamik —
zugleich auch zum Nachteil aus der Sicht des Forschungsparadigmas werden. Da die Gruppe
eine bestimmte Dynamik aufweist, sind die Versuchsparameter infolge der Instabilitit nur
schwer definierbar, wobei auch die am Material der Angaben der jeweiligen Gruppe gewonne-
nen Ergebnisse sich nur schwer mit den anderen Gruppen vergleichen lassen, was die externe
Validitét verhindern kann. Da genannte Anpassungsmechanismen die individuelle Meinungs-
dufBerung hemmen konnen, werden die Meinungsfiihrer/innen aktiver, was eine Diskussions-
monopolisierung verursacht, wodurch die Vielfiltigkeit der mdglichen Aussagen wiederum
eingeschriankt wird (Lamnek 2005). Lassen sich die Gruppen duf3erlich leicht und problemlos
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dem Standpunkt des/r Meinungsfiithrers/in Folge, kann dies zur Bildung von extremen Grup-
penmeinungen beitragen. Dariiber hinaus kann ein hohes Mal} an Schweigen bedriickend sein;
auBerdem kann das Schweigen eine Nachfolge einer bestimmten separaten Ansicht sein, die
aus Furcht vor divergierenden Standpunkten anderer Beteiligten oder vor negativen Sanktionen
nicht geduBert wird und (innerhalb des Unternehmens) fiir sich behalten wird.

Nach Erlauterungen der Erhebungsmethoden sowie Auswertungs- und Giiterkriterien fiir For-
schungsteil I und II erfolgt in den beiden anschlieBenden Kapiteln die ausfiihrliche Ergebnis-
darstellung.
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5 Ergebnisse des Forschungsteil I: Konzeption eines
Frihaufklarungssystems im BGM

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Dokumentenanalyse zur Konzeption des Friithaufkla-
rungssystems vorgestellt. Die Ergebnisse zeigen einen moglichen Aufbau des FAS in Anbin-
dung an bestehende DB-Konzernstrukturen und DB-Konzern-Tools mit den Zielstellungen:

= Mboglichst friihzeitig die BGM-bezogenen Angaben und Umweltverdnderungen fixieren,
optimal schon bei Threm Auftreten, auch wenn sie noch nicht inhaltlich strukturiert sind
(Risikoidentifikation), um Trends (z. B. fehlende individualisierte Unterstiitzungsange-
bote im RTW-Prozess, die das gesundheitsbedingte Ausscheiden von Arbeitnehmern be-
glinstigen, entgegenzuwirken;

= ijhre Ursachen und Zusammenhéange zu erforschen, ihre Entwicklungen zu prognostizie-
ren und ihre Relevanz zu beurteilen (Risikoanalyse und -bewertung); sowie

= mogliche Reaktionsstrategien weiterzugeben und die daraus resultierenden Anderungen
zu begleiten (Risikokommunikation- und kontrolle).

In Kapitel 5.1 wird zunichst eine thematische DB-Konzern Anbindung des FAS ermdglicht,
indem eine Einbindung in die gegenwértige Dachstrategie des Konzernes erfolgt, sodass eine
organisationale Verankerung des FAS vorgenommen wird. Kapitel 5.2 beinhaltet die Bestim-
mung des Teilbereiches der Risikoidentifikation des Systems, indem zunéchst die HR-Pro-
dukte, die im BGM des DB-Konzerns zur Anwendung kommen, vorgestellt werden. Resultie-
rend aus der Art der HR-Produkte werden thematisch relevante interne und externe Beobach-
tungsbereiche des Unternehmens zum Gesundheits- und Rehabilitationskontext bestimmt, {iber
die ein kontinuierliches 360-Grad-Scanning zur Suche nach Diskontinuititen erfolgt, die BGM-
Anpassungen als notwendige Angleichungen oder inkrementelle Innovationen zur Folge haben
konnen. Am Beispiel eines Teilausschnitts des BEM werden bisherige Vorgehensweisen, die
zu BGM-Produktanpassungen fiihren konnen, exemplarisch in der Perspektive des FAS vorge-
stellt, damit die Konzeption des FAS und deren Nutzen fiir weitere BGM-Bereichen verdeut-
licht werden konnen. In Kapitel 5.3 werden sich gegenwiértig zur Anwendung gebrachte Ana-
lysemethoden und Bewertungssysteme des DB-Konzern zunutze gemacht und fiir den Einsatz
des FAS extensiv und konzeptionell formuliert, sodass eine bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit im BGM iiber die Grenzen des BEM hinaus in den Bearbeitungsphasen des FAS erreicht
wird. In Kapitel 5.4 wird die Risikokommunikation und -kontrolle als abschlieBender Teil des
Friihaufklirungssystems dargelegt und erliutert. Im Mittelpunkt steht die Ubermittlung von
Chancen und Risiken an die Managementadressaten, die diese als qualitative Entscheidungs-
grundlage zur BeschlieBung oder Ablehnung von notwendigen Anpassungen oder inkrementel-
len Innovationen im BGM vor dem Hintergrund des Schutzes vor gesundheitsbedingtem Aus-
scheiden heranziehen. AbschlieBend wird in Kapitel 5.5 eine Zusammenfassung der zentralen
Ergebnisse formuliert, indem die Ergebnisse vom Forschungsteil I aufgegriffen werden, um die
Forschungsfragen zu beantworten.
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5.1 Anlage und organisationale Anbindung des Frithaufklirungssystem im DB-
Konzern

Es gibt kein uniformes Design von Frithautklarungssystemen, insofern auch keines fiir die Aus-
richtung des Schutzes vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden in einem spezielleren Sinn. Da-
her bedarf die Anlage eines Friithaufklarungssystems individuelle Losungen fiir die Zielstellun-
gen eines FAS und auch fiir die Anpassungen an das Unternehmen (siehe dazu auch Kapitel
2.3-2.5). Wie der Titel dieser Arbeit es bereits ankiindigt, soll ein betriebliches (nicht zwischen-
betriebliches, oder iiberbetriebliches) Frithaufkldrungssystem als Konzeption angelegt werden,
welches vom Unternehmen selbst gelenkt und eingerichtet wird. Bisher sind im DB-Konzern
fiir sich stehende Berichte und Dokumente sowie vereinzelte Fachveranstaltungen dafiir ver-
antwortlich, den Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden zu erhohen. Sie werden in den
Teilbereichen des BGM separat und in Eigenverantwortung der Akteur/innen (ohne zentrale
Bearbeitungsvorgaben und Kontrollen) bearbeitet. Die Ergebnisse zu diesem Kapitel, in Form
des konzipierten Frithaufklarungssystem verbindet die Teilbereiche AUG, BGF und BEM und
bringt gleichzeitig auch einen geordneten Prozess hervor, nachdem unter gleichen Maf3stiben
maximale Erfolge fiir notwendige Anpassungen und inkrementelle Innovationen zum Schutz
vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden erreicht werden konnen. Zur Konzeption des Frithauf-
kldrungssystems werden zundchst Daten gesammelt, nach Relevanz geordnet, um daraus funk-
tionale Ableitungen zu treffen, die den Schutz der Mitarbeiter/innen vor gesundheitsbedingtem
Ausscheiden kontinuierlich erh6hen bzw. immer wieder an Forschungs-, Markttrends oder Mit-
arbeiterbediirfnisse (multidisziplinidr gedacht) der HR-Arbeit oder des BGM angepasst werden.
Eine Beriicksichtigung der unmittelbaren Mitarbeiterinteressen und Bediirfnisse (als eine der
internen Perspektiven zur Risikoidentifikation) erfolgt iber die Auswahl an unternehmensinter-
nen Erhebungsdaten, die innerhalb des Frithaufklarungssystems bereits vorhanden sind oder
auch initiiert werden, z. B. liber die Evaluation von BGM-MafBnahmen, Mitarbeiterbefragungen
und/oder Feedbacksysteme zum Betrieblichen Eingliederungsmanagement.

Das nachfolgend entwickelte Frithautklarungssystem entspricht der (hdchsten) Entwicklungs-
stufe 4 von Frithaufklarung (siehe Kapitel 2.3). Eine organisationale Anbindung wird in der
Form einer Sekundérorganisation gesucht, die bereichsiibergreifend arbeitet und somit einen
nahen ,, Wertschopfungsprozess*>3 ermoglicht, da sich ein breites Beobachtungsfeld ausgehend
von den DB-Konzerngesellschaften ergibt. Bestehend aus einem zentralen FAS-Komitee von
Experten/innen der BGM-Produktmanager/innen sowie deren Fiihrungskréften als letztliches
Steuerungs- und Entscheidungsgremium (siehe Kapitel 2.4), konnen sich auch weitere Perso-
nen mit ihren spezifischen Funktionsbereichen und Phasenabldufen auch im Rahmen des FAS
ressourcenschonend auseinandersetzen. Eine Unterstiitzung dieser Personen erfolgt nach Be-

53 Der Begriff Wertschopfungsprozess ist in diesem Zusammenhang nicht als reine Begrifflichkeit aus der Wirt-

schaftswissenschaft zu verstehen, sondern im Kontext der Zielstellung des Frithaufklarungssystem. Der Be-
griff wird im Kontext des Frithaufklarungssystems verstanden als synonym fiir den Prozess des Frithaufkla-
rungssystem (FAS) verwendet um, die Ausrichtung auf die Wertschopfung aller Tétigkeiten, die zur Vermei-
dung eines gesundheitsbedingten vorzeitigen Ausscheidens von Arbeitnehmern beitragen, zu betonen. Ein
Wertschdpfungsprozess im Sinne des FAS ist die zielgerichtete Erstellung bzw. Verdnderung einer Sach —
oder Dienstleistung durch die Folge zusammenhéngender Wertschopfungsaktivititen, die innerhalb einer be-
stimmten Zeitspannte nach definierten Regeln durchzufiihren sind.
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5 Ergebnisse des Forschungsteil I: Konzeption eines Friihaufklarungssystems im BGM

darf und thematischer Ausrichtung. Zudem wird fiir eine stirkere Verankerung des FAS zual-
lererst eine Anbindung an die Konzerndachstrategie ,,Starke Schiene* hergestellt und die Kon-
zeption an strategische und operative Unternehmensziele angebunden.

5.1.1 Anbindung des FAS an die Unternehmensdachstrategie ,,Starke Schiene“ des DB-
Konzerns

Strategische Zielsetzungen sind ldngerfristige Planungen zur Erreichung von Unternehmens-
vorsdtzen. Sie sind in der Regel auf etwa fiinf Jahre ausgerichtet. Operative Ziele hingegen sind
mittelfristig angelegte Zielstellungen und zumeist der strategischen Ausrichtung untergeordnet.
Im Hinblick auf den Schutz der Mitarbeiter/innen vor gesundheitsbedingtem vorzeitigem Aus-
scheiden konnen sowohl lédngerfristige Zielsetzungen als kurzfristige Ausrichtungen {iber die
Funktionen des FAS ermoglicht werden, um rechtzeitige Anpassungen in den Unterstiitzungs-
angeboten des Unternehmens vornehmen zu konnen. Unterstiitzungsleistungen umfassen in
diesem Zusammenhang die Betriebliche Gesundheitsforderung, den Arbeitsschutz und das Be-
triebliche Eingliederungsmanagement, also das gesamte Betriebliche Gesundheitsmanagement.
Die strategische und somit auch operative Verankerung des FAS kann einem institutionell ein-
gebetteten Anwendungszweck folgen, der sich in einer Unternehmensphilosophie oder Dach-
strategie widerspiegelt. Daher wird zunéchst die gegenwirtige Dachstrategie der DB AG in
Grundsidtzen angefiihrt, um das FAS grundlegend in organisatorische Abldufe akzeptabel ein-
zubinden und zu begriinden.

Unter der Teiliiberschrift ,,Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente* erfolgt
im gesamten Kapitelverlauf eine Kurzbeschreibung der verwendeten DB-Konzern-Dokumente
zum jeweiligen Abschnitt, ausgehend von den Erhebungen und der Auswertung der Dokumen-
tenanalyse.

Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Prdsentationsauszug zur Dachstrategie ,,Starke Schiene “: Der Priasentationsauszug (siche Ab-
bildung 16, Anhang 1) von Richard Lutz, Vorstand Finanzen und Controlling der Deutsche
Bahn AG, stellt die Dachstrategie der DB AG vor (Stand: 09/2019).

Prisentation zur Personalstrategie: Die Prisentation (Prasentationsauszug sieche Abb. 17) von
Martin Seiler, Vorstand Personal und Recht der Deutsche Bahn AG (Anhang D2) zeigt die
Ableitung der Arbeitspakete zur Umsetzung der Dachstrategie ,,Starke Schiene® im H-Ressort
(Stand: 09/2019).

Datenbank DB Planet: Rubrik Ausgestaltungsebenen und Berichte im H-Ressort zur ,,Starken
Schiene* (Stand: 01/2020 — 01/2021), darin enthalten sind Berichte zur Umsetzung der Arbeits-
pakete zur Umsetzung der Dachstrategie ,,Starke Schiene (datenschutzrechtlich geschiitzt).

Unter der Teiliiberschrift ,,Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten*
erfolgt innerhalb der gesamten Ergebnisdarstellung immer eine Bezugnahme auf den Aufbau
des FAS und damit Beriicksichtigung des Arbeitsschutzes (AUG), Gesundheitsforderung
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(BGF) und Betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM), die unter Einbettung des Friih-
aufklarungssystems zu einem verbesserten Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden bei-
tragen sollen.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich- strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Zur konzeptionellen und unternehmensbezogenen Begriindung des Frithautkldrungssystems
unter der sinngebenden thematischen Ausrichtung auf Betriebliche Gesundheitsforderung
BGM sollen Aspekte der Dachstrategie des DB-Konzerns aufgegriffen werden, die den Grund-
satz der Konzeption stiitzen. Diese dienen der gesamtorganisatorischen Begriindung einer Ein-
bindung in bestehende Grundsdtze des Konzerns. Abgeleitet aus dem strategischen Impuls von
Richard Lutz (siehe nachfolgende Abb. 16) wurde in Verbindung mit den Ausfiithrungen zur
Personalstrategie von Martin Seiler (Abb.17) vom Konzern Vorstand festgelegt, die Arbeitsbe-
dingungen auch in den kommenden Jahren weiterzuentwickeln.

Unsere Stoldrichtungen:
WIR SETZEN VOLL UND GANZ AUF EINEN STARKEN AUSBAU DER BAHN.

Das dritte

Das erste

AUSBAUFELD
sorgt fiir ausreichende

Ressourcen:

Die DB wird
ROBUSTER.

Mehr Trassen.
Mehr Zuge.
Mehr Mitarbeiter.

AUSBAUFELD
setzt die Organisation
in Bewegung:

Die DB wird "
SCHLAGKRAFTIGER.

Einfache Aufstellung.
Kiare Ablaufe.
Gemeinsames Anpacken.

AUSBAUFELD
schafft ein hoheres
Innovationstempo:
Die DB wird
MODERNER.

Schnellerer Takt.
Starkere Vernetzung.
Smarterer Service.

A fi2

Abbildung 19:  Strategischer Impuls 2019, Auszug Dachstrategie ,Starke Schiene” DB AG

Quelle: Prasentation des DB AG Vorstand zu ,Starke Schiene*

,Die Starke Schiene ist eine wesentliche Voraussetzung fiir die Erfiillung der Klimaziele des
Bundes sowie fiir die Erfiillung des internationalen 2-Grad-Klimaziels. Kein motorisiertes Ver-
kehrsmittel ist im Vergleich an motorisierten Verkehrsmitteln so klimafreundlich wie die Bahn*
(Dachstrategie-Bericht 07/2020, S. 2, datenschutzrechtlich geschiitzt). Die Bahn kann durch die
bis zum Jahr 2038 erfolgende 100%ige ,,Stromvergriinung* einen 100-Prozent-Anteil an erneu-
erbaren Energien erreichen und bendtigt dafiir ausreichend Ressourcen, Bewegung und Inno-
vationstempo in den festgelegten Ausbaufeldern (Abb. 16). Dieser soziokulturell schiitzende
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Aspekt und Leitgedanke setzt sich auch in der Personalstrategie in Bezug auf Mitarbeiterbeziige
weiter fort und kann demnach auch fiir das BGM leitend sein.

Aus der Dachstrategie ,,Starke Schiene® ergeben sich Handlungsschwerpunkte>4 fiir den H-
Resort>5, die in Form von acht HR-Schwerpunktthemen der ,,Starken Schiene* als Arbeitspa-
kete (AP) bearbeitet werden und somit als operative Personalstrategie unter der Dachstrategie
,.Starke Schiene verstanden werden.

Personal-
strategie

AP4 AP6

Arbeits‘ AP2 ‘-a_ Y Mitarbeiter- b v Recht
Qualifizierung E bindung - und J

pakEte und Ausbildung und ‘ AP5
2019 AP1 i A Zukunftsfahige F’J APS

\ Datenschutz J

" Miteinander
Recruitin,
g Lab2 und Fithrung
Neue Wege der Q2
Zusammen- SmartHR = §
arbeit und agile Umsetzung
Labs und Labl Organisations- Q1 HR-OM
Quer- pg:jsl;imi-e formen KPlIs und
schnitts- fiir Berufe in der Monitoring

Bahnbranche
themen-

Arbeits- \ Stop Doings
bedingungen AP7 \

Diversity

Abbildung 20:  Personalstrategie in Anlehnung an die Dachstrategie des DB-Konzerns "Starke
Schiene"

Quelle: Prasentation des DB AG Personalvorstand, 2019

Abbildung 17 zeigt die acht Arbeitspakete als Handlungsschwerpunkte, die von Querschnitt-
themen (Q1 und Q2) und Labs>¢ (Labl und Lab2) umgeben sind, die insgesamt als Teil der
operativen Personalstrategie verstanden werden (Anhang D2, Priasentation zur Umsetzung der
Dachstrategie ,,Starke Schiene* im H-Resort Stand: 09/2019).

Die Zielstellung des FAS beinhaltet mehrere Schwerpunktthemen. Nachfolgend sollen hierzu
exemplarische Schwerpunktthemen aufgegriffen werden, an die der Leitgedanke des FAS an-
docken kann, um eine Verankerung iiber gemeinsame Zielstellungen zu ermdglichen. Das

% Handlungsschwerpunkte werden im H-Resort im Rahmen von acht hinterlegten Arbeitspaketen (AP 1-8) um-

setzend bearbeitet.

55 Der H-Ressort Der H-Ressort des DB-Konzerns steht fiir das Human-Resource-Management und beschiftigt
sich mit den Humanressourcen eines Unternehmens. Es geht aber nicht, wie oft falschlicherweise angenom-
men wird, um die Person als Arbeitnehmer an sich. Vielmehr geht es um seine Qualifikation, also um die Fa-
higkeiten, das Wissen oder die Motivation des einzelnen Mitarbeiters. Obwohl HRM-Konzepte den Themen-
bereich des traditionellen Personalmanagements umfassen, integrieren sie auch Aspekte aus den Bereichen
des strategischen Managements, der Arbeitsbeziehungen (Industrial Relations) und der Organisation.

56 Lab (Englisch) Labor
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Querschnittsthema Q1 KPI57 und Monitoring kann u. a. der Gesundheitsférderung (BGF) und
dem Arbeitsschutz (AUG) zugeordnet werden und beschiftigt sich mit der ErschlieBung und
Uberarbeitung neuer Kennzahlensysteme (z. B. zur Tauglichkeit und Eignung), um das Perso-
nalgeschehen (z. B. Leistung, Performance, Ausfallzeiten) fiir Fiihrungskréfte vereinfacht tiber-
wachen zu kdnnen, ohne das Controlling in lange Berichtsabfragen zu involvieren (Dachstra-
tegie-Bericht 07/ 2020, datenschutzrechtlich geschiitzt). Die Zielstellung des FAS schlief3t da-
bei insofern an, als auch mit Unterstiitzung des FAS Informationen und Schlussfolgerungen
gezielter an Fithrungskrifte und Management-Funktionen herangetragen werden konnen, um
Handlungsnotwendigkeiten aus internen und externen Beobachtungskontexten (wie z. B. An-
zahl an monatlich befristet untauglichen Mitarbeitern) abzuleiten und damit Strategien zur Wie-
dereinsetzbarkeit des Personalbestands fiir interne Personaleinsatzplanung zu sichern. Ein ver-
bessertes Personalmonitoring stellt die Weichen fiir ziigige, vom FAS ausgehende Analysen,
indem interne Beobachtungsbereiche zu den Zyklen (z. B. in welchen Berufsgruppen, Alters-
gruppen befristet untaugliche Mitarbeiter/innen am hiufigsten entstehen) des BGM ziigig aus-
gelesen werden konnen, um zielgruppenspezifische Unterstiitzungsangebote zu entwickeln.
Der DB-Konzern verfiigt liber ein vielfiltiges Unterstiitzungsangebot, dennoch ist die Anzahl
der befristet untauglichen Mitarbeiter/innen seit Jahren konstant hoch. Eine Hypothese konnte
sein, dass die Unterstiitzungsangebote nicht individualisiert genug sind, nicht den tatséchlichen
Problemstellungen oder Bedarfen der Mitarbeiter/innen entsprechen (siehe dazu auch Kap.1.1).

Das FAS stellt zukiinftig eine Art Innovationstypus zur vorausschauenden Personalarbeit dar
und unterstiitzt damit den Gedanken der ,,Dachstrategie zu verbesserten KPI, die prézisiert
werden, um das Personalgeschehen nachvollziehbarer (messbar) abzubilden und Anschluss-
handlungen zu begriinden.

Auch Lab 2 Neue Wege der Zusammenarbeit und agile Organisationsformen stellt einen un-
mittelbaren Ankniipfungspunkt fiir das FAS dar, indem mit der Konzeption eine Zusammenar-
beit der Bereiche AUG, BGF, BEM ermdglicht und gleichzeitig durch die Verarbeitung exter-
ner Kontextfaktoren Innovationen erzeugt wird. Gerade letzteres unterstiitzt das Aufbrechen
von operativ geschlossenen sozialen Organisationssystemen (siche dazu Kapitel 2.1), um sich
zligig und agil auf das Marktgeschehen immer wieder neu einzustellen. Aus den Arbeitspakten
1 bis 8 gehen dariiber hinaus Zielstellungen hervor, die sich im daraus entstandenen Konzern-
projekt ,, Weiterentwicklung BEM “, welches den Forschungsauftrag fiir vorliegende Arbeit mit-
begriindet, wiederfinden (siehe dazu Kapitel 1.2).

Aus diesen 8 Arbeitspaketen sollen drei weitere relevante Aspekte in Bezug auf das FAS und
dessen Inhalte zur Verankerung und Verortung des FAS aufgegriffen werden:

» AP 4, Mitarbeiterbindung und -entwicklung ““: Ausbaufeld ist hier, ,,(...) 100.000 Mit-
arbeiter zu rekrutieren, sowie Personalbestand zu erhalten und zu stabilisieren* (Dach-
strategie-Bericht 01/ 2020, S. 23, datenschutzrechtlich geschiitzt). Zudem ,,... soll eine
vorausschauende Personalplanung unter Einbeziehung von Markt-, Geschifts- und tech-
nologischen Entwicklungen®, erreicht werden (Dachstrategie-Bericht 01/2020, S. 27, da-

37 In der Betriebswirtschaft bezieht sich der Begriff Key Performance Indicator (KPI) auf Schliisselindikatoren,
die zur Messung oder Bestimmung des Fortschritts oder des Erreichungsgrads wichtiger Ziele oder kritischer
Erfolgsfaktoren in einer Organisation verwendet werden konnen.
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tenschutzrechtlich geschiitzt). Die Zielstellung, das BGM durch ein FAS zu professio-
nalisieren, unterstiitzt damit den Leitgedanken der Sicherung der Arbeitskréftepotenzi-
ale.

" AP 5 , Zukunftsfihige Arbeitsplditze*: Die Schlagworte ,,gemeinsam anpacken* und
»starke Vernetzung* der Starken Schiene des Aufbaufeldes 2 und 3 (Abb. 16), stehen fiir
einen Personalaufbau und die Schaffung transformierter Arbeitsplitze der Zukunft und
stairken damit das BEM als Teilbereich des BGM (Dachstrategie-Bericht 01/2020, da-
tenschutzrechtlich geschiitzt). Auch leistungsgewandelte Mitarbeiter sollen so lange wie
moglich im Unternehmen gehalten werden und in alternativen Beschiftigungen titig
werden. ,.,Fokussiert werden dabei vor allem stark umworbene Fachkrdfte wie Lokfiih-
rer, Instandhalter, Ingenieure und Digital- und IT-Experten (Dachstrategie-Bericht
01/2020, datenschutzrechtlich geschiitzt). Die Konzeption des FAS ermdglicht es, rele-
vante Entwicklungen im Rehabilitationssystem, im Arbeitsmarktgeschehen und zu for-
schungsrelevanten Employer-Entwicklungen im Blick zu behalten und unterstiitzend zu
agieren.

= AP 8, Stop doings “: steht dafiir, sofort zu unterlassen, was keinen Nutzen mehr fiir die
Organisation hat. Zudem steht das AP dafiir, Prozesse zu vereinfachen, zu erleichtern
(Dachstrategie-Bericht 01/2020, datenschutzrechtlich geschiitzt). Aus AP 8 ist das Kon-
zernprojekt ,,Projekt Weiterentwicklung BEM* hervorgegangen.

Mit diesen Ausfiihrungen ist deutlich geworden, dass sich die Anlage des Frithaufkldrungssys-
tems (FAS) zur Erh6hung des Schutzes vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden insgesamt in
den Zielstellungen der gegenwiértigen Personalstrategie wiederfindet und sich damit konzepti-
onell begriinden ldsst. Zur weiteren Verortung des FAS soll nun die Organisationsstruktur des
H- Sektors entsprechend untersucht werden.

5.1.2 Organisationale Anbindung des Frithaufklirungssystems

Datenbank zur Konzernorganisation ,,OrgLive“: Die Datenbank bildet die gesamte Struktur
des DB-Konzerns ab. Uber die jeweilige Sektoren-Maske (sieche Abbildung 18) wird die jewei-
lige Organisationseinheit einschlieBlich ihrer Verantwortungsbereiche eingeblendet. Dartiber
hinaus ist die Datenbank mit dem DB-Management-Portal verkniipft, welches den jeweiligen
vollstdndigen Dokumentenbereich der Organisationseinheit veranschaulicht.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten hinsichtlich
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Abbildung 21 zeigt eine Ubersicht iiber den Aufbau des gesamten H-Sektors als zentrale (Per-
sonal-)Einheit des DB-Konzerns. Den Bereichen ,,HC-Personalsteuerung, Produkt- und Pro-
zesssteuerung, Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice* ist die DB JobService und
somit die Governance-Verantwortung des BEM zugeordnet. Dem Bereich ,,HB-Beschifti-
gungsbedingungen und Sozialpolitik* sind die Produkte in der Governance-Funktion den Be-
reichen AUG und BGF des BGM zugeordnet. Dementsprechend ist das FAS bei den Akteuren
der Bereiche HB und HC zu verorten.
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Abbildung 21:  Organisationsstruktur des H-Sektors, OrgLive

Quelle: Intranet der DB AG, Abbbildung des Organisationsverzeichnis

Die 19 verantwortlichen Produktmanager/innen der Sektoren HC und HB verantworten HR-
Produkte, die dem BGM (AUG, BGF, BEM) zugeordnet werden. Die HR-Produktmanager/in-
nen werden die zentralen Akteure des FAS sein. Ausgehend von den gesichteten Dokumenten
und Datenbanken soll die organisatorische Anbindung des FAS mit Bezugnahme auf Abbil-
dung 19 zusammenfassend dargestellt werden.
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Abbildung 22:  Organisatorische Anbindung des FAS
Eigene Abbildung nach Intranet der DB AG, Abbbildung des Organisationsverzeichnis
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Die Anlage erfolgt als Sekundireinheit (siche dazu Kapitel 2.3), sodass keine eigene Abteilung
zur Frithaufkldrung eingerichtet wird, sondern das System wird an reguldre Expertentétigkeiten
angepasst. Dementsprechend erfolgte eine integrierte Einbindung der DB-Experten/innen in
zentraler (BGM-Produktmanager/innen) und dezentraler (DB-Expert/innen Gesundheit & Ein-
gliederungsmanager/innen) Funktion, damit bestehendes Fachwissen genutzt werden kann und
nicht erneut aufgebaut werden muss. Nach dieser organisationalen Verortung, deren Aufstel-
lung auf Grundlage der organisationstrukturellen vorherrschenden Parameter konzeptionell
festgelegt wurde, soll im Folgenden der erste Teilprozess der Risikoidentifikation beschrieben
werden.

5.2 Risikoidentifikation

Die zentrale Aufgabe der Risikoidentifikation als Teilaufgabe des Frithautkldrungssystems zum
Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden besteht darin, ausgewdhlte interne und externe
Beobachtungbereiche des Unternehmensumfelds zum Kontext Betriebliches Gesundheitsma-
nagement nach schwachen Signalen, die auf Diskontinuititen hinweisen konnen (sieche dazu
auch Kapitel 2.3) zu durchleuchten und somit BGM-Anpassungen vorzunehmen.

Die zentralen Produktmanager/innen des DB-Konzerns tun dies bei einzelnen Elementen be-
reits heute und erhalten dazu Unterstiitzung der dezentralen Expertenstabsstellen des BGM aus
den DB-Konzern-Geschiftsfeldern (siche Abb. 19). Die Form der Unterstiitzung ist bislang eine
operative einfache (Fehl-)Meldungen, z. B. dazu, wo das ,,BGM-(HR-)Produkt oder eine An-
wendung noch nicht gut funktioniert. Die dezentralen Meldungen erfolgen als Einzelmeldungen
oder auch iiber vereinzelte Stormeldungsabfragen der zentralen Produktmanager/innen in
BGM-Fachveranstaltungen. Die Abfragen in Fachveranstaltungen erfolgen bisher nur temporéar
unter thematischer Bezugnahme auf Konzern konzernbezogene Trendthemen und werden dann
zum Teil als représentative Befragungen zum tieferen Verstindnis und zur Analyse von Moni-
toring Daten (z. B. Produktkennwerte), oder Evaluationserhebungen genutzt. Dieses Vorgehen
begriindet sich darin, dass es zum einen noch nicht fiir jedes BGM-Produkt ein Monitoring-
System?>8 gibt, um Kennzahlen ausgehend von Vorgaben eines DB-Produktbewertungsindex zu
erfiillen, zum anderen darin, dass die teilweise vorhandenen Monitoring-Daten nicht immer
schliissig zu interpretieren sind. Die Fachveranstaltungen suchen dariiber hinaus gegenwértig
auch noch keinen BGM iibergreifenden AUG-, BGF- und/oder BEM-Austausch. Bislang sind
die Vertreter/innen und teilnehmenden Akteur/innen ausschlieBlich Fachvertretungen der rele-
vanten Teilbereiche in ihrem Teilbereich (AUG, BGF, BEM), d. h. Erkenntnisse und Neuerun-
gen werden nicht ausgetauscht und gemeinsame Synergien zum Schutz der Mitarbeiter/innen
noch nicht ausreichend genutzt. Das soll sich mit der Konzeption des Frithautklarungssystems
andern.

Mit den nachfolgenden Ausfiihrungen werden sowohl interne als auch externe Faktoren im
technologischen, 6konomischen, rechtlichen und soziokulturellen Unternehmenskontext zum
BGM benannt, die eine Risikoidentifikation zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausschei-
den unterstiitzen. Bei der Darstellung werden zum einen geeignete bestehende Konzerndaten

8 Ab Juni 2021 wird iiber die IT-Anwendung ,,SmallSolutions* ein einheitliches Monitoring iiber den errech-
neten Produktbewertungsindex (PBI), Anlage D4 moglich.
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und Abldufe konzeptionell (als interne Beobachtungsfaktoren) integriert, zum anderen Ideen zu
Ausgestaltungsvarianten fiir Teilbereiche festgelegt, in denen es bisher noch keine Konzernlo-
sungen (externe Beobachtungsfaktoren) gibt. Mit dieser gesamthaften Abbildung einer konti-
nuierlichen Risikoidentifikation im BGM kann auf den in Kapitel 1.4 fiir unzureichend bewer-
teten Erkenntnisstand reagiert werden, indem der Forderung nach mehr Praxisbeispielen zur
Ausgestaltung von Frithaufkldrungssystemen der 4. Generation gefolgt wird, die einen konti-
nuierlichen Beobachtungsverlauf ermoglichen und diesen anhand eines spezifischen Praxisbei-
spiels im Unternehmen/Unternehmensumfeld detailliert beschreiben.

Beobachtungsfaktoren zur Risikoidentifikation oder auch ,,schwache Signale* genannt, werden
im Bereich BGM des DB-Konzerns aus direkten und indirekten Beobachtungsbereichen ge-
wonnen. Unter direkten Beobachtungsbereichen werden Daten verstanden, die im Unterneh-
men bereits vorliegen, wie z. B. Arbeitsunfahigkeitsdaten, Daten zur befristeten Untauglichkeit
von Mitarbeiter/innen, oder auch Kennzahlen zum Anspruch auf Betriebliches Eingliederungs-
management. Aus indirekten Beobachtungsbereichen werden Daten gewonnen, die dem DB-
Konzern nur liber Dritte (Kooperationspartner) zugénglich sind oder gidnzlich neu erhoben wer-
den, wie z. B. iiber Evaluationsbefragungen oder Gruppendiskussionen in Fachveranstaltungen.
Mit dem nichsten Absatz sollen zunichst die BGM-Produkte in eine Ubersicht gebracht wer-
den, da sich aus ihnen die Beobachtungsbereiche intern/extern ableiten lassen. Da diese Kon-
zern-Daten nur vereinzelt vorhanden sind, sollen sie gelistet und in eine Frithaufklarungsord-
nung gebracht werden.

5.2.1 Produktiibersicht BGM des DB Konzern

Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

Checkliste ,, Qualitiitscheck der HR-Produkte“: Dieses Dokument (Anhang D3) ist dem DB-
Management-Portal entnommen. Erfasst wurde es iiber DB Planet, HR-Produktmanagement,
Downloads Template / Infos (Stand: 12/2020). Es stellt inhaltlich den Kernauftrag zur wieder-
kehrenden Priifung von Produktanpassungen dar.

Dokument ,, Produktbewertungsindex “ (PBI): Dieses Dokument (Anhang D4) ist dem DB-Ma-
nagement-Portal entnommen. Erfasst wurde es iiber DB Planet, HR-Produktmanagement,
Downloads Template / Infos (Stand: 12/2020). Es erfasst inhaltlich die Vorgaben zur Bewer-
tung der Produkte nach Kundenzufriedenheit, Kundennutzen und Produktaufwand. Der Pro-
duktbewertungsindex ist die Grundlage fiir einen zentralen (errechneten Skalierungs-)Wert, der
mit einer Software-Losung ab Juni 2021 fldchendeckend fiir alle HR-Produkte eingefiihrt wer-
den soll. Bis dahin sind die Produktbewertungen eine Empfehlung, aber keine verbindliche
Vorgabe.

Dokument ,, Produktsteckbrief”: Dieses Dokument (Anhang D5) ist dem DB-Management-Por-
tal entnommen. Erfasst wurde es tiber DB Planet, HR-Produktmanagement, Downloads Temp-
late & Infos (Stand: 12/2020). Der Produktsteckbrief wird einmalig bei Entwicklung bzw. bei
Anpassungen eines Produkts angelegt bzw. tiberarbeitet.

122



5 Ergebnisse des Forschungsteil I: Konzeption eines Friihaufklarungssystems im BGM

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Im Rahmen der Verantwortung fiir Produktzyklen des BGM scannen die zentralen Produktma-
nager/innen des AUG, BGF und BEM wiederkehrend in einem jéhrlichen Rhythmus bereits
heute interne (und vereinzelt externe) Daten im rechtlichen Unternehmensumfeld) zum BGM,
und zwar vor dem Hintergrund des Erhalts eines ,,HR-Produktzyklus“. BGM ist im DB-Kon-
zern in verschiedene HR-Produkte aufgeteilt, die iiber zentrale Produktmanager/innen entwi-
ckelt und gesteuert werden und den erweiterten handelnden Akteuren/innen wie Fach- und Fiih-
rungskréften damit einen Rahmen und Anwendungssicherheit geben, indem Arbeitswerkzeuge
und Prozesse geschaffen werden, an denen sich orientiert werden kann. Aus dem bereits etab-
lierten jéhrlichen Priifrhythmus resultiert ein kontinuierlicher Anpassungsprozess zu rechtlich
begriindeten Notwendigkeiten, der gegenwartig zu den zentralen Aufgaben der Produktmana-
ger/innen zéhlt. Dieses standardisierte Vorgehen kann als ein Teilschritt einer Risikoidentifika-
tion verstanden werden, greift aber fiir die Konzeption des zu erstellenden FAS zum Schutz vor
gesundheitsbedingtem Ausscheiden noch zur kurz, da die gewéhlten internen Bereiche auf die
Perspektive des Produktindex (Anhang 4) und im externen Bereich ausschlieflich auf den Be-
obachtungsbereich rechtlicher Anderungen im Unternehmensumfeld beschriinkt sind. Fiir einen
360-Grad-Scan, welcher eine Identifikation von Diskontinuitédten {iberhaupt erst ermoglicht, ist
es erforderlich, weitere Beobachtungsbereiche im technologischen, 6konomischen und sozio-
kulturellen Unternehmensumfeld miteinzubeziehen (siehe dazu auch Kapitel 2.3-2.4). Uber die
Dokumentenanalyse werden im Folgenden alle HR-Produkte des DB-Konzerns gelistet, die im
BGM zur Anwendung kommen konnen. Sie dienen als Ausgangspunkt fiir einen geschérften
Blick auf interne und externe Beobachtungsfaktoren, indem sie thematische Schwerpunkte im
Bereich unternehmensbezogenes BGM setzen.

Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

HR-Produktdatenbank ,,Open Project*: Die Datenbank enthélt alle HR-Produkte und fasst
sdmtliche Produktinfos in Steckbriefen zusammen, dariiber hinaus sind Bearbeitungsverldufe
zu den Produkten sowie auch die verantwortlichen Produktmanager/innen aufgefiihrt.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf Gesundheits-
forderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und Beschéftigungssicherung
bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Uber die Datenbank konnten zum Thema Gesundheit (geméB der Zuordnung BGF/BEM/AUG)
insgesamt sechs Unterkategorien gefunden werden: Untersuchung und Vorsorge, Krankheit
und Tauglichkeit, Betriebliche Gesundheitsforderung, Individuelle Gesundheitsforderung, Re-
habilitation und Teilhabe sowie Krise und Konflikt (siche Abb. 20). Kritisch anzumerken ist,
dass die Kategorie ,,Tauglichkeit“ und auch deren Produktkategorie mit der Untertitelbezeich-
nung ,,Untauglichkeit eine zu liberdenkende defizitorientierte Blickrichtung aufweist, die
langst iiberholt ist und daher von einer angemesseneren Perspektive und Begrifflichkeit abge-
16st werden muss. In der kurativen Medizin erfolgt meistens eine defizitorientierte Betrachtung.
Der Arzt behandelt gezielt die Krankheit des/der Patient/in und damit dessen/deren Defizit. In
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der Arbeits- und Sozialmedizin gilt es dagegen gemil3 Internationalen Klassifikation der Funk-
tionsfahigkeit, Behinderung und Gesundheit (ICF),5° vorrangig die Ressourcen des betroffenen
Menschen zu beurteilen und nach Moglichkeiten zu suchen, diese zu fordern. Dieser Leitge-
danke wurde im Konzern bereits hdufig angebracht und damit auf die Verdnderungen der Be-
grifflichkeiten Tauglichkeit/ Untauglichkeit verwiesen, die aber bislang dennoch keinen Neu-
benennung gefunden haben.

= ammonumommou ~ = 0 ©
€ Arbeitspakete Alle Produkte Y Filter (1 =Tabele v | O
Gespeicherte Ansichten ... Q
D STATUS E THEMA r TYP PRODUKTMANAGER GELTUNGSBEREICH
~ FAVORITEN
AP TS B Gesundheit | Betriebliche Gesundheitsfarderung (4)
Meine Produkte 4671 @ Betrich Deutsches Siegel Unternehmensgesundheit PRODUKTSTECKBRIEF -
A STANDARDANSICHTEN 4678 @ Betrich Gesundheitsforderung im Betrich PRODUKTSTECKBRIEF -
Alle offenen
4685 @ Betrieb Machtfit PRODUKTSTECKBRIEF -
Erstellt von mir
Gantt-Diagramm 4698 @ Betrich Weight Watchers at Work PRODUKTSTECKBRIEF -
Kiirzlich erstellt B Gesundheit | Individuelle Gesundheitsférderung (7)
Letzte Anderungen
4670 ® Betrich Clara - Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit im Alter PRODUKTSTECKBRIEF -
Mir zugewiesen
Zusammenfassung 4677 @ Betricb Gesundheitscoaching PRODUKTSTECKBRIEF -
4683 @ Betrich Hilfe bei Sucht PRODUKTSTECKBRIEF -
4688 @ Betricb Mitarbeitersport (VdES) PRODUKTSTECKBRIEF -

Abbildung 23:  Ausschnitt der DB-AG-HR-Produktdatenbank, ,,Open Projekt‘ (Stand: 12/2020)
Quelle: Intranet der DB AG, Produktdatenbank-Ubersicht

Die kategorialen Produktgruppen®® im Bereich Gesundheit sind grundlegend dem Manage-
mentbereich des BGM zuzuordnen, dementsprechend sind sie der zentrale Bestandteil des
Frithaufklarungssystems zum Schutz vor vorzeitigem gesundheitsbedingtem Ausscheiden.

Der in Tabelle 8 gezeigte Ausschnitt beinhaltet das gesamte Produktportfolio zum BGM aus
der Datenbank ,,Open Projekt*.

9 Das Denkmodell der ICF ist eine Klassifikation der Weltgesundheitsorganisation und betrachtet nicht nur
Krankheit, sondern auch Krankheitsfolgen und deren Auswirkungen auf die Aktivititen und die Teilhabe des
Individuums. Die ICF ist dank der zugrunde liegenden biopsychosozialen Betrachtung primér ressourcenori-
entiert und nimmt beziiglich der Atiologie einen zentralen Blickwinkel ein. Eine ressourcenorientierte Be-
trachtung des Leistungsvermogens unterstiitzt die Leitidee eines Schutzes vor gesundheitsbezogenem Aus-
scheiden aus dem Berufsleben und trifft damit auch den Grundsatz der Versichertentrdger ,,Reha vor Rente®.
Dabher ist es aus meiner Sicht unerlésslich die Begrifflichkeiten und Bezeichnungen ebenfalls ressourcenori-
entiert anzulegen.

% Im Verlaufstext werden Bestandteile des BGM, wie z. B. das BEM immer wieder als (HR-) Produkt bezeich-
net. Dies ist eine DB Konzern interne eher wirtschaftliche Terminologie, die in den Dokumenten so vorge-
funden wird und fiir diese Arbeit nicht gedndert wurde.
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Tabelle 8:

Ausfuhrliches Produktportfolio mit Zuordnung des verantwortlichen HR-Sektors

HR-Produkt/-Produktgruppe aus dem Bereich
Gesundheit

Verantwortlicher HR-Sektor

Untersuchung und Vorsorge

Ermittlung psychischer Belastungen

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Grippeschutzimpfung

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Arbeitsschutz

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Sehhilfe am Arbeitsplatz

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Arbeitsmedizinische Vorsorge

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Tauglichkeits- und Eignungsuntersuchungen

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Krankheit und Tauglichkeit

BEM zur Pravention

HC Personalsteuerung, Produkt und Prozesssteuerung,

Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice

BEM zur Integration

HC Personalsteuerung, Produkt und Prozesssteuerung,

Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice

Verfahren zur Wiedererlangung der Tauglichkeit

HC Personalsteuerung, Produkt und Prozesssteuerung,

Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice

Betriebliche Gesundheitsférderung

Deutsches Siegel Unternehmensgesundheit

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Gesundheitsférderung im Betrieb

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

WW-Kooperation (ehemals Weigt Watchers)

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Macht fit

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

REBE — Rehabilitation Betriebsarztlich eingeleitet

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

BETSI — Beschaftigung Teilhabeorientiert Sichern

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

PRASTA — Pravention Stationar

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Individuelle Gesundheitsforderung

MUT-Hotline

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Clara — Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit im Alter

HC Personalsteuerung, Produkt und Prozesssteuerung,

Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice

Gesundheitscoaching

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Moving Me

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Hilfe bei Sucht

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Rebe (Rehabilitation betriebsarztlich eingeleitet)

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Mitarbeitersport (VAES)

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Rehabilitation und Teilhabe

Mitarbeiter mit Handicap integrieren

HC Personalsteuerung, Produkt und Prozesssteuerung,

Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice

FK-Hotline betriebliche Rehabilitation

HC Personalsteuerung, Produkt und Prozesssteuerung,

Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice

Teilhabe am Arbeitsplatz

HC Personalsteuerung, Produkt und Prozesssteuerung,

Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktservice

Krise und Konflikt

Hilfe bei traumatisierendem Ereignis im Beruf

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Hilfe bei Konflikten am Arbeitsplatz (z. B. Mobbing, Diskriminierung)

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Mediation

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Hilfe bei fehlenden Vereinbarkeitsmdglichkeiten von Beruf und
Familie

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

Hilfe bei medizinischen Notfallen im Ausland

HB Beschaftigungsbedingungen und Sozialpolitik

DB AG "Open Projekt" & "OrgLive" Stand Jan. 2020
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In der Tabelle fillt sofort auf, dass die Bezeichnungen und Zuordnungen wie ,,angestiickelt*
wirken und sich daraus auch thematische Uberschneidungen ergeben. Diese sind aus historisch
gewachsenen Strukturen entstanden und was bislang fehlt, ist eine neue organisationale Ord-
nung. Eine eindeutige Abgrenzung sowie die Bestimmung angemessener Begrifflichkeiten
wire hier z. B. unter der Anwendung eines zukiinftigen FAS als Fortschritt zu betrachten.

Die Dokumentenlage und auch Einblicke in den Organisationsaufbau des DB-Konzerns lassen
weiterhin eine operative Geschlossenheit der Teilsysteme des BGM vermuten. Die Produktma-
nager der Teilbereiche AUG, BGF und BEM gehdren zwei unterschiedlichen Organisations-
einheiten, und zwar HB und HC an, die, auch wenn sie thematisch beieinanderliegen, keinen
fachiibergreifenden Austausch pflegen. Eine zukiinftige gemeinsame Teilnahme an BGM-
Fachveranstaltungen wire daher eine nahliegende Moglichkeit, eine iibergreifende Zusammen-
arbeit zu suchen und iiber eine gemeinsame Risikoidentifikation zu neuen Erkenntnissen und
gemeinsamen Zielstellungen zu gelangen. Dieser Aspekt soll konzeptionell in Kapitel 5.2.3
aufgegriffen werden.

5.2.2 Externe BGM-Beobachtungsbereiche zur Risikoidentifikation

Ausgehend vom identifizierten HR-Produktportfolio wurden iiber die gemeinsamen BGM-
Nenner: Beschdftigungsfihigkeit, Arbeitsschutz, berufliche Gesundheitsforderung und Rehabi-
litation externe Beobachtungsbereiche im technologischen, 6konomischen, rechtlichen und so-
ziokulturellen Unternehmenskontext ausgewihlt (Tab. 9), die nach Zeitabstdnden von einem
Jahr immer wieder neu von dem Hintergrund von Geeignetheit oder Aktualitdt im Sinne eines
lernenden Systems der Konzeption FAS gepriift werden miissen. Die Zeitabstdinde der Risi-
koidentifikation ergeben sich zum einen aus dem Auftrag einer jéhrlichen Produktzyklusprii-
fung (sieche Anlage D3) und zum anderen nach relevanten wahrgenommen vorherigen Verén-
derungen (z. B. Reformen oder rechtliche Anpassungen), die ad hoc erfasst werden miissen und
in der Regel auch werden. Grenzwerte bzw. Anpassungsnotwendigkeiten, die zu unmittelbaren
Angleichungen fiihren, werden gegenwirtig ausschlieflich im Bereich Gesetzeséinderungen
vollzogen, die durch aus wiederkehrenden Produkt-Qualitdtschecks resultierenden Pflichtbe-
obachtungen (sieche Anhang 3) jdhrlich bzw. zwischenjdhrlich aus Auftragsbeobachtungen
(liber Projekt- und Auftragsarbeiten) durchgefiihrt werden.

Die farbliche Kennzeichnung des rechtlichen Unternehmensumfeldes in Tabelle 9 unterstreicht,
dass dieser Beobachtungsbereich, der bereits gegenwirtig genutzt wird. Die anderen externen
Beobachtungsbereiche werden erginzend vor dem Hintergrund eines 360-Grad-Scan durch die
Konzeption des FAS hinzugezogen. Bei den angezeigten ,,schwachen Signalen" handelt es sich
hauptsédchlich nicht um die in zahlenméBiger Darstellung vorliegende Daten (z. B. in Statisti-
ken), sondern Mitteilungen oder Beurteilungen iiber Vorgédnge, Menschen, Unternehmen in
qualitidtsbezogener Darstellung. In der Regel dauert es lange, bis die gewonnenen Ergebnisse
in die Statistik aufgenommen werden.
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Tabelle 9:
des Unternehmensumfeldes

Risikoidentifikation: Externe BGM — insbesondere BEM-relevante Beobachtungsbereiche

Beobachtungsbereiche zum BGM im Unternehmensumfeld
(extern)

Scan nach ,,Schwachen Signalen*

Technologisches Unternehmensumfeld

Offentlich zugangliche (Forschungs-)Datenbanken und Publikationen
zum:

* technischen Arbeitsschutz®
= Publikationen zur Software und Unterstltzungslésungen fur BGM

Okonomisches Unternehmensumfeld

Unterstiitzungsleistungen der Versicherungssysteme und

Rehabilitationstrager, z. B.:

= Bundesagentur fir Arbeit (,LTA“ Férderung der beruflichen
Eingliederung behinderter Menschen (gemaR SGB |1l / SGB 1)

= Gesetzliche Krankenversicherung (Leistungen zu Primar-, Sekundar-
und Tertidrpravention sowie zur medizinischen Rehabilitation gemaf
SGB V)

= Gesetzliche Rentenversicherung (,LTA-Leistungen gemaR SGB IX
und VI), Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Rehabilitation

= Gesetzliche Unfallversicherung (Leistungen zur Teilhabe nach einem
Arbeitsunfall oder bei einer Berufskrankheit gemal SGB VII)

= Weitere Versorgungsleistungen aus den Versichertensystemen in
Bezug auf Teilhabe und Partizipation, z. B. Integrationsamt
(SchwbAV), SGB-Trager

Rechtliches Unternehmensumfeld

Relevante EU-Vorgaben aus:

= EU-Richtlinien,

= EU-Leitlinien,

= EU- Verordnungen,

= EU- Normen

= Bundesgesetze

= Gesetze der Lander und Kommunen
Insbesondere die Bereiche:

= des Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG),

= des Arbeitssicherheitsgesetz (ASIG),

= der Arbeitsstattenverordnung (ArbStattvO), -

= des Arbeitszeitgesetz (ArbZG), -

= der Betriebssicherheitsverordnung (BetrSivVO),
= der Verordnung Arbeitsmed. Vorsorge (ArbMedVV)
= der Bildschirmarbeitsverordnung (BildscharbV),
= der Fahrerlaubnisverordnung (FeV),

= den Unfallverhitungsvorschriften (UVV),

= den Sozialgesetzbiichern (SGB).

Soziokulturelles Unternehmensumfeld

Exemplarische Forschungsdatenbanken und Publikationsnetzwerke
zum Thema

= Rehabilitation®?
= Medizin®

Standig wiederkehrende Ereignisse, die
einen strategisch relevanten
Zusammenhang mit dem Unternehmen oder
der thematischen Ausrichtung des FAS
aufweisen (z. B. Berichte oder Publikationen
zu Auswirkungen des demografischen
Wandels)

Wahrnehmung neuer Ideen, Meinungen,
Einstellungen (z. B. Gber Fachpublikationen
zur Forderung von Empowerment im RTW).

Verkindungen von Meinungen oder
Stellungnahmen von Schllsselpersonen aus
Organisationen und Verbanden, Tragern der
Rehabilitation oder Kooperationspartnern im
BGM (z. B. Uber eine bestimmte
Zielgruppenmerkmalsbeschreibung
ausgehend von der Kooperation mit den
Berufsférderungswerken, die Hinweise zu
Arbeitsbelastungsmerkmalen von
Mitarbeitern in der Verkehrsbranche feststellt
und dazu Hinweise flr die Primarpravention
oder Rehabilitation formuliert

Es zeichnen sich Tendenzen in der
Rechtsprechung im nationalen und
internationalen Bereich ab sowie erkennbare
Initiativen zur Veranderung von Gesetzen

(z. B. zu den Auswirkungen des
stufenweisen in Inkrafttreten des
Bundesteilhabegesetzes)

61

Das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2022) stellt eine Forschungsdatenbank zum (auch techni-

schen) Arbeitsschutz bereit. Die Datenbank enthdlt Dokumente zu laufenden und abgeschlossenen For-
schungsprojekten der BAuA, DGUV und KAN. Das Forschungsdatenzentrum ist abrufbar unter:
https://www.baua.de/DE/Angebote/Forschungsdaten/Forschungsdaten node.html, Zugriff am 26.01.2022

62 Die Forschungsdatenbank REHADAT (2020) enthilt Forschungsvorhaben zum Thema berufliche Rehabilita-
tion und Integration behinderter Menschen in der Arbeitswelt, Zugriff am 15.01.2020 unterhttps://www.reha-

dat.de/
63

Portal der wissenschaftlichen Medizin (2020), es enthélt Leitlinien zu Behandlungsempfehlungen fiir Medizi-

ner, Zugriff am 15.01.2020 unter: https://www.awmf.org/leitlinien.html
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Beobachtungsbereiche zum BGM im Unternehmensumfeld
(extern) Scan nach ,,Schwachen Signalen*

= Arbeit und Wiedereingliederung®

Kooperationspartner (bestehende Kooperationsvertriage) der DB AG

Kooperationspartner des DB-Konzerns im Bereich Gesundheit und
Rehabilitation, z. B.:

= |AS (betriebsarztlicher Dienst)

= Knappschaft Bahn See (KBS)

= BAHN BKK

= Berufsforderungswerke (BSW)

= WW-Kooperation (ehemals Weight Watchers)

= Deutsche gesetzliche Unfallversicherung (DGUV)

= Unfallversicherung Bund & Bahn (UVB)

= Beamtenunfallfiirsorge — Bundeseisenbahnvermégen (BUF)

Tabelle 9 stellt ein sehr komplexes und umfassendes Bild an Publikationsnetzwerken dar, unter
welchen Aspekten ,,schwache Signale* identifiziert werden konnen, die Hinweise zu Anpas-
sungsnotwendigkeiten und inkrementellen Innovationen zum verbesserten BGM Schutz bieten.
Die Aufgabe der zentralen Produktmanager besteht in erster Linie darin, die thematisch rele-
vanten Trends, Stellungnahmen, Publikationen von Schliisselpersonen oder Tendenzen in der
Rechtsprechung im nationalen und internationalen Bereich zu erkennen, um den DB-Mitarbei-
terschutz zu professionalisieren und gemeinsame Synergien fiir das gesamte BGM zu finden.
Dazu ist es notwendig, operative Problemstellungen (z. B. Schnittstellenproblematiken, Ziel-
gruppenbesonderheiten und blinde Flecken des Versorgungssystems oder des Arbeitsschutzes)
des BGM zu kennen, um ,,schwache Signale® lesen zu konnen. Eine Interpretation und Rele-
vanz der Signale sollten immer BGM-iibergreifend diskutiert werden, um den Erfahrungsschatz
der Experten vollends zu nutzen. Die zentralen Produktmanager sammeln i. d. R. operative
Problemstellungen des BGM, um gezielt nach Losungen zu suchen. Eine jéhrlich wiederkeh-
rende externe Risikoidentifikation kann diesen Suchprozess unterstiitzen. Beispielsweise wur-
den im BGM-Teilbereich BEM im Jahr 2020 fiir die LTA-Vergabe bundesweite gravierende
Unterschiede fiir Arbeitgeberleistungen festgestellt. Wahrend es in Nordrhein-Westfalen 50 %
Arbeitgeberzuschiisse bei Arbeitserprobungen gab, gewdhrten die Reha-Fachberater in Sachsen
in der Regel fiir dhnliche Fallkonstellationen 30 % auch in kiirzeren Unterstiitzungszeitrdumen.
Um diese Tendenzen nachvollziehbar zu machen und ein Gespriach mit der Knappschaft Bahn-
See als zustdndigem Reha-Triager fiir den DB-Konzern zu suchen, recherchierten die verant-
wortlichen Produktmanager/innen aktuelle Trends zu Ermessensentscheidungen und Bedarfs-
ermittlungen. Sie stieBen auf das von der BAR entwickelte Bedarfsermittlungskonzept und das
zugehorige b3-Konzept,®> welches als inhaltlicher Einfluss genutzt wurde, um im Folgejahr

% Das Institut fiir Arbeit und Gesundheit (IAG) der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (2020), verdf-
fentlicht Reports rund um das Thema Arbeit und Arbeitsschutz, Zugriff am 15.01.2020 unter:
https://www.dguv.de/iag/publikationen/reports/index.jsp

Das Konzept der Bedarfsermittlung wurde 2019 von BAR entwickelt. Die Notwendigkeit dazu ergab sich aus
den Griinden, da bis dahin die Rehabilitationstrdger und Leistungssteller ihre eigenen und zum Teil sehr un-
terschiedlichen Instrumente und Verfahren zur Ermittlung des LTA-Bedarfs eingesetzt hatten. Mit dem ent-
wickelten Bedarfsermittlungsrahmen fiir Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben (LTA) gibt es erstmals
einen einheitlichen, umfassenden Rahmen fiir alle Akteure und Fachleute, die an der beruflichen Reha-Tatig-
keit beteiligt sind. Im Projekt b3 wurde ein einheitlicher Rahmen fiir die Bedarfsermittlung konzipiert und

65
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2021 die Zusammenarbeit mit den Reha-Tragern zu prizisieren, indem die Eingliederungsma-
nager/innen die Informationen zur Bedarfsermittlung passgerecht bzw. adiquat zusammenstell-
ten, die sie aus dem laufenden BEM gewonnen hatten.

Dariiber hinaus ist Tabelle 9 zu entnehmen, dass es in der Modellierung des angestrebten Friih-
aufkldrungssystems nicht in erster Linie um die Wahrnehmung von Risiken geht, die das Un-
ternehmen bzw. den BGM-Prozess und seine Existenz gefdhrden konnen, sondern vielmehr um
die bereichsiibergreifende, verkniipfende Wahrnehmung von Fachwissen zu BGM-Themen und
deren mogliche Synergien einen besseren Schutz der DB-Mitarbeiter/innen vor gesundheitsbe-
dingtem Ausscheiden ermdglichen. Damit kann das gesamte BGM immer wieder neu professi-
onalisiert und an neue Erkenntnisse bewusst angepasst werden, mit der Zielstellung Erwerbs-
potenzial zu sichern und zu férdern und dem Unternehmenskern damit Stabilitét zu geben. Um
diese Zielstellung zu komplettieren, werden im Folgenden interne Beobachtungsbereiche
exemplarisch benannt, die FAS Konzeption im Bereich Risikoidentifikation gegenwirtig be-
reits unterstiitzen.

5.2.3 Interne BGM-Beobachtungsbereiche zur Risikoidentifikation

Der Produktbewertungsindex (PBI; Anhang D4) der HR—BGM-Produkte des DB-Konzerns
ist gegenwirtig der einzig feste und systemisch etablierte Grundwert fiir einen kontinuierlichen
Beobachtungsprozess des internen Unternehmensumfelds, der zu moglichen Anpassungen des
BGM bzw. der Produkte fiihren kann. Im Mittelpunkt der Beobachtungen stehen drei zentrale
Werte: die Wirksamkeit des Kundennutzens (Mitarbeiternutzen), die Kundenzufriedenheit (Mit-
arbeiterzufriedenheit) und der (Aufwand der Leistungserbringung fiir den Mitarbeiter). Seit Juli
2021 ist der PBI fiir alle HR-Produkte software-technisch unterstiitzt zur Verfligung gestellt
worden. Die PBI-Werte werden quartalsweise ausgehend von einer vorgegebenen Pflichtbe-
obachtung ausgewertet. Die Kennwerte des PBI sind 6konomischer Art und miissen daher im
Sinne der Konzeption des FAS beziiglich der externen Bereiche fiir die Durchfiihrung eines
360-Grad-Scan um die Perspektive des technologischen, rechtlichen und soziokulturellen Um-
feldes ergénzt werden.

Die Beobachtungsbereiche bzw. zugehdrigen Dokumente des internen Unternehmensumfeldes
sollen fiir das Produkt BEM exemplarisch als Muster fiir HR-Produkte des BGM prozessual
dargestellt werden, und zwar in einer Ordnung, wie sie unter dem Frithaufklarungsprozess kon-
zeptionell zu verstehen wéren. Das bedeutet, dass zu der ergdnzenden technologischen, recht-
lichen und soziokulturellen Perspektive gegenwiértig einzelne Dokumente aus Datenbanken,
Kooperationsbeziehungen oder Fachveranstaltungen des BEM iiber die Dokumentenanalyse
identifiziert wurden und auf die 360-Grad- Beobachtungsbereiche zugeordnet werden, um sie
zukiinftig als Ausgestaltungsmerkmale des FAS zu etablieren. Da die einzelnen Dokumente
einmalig oder in unregelméaBiger Folge erstellt werden, wird zum Abschluss eine konzeptio-
nelle Bestimmung der Zeitintervalle, in dem die Dokumente oder Informationen wiederkehrend
zur Verfiigung stehen miissen, festgelegt.

gemeinsam mit Akteuren der Rehabilitationsorganisationen und Leistungserbringern von Menschen mit Be-
hinderungen und den Wissenschaftlern optimiert (BAR 2019).
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Der Produktausschnitt des BEM wird exemplarisch als BGM-Teilbereich gewéhlt, da sich zum
einen der Forschungsteil II auch auf das BEM bezieht und somit eine Ankniipfung ermoglicht
wird, und da zum anderen eine Abbildung von drei Teilprodukten (AUG, BGF, BEM) und allen
zugehorigen Konzerndokumenten und fehlenden kontinuierlichen Ableitungen den Rahmen
und Aufwand dieser Arbeit iibersteigen wiirde.

Im technologischen internen Unternehmensumfeld sind die Produktmanager/innen nicht nur im
BEM dazu angehalten, Newslettern und Netzwerken zu folgen, die relevant sind, um die Pro-
duktbereiche bestmoglich zu unterstiitzen. Im Hinblick auf eine Risikoidentifikation ausgehend
vom FAS bedeutet dies, fiir interne technologische Entwicklungen und sich daraus ergebende
Schnittstellenkomponenten sensibilisiert zu sein, um Anschliisse und Verkniipfungen zwischen
AUG, BGF und BEM zukiinftig zu ermdglichen. Fiir den Bereich BEM sind nachfolgend ge-
nannte Netzwerke und Newsletter des DB-Konzerns (als exemplarische Abbildung) zu beach-
ten.

Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

OMS-Update (Anhang D6), HC (Update technisches Qualititsmanagement): Das monatliche
Update kennzeichnet systemrelevante Updates, Prozessanpassungen oder stellt neue technische
Arbeitshilfen zu den BEM-Produkten und Personalberatungsprozessen vor. Fiir dieses Update
arbeiten Qualititsmanager/innen, Produktmanager/innen und IT-Mitarbeiter/innen zusammen.

IT-Support Community (Software Allgemein): Die Community der DB-Systel unterstiitzt und
verantwortet als IT-Spezialist des DB-Konzerns den grofiten Anteil der IT-Anwendungen. Der
Support informiert per Mail regelméBig {iber Neuerungen und Anpassungen, die fiir den jewei-
ligen System-Nutzer relevant sind. Zudem stellt die Community ein Austauschforum bereit, in
dem Fehlermeldungen und Losungen nachvollziehbar gemacht werden.

IT News, HC DBJS, JobService.net (Software BEM): Das Netzwerk informiert zu Software-
Anpassungen des Systems SBV, mit dem die im BEM betreuten Mitarbeiterakten verwaltet
werden. Es informiert regelméBig {iber Anpassungen und Neuerungen der Systemsoftware.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Das OMS-Update wird genutzt, um Eingliederungsmanager/innen zu Neuerungen in den HR-
Anwendungen (z. B. IT-Anwendungen, Prozessabldufe, Arbeitshilfen, geéinderte Dokumente)
zu informieren. Die relevanten Themen fiir das Betriebliche Eingliederungsmanagement wer-
den explizit in den BEM-Expertenforen (Regelaustauschformate) aufgegriffen, um die Neue-
rungen oder Applikationen und systemischen Abldufe zu erldutern. Die IT-Support Community
(Abb. 21) stellt das Konzernprozessportal Symbio, in denen alle BEM-Prozesse gezeichnet
werden. Zudem verantwortet die /7-Support Community die Konzernregelwerksdatenbanken
(KRWD) und das Personalportal, in denen die Produktbeschreibungen zum BEM sowie die
relevanten Beauftragungsdokumente hinterlegt werden. Sofern eine entsprechende Anwendung
im BEM nicht funktioniert, wird die Community individuell oder {iber den/die Produktmana-
ger/in informiert.
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DB Planet | DB Systel | DB Suche | Serviceportal | Onesto | EVI | Personalportal | Atoss | AnwenderEcho | BKU Passwort | IT.fit

IT Support-Community -

139695 aktive Nutzer

m Eine Frage stellen

Aktuelle Themen

Es Weil | sehr, C ity Edition.

Im folgenden Beitrag mochten wir einmal auf das vergangene Jahr
zuriickschauen und Ausblicke auf das neue Jahr geben.

Weiterlesen

Abschaltung Java
Sollten Sie beim Offnen Ihrer Anwendung nach einem spezifischen

Programm zum Offnen gefragt werden, hangt dies vermutlich mit
der Abkiindigung von Java zusammen.

Weiterlesen

> Alle aktuelle Themen ansehen

Abbildung 24:  IT-Support Community, Stand 01/2021
Quelle:Intranet der DB AG

Die IT-News des Jobservice.net (Abb. 22) informieren zu SBV-Neuerungen, die i. d. R. eine
verbesserte Dokumentation, der im BEM betreuten Mitarbeiterdaten zur Folge haben.

ERESTRRESeNE T
[ —-—
Bereiche v Kalender Durchsuchen mn
| | )l Ubersicht Darstellung JobService.NET Bereichs Kalender Favoriten Mein Kalender Kontakt Hilfe
JobService.NET A JobService.NET / JobService.NET Startseite T & ¢ Eavorit © Beobachtung < Teilen
Startseite IT-News: Alles rund um SBV & Co.
Erstellt von Sten Priebe, zuletzt geandert von Sylvia Zapf am 06.01.2020
Menii
P Zentrale Themen J/
r 28 N igkei i
» OE-Themen ?&\?g,\ % Neuigkeiten und Wissenswertes

- _— Hier finden Sie alle Neuigkeiten rund um die IT-Themen auf einen Blick.
» Informationen & Austausch

» Meine Weiterbildung

= |
» IT-News: Alles rund um SBV & Co. | =2 Hilfestellung Ansprechpartnerin
. . Hier finden Sie Anleitungen und Nutzerhandbiicher rund um die Anwendungen Sylvia Zapf
Umbau Vermittlungsbiiro Leipzig — 2
A, —

und Tools des DB Jobservice. CIO DB JobService (HC.JF 3)
Telefon: 999-58380

KIM entwickelt sich!

Gelungene Wiedereréffnung des : “ Neu im DB Jobservice E-Mail versenden
UBS-Standorts Halle . Hier finden Sie Wissenswertes rund um die Technik fiir Ihren Start als
Mitarbeiter im DB Jobservice.
https://wiki.intranet.deutschebahn.com/wiki/display/jobservice Informationen zum BahnWiki

Abbildung 25:  IT-News, JobService.net, Stand 01/2020
Quelle: Intranet der DB AG

Die Teilbereiche des BGF und des AUG nutzen als interne technologische Beobachtungsberei-
che als gemeinsamen Nenner die IT-Support Community der DB-Systel und zudem ergénzende
spezifizierte Anwendungsnetzwerke. Grenzwerte fiir Ad-hoc-Anpassungen bilden Neuerun-
gen, die prozessrelevant sind. Im technologischen Sektor erfolgt eine quartalsweise oder funk-
tionale Suchbeobachtung, die wiederkehrend zur Anwendung gebracht und durch den/die Pro-
duktmanager/in vollzogen wird.
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Die okonomischen internen Beobachtungsbereiche werden weitestgehend vom PBI bestimmt
und sollen nachfolgend auszugsweise flir das BEM ausfiihrlicher vorgestellt werden.

Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

SmallSolutions DBJS Customer Survey Live Release: Die genannte Datenbank ist eine Soft-
ware-Losung und bietet Feedbacks und Riickldufe der Nutzergruppen zu zwei von drei Kenn-
werten des PBI im Bereich des BEM. Fiir das BEM wird die Datenbank seit Beginn des Jahres
2020 genutzt, flichendeckend soll sie fiir alle drei PBI-Kennwerte in den gesamten HR-Pro-
dukten ab Mitte des Jahres 2021 zum Einsatz kommen. Die Kennwerte bilden einen errechneten
Durchschnittswert ab, der sich aus Nutzerfragen (Skalierungsfragen) ableitet.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Kundennutzen: Der Kundennutzen wird im BEM durch die Beurteilung der HR-Partner/innen
und Fihrungskrifte bestimmt, die ein BEM-Verfahren fiir ihre/n Mitarbeiter/in bei der
DB JS GmbH als internen durchfiihrenden Dienstleister im HR-Sektor und damit den/die Ein-
gliederungsmanager/in beauftragen. Zunédchst wird die jédhrliche Anzahl der Nutzungsfille er-
fasst, die an der potenziellen Anzahl der systemisch generierten Feedbacklinks im Feld der
Beteiligungsquote (siche Abb. 23) abzulesen ist. Dementsprechend sind im Jahr 2020 945
BEM-Beauftragungen erfolgt. Die Riicklaufquote der Feedbacks von HR-Partner/in, Fiihrungs-
kriften sowie Mitarbeitern/innen, die das BEM-Verfahren durchlaufen haben, betridgt aktuell
20 % und ist damit als unterdurchschnittlich einzuschitzen.
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Abbildung 26:  Auszug aus SmallSolutions, Jahr 2020 Kundennutzen Produkt BEM-I
Quelle: Software Anwendung der DB JobService GmbH

Die Kundenbewertungen zu den aufgefiihrten Kennzahlen werden auf einer Skala von 1 (=
»uberhaupt nicht zufrieden®) bis 6 (= sehr zufrieden) fiir alle PBI-Kennwerte) abgefragt. Die
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Skalierung der Bewertung wird in Punkte umgerechnet. Die Grenzwerte des Produktbewer-
tungsindex liegen bei 49 (Bewertung 3,45) sowie bei 74 (Bewertung 4,7). Die Logik der Grenz-
werte ergibt sich aus der Software-Berechnung unter vorherigen Angaben einer Gewichtung
von Kundennutzungsaspekten. Bei Erreichung eines unteren Grenzwertes werden Ad-hoc-Ge-
gensteuerungsmafnahmen eingeleitet. Sofern also beispielsweise von einer DB-Gesellschaft
ein Riicklauf an Daten kommt, der den unteren Grenzwert beriihrt, bedeutet dies, dass die Ge-
sellschaft mit der Dienstleistung oder Durchfiihrung des Produkt hochst unzufrieden war, so-
dass sich ein/e Personalberater/in oder Eingliederungsmanager/in mit der Gesellschaft bzw. den
Beauftragten in Verbindung setzt, um eine Schadensbegrenzung vorzunehmen bzw. iiber ein
detailliertes Feedback Fehlerquellen und Griinde zu identifizieren, um diese zu beheben. Zum
Kundennutzwert werden ebenfalls Fragen gestellt, also z. B. zur Befdhigung des Mitarbeiters
vor dem Hintergrund der Gesundheitsférderung und zur (Einfachheit der) Handhabung von
Prozessen, IT und Arbeitshilfen. Zudem werden auch dariiberhinausgehende Mehrwert-Wahr-
nehmungen zur allgemeinen Erhdhung der Mitarbeiterbindung und Erfiillung der Dachstrategie
und deren Synergieeffekten im Produktportfolio und vor dem Hintergrund der Erfiillung von
Gesetz und tarifvertraglich wirkenden Anwendungen erfragt. Die Fragestellungen sind vor dem
Hintergrund der Riickfiihrung auf das Geschéftsfeld bzw. des durchfiihrenden Eingliederungs-
manager/in auch einzeln auswertbar. Das bedeutet, dass systemisch jede/r Eingliederungsma-
nager/in einer oder mehreren Konzerngesellschaften als feste/r Begleiter/in zugeordnet ist. Bei
Grenzwertiiber- oder -unterschreitung kann ein Feedback auch direkt an den/die verantwortli-
che/n Eingliederungsmanager/in in Form von Lob oder Fehlerquellen, die es zukiinftig zu ver-
meiden gilt, weitergeleitet werden. Beispiele fiir bisher gelistete Fehlerquellen in diesem Zu-
sammenhang sind eine fehlende Verldsslichkeit bei Riickmeldungen durch den/die Eingliede-
rungsmanager/in, der Wunsch nach einer Erhhung der Gesprachstaktung mit dem/der Mitar-
beiter/in sowie der Wunsch nach innovativen und passgerechten Losungen mit dem/der Mitar-
beiter/in.

Kundenzufriedenheit: Unter dem Kennwert der Kundenzufriedenheit wird sowohl die Perspek-
tive der Mitarbeiter/innen, die das BEM durchlaufen, erfragt, als auch der Blickwinkel der be-
auftragenden HR-Partner/innen und Fiihrungskrdfte. Im Jahr 2020 gibt es bei diesen drei Be-
fragungszielgruppen keine wesentlichen gegenteiligen Einschitzungen zur Zufriedenheit, dem-
gegeniiber liegen die Kennwerte nah beieinander. Abbildung 27 zeigt den Gesamtzufrieden-
heitsindex der drei befragten Zielgruppen.

Unter dem Kennwert der Zufriedenheit werden zunéchst die Erwartungshaltungen der Kunden
in Bezug auf den Produktnutzen erfragt. Skalierungsfragen dazu lautet beispielsweise: Wurden
Thre Erwartungen in Bezug auf gemeinsam gefundene Losungsansdtze und die Art der Unter-
stiitzung getroffen? Die Frage kann mit einem Kennwert zwischen 1 (hoher Wert) und 6 (nied-
riger Wert) beantwortet werden. Auch die Einfachheit der Anwendung bzw. Beauftragung so-
wie die Bereitstellung und methodische Begeisterungselemente (wie angebotene Qualifizierun-
gen, Lehrgénge oder Kooperationen) werden skalierend erfragt und zusammenfassend im Zu-
friedenheitsindex wiedergegeben.

Abbildung 27 zeigt den Wert der Kundenzufriedenheit der befragten Zielgruppen. Mit einem
Index von 4,2 ist insgesamt ein zufriedenstellender Wert erreicht, der keine Anpassungsnot-
wendigkeiten erfordert, da kein Grenzwert erreicht wurde.
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Aufwand der Leistungserbringung: Der Aufwand zur Leistungserbringung in der Nutzphase
des Produkts wird iiber die Kennwerte des Zeitbedarfs zur Leistungserbringung je Nutzungsfall
bei den DB-Leitungserbringern (inklusive externen eingebundenen Dienstleistern) erfasst. Das
Monitoring erfolgt ausgehend von Fallbearbeitungssystem und Dokumentationssystem
SBV 3.5.

Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

Fallverarbeitungssystem und Dokumentationssystem SBV 3.5: Die Datenbank erfasst die Fall-
verldufe, soziodemografischen Daten sowie Beginn und Enddaten der BEM-Fille. Auch Be-
ginn und Endzeiten sowie in den Fall eingebundene Kooperationspartner/innen (z. B. Kompe-
tenzzentrum berufliche Reha) werden iiber die Falldokumentation des SBV 3.5 erfasst. Die
Daten des Systems werden der Datenbank mit einem zusétzlichen Aufsatztool entnommen und
in Excel-Listen-Darstellung an den/die Produktmanager/in tibermittelt (Anhang D7 exemplari-
scher Bericht SBV).

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Die durchschnittlichen Fallverldufe im BEM liegen 2020 bei einer Laufzeit von 11,8 Monaten
(SBV 3.5, Stand 12/2020). Die Zielstellung ist, eine Gesamtlaufzeit von 9 Monaten nicht zu
iberschreiten. Fiir das Jahr 2020 wurde wegen der Corona-Pandemie und den damit zusam-
menhéngenden Rahmenbedingungen der betrieblichen Ablidufe der Grenzwert au3er Kraft ge-
setzt. Fiir die Einbindungen der Kooperationspartner/innen stehen 2020 angesichts der Corona-
bedingten zwischenzeitlichen SchlieBungszeiten keine verldsslichen Daten zur Verfiigung. In
den vergangenen Jahren wurden die geplanten Durchfiihrungs- und vereinbarten Bereitstel-
lungszeiten ohne Uberschreitung der Grenzwerte durchgehend eingehalten. Ein Grenzwert ist
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gegeben, wenn die Bereitstellung der Dienstleistung nicht in dem vertraglich vereinbarten Zeit-
raum stattfindet bzw. diesen mehrfach (nicht im Einzelfall) tiberschreitet. Die PBI-Werte wer-
den mit der Pflichtbeobachtung ausgehend von statistischen Analysen quartalsweise ausgewer-
tet.

Der rechtliche interne Beobachtungsbereich bezieht sich in erster Linie auf Neuerungen und
Anderungen von Tarifvertrigen, Richtlinien, Konzernbetriebsvereinbarungen, Vertrigen oder
Datenschutzbestimmungen. Dazu miissen entsprechende Unternehmensdatenbanken (z. B.
Konzernregelwerksdatenbank) und Dokumente kontinuierlich gepriift werden. Im Rahmen der
Erhaltung der Produktzyklen wird zu allen Beobachtungsbereichen (intern / extern) eine jahrli-
che intensivierte Priifung empfohlen, dennoch gibt es bei den rechtlichen internen / externen
Beobachtungsbereichen die Erforderlichkeit einer Ad-hoc-Anpassung bei Anderungen von
rechtlichen Rahmenbedingungen; damit stellt dieser Beobachtungsbereich eine Ausnahmesitu-
ation dar. Der rechtliche interne Beobachtungsbereich wird unter einer Suchbeobachtung und
zufilligen Beobachtung (z. B. ausgehend von Fachveranstaltungen oder Gesprachen mit Work-
shopteilnehmenden wiederkehrend durchgefiihrt.

Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

Tarifwerk DB-Konzern, Datenbank: Das Tarifwerk DB-Konzern beinhaltet eine Vielzahl von
ausgewdhlten Tarifvertrdgen fiir verschiedene Unternehmen des DB-Konzern. Zusétzlich bein-
haltet es ein Archiv. Im Hinblick auf den Ausschnitt des BEM sind ausgehend von der Daten-
bank drei wesentliche Dokumente zu beriicksichtigen. Der Demografie-Tarifvertrag (Demo-
grafieTV), Anhang DS (Grundsatz fiir alle DB-Konzernmitglieder) und der Tarifvertrag iiber
besondere Bedingungen bei Verlust der Fahrdiensttauglichkeit (FDU-TV) (Grundsatz fiir fah-
rendes Personal), Anhang D9 bieten als Rahmenbedingung der Beschéftigungssicherung bei
einer dauerhaften Leistungswandlung den Schutz vor Arbeitsplatzverlust. Der Rahmentarifver-
trag (KonzernRTV), Anhang D10, giiltig fiir alle Mitarbeiter/innen des Konzerns regelt dartiber
hinaus, dass eine Integration und Weiterbeschéftigung standardisiert gepriift wird.

Konzernregelwerksdatenbank: Mit der KRWD wird den Regelwerksanwendern ein effizientes
Instrument verfiigbar, mit dem sie die fiir ihren Arbeitsbereich giiltigen Regelungen effizient
suchen und finden konnen. Ziel ist es, allen Mitarbeiter/innen im Inland und auch in den Aus-
landsgesellschaften ein libergreifendes Regelwerk zuginglich zu machen und so Handlungssi-
cherheit bei der tiglichen Arbeit zu geben. Relevant fiir den BEM-Prozess sind die Rahmen-
richtlinie 161.0004 Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM) und ergdnzende Gesprd-
che, Anhang D11.

Datenbank zu Konzernbetriebsvereinbarungen: Diese Anwendung enthilt die im DB-Konzern
giiltigen Konzernbetriebsvereinbarungen (KBV) sowie ein Archiv fiir KBV-Dokumente, die
nicht mehr in Kraft sind. Relevant fiir den BEM-Prozess sind drei wesentliche Dokumente, die
KBV Integration, Anhang D12, die KBV Konzernarbeitsmarkt, Anhang D13 und die KBV Ge-
sundheit, Anhang D14.
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Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Der Demografie-Tarifvertrag, Anhang D8 setzt den Grundsatz, die Beschiftigungsfahigkeit fiir
Konzernmitarbeiter beizubehalten. ,,Die Bewahrung der individuellen Beschdftigungsfihigkeit
von Arbeitnehmern im Sinne ihrer Fdihigkeit zur Teilhabe am Arbeits- und Berufsleben ist ein
besonders wichtiges Thema, das angesichts der demografischen Entwicklung und der raschen
Verdnderung von Rahmenbedingungen wachsende Bedeutung erhdlt. Die individuelle Beschidf-
tigungsfdihigkeit zu bewahren, bedeutet, die sich wandelnden Anforderungen der Arbeitswelt
einerseits und die individuellen Kompetenzen, die Gesundheit und Arbeitsfihigkeit andererseits
langfristig miteinander in Einklang zu halten* (Demografie Tarifvertrag, S. 11, Abschnitt C,
Stand 2020). Die Tarifverhandlungen mit der Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft (EVG)
haben erneut die Ubereinkunft hervorgebracht die Beschiftigungssicherung auch bei dauerhaf-
ter Leistungswandlung grundlegend zu erhalten. Fiir das Jahr 2021 wird ein passiver Personal-
bestand von 2091 Mitarbeitern/innen prognostiziert, die kurz oder langfristig nicht integriert
werden konnten und somit bei dauerhafter Freistellung weiter Gehalt beziehen. Dieser Perso-
nalbestand liegt weiterhin in der Verantwortung der DB JobService GmbH, die den passiven
Personalbestand betreut sowie Vermittlung und Integrationsperspektiven ermoglicht. Der Ta-
rifvertrag iiber besondere Bedingungen bei Verlust der Fahrdiensttauglichkeit (FDU-TV) An-
hang D9 (Grundsatz fiir fahrendes Personal) enthidlt im Grunde denselben Grundsatz zur In-
tegration des fahrenden Personals und wurde von der Gewerkschaft Deutscher Lokomotivfiih-
rer GDL verhandelt. In Erginzung zu diesen beiden Werken stellt der Rahmentarifvertrag
(KonzernRTV), Anhang D10 die Grundlage zu einer Arbeitsplatzpriifung vor dem Hintergrund
einer Weiterbeschéftigung nach einer (dauerhaften) Leistungswandlung innerhalb eines BEM-
Prozesses dar. Die Tarifwerke erfahren redaktionelle und auch grundlegende Anpassungen, die
im Rahmen eines FAS in dem Bereich der Risikoidentifikation aufgenommen und verfolgt wer-
den miissen.

Rahmenrichtlinie 161.0004 Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM) und ergdinzende
Gesprdche, Anhang 3, regelt die grundlegenden Ablidufe des BEM, im Detail sind sie in HR-
Konzernprozessen in einzelne Handlungsschritte aufgeteilt. Sie beruht auf der Grundlage von
§ 167 SGB IX in Verbindung mit der tariflichen Grundlage geméf § 12 Konzern-RTV, Anhang
D10 nach dem fiir Mitarbeiter/innen die Weiterbeschéftigung und Integration gepriift wird,
wenn sie ihre bisherige Tétigkeit dauerhaft nicht mehr wahrnehmen koénnen. So heifit es zum
Grundsatz des BEM: ,,Das BEM zur Integration findet fiir Mitarbeiter Anwendung, die auf
Grund eines Arbeits-/Dienstunfalls, einer Berufskrankheit bzw. aus sonstigen gesundheitlichen
Griinden in ihrer bisherigen Tdtigkeit auf Dauer nicht mehr eingesetzt werden konnen. Das
Ziel des BEM zur Integration ist es, den betroffenen Mitarbeiter dauerhaft im eigenen Betrieb
ggf. in einer neuen Tdtigkeit weiter zu beschdftigen“ (Ril. 161.0004, S.7, Abschnitt 1, Stand
2018).

Als Ergénzung zu den Tarifwerken und der Richtlinie sind die Konzernbetriebsvereinbarungen
heranzuziehen. Die KBV Integration, Anhang D12, wurde auf Grundlage von § 77 BetrVG
1. V. m. § 88 Ziff.1 BetrVG im Sinne von § 166 SGB IX geschlossen. Nach diesem gemeinsa-
men und freiwilligen Grundsatz ist es fiir den DB-Konzern eine ,,wichtige personalpolitische
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Zielsetzung, gleichgestellte und schwerbehinderte Beschdftigte im Sinne von Sozialgesetzbu-
ches Il Schwerbehindertenrecht im Unternehmen zu beschdftigen und entsprechend ihrem
Leistungsvermogen beruflich zu fordern. Dabei sollen die personlichen Qualifikationen der be-
hinderten Beschdftigten erkannt und geférdert werden* (KBV Integration, Anhang D12, S. 2
Abschnitt 1,2, Stand 2018). Die KBV Konzernarbeitsmarkt, Anhang D13, unterstreicht die Si-
cherheit der Beschéftigung im Unternehmen als Schwerpunkt der Personal- und Sozialpolitik
des DB-Konzerns. Sie folgt dem Grundsatz des Demografie-Tarifvertrages, ,,Losungen fiir die-
jenigen Arbeitsnehmer/innen vorzuhalten, die wegen Leistungswandlung oder aus anderen
Griinden ihre Beschdftigung wechseln miissen* (KBV Konzernarbeitsmarkt, Anhang D13, S.1
Abschnitt 1, Stand 2012). Die KBV Gesundheit, Anhang D14, wurde als freiwillige Vereinba-
rung zur Forderung von BGM beschlossen. So heif3it es dort, dass der demografische Wandel
eine ernstzunehmende Herausforderung darstellt. Der Vorstand des DB-Konzern und die Kon-
zerninteressenvertretungen betrachten daher einen systematischen Arbeits- und Gesundheits-
schutz einschlieBlich Gesundheitsforderung und Wiedereingliederung leistungsgewandelter
Mitarbeiter mit einheitlichen Prozessen als wichtigen Beitrag fiir die physische und psychische
Gesundheit, fiir die langfristige Beschaftigungsfihigkeit der Mitarbeiter sowie den langfristigen
unternehmerischen Erfolg (KBV Gesundheit, Anhang D14, S. 1, Stand 2011) als unabdingbar.

Fiir den internen Beobachtungsbereich des soziokulturellen Umfeldes ist eine Risikoidentifika-
tion liber Schnittstellenarbeit, die in erster Linie aus Fachveranstaltungen resultiert, zu betrach-
ten und wird daher mittels einer Suchbeobachtung und zufélligen Beobachtung nach den jewei-
ligen Fachveranstaltungen ebenso vollzogen wie aus einer Reihe von Daten, die iiber Koopera-
tionspartner bereitgestellt werden. Der Austausch mit den Kooperationspartnern erfolgt in ei-
nem Jahresrhythmus. Der Austausch in internen Fachveranstaltungen erfolgt in einem monat-
lichen und quartalsweisen Rhythmus. Die Daten aus der Schnittstellenarbeit und aus der Zu-
sammenarbeit mit Kooperationspartnern resultieren aus indirekten Beobachtungsbereichen, die
angefordert oder im Austausch erhoben werden miissen zum Beispiel iiber Gruppenarbeiten, in
denen ein problemorientierter Austausch stattfindet, z. B. dariiber welche Zielgruppenproble-
matiken gerade das operative BEM Verfahren bestimmen.

Fachveranstaltungen: Es werden zum Thema BEM drei wiederkehrende Fachveranstaltungen
angeboten, fiir die exemplarische zur Risikoidentifikation benannt werden konnen. Wie inner-
halb dieser Veranstaltungen eine Risikoidentifikation bereits vollzogen wird und vollzogen
werden kann, wird im Folgenden vorgestellt.

Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Konzept der Regionalen BEM-Treffen, Anhang D15: Das Dokument beschreibt den konzepti-
onellen Rahmen der Veranstaltung. Teilnehmer sind DB-Experten/innen Gesundheit, HR-Part-
ner/innen der DB-Konzern-Geschiftsfelder, sowie die bundesweiten Eingliederungsmana-
ger/innen. Die Veranstaltung findet einmal im Quartal zu Qualitétssicherungsprozessen in drei
Regionen statt.
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Konzept Expertenforum BEM, Anhang D16: Die Webkonferenz findet alle sechs Wochen unter
den Eingliederungsmanager/innen statt und wird vom Produktmanagement der DB JS durch-
gefiihrt. Sie dient als Austauschforum zu Fallverldufen, methodischen Werkzeugen und Tarif-
auslegungen im BEM.

Konzept Arbeitskreis der Eingliederungsmanager, Anhang D17: Die Veranstaltung findet ein-
mal im Quartal bzw. auch halbjdhrlich statt. Teilnehmer sind die bundesweiten Eingliederungs-
manager/innen und Kooperationspartner/innen®® sowie Schnittstellenpartner/innen.6? Zentrale
Zielstellung des Formates ist Realisierung von Verbesserung und Qualitétssicherung.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)
Regionalen BEM-Treffen: Uber diese Veranstaltung erfolgt ein den DB-Konzern iibergreifen-
der Austausch zu Zielgruppenmerkmalen und Qualititsaustausch. Ausgehend von Auftragsbe-
obachtungen zur Produktschirfung werden in allen nachfolgend benannten Austauschformaten
Befragungen, z. B. in Form von Fokusgruppen, vorgenommen, um z. B. (statistische) Grenz-
werte aus den PBI-Messungen interpretierbar zu machen. Sich aus diesen Formaten ergebende
Anpassungserfordernisse werden i. d. R. als Konsens zu Notwendigkeiten, die mit allen GF-
Vertreter/innen abgestimmt werden, beschlossen. Abbildung 28 zeigt einen Ausschnitt der
Konzeption der Veranstaltung, der ersten von insgesamt drei wiederkehrenden Fachveranstal-
tungen zum Thema BEM.

% Kooperationspartner im Bereich Gesundheit und Rehabilitation:
IAS (betriebsérztlicher Dienst)
Knappschaft Bahn See
BAHN BKK
Berufsforderungswerke
7 z. B. Bahnstiftung, VDES — Gesundheitsangebote fiir DB Mitarbeiter, OE HSM verantwortlich fiir Recrutie-
rung w.d.

138



5 Ergebnisse des Forschungsteil I: Konzeption eines Friihaufklarungssystems im BGM

Konzept zu den Regionalen BEM - Treffen

ka

Geschéftsfeld iibergreifende Fachveranstaltung : Regionale BEM- Treffen
Durchfiihrende: . Orte: Frankfurt, Berlin, Hannover Zeitraum: 4| x jahrlich in drei Regionen (Ost, Nordwest, Siid)
Produktmanagement DB JobService GmbH & HBG
Gesundheitsmanagement
Ziel: Dauer:
1 Sicherstellung einer einheitichen Qualitatssicherung zu Konzernregelungen |1 5 Stunden

und Produkten des Betrieblichen Eingliederungsmanagement
I Forderung eines Geschaftsield Obergreifenden Metzwerkaustausch zur Setting:

beruflichen Reintegration mit sekund&r -und tertidrpraventiver Ausrichtung |1 Vertreter JS/ HEG Obemehmen die Moderation
I Dialog zwischen Beteiligten ermaglichen I Teilnehmer beteiligen sich an g insamen Erarbeitungen, Diskussion, oder
I Klassifizierung fordernder und hemmender dberregionaler BEM- Faktoren, regionalen Blitzlichtberichten

zur Professionalisierung des multidimensionalen Prozesses im DB Konzemn |§  Gaste werden zur Prisentation fachspezifischer Themenstellungen eingeladen
I Austausch & Wissensvermittlung durch externe Parner z.B. KBS, IFD, 1A, |5 Aufbau:

GKV, BAR zu Interventionen, medizinischen und gesetzlichen Grundlagen,

Rahmenbedingungen und Innovationen im Prozess ,Return tg - 1. Grundsatz Themen vorgestellt durch HBG/ JS,
| ;ransL?r ﬁespemprbenen Wissens und der gewonnen Erfahrungen in die Tagesdurchziehendes fachspezifisches Thema

emebliche Praxis 2. Vortrag zum fachspezifisches Thema (ggf. mit vertiefender Gruppenarbeit),

Zielgruppe: i ;ﬁg;ﬁ;&ﬁ; Gaste zum fachspezifischen Thema,
I HR- Partner der Geschaftsfelder, die Integrationsteamsitzungen zur .

Durfihrung des Betrieblichen Eingliederungsmanagement initieren -
1 Regionale Eingliederungsmanager (15) Materialien: . .
1 Betriebsarzte der jag, die i.d.R. Teilnehmer von Integrationsteamsitzungen : Veranstaltungsraum fiir 30-40 Teilnehmer

sind 3
1 Gesundheitsexperten der Geschafisfelder, die einen Rollenanteil im : E:%ierll:;%rélseﬁolf’fiirnwand

Bereich des Betrieblichen Eingliederungsmanagement haben

A 5 i I Gewranke: Kaffee, Tee, Wasser

Teilnet der Fach I
0 Vertreter JS | Vertreter HEG -
1 Regionale Vertreter der Geschifisfelder der definierten Zielgruppe Organisation der Workshops: )
1 Regionale Vertreter der jag (magiich auch DB Experte) I Buchung von Raumlichkeiten und Getranken durch JS
1 Regionale Personalberater mit Schwerpunkt Eingliederungsmanagement |1 Erstellung der Agenda und Versand der Einladungen HBGJJS

us) 1 Pflege der DB-Planet Prasenz: gung der vor 1 Datensatze HBG/JS
B Gaste (internfextern) mit thematischen Begleitungen

Abbildung 28: Konzeptauszug der zentralen Veranstaltung Regionale BEM-Treffen (Anhang D15),

Stand Jan. 2021

Quelle: Intranet der DB JobService GmbH, Datenbank des Produktmanagements

Expertenforum BEM: Im Expertenforum BEM erfolgt ein bundesweiter Austausch zu zielgrup-
penspezifischen Problemstellungen, methodischen Losungen oder Best-Practice-Beispielen, in-
dem Auftragsbeobachtungen (Befragungen) Rahmenbedingungen und methodische Ansitze
und deren Qualitat gepriift werden. Abbildung 29 zeigt die Konzeption des Expertenforums

BEM.

Konzept zur Durchfiihrung des Expertenforum BEM

#

Expertenforum BEM

Durchfiihrende: Format: Webko Zeitraum: alle 1,5 Monate

Produktmanagement DB JobService GmbH

Ziel: Dauer:

I Austausch zu Fallkonstellationen, Zielgruppenspezifischen I 4360 min.

Problemstellungen und Anwendungen

I Methodischer Austausch (Instrumente und methodische Bedarfe im BEM) | Setting:

I RegelmaRige Infos zu Prozessanderungen, Dokumentenanpassungen, I PM = Durchfilhrung und Moderation
Tarif- Auslegungen und einheitlichen Vorgehensweisen in den Produkten I TH = PB mit Schwerpunkt EM, KohR
des Betrieblichen Eingliederungsmanagement

1 Sicherstellung einer berregionalen Qualititssicherung in den Produkten Technik:
des BEM durch regelmdRiigen Oberregionalen Austausch nach 1 Webex
Ricksprache mit HEB, HEG, AGY MOVE

I Dialog zwischen Beteiligten im BEM & KgbR ermdglichen isati -

1 Vorstellung von technischen Neuerungen & relevanten Informationen in :)rgz::iﬁt;ll;r; g?;‘mge ment (Festlegung der Termine, Moderation und
den Netzwerken des DB Konzerm (DB Rlanet, Pel_sonalportal_. inhaltliche Ausgestaltung)
Konzernregelwerksdatenbank, JobService Net y,3.)

Zielgruppe:

I Personalberater mit Schwerpunkt Eingliederungsmanagement

Teilnehmer der H

I Ein Referent Produktmanagement/

I Personalberater mit Schwerpunkt Eingliederungsmanagement

Abbildung 29: Konzeptauszug der zentralen Veranstaltung Expertenforum BEM (Anhang D16),

Stand Jan. 2021

Quelle: Intranet der DB JobService GmbH, Datenbank des Produktmanagements
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Arbeitskreis der Eingliederungsmanager: Im Arbeitskreis der Eingliederungsmanager werden
ausgehend von der Uberwachung des Produktzyklus in Form einer Suchbeobachtung Schnitt-
stellenproblematiken im BEM* und ,,strukturelle Prozessauffalligkeiten im BEM* analysiert,
die nach Konsensfindung im Expertenkreis und Kreis des Managements in die Praxis umgesetzt
werden. Abbildung 30 zeigt die Konzeption des Austauschformates.

Konzept zur Durchfiihrung Arbeitskreis der Eingliederungsmanager
M

Arbeitskreis der Eingliederungsmanager

Durchfiihrende: Ort: bundesweit Zeitraum: 4 x jahrich 2018, 3x jahrlich in 2019, 2x jahrich
ProHuktmanagement DB JobService GmbH in 2020

Ziel: Dauer:

I Farderung eines dberregionalen Austausch fir Personalberater mit I 2 halbe Tage

Schwerpunkt Eingliederungsmanagement

Sicherstellung einer einheitlichen Qualititssicherung in den Produkten BEM
durch Refiektionen zu Prozessqualitat, des Instrumenteneinsatzes und der
Geschaftsfeld Zusammenarbeit

Austausch mit Konzern - Pannern (z.B. KohB HEG, HEB, Metzwerk
Grundsitze| Beschaftigungssicherung, Arbeitsschutz)

Austausch mit externen Parnern des Rehabilitationsnetzwerkes (2.B. 35,

I Tagl.:13:00-18:00 Uhr, Tag I, : 08:30 -13:00
1
Setting:

I Pflichtveranstaltung (COMP)

I Ort:in allen Regionen (1x Ost, 1x Mordwest, 1x50d)

BAHNEKE, KBS, UVE, IFD, 1A, BAR) Materialien:
= 1 o 3 I Besprechungsraum
I Workshops, Referate und Schulungen zu Konzern Richtlinien, 1 Mndperatiunsioﬁer
Tariferweiterungen und Kompetenzfeldern des Disihilit, Managers I Flipchart oder Pinnwand
insbesondere: I Beamer
¥ Grundlagen zu Gesetzen und Verordnungen (z.B. Arbeits- und

Sorialgesetze, Arbeitsschutzvorschriften, Datenschutz, LEISUNZS- | grganisation der Workshops:

und Entschadigungssysteme, gesetzliche und private
Leistungsanspriiche fiir behinderte Menschen |, Yorschriften zum
Arbeits- und Gesundheitsschutz, zur Gesundheitsforderung und zu
Berufskrankheitemn)

Zusammenwirken der betrieblichen Sozialpartner (Férderung der
Zusammenarbeit mit den drtlichen Interessenvertretarn und

Produktmanagement: Versand der Einladungen, Erstellung der Agenda, Planung
der Inhalte, gaf. Koordination der Gastheitrdge (intern/extern)

Teamassistenz HS.JO1: Buchung Riume + Durchfihrungsmaterialien {Beamer,
Flipchart, Moderationskoffer), Durchfiihrung der Getrankebestellungen,
Ubermachiungsbuchungen, Resemvierung Abendessen

Partnern des Integrationsteam in den Geschaftsfeldern)

Methoden im Fallmanagement nutzen van (nterne und externe
Ressourcen zur Umsetzung von Eingliederungsplanen,
Koordination der Zusammenarbeit mit Sozialleistungstragern und
Leistungsanbietern im Gesundheitswesen, Weiterentwickeln von
Gesprachsfiihrungs-{ Beratungskompetenzen)

Zusammenhinge von Gesundheit, Behinderung und Pravention
kennen (medizinische Informationen bei akuten und chronischen
Erkrankungen und Behinderungen mit Arbeitsanforderungen
verbinden)

Eigenes soziales und ethisches Verhalten zeigen (Reflektion zur
Starkung der eigenen Arbeitsleistung und zur Entwicklung einer
konstanten Qualitatsverbesserung im Disability Management

Abbildung 30: Konzeptauszug der zentralen Veranstaltung Arbeitskreis der Eingliederungsmanager

(Anhang D17), Stand Jan. 2020

Quelle: Intranet der DB JobService GmbH, Datenbank des Produktmanagements

Weitere indirekte Beobachtungsbereiche wie Auftragsarbeiten oder statistische Berichte von
Kooperationspartnern kénnen ebenfalls zur Risikoidentifikation genutzt werden. Dazu sollen
nachfolgend zwei letzte Beispiele angefiihrt werden.

Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Reporting Bericht ,, Mitarbeiter-Unterstiitzungsteam MUT“ 2020 IAS, Anhang 18.: Der Bericht
wird einmal im Jahr vom Kooperationspartner der ias (betriebsérztlicher Dienst) erstellt. Aus-
gehend von einer Auftragsbeobachtung werden hieraus zentrale Impulse gesammelt, die den
Anlass fiir eine Uberarbeitung von Interventionen im BEM darstellen. Grenzwerte fiir Hand-
lungen werden ausgehend von dem Ranking der Teilnehmer /innen der Fachveranstaltungen
bestimmt. Der Bericht fasst die Beratungsleistungen der IAS als Unterstiitzungsangebote zu-
sammen und gliedert nach Beratungsthemen und Zielgruppen derjenigen, die eine Beratung in
Anspruch genommen haben.
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Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Kooperationspartner: Im Jahr 2020 haben insgesamt 11.094 DB Mitarbeiter/innen das Bera-
tungsangebot der ias wahrgenommen. Davon waren 6546 telefonische Kontakte, 3.082 person-
liche Kontakte, 1235 per Mail und 229 per Video bundesweit durchgefiihrt worden (MUT-
Bericht 2020, S. 2, siche Anhang D 18). Besonders aufschlussreich waren die Themengebiete
der Beratung (siche Abb. 31).

Trauma - Notfall - Unfall D 1.263
BEM & Riickkehr an den Arbeitsplatz HEEEEEESSSSS  1.043
Stress IIIEEEEEEEEEEEE——— 702
Konflikte am Arbeitsplatz DTS 701
berufliche Entwicklung mEEEsSsSSSS—— 636
Fragen im Umgang mit Mitarbeitern - Sucht T 482
Trauma - Notfall - tatlicher Ubergriff s 339
Arbeitsplatzangste m———— 271
Fragen im Umgang mit Mitarbeitern - psychische Belastung s 230
Burnout/ Erschépfungszustand s 205
Fragen im Umgang mit Mitarbeitern - sonstige Themen = 188
DB-interne Fragen mmm 112
Mobbing, sexuelle Belastigung & Diskriminierung mmm 111
MitarbeiterfiUhrung = 106
Umstrukturierung & Reorganisation B 59
Fragen im Umgang mit Mitarbeitern - Konflikte & Mobbing m 27

Abbildung 31:  Beratungsthemen des betriebsarztlichen Dienstes der IAS im Jahr 2020 (S. 4)
Eigene Darstellung nach ias Bericht 2020

Der hiufigste Kontakt der betriebsarztlichen Dienste war zum Thema Trauma (1263 Kontakte).
Diese Kontakte erfassen nicht nur betroffene Lokfiihrer/innen, die einen Suizid erlebt haben,
sondern das gesamte DB-Personal und dementsprechend auch Zugbegleiter/innen, Reisebera-
ter/innen und Fahrkartenkontrolleure/innen (z. B. der S-Bahnen Hamburg, Miinchen und Ber-
lin), die gewalttitigen Ubergriffe erlebt haben, Absicherer/innen und Reiniger/innen nach ei-
nem Suizid von DB Sicherheit und DB Services und Mitarbeiter/innen von DB Dialog, bei
denen hiufig Beschwerden eingehen. Tatsédchlich sind Lokfiihrer/innen in dieser Rubrik weni-
ger hdufig zu finden, da es fiir diese Fille ein gesondertes Betreuungsprogramm zu traumati-
schen Ereignissen gibt.

Zum Thema BEM und Riickkehr an den Arbeitsplatz (1043 Kontakte) und zum Thema Kon-
flikte am Arbeitsplatz (701 Kontakte) gibt es ebenfalls hdufige Kontakte. Sie unterstreichen das
Vertrauen der Mitarbeiter/innen in den medizinischen Dienstleister ias. Diese Daten sind vor
dem Hintergrund der Bereitstellung von Informationen und methodischen Produktanpassun-
gen, sowie der Verbesserung von Beratungsleistungen relevant und miissen in die reguldre Ri-
sikoidentifikation eines FAS mitaufgenommen werden. Auch die Adressaten der Beratungs-
leistungen sind vor dem Hintergrund verbesserter zielgruppenspezifischer Interventionen im
BEM relevant. Abbildung 32 zeigt die Personengruppen, welche die Beratungsleistungen in
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Ansprach in Anspruch genommen haben, wobei DB-Beschiftigte (2823 Kontakte) und Fiih-
rungskréfte (2823 Kontakte) dies am haufigsten taten.

surme I 3 /6
Beschfiote ] 2523

Fiihrungskrafte [ 253

Personalabteilung . 158
Suchtkrankenhelfer DB | 66
Interessenvertretungen I 59
Angehorige I 57

Vertrauensleute DB | 30

Abbildung 32: Personengruppe der Ratsuchenden des betriebsarztlichen Dienstes der ias im Jahr
2020 (S. 8)

Eigene Darstellung nach nach ias Bericht 2020

Eine Ausweisung der Ergebnisse nach Themen zu den jeweiligen Personengruppen kdnnte eine
gezielte Ansprache der Zielgruppen ermoglichen. Dieser Vorschlag soll 2021 vom Anbieter
aufgenommen werden. Ein weiterer interessanter Bericht des Integrationspartners ias ist eine
Erhebung, die 2015 von DB JS in einer retrospektiven Auftragsbeobachtung gefordert wurde
und exemplarisch bedeutende Kennzahlen fiir das FAS abbildet. Diese bislang einmalige Studie
enthilt Stichprobendaten, aus denen sich Interventionen weiter spezifizieren lassen.

Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Statistischer Bericht der IAS zu ,,Ursachen und Prddiktoren langandauernder Leistungsein-
schrdnkungen ™ 2015: Der Bericht wurde von DB JS in Auftrag gegeben, und zwar vor dem
Hintergrund, Beratungsleistungen zu spezifizieren und zielgruppenorientierter anzubieten. Der
Bericht umfasst eine Stichprobenerhebung von bundesweit insgesamt 523 Mitarbeitern aller
Geschiéftsfelder. In einer Retrospektive wurden Untersuchungsakten der ias fiir den Zeitraum
2010 bis 2015 in Bezug auf aufgetretene Erkrankungen ausgewertet, die zu einer dauerhaften
Leistungswandlung gefihrt haben.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)
Abbildung 33 zeigt die Hauptursachen einer dauerhaften Leistungswandlung, ausgewiesen
nach Art der Erkrankung und Einsatzort der beschéftigten DB-Mitarbeiter/innen.
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Diagnosegruppe Bayern Hessen nB* Nord NRW SiidWest

Psychische und Verhaltensstérungen
FO0-F99

Krankheiten des Muskel-Skelettsystems
2 und des Bindegewebes 3,8% 27,3% 9,4% 28,6% 12,3% 26,5%
MO00-M99

46,2% 33,3% 49,1% 35,7% 64,9% 44,1%

3 [l aufsystem 3,8% 121%  132% 71% 12,3% 0%

4 rankhieien des Nervensystems 11,5% 0% 9,4% 7.1% 5,3% 11,8%

Endokrine, Erndhrungs- und
5 Stoffwechselkrankheiten 3,8% 0% 3,8% 3,6% 0% 0%
E00-E90

Krankheiten des Auges und der
6 Augenanhangsgebilde 3,8% 12,1% 5,7% 3,6% 0% 0%
HO00-H59

7 frankpelten des Almungssystems 3,8% 6,1% 1,9% 0% 1,8% 2,9%

Kranheiten des Ohres und des
8 Warzenfortsatzes 0% 3% 1,9% 10,7% 1,8% 2,9%
H60-H95

Verletzungen, Vergiftungen
S00-T98

9 19,2% 0% 0% 0% 0% 0%

* neue Bundeslander

Abbildung 33:  Statistischer Bericht der IAS zu ,Ursachen und Pradiktoren langandauernder
Leistungseinschrankungen® 2015 der IAS (Anhang D19)

Eigene Darstellung nach ias Statistikbericht 2015

Psychische Erkrankungen waren nach diesem Bericht in der retrospektiven Betrachtung von
Patientenakten im Zeitraum von 5 Jahren die hdufigste Ursache flir den Verlust des Arbeitsplat-
zes durch eine dauerhafte Leistungswandlung. Weitere Ausziige des Berichts nehmen auch eine
Ausweisung der Daten nach Geschiftsfeldern vor (siche Abbildung 34). Diese zentralen Kenn-
werte lassen eindeutige Handlungsnotwendigkeiten und auch Chancen in allen Teilbereichen
des BGM erkennen, vor allem auch eine Anpassung der Beratungsleistungen im BEM.
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Verteilung der Diagnosegruppen Gber Arbeitgeber
fur Endpunkt "dauerhaft’

DB Fahrwegdienste DB Femverkehr DB Netz AG
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Vorkommen der Diagnose
in Prozent

Abbildung 34:

Ursachen fiir dauerhafte Leistungswandlung unterteilt nach Geschaftsfeldern des DB-
Konzerns aus Statistischem Bericht der ias zu ,Ursachen und Pradiktoren
langandauernder Leistungseinschrankungen® 2015 der ias, (Anhang D19)

Quelle: ias Statistikbericht 2015

Bei DB Fahrwegdienste sind es die Fahrbahnpfleger/innen und Streckensicherungskrifte, die
am héufigsten von psychischen Stérungen und Krankheiten des Muskel-Skelett-Systems be-
troffen sind. Bei DB Regio und DB Fernverkehr sind Lokfiihrer/innen und das Zugbegleitper-
sonal am hiufigsten betroffen. Bei DB Netz sind es die Fahrdienstleiter/innen sowie Schranken-
und Weichenwirter/innen. Bei DB Schenker sind es die Rangierer und die Lagerarbeiter/innen
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und bei DB Vertrieb die Geldtransporteure der Fahrkartentresor-Entleerung, die am hiufigsten
von psychischen Stérungen und Krankheiten des Muskel-Skelett-Systems betroffen sind.

Auf Basis dieses Berichtes wurden die Priventionsangebote des Konzerns 2017 iiberarbeitet
und erweitert. Zudem wurden in den jeweiligen Geschéftsfeldern fiir die betroffenen Berufs-
gruppen individuelle MaBnahmen der Gesundheitsforderung initiiert. Auch im BEM wurden
die Interventionsmoglichkeiten {iberarbeitet und eine verstarkte Kooperation mit der BahnBKK
eingegangen, die eine gemeinsame Reha-Nachsorge (Anschlussbetreuung ,,ACTIVA®) bein-
haltet, indem der Reha-Berater/in der Krankenkasse den Kontakt zum Mitarbeiter/in in der
Reha aufnahm und ihn anschlieBend mithilfe des Integrationsteams ohne Zeitverzégerung in
einen Wiedereingliederungsprozess brachte. Das Kooperationsprodukt wurde 2020 zunéchst
ausgesetzt, da es kaum Teilnehmer/innen aufgrund der Pandemie-Bedingungen gab.

Zusammenfassend stellt Tabelle 10 die angefiihrten Beobachtungsbereiche und deren mdgliche
»Schwache Signale® abschlielend zusammen.

Tabelle 10: Risikoidentifikation: Interne BEM-relevante Beobachtungsbereiche des
Unternehmensumfeld

Beobachtungsbereiche im Unternehmen »Schwache Signale“

Technologisches Umfeld

Neue Produktsoftware Zugig wiederkehrende Ereignisse (z. B. Prozessstérungen, die
Webbasierte Anwendungen durch die DB-Experten der GF wahrgenommen werden), die
insgesamt einen Zusammenhang mit der thematischen
Ausrichtung des FAS aufweisen

Wahrnehmung neuer Ideen, Meinungen, Einstellungen der DB-
Experten und Kooperationspartner

Vermittlung von Meinungen oder Stellungnahmen so

Auswertungs- oder spezifizierte Module oder
Verarbeitungssoftware

Okonomisches Umfeld

Berichte zum Produktbewertungsindex genannter Schllisselpersonen aus Kooperationstragern der

Kunden- bzw. Mitarbeiternutzen Rehabilitation, Produktmanagern der Bereiche AUG, BGF

Kundenzufriedenheit Abzeichnung von Tendenzen in der Tarifpolitik oder KBV-

Aufwand der Leistungserbringung (PBI) Beschliissen sowie erkennbare Initiativen zu
Gesetzesanderungen

Rechtliches Umfeld Veranderte Zielgruppenmerkmale Prozess oder personelle

Anpassungen in der Schnittstellenarbeit, produktrelevante

Tarifvertragliche Regelungen Stellungnahmen/Meinungen von der Gremienvertreter

Richtlinien Anpassungen
Konzernbetriebsvereinbarungen

Vertrage

Konzerndatenschutz oder Compliance Bestimmungen

Soziokulturelles Umfeld

Produktzielgruppen
Dezentrale Schnittstellenarbeit
Gremienarbeit

Fachveranstaltungen (Arbeitsschutzausschuss- Sitzungen,
Koordinierungskreis Gesundheit, Regionale Expertentreffen
BEM)

Kooperationspartner

Tabelle 10 zeigt das ergéinzende Pendant zu Tabelle 9 und bildet damit die Risikoidentifikation
im internen Unternehmensumfeld ab. Alle Einzeldokumente und Berichte (auch einmalige) Be-
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richte und Fachveranstaltungen, die im FlieBtext vorgestellt wurden, sind darin zusammenfas-
send hinterlegt. Um den 360-Grad-Scan im Phasenabschnitt der Risikoanalyse des FAS kon-
zeptionell zu komplettieren, wird mit Abbildung 35 eine zusammenfassende Ubersicht gegeben
werden, in welchen empfohlenen Zeitintervallen eine kontinuierliche Beobachtung und auch
welche Art der Beobachtung ausgehend von den exemplarischen internen und externen Be-
obachtungsbereichen zum gegenwirtigen Zeitpunkt als erforderlich eingeschétzt wird. Grund-
lage dieser Uberlegungen bildeten zum einen die theoriegeleiteten Vorinformationen zum FAS
in Kapitel 2, die Ausgestaltungshinweise zu Systemen der 4. Generation in Kapitel 2.4 und die
Arten der instrumentellen Anwendung eines FAS in Kapitel 2.4 und zum anderen die Art der
vorgefundenen DB-Konzern-Dokumente als Erfahrungswissen fiir die Art der mdglichen In-
formationen von Datensammlungen. Abbildung 35 ist zu entnehmen, dass ,,schwache Signale*
in einem 360-Grad-Scan nach einem Ablaufschema als Orientierung fiir alle drei BGM-Teilbe-
reiche zusammengestellt werden miissen, um ein einheitliches und vergleichbares Vorgehen
unter den Anwendern zu erzeugen. Das Vorgehen kann mit Festlegung der internen und exter-
nen Beobachtungsbereiche im technologischen, 6konomischen, rechtlichen und soziokulturel-
len Unternehmensumfeld in den Teilbereichen AUG, BGF ebenso zur Anwendung gebracht
werden. Auch hierbei ist dann ausgehend von der Art der vorhandenen Dokumente festzulegen,
welche Zeitintervalle und welche Methoden der Beobachtung durch die zentralen und dezent-
ralen Akteure zur Anwendung gebracht werden.

Risikoidentifikation eines Friihaufklarungssystem
zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden

Neu:
Austauschformat
BGM (jahrlich)

Funktionelle Ebene Instrumentelle Ebene
eines 360-Grad-Scans eines 360-Grad-Scans

Externe/lnterne Kontinuierliche
Beobachtungs- Beobachtung Vall Methoden der
bereiche zum BGM £ .
25| | m Jahniche C‘:&% Beobachtung “:
Technologisches Umfeld Beobachtung: :F:Q:Q:{ B Pflicht- 6:"‘:‘
Technologische Externe Fatets! . ekt
! _ e beobachtung: [ ]
Entwicklungen zur Deopachiings %] | Qualitatscheck- 5]
Unterstiitzung von BGM bereiche (ausser gﬁ:’:ﬁ listen: Statistisch g’:ﬁ:ﬁ
Rechtsbereich) 4252 isten; StatISUSENe | | 15 ® Produktmanager
Okonomisches Umfeld = Quartalsweise :3:0:‘}: Auswertungen :%:0:&: BGM Sammlung
Versicherten und Beobachtung: F:i:‘ﬁl B Such- gﬁ:’:ﬁ zentraler
Rehatréager, Nutzergruppe Interne E‘:*:’: beobachtung: E':*:*: Informationen
des BGM Beobachtungsbereic }:t:f:;l Experten- %ﬁ:&:{ = DB Experten
- he (Statistische-) osesd|| - gesprache, P54 Sammlung
Rechtliches Umfeld Berichte und ] Befragungen in Bl dezentraler
Anpassungen resultierend ¥ede! el .
P J Netzwerk- %% Fachveranstal- %% Informationen aus
aus EU-Richtlinien, EU- Netzwert tasd| | tungen [
Leitlinien. EU- informationen 1255 gen, i den GF des DB
eitlinien, gy Besichtigungen, # K
L (Fachveranstal- #5052 i r onzern
Verordnungen, EU- Normen 50 Inspektionen
muneEs tungen, Newsletter) K
gesetze L7 m Auft
" Stetige b:olgggli;un i -
Soziokulturelles Umfeld Beobachtung: Dokumenten?.
: interne/ externe L
Informationen aus analysen,
Forschung & Wissenschatt, Beobachtung Prajektarbeiten
Schnittstellen & L Rechtsbereiche

Kooperationspartner

Abbildung 35: Konzeption einer erweiterten Risikoidentifikation im Rahmen des
Frihaufklarungssystems

Eigene Darstellung nach Intranet der DB AG
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Bezugnehmend auf die Risikoidentifikation im Bereich BEM konnten zahlreiche beispielhafte
Beobachtungsbereiche und Beobachtungsmerkmale (schwache Signale) gefunden werden. Die
Datenlage zeigt, dass vielfdltige Angaben vorhanden sind, diese aber vom Produktmanager pro-
duktspezifisch mit hohem Aufwand ,,gesucht* und ,,zusammengetragen werden miissen. Die
Suche bedarf einer Kontinuitdt und Ordnung, die liber die Sammlung von PBI-Daten als allei-
niges Qualitdts- und Anpassungsmerkmal hinausgeht.

Als Grenzwerte zur Anpassung der HR-Produkte sind im DB-Konzern gegenwirtig drei Gro-
Ben vorbestimmt, die ein unmittelbares Handeln bei BGM-Produkten erfordern:

= Unterschreitung des PBI (statistischer Wert),

" Gesetzesdnderung, die fir BGM bzw. BEM unmittelbar relevant ist Beispiele dafiir wa-
ren die Uberarbeitung des SGB IX 2018 bis 2021) oder auch Anpassungen im personen-
bezogenen Datenschutz durch die EU-Datenschutz-Grundverordnung (2017-2018),

= operativer Storfaktor, der iiber die zentralen und dezentralen Austauschformate mit DB-
Experten der Geschiftsfelder wiederholt wahrgenommen wird.

Die Zielstellung des FAS ist aber zukiinftig auch aus erweiterten externen und internen Be-
obachtungsfaktoren und Handlungen zu begriinden. Dazu bedarf es zum einen einer struktu-
rierten Risikoanalyse und anschlieBenden Informationsbewertung, um die Anpassungen und
deren Auswirkungen {ibergreifend darzustellen, und zum anderen den vorherigen Austausch
mit Vertretern der anderen BGM-Teilbereiche, um Trends und Abweichungen besser einordnen
zu konnen und diese Erfahrungen in Anpassungsbegriindungen einflieen zu lassen. Eine In-
terpretation der und die Arbeit mit den ausgelesenen Daten stellt nach gegenwartigem For-
schungsstand immer wieder eine Herausforderung auf mehreren Ebenen dar, sodass in Kapitel
5.3 ein Auswertungsvorgehen konzipiert wird, welches Handlungssicherheit bei der Interpreta-
tion und dem Umgang mit den Daten ermoglicht.

5.3 Risikoanalyse und -bewertung

Eine Risikoanalyse und -bewertung erfolgt erwartungsgemifl nach der Risikoidentifikation,
ausgehend von den konzeptionell festgelegten Pflichtbeobachtungen, Auftragsbeobachtungen
und Suchbeobachtungen, die in unterschiedlichen Zeitintervallen erfolgen (siehe Abb. 35, Ka-
pitel, 5.2):

» durch die jéhrlichen (BGM-iibergreifend in einer Fachveranstaltung),
» durch die quartalsweise Auswertung statistischer Berichte oder
* in Form von kontinuierlichen Rechtsbereichspriifungen zu moglichen Ad-hoc-Anpas-

sungen bei Anderungen in der Gesetzgebung siehe Abb. 33, Kapitel 5.2) durch die zu-
staindigen Produktmanager/innen.

Bisherige Erfahrungsaustausche unter den Produktmanagern des BGM zeigen, dass zur Pro-
duktanpassung nach einer Risikoanalyse oder Dateninterpretation im DB-Konzern gegenwértig
bereits vielfiltige Methoden genutzt werden, die kontextbezogen (z. B. im Bereich Controlling)
und individualisiert, also themenspezifisch (bei wahrnehmbaren Trends und Projektanforderun-
gen) eingesetzt werden. Eine grundlegende methodische Nutzung von analytischen Verfahren
oder Expertensystemen (heuristische Methoden) oder auch statistische Methoden (siche dazu
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auch Kapitel 2.2) werden in operativen Arbeitsprozessen des Unternehmens bisher noch zu
wenig detailliert zur Anwendung gebracht, um daraus objektivierte Bedarfe fiir (Produkt-)An-
passungen oder auch systematische Entscheidungspramissen argumentativ zu generieren. Zwar
gibt es gerade im Bereich des Controllings Auswertungsrichtlinien, Grenzwerte zur Auslosung
von Unternehmensentscheidungen oder Risikohandlings, aber selten geht diesen ein detaillier-
ter oder objektiviert dargelegter Analyseprozess voraus, z. B. unter Beriicksichtigung einer Zu-
fiihrung von externen Informationen oder der Einholung von Expertenmeinungen fiir mogliche
,Pre-Checks® oder zur weiteren Formung der Entscheidungspramissen.

Mit zunehmender Einfithrung der in Kapitel 5.2 vorgestellten PBI-Messung zu HR-Produkten
im DB-Konzern (konzernweite Einfiihrung 2021) wird es notwendig werden, einen einheitli-
chen Produktanpassungsprozess zu definieren, der in der Anwendung eine ausfiihrliche Ausei-
nandersetzung mit der PBI-Messung einerseits, aber auch eine Bewertung moglicher Anpas-
sungen durch Nutzer und Managementgremien von HC und HB andererseits (siche Organi-
gramm in Abschnitt 5.1) ermdglicht (Notiz zu Anforderungen eines Produktanpassungsprozes-
ses aus dem Sitzungsprotokoll vom Januar 2021, einer Webkonferenzen der HR-Produktmana-
ger/innen zentral).

AulBlerdem wurde ein Vorschlag zu einem Produktanpassungsprozess ausgehend vom PBI ent-
wickelt, der in groBBen Teilen als Arbeitsschema einer Risikoidentifikation und -bewertung
libernommen werden kann und sich somit in das rahmende Frithaufkldrungssystem zum BGM
tiberfiihren lédsst. Ergéinzend sind diesem Arbeitsschema fiir den Einsatz innerhalb eines FAS
ineinandergreifende und mit dem BGM verbindende Elemente hinzuzufiigen, die mit den nach-
folgenden Ausfithrungen niher beschrieben werden sollen.

Fiir eine einheitliche Produktoptimierung resultierend aus wiederkehrenden Produktmessungen
zum PBI, hat die Verfasserin gemeinsam mit drei weiteren BGM-Produktmanagern in einer
Fachveranstaltung im Februar 2021 ein Modell fiir einen einheitlichen Produktanpassungspro-
zess erarbeitet. Bisherige Produktanpassungen verlaufen in der alleinigen Verantwortung der
einzelnen Akteure und Bearbeiter des Produkts (zentrale Produktmanager) und folgen somit
mannigfaltigen Arbeitsperspektiven. Die Idee eines einheitlichen Vorgehens, die nachfolgend
fiir die Konzeption des FAS vorgestellt wird, fuBt auf dem Leitgedanken einer Orientierung an
qualitétssichernder, objektivierender Bearbeitungstiefe und einer Vergleichbarkeit von Daten
aus einem Analyseprozess zur verstidndlicheren Nachvollziehbarkeit und Verkniipfung von Sy-
nergien in der Schnittstellenarbeit.

Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Prozessentwurf zum einheitlichen Produktanpassungsvorgehen im HR-Sektor, aus dem Proto-
kollmitschnitt (datenschutzrechtlich geschiitzt) der Fachveranstaltungsreihe ,, Folgetermin fiir
Kundenerfahrungsmessungen “ Februar, 2021: Die Fachveranstaltungsreihe findet in einem
quartalsweisen Rhythmus statt und wird vom OE-Bereich HC gesteuert. Teilnehmer/innen sind
alle HR-Produktmanager/innen des DB-Konzerns. Da die Software zur Produktmessung erst
2021 auf alle Produkte vollstindig ausgeweitet wird, existiert bislang noch kein einheitlich ab-
gestimmter Produktanpassungsprozess. Die gemeinsame Erarbeitung dieser Fachveranstaltung,
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ist ein erster Entwurf, der folglich in Reviews weiter endabgestimmt wird, bevor diese Konzep-
tion als Regelentwurf in HR-Prozesse eingearbeitet wird. Dieser Entwurf diente als Grundlage
fiir die konzeptionelle Weiterentwicklung des Ablaufs zur Risikoanalyse und -bewertung in-
nerhalb des FAS zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Abbildung 36 zeigt die einzelnen Analyseschritte des Prozess-Entwurfs zum einheitlichen Pro-
duktanpassungsvorgehen. Dieser Prozess enthilt sowohl einen Analyseprozess als auch eine
Bewertung der Analyse — Ergebnisse zur Gewichtung von Handlungsnotwendigkeiten ausge-
hend vom Frithaufklarungsprozess. Der Prozess gibt auch weiterhin keine methodischen Werk-
zeuge vor, sondern beschreibt lediglich ein Bearbeitungsvorgehen. Das ist insofern wichtig, als
methodische oder instrumentelle Werkzeuge fiir den Analyseprozess thematisch passend best-
moglich ausgewihlt werden konnen. Im Anschluss an Abbildung 36 werden die Analyse-
schritte in ihren gedachten Nutzungen aufgefiihrt und um die notwendigen Frithautklarungsak-
tivitdten erginzt.

DB

Prozess der Produktoptimierung

Kunden- Daten- Verwend- Qualitatives Bedarfe aus Hypothesen Wirksamkeit/ || Feedback Produkt
erfahrungs- grundlage barkeit Feedback Feedback entwickeln/ Machbarkeit zur Opti- optimieren
messung schaffen/ vorliegenden kategori- ableiten Zielgruppen der mierung
durchfihren/ erweitern Feedbacks sieren identifizieren Anpassungs- || von
vertiefen prifen ideen Zielgruppen

einschatzen einholen

Abbildung 36:  Entwurf eines einheitlichen Produktanpassungsprozesses im HR-Sektor des DB-
Konzerns, Feb. 2021

Eigene Darstellung nach Mitschriften des Sitzungsprotokol der Produktmanager 2021

Beobachtungen / Messungen durchfiihren / vertiefen: Beobachtungen und Messungen werden
gegenwairtig in erster Linie zum Produktbewertungsindex (PBI; 6konomischer Beobachtungs-
bereich) und in den Rechtsbereichen (rechtlicher Beobachtungsbereich) vollzogen. Mit der
Konzeption des FAS wurden diese beiden bisherigen Bereiche um interne und externe Be-
obachtungsbereiche im technologischen und soziokulturellen Unternehmensumfeld fiir einen
360-Grad-Scan in der Phase der Risikoidentifikation erweitert (Kapitel 5.2). Ergdnzend dazu
wurden die Arten der Beobachtungsvorgehen und auch die Zeitintervalle der Beobachtungen
fiir kontinuierliche systemische Abldufe bestimmt (siche Abbildung 35) und ein BGM-iiber-
greifender Austausch zu erhobenen schwachen Signalen festgelegt. Somit werden Verdnderun-
gen oder Trends zum BGM im unmittelbaren und erweiterten Umfeld vorangehend zum Au-
genblick ihres inhaltlich noch gestaltlosen Auftauchens gesammelt und im Expertenteam re-
flektiert, damit genug zeitlicher Vorlauf gegeben ist, um strategische Anpassungen, Ausrich-
tungen oder notwendige konzeptionelle Entwicklungen in BGM-Prozessen vorzunehmen. Bei-
spielsweise stellen sich im Falle des Wahrnehmens und Reagierens auf gegenwirtige Trends
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wie COVID-19 und pandemiebedingte mogliche Langzeitfolgen auch fiir Arbeitnehmer Her-
ausforderungen auf vielen das BGM tangierenden Ebenen. Viele Menschen haben eine Infek-
tion liberstanden, manche sind jedoch nicht vollstindig genesen und leiden an COVID-19-Spit-
folgen wie dem ,,Post-Covid-Syndrom* oder ,,Long Covid*“ (BAR, Reha-Info 2021). Zudem
gibt es Menschen, die zwar nicht an COVID-19 erkrankt sind, aber unter den seelischen Aus-
wirkungen der Corona-Pandemie leiden. Die Corona-Pandemie hat das Land und die Welt in
einen Ausnahmezustand versetzt. Sie hat Auswirkungen auf alle Bereiche des alltéglichen Le-
bens (insbesondere Kontakt-, Betriebsbeschrankungs- und Hygiene- bzw. Infektionsschutzver-
ordnungen), das Gesundheitssystem und die Ausgestaltung der Gesundheits- und Sozialpolitik.
Auch die rehabilitative Versorgung ist auf vielfaltige Weise betroffen. Die Situation ist dyna-
misch und Prognosen lassen sich nur mit Vorbehalt stellen. In der medizinischen Rehabilitation
gibt es Auswirkungen auf verschiedenen Ebenen: Rehabilitationseinrichtungen sind dazu an-
gehalten, zu schlieBen und wieder zu 6ffnen. Der Klinikalltag in Rehabilitationseinrichtungen
verdndert sich. So filhren Hygienevorschriften zu Anpassungen interner Prozesse, beispiels-
weise bei Gruppensitzungen. Die somatischen (Multiorgankrankheit) und psychosozialen Fol-
gen von Corona treten in den Vordergrund. Es stellen sich Fragen der Anschlussversorgung
nach tiberstandener Corona-Erkrankung. Mittlerweile gibt es auch zu anderen betroffenen Ebe-
nen des Alltags ein ganzes Potpourri an Hilfsangeboten. So haben mehrere Trager und Institu-
tionen Informationsseiten, Blogs, FAQs, Stellungnahmen und Handreichungen zum Thema
Reha und Corona verdffentlicht. Es hat sich ein Kompetenznetz Public Health zu COVID-19
gebildet, das verschiedene Handreichungen zur Verfiigung stellt, u. a. zu Arbeitsschutz, psy-
chischen Arbeitsbelastungen oder sozialer Isolation als Mortalitétsrisiko. Die Arbeitsgemein-
schaft der Wissenschaftlichen Medizinischen Fachgesellschaften (AWMEF) stellt auf ihrem Por-
tal AWMF online Empfehlungen und Leitlinien bereit, u. a. klinische und ethische Leitlinien
fiir Entscheidungen iiber die Zuweisung von Ressourcen fiir die Intensivpflege im Zusammen-
hang mit der Pandemie COVID 19, Handlungsempfehlungen zur hauslichen Isolierung von
Verdachtsfillen und COVID-19-Fillen mit leichtem Krankheitsbild, Patientenleitlinien oder
Informationen zum Corona-Virus fiir die hausdrztliche Praxis. Die BAR berichtet auf ihrem
Webportal iiber neuste Erarbeitungen im Bereich Rehabilitation und Teilhabe, die in Zusam-
menhang mit der Corona-Pandemie stehen. Auch der DB-Konzern hat einen stdndigen Pande-
mie-Stab, der Betriebsbedingungen regelt, friihzeitig eine Hotline fiir Betroffene oder deren
Angehorige eingerichtet hat und Pandemie-Regelungen zur Konzernsicherheit in weiteren
samtlichen Bereichen von Betrieb iiber Arbeitsschutz, Beschaffung, Beschéftigungsbedingun-
gen, Kommunikation bis zur IT regelt. Wie es weitergeht ist derzeit nicht absehbar, Fachleute
aus Medizin und Psychotherapie gehen aber davon aus, dass es verstirkt zu korperlichen und
seelischen Folgeschdden infolge der Corona-Pandemie und damit zu Beeintrachtigungen der
Erwerbsfahigkeit und der Teilhabe allgemein kommen wird, sodass sich ein BGM im DB-Kon-
zern im Jahr 2022 aktiv mit dieser besonderen Gruppe von Arbeitnehmern auseinandersetzen
muss, zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden.

Datengrundlage schaffen / erweitern: Um statistischen Werten z. B. des PBI oder Trends wie
den gegenwirtigen Pandemie-Bedingungen mit Hinblick auf geeignete BGM-Malinahmen bes-
ser verstehen zu kdnnen, miissen, ausgehend von der Phasenlogik des FAS, Datengrundlagen
in der Phase der Risikoanalyse und -bewertung zuweilen fiir eine prézisere Interpretation von

150



5 Ergebnisse des Forschungsteil I: Konzeption eines Friihaufklarungssystems im BGM

Handlungserfordernissen erweitert und vertieft werden, um Auswirkungen auf die Gesamtzu-
sammenhénge genauer zu verstehen. Dazu konnen weitere Datenerhebungen in Form von Ex-
pertengespriachen, Fokusgruppendiskussionen oder zukiinftig auch weiterfiihrende Literatur-
analysen notwendig werden. Dementsprechend sind die zentralen Produktmanager 2022 ange-
sichts der Langzeitauswirkungen der Pandemie angehalten, einen 360-Grad-Scan in den Teil-
bereichen AUG, BGF und BEM f{iber externe und interne Beobachtungsbereiche im technolo-
gischen, 6konomischen, rechtlichen und soziokulturellen Umfeld durchzufiihren und die Er-
gebnisse im gemeinsamen Austausch zu vermitteln, um mogliche Auswirkungen sowie Chan-
cen und Risiken flir mogliche Handlungsableitungen von Unterstiitzungsmafnahmen fiir Mit-
arbeiter mit ,,Post-Covid-Syndrom* oder ,,Long Covid* in den Bereichen des AUG; BGF und
BEM zu skizieren.

Verwertbarkeit vorliegender Feedbacks priifen: Erste Interpretationen, Riickschliisse oder
wahrgenommene Trends aus den Datensammlungen der Risikoidentifikation sowie Datenan-
reicherungen (aus dem vorherigen Schritt der Produktanpassung / Risikoanalyse und -bewer-
tung), operative oder PBI-Feedbacks werden zukiinftig unter Anwendung des FAS zunichst
auf Verwertbarkeit gepriift (z. B. im jahrlichen BGM-iibergreifenden Austauschformat der Pro-
duktmanager, Abb. 35), indem z. B. unterschieden wird, ob es sich um Einzelfdlle oder ver-
mehrt auftretende Meldungen handelt oder sich die Informationen auch dem BGM thematisch
eindeutig zuordnen lassen (Protokollmitschnitt der Fachveranstaltungsreihe ,,Folgetermin fiir
Kundenerfahrungsmessungen* Februar, 2021, datenschutzrechtlich geschiitzt).

Fiir das angefiihrte Beispiel zu COVID-19 und Langzeitfolgen, wére in diesem Zusammenhang
zundchst zu priifen, wie grof3 die Zielgruppe im Unternehmen sein konnte, fiir die besondere
BGM-Angebote zu schaffen sind. Die bisher in Deutschland gemeldeten COVID-19-Fille lie-
gen im November 2021 bei 4.618.021 Personen.®® Wissenschaftlichen Forschungsergebnissen
zufolge sollen davon 10 bis 20 % unter Corona-Langzeitfolgen leiden. Das Corona-Virus kann
neben der Lunge auch andere Organe wie Herz, Nieren, Leber und Gehirn angreifen, daher ist
auch das Spektrum der Langzeitfolgen ebenfalls vielfiltig (BAR 2021) und erfordert die Ein-
holung von Expertenberichten (z. B. durch Kooperationspartner wie BahnBKK, Knappschaft
BahnSee und Berufsforderungswerke) zur Ausrichtung von ersten Uberlegungen zu geeigneten
BGM-MafBnahmen. Dariiber hinaus dient der Feedbackprozess zur Einholung von (Experten-
)Feedbacks zu erarbeiteten Daten-Recherchen, moglichen ersten Interpretationshypothesen
oder zu prognostizierten Auswirkungen und Verkniipfungsmoglichkeiten der recherchierten
Daten aus der Risikoanalyse.

Qualitatives Feedback kategorisieren: Nach Einholung von Feedback zu den Daten sollte zur
besseren Verwertbarkeit der Informationen zunéchst eine Kategorisierung vorgenommen wer-
den. Diese sollten mindestens dreifach erfolgen: prozessual, instrumentell und auf die rahmen-
gebende Ebene (fir PBI-Anpassungen) bezogen. Unter Einsatz des FAS eignet sich ein erwei-
tertes Ordnungssystem, das sich an den Kategorien der Beobachtungsbereiche zur Risikoiden-
tifikation orientiert (siche Tabelle 11). Vor dem Hintergrund der Zielstellung eines BGM-berg-
reifenden Frithaufklarungssystem werden die gefundenen Grundkategorien der prozessualen,

8 Robert Koch Institut (2021), Fallzahlen in Deutschland, Meldung vom 02.11.21, Zugriff am 26.01.22 unter:
https://www.rki.de/DE/Content/InfAZ/N/Neuartiges Coronavirus/Fallzahlen.html
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instrumentellen und rahmengebenden Ebene um den Austausch zwischen AUG, BGF, BEM
erweitert, indem die Feedbacks bereichsiibergreifend geteilt werden (Tab. 11).

Tabelle 11: Kategorienordnung der Produktmessungen ausgehend von der Risikoanalyse und -
bewertung des FAS im BGM

Interne/Externe Feedback Feedback auf Feedback auf Relevant Relevant Relevant
Beobachtungs- auf instrumenteller Ebene der Rahmen- fiir AUG fiir BGF fiir BEM
bereiche prozessualer Ebene bedingungen

Ebene

Technologisches Umfeld

Okonomisches Umfeld
Rechtliches Umfeld

Soziokulturelles Umfeld

Bedarfe aus Feedback ableiten: Bei Mehrfachfeedback in den jeweiligen Produktebenen wer-
den von den Produktmanager/innen Bedarfe zu moglichen Produktanpassungen abgeleitet. So-
fern sich BGM-iibergreifende Bedarfe ergeben, werden diese auch iibergreifend weiterbearbei-
tet (Protokollmitschnitt der Fachveranstaltungsreihe ,,Folgetermin fiir Kundenerfahrungsmes-
sungen Februar, 2021, datenschutzrechtlich geschiitzt). Feedbacks gerade von Experten sind
aber auch dazu da, um Kontexterlduterungen zu identifizierten Trends oder Problemstellungen
besser zu verstehen und aus dem Zusammenspiel von Datenerhebungen, Datenvertiefungen und
Feedbacks (siehe voran gegangene Schritte) auf die notwendigen Bedarfe zu schlie8en. In Be-
zug auf die fiir 2022 geplante Bereitstellung angemessener betrieblicher Unterstiitzungsange-
bote fiir von Long-COVID-Betroffene ergab eine Studie der BAR im Oktober 20216° als eine
relevante Schliisselinformation, dass die ,,hdufigsten Griinde dafiir, dass keine Reha fiir Men-
schen mit Long COVID angeboten wird, fehlende Zulassungen (58,8%) und fehlende Behand-
lungskonzepte fiir Long-COVID-Erkrankungen (48,5%) sind. Fehlende Voraussetzungen oder
fehlende Kapazitdten werden ebenfalls von vielen befragten Einrichtungen genannt.‘ Daraus
folgt der Bedarf an einem gezielten Kooperationsprojekt mit der Knappschaft BahnSee zu
Long-COVID-Reha-Angeboten. Insgesamt 13 bahnspezifische Reha-Kliniken sind im Partner-
schaftsverbund der Kooperation mit der Knappschaft BahnSee, darunter 2 Kliniken mit Spezi-
alisierungen auf Erkrankungen der Atmungsorgane, mit denen im Jahr 2022 ein gemeinsames
Bedarfsangebot weiter zu priifen und ggf. umzusetzen ist, und zwar zur Verbesserung der BEM-
Prozesse sowie der BGF- und AUG-MalBnahmen, indem konzeptionelle Anteile des entwickel-
ten Reha-Programms in den betrieblichen Kontext mitaufgenommen werden.

Hypothesen entwickeln / Zielgruppen identifizieren: Mithilfe hypothetischer Uberlegungen
werden die Zielgruppen spezifischen Bedarfe fiir neue Produkte, oder BGM Produktanpassun-

% Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Rehabilitation (2021), Studie ,,Bestandsaufnahme Long COVID - Auswir-
kungen auf Rehabilitation und Teilhabe®, Zugriff am 03.11.21 unter: https://www.bar-frankfurt.de/the-
men/weiterentwicklung-und-forschung/long-covid/aktuelle-situation-long-covid-in-medizinischen-reha-ein-
richtungen.html#c10519

152


https://www.bar-frankfurt.de/themen/weiterentwicklung-und-forschung/long-covid/aktuelle-situation-long-covid-in-medizinischen-reha-einrichtungen.html#c10519
https://www.bar-frankfurt.de/themen/weiterentwicklung-und-forschung/long-covid/aktuelle-situation-long-covid-in-medizinischen-reha-einrichtungen.html#c10519
https://www.bar-frankfurt.de/themen/weiterentwicklung-und-forschung/long-covid/aktuelle-situation-long-covid-in-medizinischen-reha-einrichtungen.html#c10519

5 Ergebnisse des Forschungsteil I: Konzeption eines Friihaufklarungssystems im BGM

gen gepriift. In diesem Teilschritt der Risikoanalyse und -bewertung wiirde nach dem angefiihr-
ten Beispiel gezielter MaBBnahme-Entwicklung bei Corona-Langzeitfolgen die Zielgruppen
exakter bestimmt werden, um AUG, BGF, BEM dieser Mitarbeitergruppen zu begiinstigen.

Beeintrachtigungen bei Corona-Langzeitfolgen,

auch "Post-Covid-Syndrom‘ oder ,,Long Covid“ genannt

. geschwachter . psychische Probleme im . GefaRerkrankungen mit

Allgemeinzustand mit allgemeiner Umgang mit und bei der Bewaltigung Risiko, z.B. fiir Herz-Kreislauf-

Schwache, Kratftminderung und der COVID-19-Erkrankung und ihrer Erkrankungen

Einschrankung in der Bewegung Folgen, Reduktion der Lebensqualitat, . Nerven- und

. andauernde Miidigkeit Unruhe, Stress-Reaktionen, Angst, Gehirnschadigungen, zum Teil mit

(Fatique) auch soziale Angst, depressive starken Schmerzen der Extremitaten,

. Lungenschaden, Atem- bzw. Verstlmmung und Reizbarkeit, Gefiihlsstérungen bzw.

Luftnot, Husten, Langzeitfolgen der Existenzsorgen Sensibilitatsstérungen an Handen und

Beatmung . psychosomatische FiRen, L&hmungen, kognitiven

. Verlust des Geruchs- und Beschwerden, wie Herzklopfen, Beeintré(l:.htigqngen unter Einschluss

Geschmackssinns und nur langsame Atemnot, Magen-Darm-Beschwerden, von Gedachtnlsp_r_oblemen,

bzw. unvollstandige Erholung dieser Kopfschmerzen, Schlafstérungen Konzgntrations§torungen,

Sinnesfunktionen Wortfindungsstérungen, Unruhe und
Verwirrtheit

Abbildung 37:  Beeintrachtigungen bei Corona-Langzeitfolgen (Reha-Info der BAR | 3-2021)

Eigene Darstellung nach Reha — Informationsbericht der Bundesarbeitsgemeinsschaft fiir
Rehabilitation

Die Abbildung der Reha-Info der BAR (2021) zeigt eine Ubersicht zu bisher wahrgenommenen
Beeintrachtigungen bei Corona-Langzeitfolgen, daraus lieBen sich auf den ersten Blick drei
Mitarbeitergruppen mit besonderem betrieblichem Unterstiitzungsbedarf im BGM ableiten, die
hypothetisch gesehen wie in Tabelle 12 zusammengestellt aussehen konnten.
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Tabelle 12: Hypothetische Uberlegungen zu Zielgruppen mit besonderem Unterstiitzungsbedarf nach
COVID-19-Erkrankung zur Verbesserung des BGM im Jahr 2022

Zielgruppe mit Z1 Mitarbeiter mit Z2 Mitarbeiter mit Z3 Mitarbeiter mit
besonderem geschwéachtem psychischen anhaltenden
Unterstiitzungsbedarf (Z1- Allgemeinzustand nach  Problemen bei der  psychosomatischen

Z3) in den BGM einer COVID 19 Bewiltigung von Beschwerden nach einer
Teilbereichen (AUG, BGF, Erkrankung CcoviD 19 COVID 19 Erkrankung
BEM)

AUG Die MaRnahmen sollen unabhangig vom Wunsch der Mitarbeiter/innen wirken und daher
(...) MaBnahmen zur Verhiitung die Arbeitsbedingungen anfanglich mit technischen und organisatorischen MalRnahmen
von Unfallen bei der Arbeit und ~ Verbessem

arbeitsbedingten Sicherheitstechnik: z. B. Berlicksichtigung von sicheren technischen Arbeitsschutzmitteln
Gesundheitsgefahren und gesicherten Arbeitsplatzen fur 22, Z3

einschliellich MaBnahmen der  Arbeitsmedizin: z. B. temporére Erhéhung von arbeitsmedizinischen Vorsorge-
menschengerechten Gestaltung  Untersuchungen zur Begleitung des Wiedereinstieg nach COVID 19, gemeinsame
der Arbeit". (ArbSchG § 2 Abs.  MaRnahmenplanung mit Betriebsarzt (individuelle Stabilisierungspléne im Betriebsalltag)
1)7° fiir 21-3
Arbeitshygiene: z. B. gesicherter Umgang mit gefahrlichen Stoffen nach COVID-19-
Erkrankung fur Z1-3
Ergonomie: z. B. ergonomische Ausformung der Arbeitsmittel und -verfahren der
Arbeitsorganisation zur weiteren Stabilisierung nach der COVID-19-Erkrankung, z. B.
Herstellung einer temporaren stabilisierenden Arbeitsschutzorganisation zur Einteilung der
Arbeitsablaufe, der Wochenarbeitszeit sowie der Arbeitsaufgaben (soweit mdglich) fur Z1-3

BGF Entwicklung eines gegenwartigen gesundheitsférdernden betrieblichen Gesamtblicks fiir
(...) MaBnahmen die Mitarbeiter nach COVID 19: BGF-MaRnahmen sollten die Gesundheitserhaltung der
;Jersonale, soziale unél materielle Mitarbeiter beachten. Berticksichtigt wird dazu die Ausgestaltung der Sachverhalte im

Ressourcen fiir die Bereich von Arbeit, Ausbildung (kooperative betriebliche Gesundheitsversorgung,
Gesunderhaltung stérken. betrieblich organisierte/kooperative Freizeitgestaltung), durch:

Menschen sollen beféhigt Schaffung gesundheitsférdernder betrieblicher Lebensraume: Beachtung von
werden, durch selbstbestimmtes SchutzmalRnahmen an sdmtlichen Orten des betrieblichen Lebens fur Z2

Handeln ihre Entwicklung / Starkung personlicher (Gesundheits-)Kompetenzen: Schulung und
Gesundheitschancen zu erh6hen Begleitung der Mitarbeiter/innen zu gesundheitsfordernden Einstellungen (Bewegung,
(-..), (Empowerment).” (RKI, Wahrung des psychischen Gleichgewichtes, Ernahrung, bewusste Genesung und
2021,S.1)" Gesundheitserhaltung etc.) fiir Z1-3

Unterstltzung gesundheitsférdernder betrieblicher Gemeinschaftsprojekte: zur Erhéhung
von Autonomie und Kontrolle tber die persénlichen Gesundheitsbelangen fiir Z1-3
Neuorientierung von betrieblich-kooperativen Gesundheitsdiensten: Starkung der
Kooperationen im Hinblick auf Angebote der Gesundheitserhaltung und nicht allein auf die
medizinisch-kurative Versorgung nach COVID 19 Erkrankungen fiir Z1, Z3

BEM Im Kern eines einschlieBenden RTW-Prozesses im Betrieblichen
(...) MaRnahmen mit dem Ziel Eingliederungsmar_\aggment (B_EM) stehen die heimfim_:lenc_ien Mitzirbe_iter/innep un_d ihre

ine bestehend Motivation zur betrieblichen Heimkehr. Das Verfahren ist ein verstédndigungsorientierter
Z"Z)e ltes i..ﬁr’ke it Austausch zwischen den Mitarbeiter/innen und den betrieblichen Akteuren, dem
g el §ug anigkert zu Integrationsteam (siehe Kap. 3). Der multidimensionale Prozess BEM fangt wahrend der
(herwinaen, ) L Arbeitsunfahigkeit an und ist Gegenstand der Heilbehandlung bis zur vollstéandigen
erneuter Arbeitsunfahigkeit Wiedereinkehr ins Berufsleben durch:
vgrzubet{ge? L.md . o Frihzeitige betriebliche RTW-MaRnahmen-Planung fiir glinstigere Krankheitsverlaufe und
die Arbeitsfahigkeit langfristig zu  gine reibungslose Riickkehr fur Z1, Z3

z?altzersrgrédl)z(uéordem. (§ 167, Betriebliche Unterstiitzung der Krankheitsbewaltigung: Mit Hinblick auf die

S. ) Therapiemafinahmen der Mitarbeiter/innen ist er eine betriebsarztliche und kooperative
medizinisch-therapeutische Begleitung, eine psychosoziale Beratung und Coaching nach
COVID-19-Erkrankung durch BEM Begleiter anzugehen

70" Bundesministerium fiir Justiz (2021), ArbSchG § 2 Abs. 1, Zugriff am 06.11.21 unter: https://www.gesetze-
im-internet.de/arbschg/  2.html

7' Robert Koch Institut (2021), Definition Gesundheitsforderung, Zugriff am 06.11.21 unter:
https://www.rki.de/DE/Content/Gesund AZ/G/Gesundheitsfoerderung/Gesundheitsfoerderung_inhalt.html

72" Bundesministerium fiir Justiz (2021) BEM § 167, Abs. 2 SGB IX, Zugriff am 06.11.21 unter:
https://www.gesetze-im-internet.de/sgb 9 2018/ 167.html
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Unabhéngig von diesem Beispiel konnen ausgehend von diesem Prozessschritt iiber die Hypo-
thesenbildung auch weitere BGF- oder AUG- oder BEM-Adressaten (z. B. Kooperations-
partner, Flihrungskrifte oder spezifische Mitarbeiterzielgruppen) fiir notwendige MalBnahmen
identifiziert werden.

Wirksamkeit / Machbarkeit der Anpassungen einschdtzen: Eine Wirksamkeits- bzw. Machbar-
keitspriifung wird gegenwirtig im DB-Konzern oft mit einer Kosten-Nutzen-Aufschliisselung
gleichgesetzt, die Fiihrungskréfte oder Steuerungsgremien abfragen, bevor sie grofleren, auf-
wendigen oder sehr kosten intensiven Produktanpassungen zustimmen, wobei es inzwischen
eine leichte Trendentwicklung gibt, die langfristige Wirksamkeit und Konsequenz, nicht aber
die Kosten in den Entscheidungsmittelpunkt zu setzen (Protokollmitschnitt der Fachveranstal-
tungsreihe ,,Folgetermin fiir Kundenerfahrungsmessungen* Februar, 2021, datenschutzrecht-
lich geschiitzt). Mit der Ausrichtung des libergreifenden FAS kann diese Art der Wirksamkeits-
priifung zur Trendunterstiitzung auf alle drei BGM Teilbereiche ausgeweitet werden und argu-
mentativ, quasi musterbildend hervorgehoben werden, auch vor dem Hintergrund, ob die vor-
zunehmende Anpassung eventuell eine nachhaltige Wirkung in allen drei Teilbareichen des
BGM erzielt.

Feedback zur Optimierung von Zielgruppen einholen: Bevor gegenwirtig eine Produktoptimie-
rung vorgenommen wird, werden Expertenmeinungen beriicksichtigt, um Anpassungen zu pré-
zisieren oder Implementierungsbarrieren vorzubeugen. Dazu eignet sich eine Chancen- und Ri-
sikokommunikation, wie sie als ,,Best Practice* von den Produktmanagern bereits angewandt
wird (Protokollmitschnitt der Fachveranstaltungsreihe ,,Folgetermin fiir Kundenerfahrungs-
messungen‘ Februar, 2021, datenschutzrechtlich geschiitzt). Ein Beispiel fiir eine gute Chan-
cen- und Risikokommunikation ist der konzentrierte Austausch zwischen Produktmanager/in
BEM, Eingliederungsmanager/innen und Konzerngesellschaft nach einem unterschrittenen
PBI-Wert (siche Kap. 5.2). Der Produktmanager/in interviewt den Eingliederungsmanager/in
zu moglichen Ursachen des Feedbacks und erstellt darauthin Hypothesen zum Ursachen-Kon-
text (z. B. Rahmenbedingungen, Rollenklarheit oder Unklarheiten, Kenntnisse und Unkennt-
nisse zu Verfahrens- oder Prozesseinheiten). Anschlieend stellt er diesen Hypothesen zukiinf-
tige verbesserte Verfahrensvorschlige und Empfehlungen zur Fehlervorbeugung gegeniiber.
Auf Grundlage dieser Ausarbeitung holt er sich vom Eingliederungsmanager/in und Konzern-
gesellschaftsvertreter/in ein Feedback zum Wiedererkennungswert bzw. zur hypothetisch ein-
geschitzten Wirkung gegeniiber den getroffenen Problematiken oder zur operativen Eignung
der Verbesserungsvorschldge. Somit hat der Produktmanager/in anschlieBend die Moglichkeit,
wirksame Produktanpassungen vorzunehmen und erneuten Fehlerquellen zukiinftig vorzubeu-
gen. Bleibt dieser entscheidende Schritt des Feedbackprozesses aus, fiihrt es dazu, dass Pro-
dukte wie das BEM kaum bis gar keine Anpassungen erfahren. Diese Erfahrung hat der Kon-
zern von 2012 bis 2017 gemacht, bis eine organisationale Umstrukturierung zunehmend mehr
Belebung und vor allem die Einfiihrung von Messungen (PBI-Software) eine neue Beweglich-
keit herbeigefiihrt hat. Um diese Bewegung fortlaufend zu halten und nicht mehr einschlafen
zu lassen, ist die Einbindung in ein prozessuales System wie das FAS unabdingbar, um fortlau-
fende inkrementelle Innovationen und stetige Verbesserung und ,,Marktanpassung“ bei den
MaBnahmen zum Schutz vor Gesundheit bedingtem Ausscheiden herbeizufiihren.
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Daher sollte diese im Rahmen des FAS als Teil bzw. Ergebnis eines Analyseprozesses beibe-
halten werden. Sofern die Anpassungen BGM-libergreifende Auswirkungen erzeugen, werden
die relevanten Akteure bereits im Bearbeitungsverlauf und letztlich auch im Feedbackprozess
eingebunden sein.

Produkt optimieren: Nach den durchlaufenen Schritten der Risikoanalyse und -bewertung, die
sich mit dem spéter in Kraft tretenden Produktanpassungsprozess verschmelzen lassen, wird
vor der eigentlichen Produktoptimierung?3 eine Management-Entscheidungsvorlage sowie eine
Einbindung der Gremien der Interessenvertreter/innen (z. B. Schwerbehindertenvertretung, Be-
triebsrat) angestrebt. Dieser entscheidende Schritt wird durch eine geeignete Risikokommuni-
kation mit dem ndchsten Phasenschritt von Frithaufkldrung herbeigefiihrt, der in Kapitel 5.4
noch detaillierter erldutert wird. Zudem wird mit dem Schritt der Risikokommunikation auch
die Umsetzung der (Produkt-)Anpassung begleitet, indem ausgehend von dem letzten Teil-
schritt des FAS, der Risikokontrolle, fortlaufend an das Management und Gremien berichtet
wird.

Bevor sich nun der Risikokommunikation und -kontrolle im Detail zugewandt wird, wird mit
Abbildung 38 eine zusammenfassende Ubersicht zur Konzeption der Risikoanalyse und -be-
wertung des FAS (Abb. 38) erfolgen, die unter Beriicksichtigung des Produktanpassungspro-
zesses erstellt wurde.

73 Mit Produktoptimierung ist hierbei in der Linie Ergebnis Optimierung gemeint. Die Bezeichnung Produkt zu
den Sachverhalten des BGM resultiert allein aus der DB Konzern gewéhlten betriebswirtschaftlichen Termi-
nologie.
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Zusammenfassende entwickelte Konzeption zur Risikoanalyse und -bewertung

ausgehend vom Frihaufklarungssystem zum BGM

Abbildung 38:

Eigene Darstellung nach den Ergebnissen der empirischen Forschung Teil I.

Der konzipierte Ablauf zu den Teilschritten der Risikoanalyse und -bewertung (Abb. 38) bein-

haltet insgesamt trotz seiner Schemata auch weiterhin eine methodische Freiheit in einzelnen

Schritten, z. B. zur Erweiterung der Datengrundlage, zur Hypothesenentwicklung oder auch zur

Wirksamkeits- und Machbarkeitseinschitzung. Hierzu konnen sich heuristische, statistische

oder auch kausalanalytische Methoden eignen.

Eine Beriicksichtigung des Entwurfs zur Produktanpassung, als Vorgehen innerhalb der Risi-

koanalyse und -bewertung des FAS ermdglicht eine groflere Akzeptanz bei einer Implementie-

rung des Frithaufklarungssystems. Das abgebildete Vorgehen stellt auf Basis einer vorangegan-

genen BGM-Umfeldanalyse (Risikoanalyse) einen Verfahrensablauf dar, der Verdnderungen

bereits im Moment ihres Auftretens umfasst, und auch wenn sie noch nicht klar strukturierten
Abriss besitzen, schlieBt dies nicht aus, ihre Ursachen und Zusammenhénge zu untersuchen und

die durch die Entwicklung des BGM vorhergesagte Bedeutung zu bewerten, was mogliche Re-

aktionsstrategien bereitstellt.
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Im Folgenden wird die Risikokommunikation und -kontrolle unter Beriicksichtigung einer ad-
ressatengerechten Kommunikation ausgehend von den Ergebnissen der vorangegangenen Risi-
koanalyse und -bewertung beschrieben. Im Mittelpunkt steht sowohl die Form der Informa-
tionsiibermittlung an die Management-Ebenen als auch die nachhaltende Kontrolle der Umset-
zung der kommunizierten und beschiedenen Anpassungen.

5.4 Risikokommunikation und -kontrolle

Nach der Risikoidentifikation, -analyse und -bewertung bildet die nachfolgende Risikokommu-
nikation und -kontrolle den abschlieBenden Teil des Frithaufklarungssystems. Im Mittelpunkt
steht die Ubermittlung von Chancen und Risiken des Anpassungsvorhabens an die Manage-
ment-Adressaten, die diese als qualitative Entscheidungsgrundlage zur BeschlieBung oder Ab-
lehnung der Anpassungen im BGM nutzen. Zudem beinhaltet dieses Kommunikationsvorgehen
weitere Festlegungen zur Umsetzungskommunikation (Risikokontrolle) durch eine Umset-
zungsberichterstattung, an das Management adressiert ist.

Bevor die Inhalte der Phase des FAS néher beschrieben werden, werden zunichst die Adressa-
ten der Risikokommunikation und -kontrolle identifiziert. Dazu bedarf es einer Orientierung an
der Konzernstruktur und an vergleichbaren Kommunikationskonzepten und deren Ausfithrung
zur Einbindung der Steuerungsorgane (Kap.5.1).

Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Datenbank zur Konzernorganisation ,,OrgLive“: Die Datenbank bildet die gesamte Struktur
des DB-Konzerns ab. Uber die jeweiligen Sektoren-Masken wird bzw. werden die jeweilige
Organisationseinheit sowie deren Verantwortungsbereiche und Fithrungskrifte eingeblendet
(siche auch Kapitel 5.1, Abb. 18).

Richtlinie 114.0210 — Risikomanagement der Informationssicherheit, Anhang D21: Diese Rah-
menrichtlinie definiert Vorgaben fiir das konzernweite Management von Informationssicher-
heitsrisiken (,,IS-Risiken*) und soll vor dem Hintergrund der Ausgestaltung des FAS betrachtet
werden. Dieses Dokument ist eine zentrale Vorgabe fiir die Kommunikation von Risiken und
soll daher an die Ausrichtung des FAS zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden
angepasst werden und dient damit als konzeptionelle Vorlage, um eine institutionelle An-
schlussfahigkeit aufgrund eines vertrauten ,,wordings* herzustellen. Die Richtlinie ist giiltig
seit Februar2019 und hat seither keine redaktionelle Anpassung erfahren.

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

In Kapitel 5.1 wurde durch eine organisationale Anbindung des FAS an die Bereiche ,,HC Per-
sonalsteuerung, Produkt- und Prozesssteuerung, Konzernarbeitsmarkt und Konzernproduktser-
vice* und ,,HB Beschéftigungsbedingungen und Sozialpolitik* bereits das Steuerungsgremium
des Frithaufkldrungssystems bestimmt. Dementsprechend sind die Leiter von HB und HC (siehe
Abb. 18, Kapitel 5.1) gemeinsam mit Personalvorstand bzw. deren delegierten Vertretern (be-
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triebliche und operative Fithrungskriafte von HB und HC) als Steuerungs- bzw. Management-
gremium die Adressaten der Frithaufklirungskommunikation und gleichzeitig auch das Ent-
scheidungsgremium. Ein Steuerungsgremium bestehend Vertretern der gesamten BGM-Berei-
che (AUG, BGF, BEM) kann einer operativen Geschlossenheit der Subsysteme entgegenwir-
ken und durch gemeinsame Entscheidungen kdnnen inkrementelle Innovationen gefordert wer-
den, z. B. in Form von ganzheitlichen Lésungen.

In Anlehnung an Richtlinie 114.0210, S. 6, die als Rahmenrichtlinie fiir Informationssicherheit
als Orientierungsvorlage fiir eine Ubermittlung von strukturierten Informationen verwendet
werden kann, sind die beiden zuvor angefiihrten Personengruppen als Geschéftsleitung der
Konzerneinheiten verantwortlich fiir die inhaltliche Ausrichtung und Steuerung des FAS, sie
konnen die Vorgaben von Kriterien fiir eine mogliche ,,...Risikoakzeptanz und Meldewege in-
nerhalb der Aufbauorganisation...” (Vgl. Richtlinie 114.0210, S. 6, Abs. 1ff.) verantworten.
»Die Geschdftsleitung der Konzerneinheiten kann die Risikoverantwortung zur Steuerung der
Risiken delegieren* (Richtlinie 114.0210, S. 6, Abs. 1ff.). ,,Die Risikoverantwortung ... ist an-
gemessen in der Aufbauorganisation des Anwendungsbereiches zuzuweisen* (Richtlinie
114.0210, S. 6, Abs. 2ft.), woraus sich ergibt, dass die Ausgestaltungsschritte der Frithaufkla-
rung bei den Produktmanagern anzusiedeln wiren, zum einen weil sich der Produktiiberwa-
chungs- und Qualitétssicherungsprozess exzellent mit den Teilaufgaben von Friithaufklarung
verbinden lédsst, zum anderen weil es der Aufbauorganisation entsprechend angemessen ist, die
Teilbearbeitungsschritte des Frithaufklarungssystems in operativen Téatigkeiten, nicht aber in
Management-Tatigkeiten zu verankern.

Da das Management Entscheidungstrager im Frithaufkldrungsprozess bleibt und BGM-iiber-
greifende Entscheidungen treffen wird, ist es nahezu unabdingbar, dass die Risikokommunika-
tion nach standardisierten Verfahren erfolgen muss, um professionelle Entscheidungsgrundla-
gen fiir notwendiges Handeln des Steuerungsgremiums zu ermdéglichen. z diesem Zweck muss
zunéchst festgelegt werden, in welcher Form und zu welchem Zeitpunkt Informationen {iber-
mittelt werden.

5.4.1 Ablauf der Risikokommunikation basierend auf dem Frithaufklirungssystem
zum BGM

Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Richtlinie 114.0210 — Risikomanagement der Informationssicherheit: sieche dazu 5.4)

Analyse der Dokumente nach inhaltlich strukturierenden Aspekten mit Blick auf
Gesundheitsforderung (BGF), Arbeitsschutz (AUG), Wiedereingliederung und
Beschiftigungssicherung bei eingetretenen chronischen Erkrankungen (BEM)

Eine Darstellung der Risikomeldungen sollte einheitlichen Standards folgen, um Entschei-
dungsgrundlagen auch fiir Dritte nachvollziehbar zu gestalten. Die Risikomeldung kann vom
jeweiligen thematisch eingebundenen zentralen Ansprechpartner (BGM-Produktmanager) nach
der Risikoanalyse und -bewertung erstellt werden. In Anlehnung an Richtlinie 114.0210 S. 8,
Abs. 5 sind folgende Informationen unerlésslich:
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» | Herstellen des Kontextes “: Ausgehend von der Risikoidentifikation muss zunéchst der
Kontext, in dem das Risiko identifiziert wurde, erldutert werden, und zwar vor dem Hin-
tergrund der Zielstellung des Frithaufklarungssystems. Die Erlduterungen miissen ,, (...)
mindestens die geschdftsprozessrelevanten Informationen, die die Risiken tangieren, um-
fassen, sowie die gesetzlichen Anforderungen an den Anwendungsbereich berticksichti-
gen’* (Richtlinie 114.0210 S. 8, Abs. 5).

= | Informationen zur Risikoidentifikation*: In Kapitel 5.2 wurden Vorschlige zu Be-
obachtungsbereichen sowie wahrnehmbaren ,,schwachen Signalen® unterbreitet, die eine
Risikoidentifikation ermdglichen. Entscheidende Informationen fiir das Management,
um die Tragweiten der Problematik einzuschétzen, sind Angaben zur Methode der Be-
obachtung, mit der die Identifikation erreicht wurde, sowie die Nennung der Art und
Auperung des ,, schwachen Signals“ und inwiefern eine BGM-iibergreifende Relevanz
besteht. Diese drei Informationen sollten in eine iibersichtliche Darstellung’4 gebracht
werden, um dem Management eine ziigige Auffassung zu ermoglichen.

‘

» | Risikobewertung in der Ausfiihrung von Risiken und Chancen (inklusive Risikobehand-
lungsvorschldge) “: Ausgehend der Risikoanalyse und -bewertung sind dem Steuerungs-
gremium wesentliche Ergebnisse zu libermitteln. Die nachfolgende Abb. 39 zeigt die
drei wesentlichen inhaltlich tragenden Informationen der Risikoanalyse und -bewer-
tungsprozess, die fiir das Steuerungsgremium fiir Entscheidungsprozesse zu notwendi-
gen Anpassungen eine bedeutende Rolle spielen.
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Abbildung 39: Kennzeichnung der inhaltlich wesentlichen Informationen an das Steuerungsgremium
des FAS ausgehend der Risikoanalyse und-bewertung

Eigene Darstellung nach den Ergebnissen der empirischen Forschung Teil I.

Vor dem Hintergrund einer ressourcenschonenden Kommunikation sollen nur wesentliche In-
formationen iibermittelt werden, die zum einen Nachvollziehbarkeit herstellen und zum ande-
ren ausreichende ergebnisrelevante Einblicke bieten, um eine Entscheidungsempfehlung zu
Anpassungen fiir das Management formulieren zu konnen. Gemeint sind damit organisations-
bezogene Informationsprozesse zur Gesamtiibersicht iiber die Entwicklungen in den jeweiligen

74 Empfehlenswert ist hierzu ein Template zu verwenden, welches mit Hilfe von Multiple Choice Darstellungs-
varianten unterstiitzt, um einen zugigen Uberblick zu erhalten und auch die Ressourcen der Informations-
iibermittler, also der Produktmanager nicht unnétig beansprucht.
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Organisationseinheiten zum BGM zur Grundlage fiir Entscheidungen tiber Verédnderungen, An-
passungen und Entwicklungen im Unternehmen so reduziert wie ndtig, aber gleichzeitig auch
so prazise wie moglich darzustellen.

Datengrundlage schaffen / erweitern: Zunichst kann ein Uberblick gegeben werden, mit wel-
cher Art von Daten die wahrgenommenen schwachen Signale angereichert wurden und zu wel-
chen weiterfiihrenden Ergebnissen dies gefiihrt hat. Dabei konnen Ergebnisse wissenschaftli-
cher Literatur, Ergebnisse von Expertenbefragungen, Dokumentenanalysen oder weitere statis-
tische Erhebungen zugrunde liegen, die mit der Vertiefungsfrage und den zentralen Ergebnissen
zusammenfassend dargestellt werden.

Bedarfe aus Feedback ableiten: Zentrale Informationen sind die ermittelten Bedarfe im BGM,
die in eine Anpassungsempfehlung gebracht werden. Die Bedarfsfeststellung sollte in Abhéin-
gigkeit von Prozessmodellen des Konzerns und sich daraus ergebenden Veridnderungen formu-
liert werden (vgl. Ril. 114.0210 Risikomanagement der Informationssicherheit, Anhang 21, S.
10). Ebenso sind fiir den Bedarf die jeweils festgelegten Grundwerte festzustellen und mit den
jeweiligen Konzerndokumenten zu kennzeichnen.

Wirksamkeit und Machbarkeit der Anpassungen einschdtzen: Die Information zur Wirksam-
keitspriifung muss die Bedeutung der Anpassungen an alle drei BGM-Teilbereiche beriicksich-
tigen. Dariiber hinaus erfolgt an dieser Stelle mehr als eine Kosten-Nutzen-Aufstellung. Bei der
Darstellung sollte der Schwerpunkt auf nachhaltige Wirksamkeit gelegt werden, nach Mdoglich-
keit in einer breiten Darstellung iiber alle drei Teilbereiche des BGM (siehe dazu auch Kapitel
5.3).

Zudem empfiehlt sich abschlieBend eine Chancen- und Risiken-Darstellung als zusammenfas-
sendes Plddoyer zu folgenden Aspekten (vgl. Ril. 114.0210 Risikomanagement der Informati-
onssicherheit, Anhang 21, S.10):

» finanziell: Auswirkungen (unternehmensbezogene Ebene),
» negative Aufsenwirkung, also Imageverlust (unternehmensbezogene Ebene),

= regulatorisch: Verstofs gegen Gesetze, Regularien und Vorschriften (unternehmensbezo-
gene Ebene),

» operativ: Beeintrdichtigung der Geschidfistitigkeit operativ auf (unternehmensbezogene
Ebene),

»  Beeintrdchtigung der personlichen Unversehrtheit (Mitarbeiter-Ebene)
» Beeintrdchtigung des informationellen Selbstbestimmungsrechts (Mitarbeiter-Ebene).

Als letzter Teil der Darstellung erfolgt eine Aufschliisselung der Planung zur Durchfiihrung
und Nachkontrolle der empfohlenen Anderungen. Mogliche Umsetzungsbeteiligte sowie eine
Zeitplanung sollten angefiihrt werden.

In Bezug auf die Zeitpunkte einer Meldepflicht kann sich an folgenden Formulierungen orien-
tiert werden: ,,Der Risikoverantwortlichen hat eine Melde- und Berichtspflicht iiber die identi-
fizierten Risiken und der damit verbundenen Risikobehandlungspldne gegeniiber der Ge-
schiftsleitung, bzw. des Managements. Fiir wesentliche Anderungen in der Risikobewertung
sind angemessene Erlduterungen zu erstellen. Berichte werden mindestens vierteljdhrlich
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durchgefiihrt. Anlassbezogene Meldungen (Ad-hoc-Meldungen) werden mindestens bei Erken-
nen eines Risikos (...)* (Richtlinie 114.0210 S. 18, Abs. 18), also bei denen ein unmittelbaren
Handeln erforderlich wird.

Abschliefend kann festgehalten werden, dass der Kommunikationsprozess des Frithautkla-
rungssystems mitunter eine Herausforderung bezogen auf die Prézisierung einer Entschei-
dungsgrundlage darstellt, da die zusammengestellten Informationen eine Grundlage fiir oder
gegen die erarbeiteten Anpassungen hervorbringen. Mit der Abbildung 40 wird der gesamthafte
Prozess der Risikokommunikation und -kontrolle zusammenfassend dargestellt.

Risikokommunikation und -kontrolle

Produktmanager BGM Management BGM,
der Organisations-

- Herstellen des Kontext y einheiten HB, HC
- Informationen zur Risikoidentifikation
Risikoidentifikation N - Entscheidung zu

- Risikobewertung il_w Qer notwendigen
Ausfiihrung von Risiken 7 Anpassungen und
und Chancen ° Risikoanalyse und - bewertung inkrementellen

- Beschrelbung und N Innovationen ausgehend
Zuweisung von Rollen zur des Frithaufklarungs-

Durchfiihrung und r prozess
Nachkontrolle der Risikokommunikation und - kontrolle
Umsetzungen N

Abbildung 40:  Abbildung des entwickelten Kommunikationsprozesses zu den Risiken und
Chancenmeldung als Entscheidungsgrundlage fiir das Management

Eigene Darstellung nach den Ergebnissen der empirischen Forschung Teil I.

Zentrale Informationen fiir das Management sind die Verortung der Anpassung im BGM-Kon-
text, eine Ausfithrung zu den Chancen und Risiken der Anpassungen sowie eine Planung der
Umsetzung und Nachkontrolle. Im nachfolgenden Kapitel 5.5 werden die Forschungsfragen
zum Teil I in einer zusammenfassenden Ergebnisbetrachtung beantwortet.

5.5 Reflexion der Ergebnisse

Die zentrale Fragestellung zur Entwicklung eines FAS lautete: Wie gestaltet sich ein an die DB
AG prozessual anschlussfahiges Frithaufklarungssystem (der vierten Generation) zum Schutz
vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden als Managementtool im HR-Management im Teilbe-
reich BGM?

Diese Frage konnte in Kapitel 5 ausfiihrlich beantwortet werden. Es ist gelungen, ein betriebli-
ches Frithaufklarungssystem zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden abzubilden,
womit:

=  Umweltwandel im Moment des Auftretens, inhaltlich noch nicht strukturiert, wie schwa-
che Signale geformt, in definierten Beobachtungbereichen in der Phase der Risikoiden-
tifikation erfasst und in den Teilbereichen des BGM gemeinsam begutachtet wird,

* Die Ursachen und Zusammenhénge in der Phase der Risikoanalyse und -bewertung un-
tersucht, ihre Ausprigung wird perspektivisch auf lange Sicht vorausgesagt, ihre Rele-
vanz beurteilt und unter dem gesamten Blickwinkel des BGM voranbringt sowie
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= Jetztlich mogliche ganzheitliche Reaktionsstrategien auf antizipierte Abweichungen eva-
luiert und in der Phase der Risikokommunikation und Kontrolle begleitet.

Deutlich wird dies zum Beispiel an der Planung von BGM-Angeboten im Jahr 2022 fiir Mitar-
beiter, die an Long COVID 19 leiden (Kap. 5.3), was exemplarisch in der Beschreibung der
Phase zur Risikoanalyse und -bewertung aufgegriffen wurde. Zum gegenwirtigen Zeitpunkt ist
noch nicht eindeutig wahrnehmbar, welche Auswirkungen die Pandemie in allen Bereichen des
alltdglichen Lebens (insbesondere Kontakt-, Betriebsbeschrinkungs- und Hygiene- bzw. Infek-
tionsschutzverordnungen), im Gesundheitssystem und auch auf die Ausgestaltung der Gesund-
heits- und Sozialpolitik hinterlassen hat. Die Situation ist dynamisch und Prognosen lassen sich
nur mit Vorbehalt stellen. Somit sind die bisherigen Erkenntnisse iiber eine Risikoidentifikation
vor dem Hintergrund betrieblicher Angebote flir Mitarbeiter zu finden, die von Long COVID
19 betroffen sind (zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden), zu identifizieren und
weiter zu bearbeiten. Dazu eignet sich der Prozess der Frithaufkldrung, da er in den Phasen der
Risikoanalyse und -bewertung erforscht, wie die Entwicklung zu Long COVID in betrieblichen
BGM-Strukturen abbildbar ist, ihre Relevanz beurteilt und unter dem gesamten Blickwinkel
des BGM mogliche ganzheitliche Reaktionsstrategien als Unterstiitzungsangebote bereitstellt,
die in der FAS-Phase einer Risikokommunikation und -kontrolle begleitet aufgebaut werden
kdnnen.

Damit ist es gelungen, ein Frithaufkldrungssystem zu gestalten, welches gegenwirtige Trends
und Ereignisse im internen und externen Unternehmensumfeld zum BGM wiederkehrend und
strukturiert aufgreift, um notwendige Anpassungen und inkrementelle Innovationen zum
Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden zu erzeugen. Eine systemische Ankniipfung des
FAS im DB-Konzern kann erreicht werden, indem bestehende operative und organisationale
Konzernstrukturen zum BGM in der Phasenlogik der Frithaufklarung beriicksichtigt wurden.
Zudem konnten dariiber hinaus BGM-ferne Instrumente aus verwandten Themenbereichen wie
dem Risikomanagement fiir die Kommunikation des DB Konzern extrahiert werden und damit
als Grundlage fiir die Konzeption des Teilbereichs der Risikokommunikation und -kontrolle
des Friihaufklarungssystems Akzeptanz findenden Einzug halten. Die Bezugnahme auf beste-
hende BGM-Prozesse, eine Abstraktion artverwandter Konzepte des DB-Konzerns (z. B. PBI-
Produktanapassungen / Risikoanalyse und -bewertung in Kap. 5.3) sowie die Verankerung der
Konzeption in der Dachstrategie unterstreichen die Anschlussfahigkeit an die DB AG und set-
zen damit den Grundstein fiir eine dauerhafte Implementierung. Ob und wie sich das Konzept
des Frithaufklarungssystems als Managementtool behaupten kann, muss in der operativen Pra-
xis, z. B. mit einer ersten Durchfiihrung erprobt werden. Zunichst soll nachfolgend auf die Er-
gebnisse des Forschungsteil I eingegangen werden, indem die Ergebnisse den Forschungsfra-
gen zuordnend beantwortet werden. Zudem soll erweiternd eine Einordnung in der Forschungs-
kontext erfolgen, der einen Ausblick auf mogliche verwandte Forschungsfelder ermdglicht.

Nach Miiller / Miiller-Stewens (2009) und Maertins (2019) werden wesentliche Fragestellun-
gen, z. B. nach der Umsatzfihigkeit und detaillierter Ausfiihrung von Frithaufklarungssyste-
men, mit Riicksicht auf kontinuierlich zu beobachtende interne und externe Kontextfaktoren in
der Frithaufklarungsforschung noch unzureichend beantwortet. Die Fragestellung, dieser Arbeit
dazu, lautetet: Welche internen und externen Faktoren sind fiir ein FAS im Bereich BGM zum
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Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden relevant und wie wird es in Ankniipfung an die
Organisation moglich, einen kontinuierlichen Beobachtungsverlauf zu vollziehen?

Mit Kapitel 2 kann diese Frage auch nach einer ausfiihrlichen Literaturanalyse noch nicht aus-
reichend beantwortet werden. Der Teilbereich Risikoidentifikation von Frithaufkldrungssyste-
men folgt in der vorliegenden Fachliteratur zumeist Beschreibungen ohne Beriicksichtigung
einer ganzheitlichen Prozessabbildung oder ausgewidhlten konkret benannten (internen / exter-
nen) Beobachtungbereichen des Unternehmensumfeldes. Zudem bleiben auch Ausfiithrungen
zu Zeitangaben einer kontinuierlichen Beobachtung noch weitestgehend unbeantwortet. In der
Literatur fehlt es an Erfahrungs- und Ausgestaltungsberichten zu Themen wie dem Einsatz im
HR-Bereich, zum BGM im Speziellen, ebenso wie an Erfahrungsberichten im Umgang mit
kurzen temporéren Zeitverldufen bzw. auch mit langeren bestindigen Zeitverldufen einer kon-
tinuierlichen Suche nach ,,Schwachen Signalen®, aus denen sich wesentliche Schlussfolgerun-
gen zu Gestaltungsmoglichkeiten oder Hinweise zur Schaffung von inkrementellen Innovatio-
nen ermoglichen lassen.

Mit Kapitel 5.2 konnte die Frage nach der praktischen Gestaltung eines prozessualen Beobach-
tungsverlaufs mithilfe einer an das Unternehmen ankniipfenden Gestaltung der Risikoidentifi-
kation erheblich umfassender beantwortet werden. Zunichst wurde offengelegt, wie BGM im
DB-Konzern organisiert ist, nimlich iiber HR-Produktgruppen, die von Produktmanagern, den
Frithaufkldrungsakteuren, verantwortet werden, um die Anlage des Systems organisationsbe-
zogen verorten zu konnen. Bezogen auf eine praxisbezogene Ausgestaltungsvariante von Be-
obachtungsverldufen (Risikoidentifikation) im Themenbereich des BGM wurden externe und
interne Beobachtungsbereiche im technologischen, 6konomischen, rechtlichen und sozikultu-
rellen Umfeld des Unternehmens, in denen ,,schwache Signale“ identifiziert werden konnen,
konkret benannt (siche Tab. 9 und 10, Kapitel 5.2).

»Schwache Signale* kdnnen sich in zligig wiederkehrenden Ereignissen (z. B. Prozessstorun-
gen im BGM, Publikationen zu Methoden und Neuerungen, Trends) ankiindigen. Sie konnen
ebenso Begebenheiten einer weltweiten Pandemie sein, die z. B. Einfluss auf die Arbeitneh-
merschaft in Form von Long COVID 19 mit sich bringt, auf die reagiert werden muss, um
gesundheitsbezogene Ausstiege zu vermeiden. Es kann ebenso sowohl die Wahrnehmung neuer
Ideen, Meinungen, FEinstellungen der dezentralen DB-Experten/innen und Kooperations-
partner/innen als auch die Vermittlung von Meinungen oder Stellungnahmen von Schliisselper-
sonen in Kooperationstragern der Rehabilitation sein, die als ,,Schwache Signale* einen Ein-
fluss auf organisationsbezogene Entwicklungen im BGM stellen. Oder es zeichnen sich Ten-
denzen in der Tarifpolitik oder KBV-Beschliissen sowie erkennbare Initiativen zur Verdnde-
rung von Gesetzen an, die unmittelbaren Einfluss auf BGM insgesamt oder einen Teilbereich
des BGM haben und normengebende Anpassungen erforderlich machen. Fiir die Art und Weise,
»schwache Signale zu erkennen, gilt es im zukiinftigen operativen Umgang mit Friithaufkla-
rung, einen Erfahrungsmalistab zu erlernen, was sich auf Produktmanager, BGM-Team, und
Verkehrsunternehmen bezieht, denen exemplarisch auch Fachpublikationen zugénglich zu ma-
chen sind.

Im Hinblick auf zukiinftige Implementierungsbarrieren einer Risikoidentifikation gemall den
in Kapitel 5.2. dargelegten Ausgestaltungsvorschldgen sind ausgehend vom organisatorischen
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Aufbau des FAS personelle Ursachen in Form von Wissensbarrieren (Expertenkulturen bzw.
ibertriebene Expertenglaubigkeit; siche dazu Kapitel 2.4) denkbar, die sich in einem Festhalten
an selbstbeziiglichen organisationsbezogenen Wahrnehmungs- und Interpretationsmustern der
Teilbereiche AUG, BGF, BEM &dullern und eine iibergreifende multidisziplindre Zusammenar-
beit erschweren, insofern wére eine ,,politische Riickendeckung eines verkniipfenden Vorge-
hens* des DB-Konzern-Managements als Steuerungsgremium wiinschenswert.

Weiterer Forschungsbedarf zur Frithaufkldrung wird in Kapitel 1.4 dariiber hinaus darin gese-
hen, dass eine kontinuierliche Beobachtung (intern oder extern) und eine Identifikation von
»schwachen Signalen®, gerade auch wenn sie in zeitlich definierten Episoden erfolgt, zwar pri-
zise Reaktionen einer Anpassung ermdglicht, aber in der Praxis dazu dennoch grofle Unsicher-
heit besteht, wenn es um deren Interpretation und ihre tatsdchliche Bedeutung fiir die ange-
strebte Zielsetzung geht. Daraus resultierte eine weitere aktuelle Frage danach, inwieweit diese
Unsicherheit durch eine entsprechende Prozessgestaltung von Frithaufklarungssystemen z. B.
durch Reaktionsmuster oder Abliufe reduziert werden kann.

In der theoretischen Auseinandersetzung konnte die Fragestellung nach einer ausfiihrlichen Li-
teraturrecherche dahingehend beantwortet werden, dass die Empfehlung der Experten zu die-
sem anhaltenden Problem von Friithaufklarung mit einer methodischen Lésung beantwortet
wird. Mittels der Diffusionsfunktion werden ,,schwache Signale* zunéchst diffundiert, also er-
weitert, um die Auswirkungen, Szenarien und Prognosen auf das Unternehmen bzw. wie im
Beispiel dieser Arbeit auch das BGM wahrnehmen zu konnen. Nach der Vorhersage des ge-
schitzten Ist-Zustandes wird dieser an dem in die Planannahmen aufgenommenen Soll-Zustand
gemessen. Wenn keine Planidentitit bzw. Konformitdt festzustellen ist, dann ist eine Reakti-
onsstrategie erforderlich. Mittels methodischer Losungen Handlungssicherheit in den Interpre-
tationsprozess der Risikoanalyse und -bewertung zu bringen, ist zukunftsgerichtet gedacht. In-
sofern wurde diese Idee einer methodischen Stirkung auch im empirischen Teil wieder aufge-
griffen. Allerdings wurde dazu nicht eine bestehende Methode, wie z. B. Diffusionsfunktion
(siehe dazu auch Kapitel 2.3) als Unterstiitzung konzeptionell beriicksichtigt, sondern ein Un-
terstiitzungsprozess gesucht, der DB-anschlussféhig ist, d. h. entweder bereits besteht oder ab-
gewandelt flir das Frithaufklarungssystem eingesetzt werden kann. Fiir den Phasenschritt der
Risikoanalyse und -bewertung konnte der unmittelbar entwickelte Prozess zur Produktoptimie-
rung weiter ausgestaltet werden. Ahnlich wie bei der Diffusionsfunktion beriicksichtigt dieser
Prozess sowohl eine Anreicherung von Daten, eine Hypothesenbildung zu Anpassungen und
Bedarfen als auch einen Bewertungsprozess (Feedback einholen) zu den potenziellen Losun-
gen.

Fiir die Konzeption dieser Arbeit wurde der Prozess der Risikoanalyse und -bewertung um den
Faktor einer BGM-iibergreifenden Zusammenarbeit erweitert. Demnach ist in jedem Teilschritt
der BGM-Zusammenhang mitzudenken bzw. sind die relevanten Schnittstellenpartner/innen zu
einer Zusammenarbeit einzuladen, um operative Geschlossenheit, wechselseitige Intransparenz
oder systemische Leitdifferenzen zwischen Arbeitsschutz, Betrieblicher Gesundheitsférderung
und Betrieblichem Eingliederungsmanagement zu tiberwinden. Dieser Leitgedanke bringt zwei
weitere Vorteile mit sich: Zum einen werden BGM-iibergreifende Losungen auch durch das
Management aufgrund von suggerierter BGM-Durchschlagskraft™ besser anerkannt und haben

165



5 Ergebnisse des Forschungsteil I: Konzeption eines Frihaufklarungssystems im BGM

somit verbesserte Chancen, realisiert zu werden. Zum anderen werden multidisziplindre Losun-
gen durch ein multidisziplindres (BGM-)Team gefordert, welches nicht nur dem BGM selbst,
sondern auch der weiteren Ausgestaltung des Frithaufklarungssystems zugutekommen kann.
So konnen iiber eine Zusammenarbeit Informations- und BGM-iibergreifende Dokumentati-
onssysteme des AUG, BGF, BEM entstehen, welche priazise Datenanalysen einrichten, iiber die
ausgereifte Entscheidungsgrundlagen ermdglicht werden. Dariiber hinaus bildet eine kontinu-
ierliche Messung ,,schwacher Signale“ bzw. bieten Vorlaufinformationen die Chance, Trenda-
nalysen so zu verbessern, dass methodische Unterstiitzung, diese zu interpretieren, zu einer ins-
gesamt hoheren Akzeptanz oder Prézisierung fiihrt. Dariiber hinaus konnen mit einer Imple-
mentierung von Frihaufkldrung iiber einen ldngeren Zeitraum Innovationsmuster bzw. deren
GesetzmaiBigkeiten, liber die sie sich verbreiten, Hinweise auch fiir vergleichbare Trendent-
wicklungen des Marktgeschehens und deren Verbreitungsmuster liefern, was eine langfristige
und reflexive Arbeit im Prozess der Frithaufkldrung erfordert. Mit einem analytischen Vorge-
hen eines Frithautkldrungsprozesses kann dariiber hinaus Informationspathologien von Friih-
aufklarungsinformationen vorgebeugt werden, indem:

= eine Kontexteinordnung und Angabe von Schnittstellen in einer dezidierten Risikokom-
munikation als sachliches Ergebnis eines Prozesses ausschlielich an entscheidende Ad-
ressaten des Steuerungsgremiums erfolgt und somit strukturellen Informationspatholo-
gien (Problematik von Hierarchie oder Fiihrungsstil und deren Auswirkungen auf den
Informationsfluss) vorgebeugt, indem Fehlermeldungen nicht verloren gehen, weil sie
durch Beteiligte zuvor als nicht relevant eingestuft worden sind,

» ein ausfiihrlicher Ergebnis-Bericht eines Frithaufklarungsprozesses vom Produktmana-
ger selbst formuliert wird und dartiber an die hochste Stelle der Entscheidungstriager ge-
langt und damit psychologische Informationspathologien oder doktrinbedingte Informa-
tionspathologien wie widerspriichliche Zielstellungen, die durch die Organisation und
selbst erzeugt werden, durch den direkten Informationsaustausch weniger Einfluss ha-
ben.

Festzuhalten bleibt zusammenfassend, dass ein methodisch gestérktes analytisches Vorgehen
zur Interpretation ,,schwacher Signale* zunehmend mehr Handlungssicherheit erwarten lésst.
Zudem ist es dazu notwendig, methodisch flexibel zu bleiben, um sich auf jeden Sachverhalt
bestmdglich einstellen zu kénnen, insofern verlangt dies den Akteuren der Frithautklarung eine
hohe Methodenkompetenz ab. Aus diesem Grund ist es unabdingbar, in {ibergreifenden BGM-
Teams zu arbeiten, um sich gegenseitig zu unterstiitzen und reflexiven Prozessen auszusetzen.

Eine weitere Frage, die in Zusammenhang mit der Vorstellung von Frithaufklarung im Zuge
der vorgenommenen Analyse gestellt wurde, war mit den Spezifika der Ausgestaltung der funk-
tionellen, instrumentellen und institutionellen Ebene des BGM-iibergreifenden Systems ver-
bunden. Ausgehend von der Literaturrecherche zu den Grundlagen von Frithaufklarung konnte
zunichst ein Uberblick zur Variabilitit der Funktionen von Frithaufkldrung erméglicht werden,
indem die Funktionsentwicklung, die von der Frithwarnung iiber die Fritherkennung bis zum
gegenwirtigen Entwicklungsgrad der Frithaufklarung einschlieBlich der Funktionserfiillung
vergangener und gegenwirtiger Frithaufklarung reichte, aufgeschliisselt wurde. Eine instru-
mentelle Reife bzw. Unreife konnte des Weiteren durch die multidisziplindre Aufschliisslung
von anhaltenden Problematiken von Friithaufkldarung in verschiedenen Forschungsdisziplinen
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dargestellt werden, deren Losungen auch weiterhin nur multidisziplinér verfolgt werden kon-
nen. Die Informationswissenschaften sehen bzw. die angewandte Informatik sieht die Losung
von Frithaufkldrung in der instrumentellen Stirkung von Informations- bzw. Dokumentations-
systemen, die liber priazise und kontinuierliche Datenanalysen zu ausgereiften Entscheidungs-
grundlagen gelangen. Die Innovations- und Diffusionsforschung ist der Ansicht, dass neue
Ideen bei ihrer Verbreitung der Logik bestimmter Muster oder Trendlinien folgen. Die Vorstel-
lung von den hdufigen Diffusionsmodellen vereinfacht die Erkennung von Signalen, auf die mit
angemessenen Handlungen reagiert werden kann. Die Organisationsforschung versucht Infor-
mationspathologien zu vermeiden, um zu erreichen, dass Frithaufklarungsinformationen vom
Management auch wahr- und ernst genommen werden. Diese exemplarische Zusammenfassung
von drei Beispielen verschiedener Disziplinen verdeutlicht zum einen, dass die instrumentellen
Losungen multidisziplindr gelost werden konnen, zum anderen, dass geeignete Praxisgestaltun-
gen gefunden werden konnen, die anhaltende Problemstellungen zumindest in der konzeptio-
nellen Dimension so weit beriicksichtigen, dass diesen Fehlerquellen angemessen zu begegnen
versucht wird.

Mit der konzeptionellen Anlage dieser Arbeit wurden genau diese drei exemplarischen Fakto-
ren von ,instrumentellen Schwachstellen® beriicksichtigt. Es wurde fiir die Teilbereiche des
BGM ein einheitliches Informations- und Dokumentationssystem fiir den Frithaufklarungspro-
zess erarbeitet. Durch die gemeinsame Austausch-Veranstaltung der BGM-Teilbereiche und
das gemeinsame Auswertungsthema ,,Beobachtungsbereiche und Identifikation von schwachen
Signalen wurde die Moglichkeit gestellt, Diffusionsmuster zu erkennen und weiter zu inter-
pretieren. Durch die Aufschliisselung von Chancen und Risiken der Handlungsnotwendigkeiten
in der Phase der Risikokommunikation und -kontrolle und der Reduktion von Adressaten der
Risikomeldung kann Informationspathologien vorgebeugt, konnen sie aber nicht grundsitzlich
vermieden werden. Dementsprechend beriicksichtigt die Konzeption zum Schutz vor gesund-
heitsbedingtem Ausscheiden bereits erste praktische Losungen, die zunichst erprobt werden
kdnnen.

Mit dieser Arbeit ist es gelungen, eine erstmalige Ausgestaltung von Frithautkldrung im HR-
Sektor im Teilbereich BGM zu konzipieren. Abbildung 41 zeigt die Kernfunktionen, die insti-
tutionelle Anlage und auch die instrumentelle Ausgestaltung der Frithaufklarungsfunktion.
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Abbildung 41:  Frihaufklarungssystem zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden

Eigene Darstellung nach den Ergebnissen der empirischen Forschung Teil I.

Bei diesem gesamthaft abgebildeten Frithaufklarungsschema handelt es sich um die von der
Verfasserin gestaltete Konzeption eines systematischen Prozessablaufes zum verbesserten
Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden von Mitarbeiter/innen des DB-Konzerns. Uber
die Dokumentenanalyse konnten einzelne unvollkommene Elemente und (geschlossene) Ein-
zelprozesse zum BGM unter den internen und externen Kontextfaktoren identifiziert werden,
die es zwar heute im Konzern schon gibt oder einmalig oder zeitweilig gegeben hat. Dennoch
galt es, diese vorgefundenen Elemente in einen Gesamtkreislauf eines Frithaufklarungsprozes-
ses zu bringen, um den Schutz von Arbeitnehmer/innen zu erhdhen. Die vorgefundenen be-
trieblichen Elemente des DB-Konzerns wurden {iber die Konstruktion des Frithaufklarungssys-
tems im BEM aufgegriffen und in ein Ordnungssystem mit daraus folgenden Handlungskonse-
quenzen gebracht. Zudem wurde definiert, was als Minimum an Informationen vorhanden sein
muss, um Entscheidungstrager/innen, Innovationen oder Verdnderungsnotwendigkeiten aufzu-
zeigen. Bisherige Stringe im BGM liefen zudem isoliert voneinander und kénnen mit dieser
Konstruktion des FAS nun ihre Wirkkraft in einem gemeinsamen Verstdndnis erhohen.

Zukunftsgerichtet gedacht ist es unabdingbar, die aufgezeigte FAS-Konzeption ausgehend von
praktischen Erfahrungen stetig zu modellieren, d. h. Prozesse, Instrumente, Anbindungsvoraus-
setzungen weiter zu hinterfragen, um die Aufgaben und Funktionen des Frithaufklarungssys-
tems bestmoglich zu entfalten. Dazu ist es auch notwendig, andere Forschungsdisziplinen zur
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Frithaufkldrung zu verfolgen und in geeignete Losungen mitaufzunehmen. Zudem ist auch die
Praktikabilitdt der organisatorischen Anbindung im Unternehmen selbst kritisch im Blick zu
halten. Zwar konnte ein zunéchst ressourcenschonender Einsatz der Frithaufkldrungsakteure
durch die Einbindung der Friihautkldrungsaufgaben in bestehende Prozesse und Aufgaben er-
reicht werden, dennoch sollte auch die Mdglichkeit einer iiberbetrieblichen Anbindung (siche
dazu auch Kapitel 2.4) nicht aus den Augen verloren werden, mit der die Moglichkeit besteht,
den gesamten Friithaufkldrungsprozess auch von Forschungsinstitutionen oder BGM-Koopera-
tionspartnern (wie BahnBKK, ias Berufsforderungswerke) durchfiihren zu lassen. Fiir diese Ar-
beit wurde ausgehend vom skizierten Forschungsstand die abschlieBende Frage formuliert, wie
kommunikationsiibergreifend in den Teilbereichen des Arbeitsschutzes, der Betrieblichen Ge-
sundheitsforderung und des Betrieblichen Eingliederungsmanagement agiert werden kann.

Mit den zusammengetragenen Grundlagen konnte nach einer Literarturrecherche zunichst die
Problemstellung in einer organisationsentwicklungsbezogenen Perspektive noch einmal ver-
deutlicht werden. Zentraler Gegenstand der Problematik ist, dass komplexe Systeme wie das
BGM in gesellschaftswissenschaftlich-systemtheoretischer Perspektive nicht selten durch ope-
rative Geschlossenheit und wechselseitige Intransparenz gepragt sind. Diese Aspekte sind auch
bezogen auf die Teilbereiche des BGM (Arbeitsschutz, Betriebliche Gesundheitsférderung, Be-
triebliches Eingliederungsmanagement) beobachtbar und begriinden damit den Einsatz eines
Friihaufkldrungssystems, welches als methodische Anwendung nicht nur systemische Leitdif-
ferenzen liberwinden kann, sondern auch inkrementelle Innovationen erzeugen soll, die zu Op-
timierungen in den Teilbereichen des BGM fiihren. Dazu bedarf es einer prozessual verankerten
Kommunikationsstruktur im Frithaufklarungsprozess, der in Kapitel 5.2 bis 5. 4 mit der Ge-
samtkonzeption festgelegt wurde. Mit dem empirischen Teil I dieser Arbeit wurden in allen
drei Phasen von Friithaufkldarung eine BGM-iibergreifende Zusammenarbeit und Kommunika-
tion strukturell und inhaltlich ausgestaltet angelegt. Zunédchst wurde eine einheitliche Kommu-
nikationsgrundlage geschaffen, und zwar mit einem vereinheitlichten Risikoidentifikationspro-
zess, iiber den die Suche nach schwachen Signalen nach gleichen inhaltlichen MaBstében er-
zeugt wird. Durch den einheitlichen Suchvorgang nach ,,schwachen Signalen* im technologi-
schen, 6konomischen, rechtlichen und soziokulturellen (internen / externen) Unternehmensum-
feld kann in allen drei Teilbereichen des BGM eine gemeinsame Auswertung erfolgen. Dafiir
ist eine libergreifende jéhrliche Fachveranstaltung / ein Austausch vorgesehen. Zielstellung die-
ser Fachveranstaltung ist es, sich {iber die Ergebnisse eines 360-Grad-Scan auszutauschen und
gemeinsame Themen zu identifizieren, um als BGM iibergreifend in die Risikoanalyse und -
bewertung zu gehen und Synergien zu nutzen. Auch fiir den Prozess der Risikoanalyse und -be-
wertung wurde ein BGM-iibergreifendes Mitdenken in den analytischen Teilschritten bertick-
sichtigt, um auch unabhingig von einer in der Risikoidentifikation entdeckten Synergie immer
wieder unter Riickschluss auf das Gesamtsystem zu suchen und die jeweiligen Schnittstellen
verstarkend mitzudenken. Vor allem in den Teilbereichen einer Hypothesenbildung fiir ange-
sprochene Zielgruppen der Anpassungen oder auch die Wirksamkeitspriifung der Anpassungen
unter dem Blickwinkel eines BGM-iibergreifenden Nutzens sind wesentliche Entscheidungs-
parameter fiir eine Kostenbilanz des Steuerungsgremiums, also der Entscheidungstrager des
Frithautklarungssystems. Werden hohe Kosten, durch die geplanten Anpassungen erzeugt, stir-
ken Argumente einer ganzheitlichen Wirkung die Durchsetzung der Anpassung, dementspre-
chend sind im Hinblick auf ganzheitliche Losungen erhdhte Durchsetzungserfolge zu erwarten.
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Auch das Kommunikationskonzept des letzten Teilschritts des Frithaufkldrungssystems, die Ri-
sikokommunikation und -kontrolle berticksichtigt die {ibergreifende BGM-Perspektive. Ent-
scheidend ist dabei vor allem die Meldung zur Herstellung des BGM-Kontextes sowie die Her-
ausstellung von Chancen und Risiken bei der Umsetzung bzw. nicht -Umsetzung der relevanten
Anpassung. Durch eine verbindende Kommunikationsstruktur fiir alle drei Teilbereiche des
BGM sowie gemeinsame und verkniipfende Arbeitsschritte innerhalb der Teilschritte von Friih-
aufkldrung konnte wechselseitige Intransparenz in eine kontinuierliche Transparenz tiberfiihrt
werden. Die Verbindung des gesamten BGM-Bezuges ist bisher ein Pioniervorhaben und wird
bislang noch nicht verkniipfend zur Anwendung gebracht — nicht zuletzt deswegen, weil die IT-
gestiitzten Steuerungssysteme des Arbeitsschutzes und der Personalsysteme zum BGF und
BEM zumeist nicht kompatibel sind. Zudem gibt es fiir den Arbeitsschutz und auch fiir den
Teilbereich des BGM unzureichende bzw. wenig akzeptierte IT-Losungen, welche die Mog-
lichkeit einer libergreifenden Verzahnung im BGM ermdoglichen. Daraus leiten sich als Aus-
blick zwei weitere Forschungsbedarfe ab:

= zum einen fiir die Informationswissenschaften bzw. fiir die angewandte Informatik, eine
BGM-iibergreifende IT-Losung zu entwickeln, die einerseits an die bestehende Unter-
nehmens-IT und Personalsysteme ankniipfen kann,

= zum anderen wird der Forschungsbedarf an das Unternehmen bzw. die Systemforschung
gerichtet, um Leitdifferenzen von BGM durch entsprechend verkniipfende Modellent-
wicklungen und Synergie-Effekte herauszuarbeiten.

Mit Konzeption des Frithaufklarungssystems wurde auch die Forderung der Innovationskraft
von BGM bzw. BGM-Produkten im DB-Konzern beabsichtigt. Die entsprechende Eingangs-
frage lautete, inwieweit das FAS gestaltet werde konne, um fortlaufende inkrementelle Innova-
tionen zu erzeugen. Auf diese Frage antwortend wurde bereits in Kapitel 2 z angedeutet, dass
eine sequenzielle Auseinandersetzung mit internen und externen Beobachtungsbereichen zum
BGM nicht anders kann, als ein bestehendes System zu verbessern, d. h. in seinen Anforderun-
gen weiter zu erfiillen und neue Eigenschaften hinzuzufiigen. Auch im Forschungsteil I dieser
Arbeit konnte mit der Aufschliisselung der Beobachtungsbereiche einer Risikoidentifikation
die Fiille von Moglichkeiten fiir BGM-iibergreifende Anpassungen und Moglichkeiten er-
schlossen werden. Damit wurde auch deutlich, dass die im Rahmen dieser Arbeit geforderte
inkrementelle Innovationfunktion iiberdurchschnittlich erfiillt werden kann, dass sie aus-
schlieBlich Produkt-Anpassungen und Produkt-Innovationen hervorbringt und dafiir aus einer
ganzheitlichen Perspektive, einem 360-Grad-Scan, schopft. Diese Tatsache ist insofern als
iiberdurchschnittlich zu werten, als auch der Anspruch einer disruptiven Innovation erfiillt wer-
den kann, die allerdings durch die Ausrichtung vorliegender Arbeit nicht intendiert war. Im
Gegensatz zu inkrementellen Innovationen, die in erster Linie Produkt-Anpassungen im BGM
erzeugen, bringen disruptive Innovationen ganz neue Produkte hervor. Durch das Vollziehen
eines wiederkehrenden 360-Grad-Scan sind auch Produktinnovationen als Ergebnis zu erwar-
ten, die ganzheitliche BGM-Losungen erzeugen. Damit sind beide Innovationbereiche mehr als
ein bestehendes Qualitédtssystem, das Standards erhilt und Funktionsbarrieren bereinigt, be-
riicksichtigt. Insofern kann das konzipierte Frithaufklarungssystem zum Schutz vor gesund-
heitsbedingtem Ausscheiden von den Ausgestaltungsparametern her zunichst einmal als Erfolg
betrachtet werden. Als Ausblick lésst sich festhalten, dass die Konzeption einer Frithaufklarung
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im Themenbereich BGM nun praktisch zur Anwendung kommen muss, um erwartete Ergeb-
nisse zu priifen und einen verbesserten Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden sichtbar
zu machen, und zwar in allen drei Teilbereichen des BGM, was mit einer unternechmensbezo-
genen Anschlussforschung zu tiberpriifen wiare. Um mdégliche Auswirkungen der Konzeption
eines Friihaufklarungssystems nachvollziehbar zu machen, soll mit dem empirischen Teil II
dieser Arbeit in Kapitel 6 dem reguliren Beratungskonzept des BEM miittels eines Fallstudien-
vergleichs ein innovatives Beratungskonzept gegeniibergestellt werden.
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6 Ergebnisse des Forschungsteil II: Fallstudienvergleich zweier
Beratungsangebote des BEM

Im Folgenden werden die Ergebnisse des Fallstudienvergleichs der in Kapitel 3 erlduterten Be-
ratungsangebote des BEM ausfiihrlich beschrieben und erldutert.

Zunichst werden die soziodemografischen Daten der Fallstudienteilnehmer/innen nach Alters-
struktur, Berufsgruppen, Einkommen und Familienstand einfiihrend vorgestellt (Kapitel 6.1).
Dabei werden in einer erweiterten Kontextanalyse auch zielgruppenspezifische berufliche Ver-
dnderungen thematisiert, welche die DB-Mitarbeiter/innen im Rahmen einer beruflichen Neu-
orientierung durchleben. Im Anschluss daran werden die Ergebnisse der Fokusgruppenunter-
suchung zu den einzelnen Wirkfaktoren als qualitatives Leitbild der Beratung in ihren Unter-
schieden vorgestellt. Beginnend mit dem Wirkfaktor ,,Commitment von Coach und Coachee*
werden in Kapitel 6.2 die zugrunde gelegten Merkmale, die eine Bereitschaft, Hingabe oder
Verpflichtung und somit Gelingen des Beratungsprozesses begriinden, vergleichend fiir beide
Beratungsansétze beschrieben. In Kapitel 6.3 werden unter dem Wirkfaktor ,,Charakteristika
des Problems* die Eigenschaften des Problems vor dem Hintergrund des angenommenen Vor-
teils von integrativem Coaching, personenzentrierter auf Probleme der Mitarbeiter reagieren zu
konnen und damit den Verlauf des BEM positiv zu beeinflussen, vergleichend gegeniiberge-
stellt. Unter dem Wirkfaktor ,,Strukturelle Rahmenbedingungen kann in Kapitel 6.4 verdeut-
licht werden, dass eine Etablierung guter Rahmenbedingungen und guter Vorbereitung zur Ver-
meidung von Stérungen in beiden Gruppen beitragt. Der Wirkfaktor ,,Arbeitsbeziehung® zwi-
schen Coach und Coachee wird von Kilburg (2001) als einer der bedeutsamsten Wirkfaktoren
benannt. Mit Kapitel 6.5 konnen aus beiden Gruppen unterschiedliche Beziehungsgestaltungs-
kompetenzen gezeigt werden, mit denen eine erfolgreiche Arbeitsbeziehung zum gewiinschten
Erfolg fiihrt. Im anschlieBenden Kapitel 6.6 werden zum Wirkfaktor ,,Qualitdt der Interventio-
nen* die erreichten Blickwinkelerweiterungen, die erreichten Anregungen zur eigenen LO-
sungsfindung und Anregungen zur Reflexion vergleichend dargestellt. Unter dem Wirkfaktor
»Adhdrenz* werden in Kapitel 6.7 fiir beide Fallgruppen Einschédtzungen zum Erfiillungsgrad
der Umsetzung der vereinbarten Maflnahmen einerseits und zum Erfiillungsgrad der Methoden-
Variabilitit durch den Eingliederungsmanager anderseits eingeschitzt, und zwar unter Bertick-
sichtigung des BEM-Prozessverlaufes. Mit dem letzten Wirkfaktor ,,Organisationaler Kontext*
kann in Kapitel 6.8 gezeigt werden, ob und welche Verdanderungen bei dem Mitarbeiter /innen
ausgehend vom Coaching-Prozess auch von Dritten, also den Arbeitgeber-Vertretern wahrge-
nommen werden konnten. In Kapitel 6.9 werden abschlieend die Ergebnisse aufgegriffen und
die Forschungsfragen beantwortet.

6.1 Soziodemografische und berufsbiografische Faktoren der Fallstudiengruppe

Die nachfolgenden soziodemografischen Daten sind im Rahmen der ergédnzenden Dokumen-
tenanalyse aus dem Fallverarbeitungssystem und Dokumentationssystem SBV 3.5 des Unter-
nehmens entnommen.
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Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

Fallverarbeitungssystem und Dokumentationssystem SBV 3.5: Die Datenbank erfasst die Fall-
verldufe, soziodemografischen Daten sowie Beginn und Enddaten der BEM-Fille. Auch Be-
ginn und Endzeit der in den Fall eingebundenen Kooperationspartner (z. B. Kompetenzzentrum

berufliche Reha) werden tiber die Falldokumentation in SBV 3.5 erfasst.

Analyse des Dokuments nach inhaltlich strukturierenden Aspekten

Die Verteilung der Geschlechter bildet in Gruppe 1 (integratives) Coaching im BEM eine Do-
minanz an méannlichen Teilnehmern mit einem Teilnehmeranteil von 11 Mitarbeitern, Frauen
sind mit 4 Mitarbeiterinnen weniger hiufig vertreten. In Gruppe 2 (regulire) Beratung im BEM
hilt sich die Geschlechterverteilung in der Waage, weiblich sind 8 Teilnehmerinnen und ménn-

lich 7 Teilnehmer.

Geschlecht (G1) Alter (G1) Familienstand (G1)
11 8 8
3 3 4
4 3
M
30-39 40-49 50-59 >60
weiblich mannlich Jahre verheiratet geschieden ledig
Abbildung 42: Soziodemografische Daten Gruppe 1 (G1) —(integratives) Coaching im BEM

Eigene Darstellung

Geschlecht (G2) Alter (G2) Familienstand (G2)
8 12 "
7
9 3
0 ! 1
| " ]
30-39 40-49 50-59 >60
weiblich mannlich verheiratet geschieden ledig
Jahre
Abbildung 43: Soziodemografische Daten Gruppe 2 (G2) — (regulare) Beratung im BEM

Eigene Darstellung
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Der Altersdurchschnitt in Gruppe 1 lag bei durchschnittlich 52 Jahren. In Gruppe 2 lag der
Altersdurchschnitt bei 58 Jahren. Die Altersgruppe der 50- bis 60-Jdhrigen stellt bei beiden

Fallgruppen die grof3te Teilnehmeranzahl mit 8 Mitarbeitern und in G2 12 Mitarbeitern dar.

Der tiberwiegende Anteil der Mitarbeiter/innen beider Gruppen ist mit 8 Personen in G1 und
11 Personen in G2 verheiratet und lebt mit dem/der Ehepartner/in (nicht selten in zweiter Ehe)
zusammen. Den zweitgrof3ten Anteil bilden die geschiedenen Mitarbeiter mit 4 Personen in G1
und 3 Personen in G2. Drei Teilnehmer/innen der Gruppe 1 sind ledig, bei Gruppe 2 ist es nur

1 Teilnehmer/in.

Uber die berufsbiografischen Daten geben Abbildung 44 und 45 weiteren Aufschluss.

Berufsgruppen Bildungsstand Nettoeinkommen Betriebszugehorigkeit
(G1) (G1) (G1) (G1)
5 5 7 ;
_ 10
s _
2 3 3
2 H H
H H 3 3 3
£ S o N @ 2 5 2
g 5 3 2 g £ 8 2 3
2 2 2 8 2 8% % 2
I [a) a - o
2 5 5 & : 28 2 1
2 3 3 3 g °5 3
S 2 B 3B 2 3 2 m
= c @ = S
[ IS a 5 ] o o)
< x 5’ 5 T T 1500 2000 2500 > 2500 10 15 25 >25
hed <
S & Jahre
Abbildung 44: Berufsbiografische Daten Gruppe 1 (G1) — (integratives) Coaching
Eigene Darstellung
Berufsgruppen Bildungsstand Nettoeinkommen Betriebszugehorigkeit
(G2) (G2) (G2) (G2)
5 5 10
8 6
4 B _
5
9 —
5
2 2
nln . .
m m o m 173 0 = o
oo g o g2 2 2 3 2
£L 82 O &2 g 58 < % 1
g s @ B2 & 538 2
22 ¢ O £ T =G ©
g cE ot o &2 R g’ S
O Ok o w S - = -
Su 2 £ o3 3 5 g
N2 2 po 2 3 2 1500 2000 2500 > 2500
S 5 o 2 10 15 25 >25
- £ T Euro pro Monat Jahre

Abbildung 45:

Eigene Darstellung

Berufsbiografische Daten Gruppe 2 (G2) — (regulare) Beratung im BEM
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Die Berufsgruppen zeigen in Gruppe [ vier unterschiedliche Berufstatigkeiten, wobei die Grup-
pen der Lokfiihrer/innen und Zugbegleiter/innen mit jeweils 5 Mitarbeitern am héufigsten ver-
treten sind. In Gruppe G2 sind es ebenfalls vier Berufsgruppen, auch hier bilden die Lokfiih-
rer/innen mit 5 Mitarbeitern und Reiseberater/innen mit ebenfalls 5 Mitarbeitern den groften
Anteil an dauerhaft leistungsgewandelten Mitarbeiter/innen. Aus Evaluationsberichten des be-
triebsérztlichen Dienstes der ias AG ist bekannt, dass die hidufigste Ursache fiir dauerhafte Un-
tauglichkeit bei Lokfiihrer / innen die psychischen Stérungen sind, kurz gefolgt von Krankhei-
ten des Muskel- und Skelettsystems (Anlage D7). Ebenso sind diese beiden Erkrankungen auch
fiir die zweithdufigste Gruppe der Zugbegleiter/innen nachgewiesen worden (G1: 5 Mitarbei-
ter/innen; G2: 4 Mitarbeiter/innen), als haufigster Grund fiir eine dauerhafte Untauglichkeit
nachgewiesen worden, bei beiden Berufsgruppen stehen vor allem die dauerhafte Reisetitigkeit
und der Schichtdienst an erster Stelle der dauerhaften Arbeitsbelastungen.

Die mittlere Reife weist in beiden Fallgruppen der grofte Anteil der Mitarbeiter/innen auf (G1:
7 Mitarbeiter/innen; G2: 10 Mitarbeiter/innen), kurz gefolgt von Mitarbeiter/innen mit Abitur
(G1: 3 Mitarbeiter/innen; G2: 2 Mitarbeiter/innen) und Hauptschulabschluss (G1: 3 Mitarbei-
ter/innen; G2: 2 Mitarbeiter/innen).

Das Nettoeinkommen lag bei beiden Fallgruppen durchschnittlich bei 2000 Euro monatlich. In
den Gruppen der im Untersuchungsbereich beschiftigten Mitarbeiter/innen (G1 & G2) sieht die
Verteilung der Zeiten der Betriebszugehorigkeit unter 10 Jahren, unter 15 Jahren unter 20 Jah-
ren, und liber 25 Jahre nach Altersgruppen gestaffelt folgendermallen aus: 10 Jahre = 3 Mitar-
beiter/innen von insgesamt 30 Teilnehmer/innen beider Gruppen, 15 Jahre = 6 Mitarbeiter/in-
nen von 30 Teilnehmer/innen beider Beratungssettings, 25 Jahre = 16 Mitarbeiter/innen von 30
Teilnehmer/innen beider Beratungssettings und damit in der Verteilung der grofite Mitarbeiter-
anteil nach Jahren der Betriebszugehorigkeit und 5 Mitarbeiter/innen von 30 wiesen mehr als
25 Jahre Betriebszugehdrigkeit auf.

Erweiterte Kontextanalyse’>: Der klassische Karriereweg, der fiir einen Grof3teil des 20. Jahr-
hunderts in den westlichen Industriegesellschaften dominierte, ging davon aus, dass Arbeitneh-
mer/innen einen sicheren Arbeitsplatz auf dem Arbeitsmarkt haben und dass die Mitarbeiter/in-
nen ihre Téatigkeiten in einem Unternehmen bis zum Renteneintritt ausiiben (vgl. Blicke 2014)
und dabei wie auch ein grofler Teil der Fallstudienteilnehmer eine langjahrige Betriebszugeho-
rigkeit erreichen. In den vergangenen Jahrzehnten sind berufliche Laufbahnen durch héufige
Organisationswechsel, vielfiltige Berufsbilder, Unterbrechungen aufgrund von Arbeitslosig-
keit, Familienzeit oder Krankheit heterogener geworden (Zacher 2019). Diese Entwicklung
trifft allerdings nicht unbedingt auf DB-Mitarbeiter/innen zu, die zumeist ihr gesamtes Er-
werbsleben im DB-Konzern, nicht selten in denselben Berufsgruppen verbringen. DB-Mitar-
beiter/innen haben 1i. d. R. eine starke Konzernbindung in ,,(...) einem stabilen ,, psychologi-
schen Vertrag“ mit einem einzigen Unternehmen* (vgl. Zacher 2019, S. 587). Ein psychologi-
scher Vertrag beschreibt ein Beziehungsverhiltnis zwischen Mitarbeiter/innen und Arbeitge-

7> Erweiterte Kontextanalyse zu zielgruppenspezifischen Problemstellungen beruflicher Verdnderungen, die
Mitarbeiter im Rahmen einer beruflichen Neuorientierung, nach hoher Betriebszugehorigkeit im BEM durch-
leben (Zacher 2019).
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bern, welches iiber den juristischen Arbeitsvertrag hinaus geht. Bestandteile des ,,psychologi-
schen Vertrags® sind zum Beispiel unausgesprochenen wechselseitige Erwartungen (faire Be-
handlung, Arbeitsplatzsicherheit, loyales Arbeitsverhalten oder die Bereitschaft zur Weiterqua-
lifizierung), die im Arbeitsvertrag gar nicht verankert werden konnen.

Berufliche Neuorientierungen aufgrund von gesundheitlicher Leistungswandlung, die DB-Mit-
arbeiter/innen im BEM durchleben, sind fiir sie schwer zu bewiltigen. Derartige berufliche
Verdnderungen gehen mit verdnderten und ungewohnten Arbeitsaufgaben, Tatigkeiten, Berufs-
rollen und auch einem geénderten sozialen Arbeitsumfeld einher. Zacher (2019, S. 591) spricht
in diesem Zusammenhang auch von drei Dimensionen professioneller Verdnderungen:

»  Freiwilligkeit entspricht dem Ausmafs der Freiwilligkeit, mit der die berufliche Neuori-
entierung einhergeht: Fiir die Mitarbeiter/innen im BEM geht es nicht um eine selbstbe-
stimmte berufliche Verdnderung, sondern sie sind unfall- oder krankheitsbedingt dazu
gezwungen, diese berufliche Verdnderung einzuleiten.

* Radikalitdt entspricht dem Ausmaf} der Neuheit des neuen Berufes im Gegenstiick zum
alten Beruf: In 60 % der Fille gelingt es innerhalb der beruflichen Neuorientierung im
DB-Konzern, Wissen und berufliche Fertigkeiten in die neue Tétigkeit zu iiberfiihren.
Dazu zdhlen hiufig vor allem IT-Kenntnisse und -Fahigkeiten.

= Soziale Erwiinschtheit entspricht dem Ausmaf3 der sozialen Bestdtigung fiir eine berufli-
che Verdnderung: Fiir viele DB-Mitarbeiter die berufliche Neuorientierung im BEM mit
einem vermeintlichen Abstieg gegeniiber dem vorherigen Beruf verbunden, der zumeist
weniger angesehen ist. So finden sich Lokfiihrer nicht selten in administrativen oder pla-
nerischen Tatigkeiten wieder, mit denen sie sich selten ausreichend identifizieren kon-
nen, weil sie diese als weniger angesehen bewerten als den vorherigen Beruf.

Die Freiwilligkeit, Radikalitit und soziale Erwiinschtheit beruflicher Verdnderungen im BEM
konnen beeinflussen, wie erfolgszeichnend DB-Mitarbeiter/innen ihre berufliche Verdnderung
meistern, d.h. inwiefern sie nach einer gesundheitsbedingten beruflichen Verdnderung auf einer
subjektiven und objektiven Skala erfolgreich sind. Nach der Kurzbeschreibung der Fallgruppen
G1 und G2 sollen nachfolgend die Ergebnisse zu Wirkungsfaktoren, die unter Einsatz von
Coachingelementen im Vergleich zum Einsatz von standardisierten Unterstiitzungen im BEM
zur Integration nachgewiesen werden konnten, vorgestellt werden.

6.2 Commitment von Coach und Coachee

Fiir den Wirkfaktor ,,Commitment von Coach und Coachee* konnten unter beiden Beratungs-
settings Merkmale, die eine Bereitschaft, Hingabe oder Verpflichtung, die das Gelingen eines
Beratungsprozess signalisieren, begriindet werden. Diese Attribute beziehen sich auf beide Ak-
teure des Beratungsprozess, also Coach und Coachee.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Wirkfaktor ,, Commitment von Coach und Coachee “: Es
stellt sich heraus das mit der Methode des (integrativen) Coachings in Gruppe I detailliertere
Beratungserfolge vor allem durch Reflexion und eine gemeinsam erarbeitete Vorgehensweise
gegeniiber dem Vorgehen in Gruppe 2 mit dem (reguliren) Beratungsangebot im BEM stirker
sichtbar gemacht werden konnten.
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Als eines der zentralen Ergebnisse der Fokusgruppendiskussion kann zudem festgehalten wer-
den, dass Motivation (z. B. in Form einer Aufschliisselung von Attributen der Berufswahlbe-
reitschaft beobachtbar), Lernbereitschaft und Neugierde als begleitende Determinanten der
Mitarbeiter/innen in Gruppe [ stirker wahrnehmbar waren als in Gruppe 2. Auch war die Vor-
freude auf die Prozessarbeit zur beruflichen Neuorientierung insgesamt durch das (integrative)
Coaching bereits mit dem Erstgesprich aufgrund der Aufschliisselung des bevorstehenden Set-
tings deutlicher wahrnehmbar, und setzte sich als weiterer motivationaler Aspekt im Gesamt-
verlauf des BEM weiter fort. Das bedeutet, dass die Eingangsfrage der Fallstudie zum Wirk-
faktor ,,Commitment von Coach und Coachee“, inwieweit die Motivation der Teilnehmer fiir
eine berufliche Neuorientierung zu Beginn des BEM vorhanden ist und ob sie sich durch die
Vorausschau der Moglichkeiten und Methoden beeinflussen lasst, mit den Ausziigen der Fo-
kusgruppendiskussionen fiir das Beratungssetting in Gruppe [ eindeutig mit Ja beantwortet
werden konnte. In Gruppe 2 liel die Vorausschau auf Unterstiitzungsmdglichkeiten im BEM,
die zunichst rudimentér ausgepriagte Motivation der Mitarbeiter/innen zu Verdnderungsprozes-
sen nicht sichtbar beeinflussen. Die standardisierten Interventionsformen sind wenig individu-
alisiert oder innovativ, sie beriicksichtigen keine unmittelbaren Problemangaben, sondern wir-
ken eher wie ein Auswahlkatalog an Gruppentrainings und Kooperationspartner, die zur Unter-
stiitzung herangezogen werden konnen (siche Anhang 4, Strukturleitfaden im BEM). Die Zu-
sammenarbeit in Gruppe 2 sieht zudem keine vorherige Akzeptanzpriifung zur Wirkung von
Malinahmen vor, was den Eindruck hinterldsst, als hitte der Mitarbeiter/in im Prozess selbst
mitunter eine ,,passive Rolle“76 zugeteilt bekommen.

Erweiterte Kontextanalyse’’: Mit den in Aussicht gestellten Coaching-Methoden in Gruppe 1
konnten im Gegensatz zu Gruppe 2 Aspekte, die einer Definition von Berufswahlbereitschaft
folgen (Riibner / H6ft 2019, S. 68), festgestellt werden, die im Laufe des BEM-Prozesses wei-
terer motivationaler Gegenstand waren. Unter der Aufschlisselung des Modells zur Berufs-
wahlbereitschaft bedeutet dies, dass in Gruppe 1:

* Problembewusstsein und Einsatzbereitschaft in der derzeitigen Lebensphase Berufs-
wahlaktivitdten, die in Planung stehen, und die Bereitwilligkeit, sich aktiv mit der Be-
rufswahlsituation zu beschéftigen, durch die Anwendung von Coaching-Methoden indi-
vidualisiert begleitet werden konnten,

= eine berufliche Selbsteinschitzung zu beruflichen Stirken und Schwiéchen besser bear-
beitet werden konnte,

= ein beruflicher Informationsstand {iber Berufe und Tatigkeiten im DB-Konzern und das
Interesse, sich dariiber zu informieren, iiber die Coaching-Methoden und Reflexion bes-
ser gefordert werden konnte, ein Entscheidungsverhalten zu Berufsinformationen, An-
spriichen, Erwartungen und absehbaren Konsequenzen in den Eins-zu-eins-Gesprichen
zwischen Eingliederungsmanager und Mitarbeiter bearbeitet und besser eingeordnet
werden konnte, um zu einer tragfahigen Entscheidung zu kommen sowie

76 Damit ist nicht gemeint, das beim Mitarbeiter die Mitwirkung zum BEM, wie einer Teilnahme an Qualifizie-
rungen oder Bewerbungsprozessen abgesprochen wird, sondern das unter dem standardisierten Portfolio
nicht eingeladen wird, zu erkennen wo fehlende Ressourcen oder Entwicklungspotenziale angezeigt werden.
Damit kann der Mitarbeiter/in nicht selbstbestimmt die Passfahigkeit der angewandten Interventionen mitent-
scheiden.

77 Erweiterte Kontextanalyse zur Definition von Berufswahlbereitschaft (Vgl. Hiibner, H6ft 2019, S.68), als
Oberbegriff filir einzelne motivationale Aspekte in Gruppe 1 (integratives) Coaching.
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= Realisierungsaktivititen, die erforderliche Wissen zur Umsetzung von Berufswiinschen
und Arbeitsplatzvorstellungen kommuniziert werden konnten in Gruppe 1.

Detaillierte Ergebnisse der 1. Fokusgruppendiskussion: Diskutiert wurden fiir beide Gruppen
zunéchst die Bedeutung des Wirkfaktors ,,Commitment von Coach und Coachee“ selbst und
seine Relevanz fiir ein Gelingen des Beratungsprozesses. Dartliber hinaus wurde durch die Ein-
gliederungsmanager/innen iiber Skalierungsfragen zu bewerten versucht, wie hiufig sie ge-
meinsam mit dem/der Mitarbeiter/in im BEM-Prozess, reflektiert und eine gemeinsam abge-
stimmte Vorgehensweise forciert haben und wie oft sie den/die Mitarbeiter/in zu Aktivitdten
auffordern konnten und damit auf ein Commitment trafen.

Ergebnisse zu Gruppe 1 (integratives) Coaching und Gruppe 2 (reguldre) Beratung im BEM:
Vier der 15 teilnehmenden Eingliederungsmanager/innen betonten die Erfolgsrelevanz des
Wirkfaktors ,,Commitment von Coach und Coachee* explizit, und zwar durch den Einsatz von
,Empathie und emotionaler Unterstiitzung®, hierdurch konnte ihrer Meinung nach durchgehend
Wertschitzung durch ein sich auf die Situation und den Mitarbeiter/innen Einstellen erreicht
werden, was auch die Bereitschaft zu Commitments in beiden Beratung-Settings erhdhe. Bei
Anwendung von Coaching-Methoden in Gruppe 1 wurde dieser Wirkfaktor von sieben weiteren
Eingliederungsmanagern besonders hervorgehoben, da in den thematisch angelegten Settings
durch die situativ herausfordernde Gestaltung ,, wertschitzendes, bestitigendes, nicht problem-
verstiarkendes oder auf Defizite schauendes Auftreten* zur Anwendung gebracht werde. Dieses
Verstindnis schliet die standardisierte (regulidre) Beratung im BEM in Gruppe 2 aus, da es
innerhalb des Settings kein anwendungsorientiertes Vorgehen oder eine Methode gibt, die kom-
petenzorientierte Deutungsangebote seitens des Beraters vorsieht, die eine Wertschidtzung in
dieser Art und Weise symbolisieren konnte. Das standardisierte Anwendungsportfolio im BEM
wird durch den Eingliederungsmanager/in koordiniert und durch Dritte (z. B. Reha-Tréger, Bil-
dungstrager, med. Kooperationspartner) durchgefiihrt.

Wirkfaktor "Commitment von Coach und Coachee"

90%

80%

60%
30%

50%
i I .

Gemeinsam Gedanken reflektiert Abgestimmte Vorgehensweise forciert konnte zu Aktivitaten aufgefordert
werden (Commitment)

B Gruppe 1 B Gruppe 2

Abbildung 46: Ergebnisse der Fokusgruppendiskussion aus Skalierungsfragen an die EM zu
Gruppe 1 & 2 zum Wirkfaktor ,Commitment zwischen Coach & Coachee”

Eigene Darstellung
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Fiir Gruppe 1 schitzen die Eingliederungsmanager/innen eine gemeinsame Reflexion fiir 80 %
der Beratungssituationen ein. Da nahezu jede zur Anwendung gebrachte Coaching-Methode
eine Teilaufforderung zur Selbstreflexion oder Problemreflexion beinhaltet, verwundert es fast,
dass an dieser Stelle keine 100 % fiir den Prozess eingeschitzt wurden. Eine Begriindung dafiir
ist, dass der Reflexionsprozess nicht immer als Commitment erzeugt werden kann bzw. als
Ergebnis auch zeitweilige Unzufriedenheit bei dem Mitarbeiter/innen hervorrufen werden
konnte. Ein genanntes Beispiel wurde mit einer Mitarbeiterin beschrieben, die von ihren Kol-
legen/innen im Rahmen einer Arbeitserprobung als wiederkehrend unvorbereitet beurteilt
wurde. Die Mitarbeiterin schilderte die Konfliktsituation unter Aufforderung zu einer ergebnis-
orientierten Selbstreflexion. Sie berichtete, nicht am freiwilligen wochentlichen Webkonfe-
renzformat zum Kundenmanagementsystem teilzunehmen, wodurch ihr langfristig relevante
Informationen zum System gegeniiber den anderen Kollegen/innen fehlten. Das reale Selbst-
konzept (wie bin ich) kollidierte mit dem idealen Selbstkonzept (wie mochte ich sein) und
fiihrte hier zunichst zu Wut gegeniiber dem Eingliederungsmanager. Die regelméBige Auffor-
derung nach oder innerhalb des Coachings-Methoden zur Selbstreflexion wurde von der Mit-
arbeiterin als Affront erlebt, nicht als Commitment.

In Bezug auf eine abgestimmte Vorgehensweise schitzten die Eingliederungsmanager/innen
fiir Gruppe 1 ein zu 90 % gemeinsam geplantes Vorgehen ein. Diese Einschétzung ist vor allem
darauf zuriickzufiihren, dass bereits mit dem Erstgesprich eine gemeinsame Auftragskldrung
vorgenommen wird, in der die Mitarbeiter/innen ihre groBten Themen fiir den BEM-Prozess
benennen und anschlieend gewichten konnen. Dariiber wird zum einen eine vertraute Ge-
sprachsbeziehung hergestellt, zum anderen aber auch eine direkte Zielstellung durch den/die
Mitarbeiter/in bestimmt. Dieses gemeinsame Vorgehen erzeugte Handlungsmotivation bei dem
Teilnehmer/innen von Gruppe 1. Es werden die Themen gesucht, bei denen selbstgewihlte
Verdnderungswiinsche bestehen. Die hdufigsten Nennungen in Gruppe I zu selbstangezeigten
Veranderungswiinschen ausgehend vom Erstgespriach waren:’8

* Bewerbungskompetenz erlangen, um Bewerbungen schreiben zu konnen und diese
elektronisch selbststindig versenden zu koénnen,

» Uberzeugung bzw. Offnung fiir mehr Mobilitiit zur inneren Akzeptanz einer bundeswei-
ten Bewerbung,

= Akzeptanz oder Arrangements zur personlichen Leistungswandlung erreichen,

= Loslassen der Berufsidentitit als Lokfiihrer/in bzw. Betriebsdiensttitigkeiten — Offnung
fiir neue Berufsgruppen im DB-Konzern,

» Entwicklung eines neuen Berufsprofils unter Beriicksichtigung der eigenen Fihigkeiten
und Neigungen,

8 Die angefiihrten Ergebnisse der Erstgespriiche sind ausgehend von der erginzenden Dokumentenanalyse den
Fallakten (datenschutzrechtliche geschiitzt) zur Gruppe 1 zugefiihrt worden.
Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente
Die Veranderungswiinsche sind Ergebnis der Auftragsklarung ausgehend (Coaching-) Beraterleitfaden des
isb (Anlage 8) zur individuellen Kontextkldrung der personlichen Zielstellungen im BEM.
Analyse der Dokumente nach inhaltlichen Aspekten
Die Ergebnisse des Erstgespriaches werden fiir die fortlaufende Hilfeplanung und die Auswahl der Coaching-
Instrumente innerhalb des BEM gewihlt. Jede Methode innerhalb des integrativen Coachings wird mit dem
Mitarbeiter im Rahmen einer Vor- und Nachbereitung besprochen.
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»~Ankommen® auch in ,,neuen Berufsgruppen™ der Bahn und ,,nicht mehr abgehdngt
sein‘,
Autbau eines neuen Kollegenkreises als ,,Wiederankommen in einem Team*,

Verabschiedung von unrealistischen Vorstellungen, wie z. B. das unmittelbare Erreichen
einer hoheren Entgeltgruppe nach dauerhafter Leistungswandlung,

Anerkennung realistischer Optionen durch Arrangement mit Verlusten: Akzeptanz von
geringerem Entgelt, untergeordneten Positionen oder Einstellung als Ungelernter oder
Quereinsteiger,

Wiedererlangung einer Akzeptanz bei Freunden und Kollegen, die den Mitarbeiter bis-
her nur noch als ,,Kranken* gesehen hatten,

Uberwindung von Selbstaufgabe,

Starkung von Selbstwirksamkeitserwartung: ,,Mitarbeiter mochten wieder an einen si-
cheren, sich erfiillenden (Berufs-) Weg glauben konnen*.

In Bezug auf die Aktivierung zu Aktivitédten, die ein Commitment erzeugten, schitzen die Ein-
gliederungsmanager/innen filir Gruppe I ein, dass ihnen eine Aktivierung, die ein Commitment
erzeugt, in 60 % der Beratungssituationen gelungen ist. Beispiele fiir geforderte Aktivititen

waren in diesem Zusammenhang:

Vorbereitung von Coaching-Sitzungen (z. B. zur Selbst- und Fremdeinschétzung) zur
Stirkenanalyse, die zum Termin mitgebracht wurden,

Vollzug von Ubungsaufgaben mittels eines Empagramm-Arbeitsblatts (methodisches
Instrument im BEM, siehe Anhang 14), um sich in einen anderen Menschen/Arbeitgeber
hineinzuversetzen,

Anwendung von Ubungsritualen zum Umgang mit beruflichen/persénlichen Konfliktsi-
tuationen,

Absolvieren eines Selbststudiums zu Teilen des Karrieremosaiks (Coaching-Methode),
indem es in Abfolge-Modulen um die Erarbeitung einer neuen beruflichen Perspektive
geht, indem zunichst Hobbys, Interessen, Fahigkeiten in den Blick genommen werden,
bevor die beruflichen Qualifikationen und Kompetenzen betrachtet werden,
Aufforderung zu Aktivititen innerhalb der Coaching-Sitzungen (z. B. Mitarbeiter wird
dazu veranlasst, Uberschneidungen wahrzunehmen bzw. Verschiedenes in Beziehung zu
setzen, Geschehnisse zu kldren, Ursachen oder Kausalitdten zu ermitteln, sowie Sinn,
Bedeutung und/oder Relevanz zu reflektieren),

Terminwahrnehmung durch den/die Mitarbeiter/in bei Institutionen wie EUTB,”° Integ-
rationsfachdienst, Berufsforderungswerk, BahnBkk und Rentenversicherungstréger,

selbststindige Kldrung durch Aufsuchen des Servicecenters Personal (DB AG) zur Ein-
holung von Informationen (z. B. zur Arbeitszeitabsenkung und daraus resultierenden Ge-
haltseinbuflen, zu Langzeitkontenauskiinften fiir Altersteilzeitmodelle),

Aktivierung zur Teilnahme an Kompetenzaufbautrainings und schlief3lich
Aktivierung zu regelmafdigen Bewerbungsaktivitéten.

7 Die Erginzende unabhiingige Teilhabeberatung (EUTB) berdt Menschen mit Behinderungen, von Behinde-
rung bedrohte Menschen.
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Die Aufforderung zu Aktivititen, die in Gruppe I auf ein Commitment zwischen Eingliede-
rungsmanager und Mitarbeiter zurlickzufiihren sind, ist vielfaltiger Art und aus einer gemein-
samen fortlaufenden Vertrauensarbeit entstanden. In Gruppe 2 sieht das Beratungssetting bzw.
sehen die standardisierten Unterstiitzungsleitungen keine gemeinsame Reflexion vor. Erfasst
und besprochen werden in der Regel erreichte Teilergebnisse, zu denen festgehalten wird, wel-
che (Kompetenzaufbau-)Trainings (z. B. Bewerbungstrainings, PC-Qualifizierungen) besucht
wurden. Es werden aber nicht wie beim (integrativen) Coaching in Gruppe I direkte Reflexi-
ons-Aufforderungen vorgenommen. Da es dabei vereinzelt aus Nachfassgespriachen dennoch
immer wieder zu Mitarbeiterreflexionen kommt, schitzen die Eingliederungsmanager/innen 30
% Reflexionsgesprichsanteil im gesamten BEM-Verlauf fiir Gruppe 2 ein, zu denen ein Com-
mitment besteht oder dartliber hervorgerufen wird, da die Mitarbeiter es selbst einbringen.

Die Gegeniiberstellungzeigt, dass die Zielstellungen in Gruppe 2 fiir den BEM-Prozess in der
(reguldren) Beratung im BEM nicht grundlegend von Gruppe [ abwichen, sondern erst im Ver-
lauf des BEM deutlich wurden, nicht aber bereits im Erstgespridch. Zudem waren die Veréinde-
rungswiinsche weniger detailliert auf den BEM- oder personlichen Entwicklungs-Prozess be-
zogen, sondern eher auf den Ausgang des BEM. Auffillig war, das die Mitarbeiter/innen nicht
selten eine ,,organisationale Ungerechtigkeit™ in unterschiedlichsten Facetten voraussetzen, mit
denen sie sich nun im BEM arrangieren miissten.

Erweiterte Kontextanalyse80: Organisationale —Gerechtigkeit oder Ungerechtigkeit beschreibt
was von den Betroffenen als ,,gerecht* erfahren wird bzw. als ungerecht erlebt wird (vgl. Col-
quitt 2001). ,,(...) Angenommen wird, dass die wahrgenommene Gerechtigkeit einerseits von
objektiven Bedingungen (z. B. Arbeitsorganisation, Beschdftigungspraktiken, Managementstil,
Personalentwicklung), andererseits aber auch mafgeblich von individuellen Unterschieden
und Tendenzen in der Wahrnehmung und Bewertung (z. B. Bediirfnis nach Gerechtigkeit, in-
ternalisierte Beschdftigungsideologie) sowie Erfahrungen in der persénlichen Berufsbiogra-
phie abhdngt (z. B. erlebte und beobachtete Diskriminierung, organisationale Restrukturie-
rung, Arbeitsplatzverlust) “ (Hornung et al. 2020, S. 16). Als eine der wesentlichen Ungerech-
tigkeiten empfand die Mehrheit der Teilnehmer/innen in Gruppe 2, dass von ihnen bei einer
tarifbedingten Beschéftigungssicherung, die ihren Arbeitsplatz trotz Erkrankung zwar sichert,
aber unter Umsténden ein Arbeits- und folglich Wohnortswechsel abverlangt wird, nach Jahren
der Arbeitnehmertreue und einem sich ,,Aufopfern fiir betriebliche Bediirfnisse™ sie jedoch
keine gerechten Tétigkeiten zugewiesen bekommen, sondern sich in einen offenen Such-
(BEM)-Prozess begeben miissen, in dem sie auch selbststindig (z. B. in Form von Bewerbun-
gen) mitwirken miissen. Im Beratungssetting von Gruppe 1 hat organisationale Ungerechtigkeit
keine so gro3e Bedeutung und wurde nur vereinzelt wahrgenommen.

Die gewiinschten Zielstellungen, die zum Ende des BEM fiir Gruppe 2 erreicht werden sollten,
konnen unter ,,eine Weiterbeschéftigung im eigenen Unternehmen in Wohnortnihe oder keine
GehaltseinbuBen* subsumiert werden. Dies ist zwar eine nachvollziehbare Vorstellung, ist aber
selbst bei einem groBen Konzern wie der Deutschen Bahn AG aus vielféltigen wirtschaftlichen

80 Erweiterte Kontextanalyse zu wahrgenommenen organisationalen Ungerechtigkeiten Hornung, Weber/Hoge
2020 S. 16-26
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Aspekten bei etwa jéhrlich 900 Mitarbeitenden, die den Prozess einer beruflichen Neuorientie-
rung durchlaufen, nicht immer mdglich herzustellen.

Im Gesamtverlauf des BEM schitzten die Eingliederungsmanager/innen eine forcierte abge-
stimmte Vorgehensweise bei der Malnahmenplanung im BEM von 40 % fiir Gruppe 2 ein. Fiir
die MaBnahmenplanung, die aus dem standardisierten Handlungsportfolio ausgewihlt wird,
wihlen die Eingliederungsmanager/innen nach Erfahrungswerten einen Wegebau fiir den Mit-
arbeiter aus, der auf einer Musterwahrnehmung®! beruht, in der die Direktheit des Interagierens
von Mitarbeiter/in und Eingliederungsmanager/in ins Spiel kommt und fiir den Prozess nutzbar
wird.

In Gruppe 2 konnte ebenfalls zu Aktivititen aufgefordert werden, die in der Beschreibung der
Eingliederungsmanager/innen von den Mitarbeitern teilweise aber eher als notwendige Tétig-
keiten aufgenommen wurden, denen sie sich nicht ,,widersetzen wollten®, zu denen letztlich
also kein Commitment bestand. Sie waren weniger aus einer ,,natlirlich in Fluss gekommenen®,
gemeinsamen Arbeitsatmosphére entstanden, sondern gehorten als Auftrags-Abarbeitungser-
fordernis fiir den Mitarbeiter eben dazu. Beispiele fiir diese Aktivitdten sind:

= Aktivierung zur Einholung einer Rentenauskunft zur Ermittlung einer Altersteilzeit,

» Aktivierung zur Teilnahme an Qualifizierungen (PC-Trainings wie Word, Excel, Power-
Point) und Kompetenzgruppentrainings zur Entwicklung von Perspektiven in der beruf-
lichen Neuorientierung,

= Aktivierung zu Bewerbungsaktivitéten,

» Aufforderung zur Wahrnehmung von Facharztterminen zur betriebsérztlichen Erstellung
einer arbeitsmedizinischen Empfehlung sowie

» Aktivierung zur Teilnahme an Maflnahmen der Berufsforderungswerke (Leistungsdiag-
nostik, Umschulungseignung).

Die Problembenennung in Gruppe [ stellte sich insofern als Vorteil heraus, als die Teilerfolge
und Lernerfolge der Beratungsarbeit stirker verdeutlicht werden konnten als im BEM-Prozess.
Auf dieser Grundlage erzeugen fortlaufende Aktivititen ein stirkeres Commitment zwischen
Eingliederungsmanager und Mitarbeiter. Wertschdtzung und Hingabe des Coaches bzw. Ein-
gliederungsmanagers wird von den berichtenden Eingliederungsmanager/innen in Prozesstei-
len auch tiber die Methode des Coachings insgesamt deutlicher hervorgehoben. Die Intensitit
der Methode wird von dem Mitarbeiter wahrgenommen als ,,nimmt sich jemand ausschlie8lich
Zeit fiir mich und meine Themen “. Daraus kann folglich angenommen werden, dass iiber das
Beratungssetting in Gruppe 1 eine groere Zufriedenheit mit dem BEM-Prozess an sich erzeugt
werden kann, was nachhaltigen personlichen Ergebnisse zugutekommt.

81 »Musterbildung ist ein elementarer Prozess des menschlichen Gehirns. Es ist darauf ausgerichtet, Informatio-
nen gleich welcher Art zu strukturieren und in erwartbaren Regelmdfigkeiten, wahrzunehmen und zu spei-
chern, um Ereignissen und Erleben Ordnung und Sinn zuordnen zu konnen. Musterbildung in Beziehungssys-
temen findet statt iiber die Teilhabe an bzw. Wahrnehmung und Verarbeitung von Interaktionen. Beziehungs-
erfahrung wird internalisiert und geht als Erwartung in weitere Interaktionen ein, die unsere Erfahrung mo-
difizieren oder bestditigen konnen " (Martens /Schmid 2011, S. 63). Insbesondere neuere Forschungen in der
Entwicklungspsychologie, der Sauglingsforschung und der Affektforschung liefern eindrucksvolle Belege fiir
diese Prozesse (Welter-Enderlin/Hildenbrand 1998). Auf der Ebene der lebensgeschichtlichen Erfahrungs-
muster werden sie durch Erkenntnisse der Bindungsforschung ergénzt. (Grossmann/Grossmann 2004).
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6.2.1 Allgemeine Erfolge in Gruppe 1 (integratives) Coaching und Gruppe 2 (regulire)
Beratung im BEM

Unter der Subkategorie ,,Allgemeine Erfolge im BEM* wurden die Resultate eingestuft, die als
BEM-Erfolge im DB-Konzern statistisch ausgewertet werden. Dazu zdhlen die Vermittlung im
eigenen Herkunfisbetrieb des Konzernes, die Vermittlung iiberbetrieblich in einen anderen DB
Betrieb, sowie die Ergebniskategorie des Ausscheidens in Rente oder Ruhestand. In den Fokus-
gruppen wurden alle allgemeinen Erfolge durch die Eingliederungsmanager als gemeinsames
Ergebnis eines ,,Commitment zwischen Coach und Coachee** gewertet, da hier ein gemeinsamer
Prozess vorausging, bei dem es grundsétzlich darum ging, ein Commitment zu erreichen. Mit-
tels der Dokumentenauswertung8? konnen die in Abbildung 46 grafisch dargestellten Ergeb-
nisse des BEM fiir Gruppe I und Gruppe 2 festgehalten werden.

Allgemeine Erfolge im BEM

67%

60%
40%
27%
7%
mm

Vermittlung im Betrieb Ausstieg (Rente & Zur-Ruhe-Setzung) Vermittlung im Konzern

B Gruppe 1 B Gruppe 2

Abbildung 47: Ergebnisse zum BEM-Erfolg, Vermittlungsbericht ,Weiterentwicklung BEM* (04/2021
DB JS)

Eigene Darstellung

In beiden Gruppen wurde iiberwiegend eine Vermittlung in eine neue Tétigkeit erreicht. Ledig-
lich eine Mitarbeiterin entschied sich zum Schutze ihrer Gesundheit fiir den Ausstieg aus dem
Berufsleben und beantragte mit Unterstiitzung des Eingliederungsmanagers die Erwerbsminde-
rungsrente.

6.2.2 Spezifische kognitive Erfolge von Gruppe 1 (integratives) Coaching*

und Gruppe 2 (regulire) Beratung im BEM*“
Zudem wurden die Eingliederungsmanager/innen fiir beide Gruppen darum gebeten, ,,spezifi-
sche kognitive Erfolge® fiir beide Gruppen einzuschitzen. Unter diesen Ergebnissen ist von
einer erreichten Klarheit des Coachee bzw. Mitarbeiters auszugehen, z. B. hinsichtlich der ei-
genen Rolle, Werte und Verhaltensmuster (sieche Kap. 4.1). Als spezifische kognitive Erfolge

82 Beschreibung und Einordnung der verwendeten Dokumente

Der Vermittlungsbericht ,,Weiterentwicklung BEM* (datenschutzrechtlich geschiitzt) ist eine Auftragsarbeit
zur Regelinformation an den Arbeitskreis Gesundheit und Soziales des Konzernbetriebsrat (KBR).

Analyse der Dokumente nach inhaltlichen Aspekten

Hier werden Teilergebnisse zum Projekt berichte und gemonitort und dienen damit der Vorbereitung von
Mitbestimmungsgrundsétzen des Gremiums des KBR.
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wurden in Gruppe 1 zunichst Resultate des Coachings eingeschétzt, die sich mit Kognitions-
leistungen der Mitarbeiter/innen zusammenhingen. Diese waren mit 21 Nennungen am meisten
in den Angaben der Eingliederungsmanager bzw. Coaches vertreten. Sieben Eingliederungs-
manager/innen thematisierten fiir die Mitarbeiter der Gruppe I eine groflere Klarheit in Hin-
blick auf eigene Vorhaben, Rollen, Werte und Verhaltensmuster: ,,[ Die Mitarbeiter haben ins-
gesamt ein verstindlicheres Bild davon gewonnen, was sie eigentlich sind, was sie nicht mehr
wollen, aber auch, wer sie sein kénnen in ihrer neuen Berufsrolle]* (paraphrasiertes Zitat Ein-
gliederungsmanager, 1. Fokusgruppendiskussion). Die gewonnene Klarheit war nicht selten
auch Ausgangspunkt dafiir, dass Mitarbeiter nun wieder beruflich selbstbestimmte Entschei-
dungen treffen wollten und nicht darauf warteten, bis ihnen etwas zugewiesen wurde, sondern
selbst aktiv wurden mit Bewerbungsaktivititen, Beschaffung von Arbeitsmitteln oder Herbei-
fiihren von notwendigen Klidrungen. Dariiber hinaus wurde in Gruppe I in der Zusammenarbeit
mit dem Eingliederungsmanager/in ein verbessertes Situationsverstindnis der Mitarbeiter/in er-
kennbar, dazu wurden 7 beispielhafte Nennungen in den Fokusgruppen vorgenommen. Dazu
gehorte die Fahigkeit, die Situation ,,aus der Perspektive der Anderen® zu reflektieren und ab-
zuwagen: ,,Wie viel Entschlossenheit setze ich ein und was ist anschlieffend das Ergebnis da-
von? *“ Die Erfassung der eigenen Kompetenzen, versprachlicht in der Aussage: ,, Ich kann aber
auch ganz viel”, bewerteten zwei Eingliederungsmanager/innen als weiteren Erfolg.

In Gruppe 2 konnten keine spezifischen kognitiven Erfolge reflektiert werden, da die geplanten
Interventionen eher darauf ausgelegt sind, Ergebnisse als Sachinformationen festzuhalten, nicht
aber Teilschritte gemeinsam detailliert zu reflektieren. Sieben Teilnehmer/innen von Gruppe 2
nahmen Kompetenztrainings zur beruflichen Neuorientierung wahr, und zwar das Seminar
»Barrieren iiberwinden* und ,,Bewerbungstraining I/II*. Diese Gruppentrainings beinhalten
eine Auseinandersetzung mit einer Leistungswandlung und daraus abgeleitet einer Art von Auf-
tretens Empfehlung im Umgang mit gesundheitlichen Einschrankungen am Bewerbermarkt.
Fiir einen geringen Teil der Teilnehmer/innen war diese Auseinandersetzung relevant, fiir die
Mehrheit aber nicht, da ihre Erkrankung nicht Gegenstand eines neuen Beschiftigungsverhilt-
nisses sein sollte. Standardisiert festgehalten wurde zwischen Eingliederungsmanager/in und
Mitarbeiter/in (als Teil des BEM-Handlungsverlaufsprotokolls) nur die Teilnahme am Training
im Sinne von: ,,sie haben jetzt gingige Bewerbungsunterlagen oder eine konkretere Vorstellung
von dem, was sie werden oder nicht werden mochten, gewonnen*, nicht aber individuelle Lern-
erfolge.

6.2.3 Spezifische verhaltensbezogene Erfolge von Gruppe 1 (integratives) Coaching
und Gruppe 2 (reguliire) Beratung im BEM

Die ,,spezifischen verhaltensbezogenen Erfolge ““ beziehen sich auf Verhaltensdnderungen des
Mitarbeiters, die aus dem Beratungsprozess resultieren, wie z. B. die professionelle Bewalti-
gung problematischer beruflicher Situationen. Durch das methodisch unterschiedliche Bera-
tungssetting traten in beiden Gruppen zwar dhnliche berufliche Problemstellungen zu Themen
der beruflichen Neuorientierung auf, dennoch traten diese wie bereits ausgefiihrt unter verschie-
denen Schwerpunkten zutage. Im (integrativen) Coaching duBlerten sich berufliche Problem-
stellungen z. B. in Form eines wahrgenommenen geringen Selbstwertgefiihls des Mitarbeiters
in Arbeitserprobungen, in denen er sich immer wieder als der Neue, der Anfanger flihlte und
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sich nicht auf seine bereits im Berufsleben erworbenen Fiahigkeiten verlassen wollte. Auch auf-
tretende Konflikte mit dem Arbeitgeber wie vorschnelle negativ Aussagen zu moglichen Wei-
terbeschaftigungen im Betrieb fiihrten mit dem (integrativen) Coaching durch die Aufschliisse-
lung der verschiedenen Rollen und Blickwinkel der BEM-Akteure zwischen Coach und Coa-
chee zu mehr Akzeptanz fiir Verhaltensweisen anderer Beteiligter, was auch positiver formu-
liert werden konnte. Ein weiteres Beispiel fiir berufliche Problemstellungen, die im integrativen
Coaching besser als in Gruppe 2 bearbeitet werden konnten, waren existenzielle Unsicherheiten
(finanzieller Art, im Sinne einer Schlechterstellung durch Entgelteinbuf3en, aber auch eine vom
Mitarbeiter befiirchtete Schlechterstellung der Berufsidentitdt im Sinne von: ,,ich kann jetzt kein
Lokfiihrer mehr sein — sondern bin jetzt ein bedeutungsloser Biiroarbeiter*. Beim (integrativen)
Coaching traten diese Problemstellungen durch die Reflexionsaufforderungen deutlicher in den
Mittelpunkt der Prozessarbeit und wurden nicht wie in Gruppe 2 als unterschwellige Beratungs-
konflikte ignoriert.

Berufliche Problemstellungen in Gruppe 2 dulerten sich z. B. in fehlenden Vorstellungen zur
eigenen Rolle innerhalb der beruflichen Neuorientierung in Bezug auf den Anteil von Eigen-
initiative bei der Entwicklung neuer Berufswiinsche. In Regelsetting wurde nicht gemeinsam
mit dem Coach iiber Fihigkeiten, Wiinsche und Qualifikationen ein neues Berufsprofil gemein-
sam erarbeitet, sondern in einem Ausschlussverfahren {iber die Anweisungen des Eingliede-
rungsmanagers — schauen Sie die Stellen und suchen Sie sich daraus Tétigkeiten aus, die ihnen
Spall machen wiirden — einen Qualifizierungsplan dazu erstellen wir spater — vom Mitarbeiter/in
selbst orientierungslos ein neues mogliches Berufsprofil gesucht. Weitere berufliche Problema-
tiken in Gruppe 2 waren z. B., dass trotz des Besuchs von standardisierten Bewerbungsgrup-
pentrainings die wenigsten Mitarbeiter/innen nach den Trainings ihre Bewerbungsunterlagen
an die verschiedenen Ausschreibungen anpassen konnten. Anstatt die Mitarbeiter/innen im wei-
teren Verfahren durch individuelles Coaching weiter zu unterstiitzen, wurde beim Regelsetting
an die Mitwirkungspflicht appelliert, indem der/die Mitarbeiter/in dazu aufgefordert wurde,
sich selbst zu helfen (in welcher Form auch immer). An diesen ersten Aufschliisselungen wird
deutlich, dass auftretende berufliche Problematiken in Gruppe I angemessener bearbeitet wer-
den konnten als in Gruppe 2. Auch konnten erreichte Teilerfolge in Gruppe I intensiver resii-
miert werden und dariiber konnte bei dem Mitarbeiter/innen ein Lernprozess festgestellt wer-
den.

Die unter der Subkategorie spezifische verhaltensbezogene erfassten Erfolge, die aus der ge-
meinsamen Bearbeitung berufsbezogener problematischer Situationen erwachsen konnen,
kommen in konkreten Verhaltensweisen bzw. -dnderungen der Mitarbeiter/in im BEM zum
Ausdruck, die aus der prozessualen gemeinsamen Arbeit oder aus der Anwendung von
Coaching-Methoden resultieren. Im Rahmen des Leitfadens zur Fokusgruppenuntersuchung
wurden die betreuenden Eingliederungsmanager/innen beider Gruppen nach den erreichten spe-
zifischen verhaltensbezogenen Erfolgen befragt. Mit insgesamt 8 Nennungen waren die spezi-
fischen verhaltensbezogenen Erfolge stark reprédsentiert in Gruppe 1. Als seridse Leistungen
auf der Verhaltensebene beschrieben vier Eingliederungsmanager/innen die professionelle Be-
wiltigung problematischer beruflicher Situationen. Es waren neben bereits beschriebenen auch
das Entwickeln eines neuen ,,Leistungsverhaltens trotz gesundheitlicher Einschrdnkungen im
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Arbeitsalltag® oder die nachtriagliche positivere Wahrnehmung- und Beurteilung von Arbeits-
situationen — weg von immer Druck und Hetze ... — ich teile mir jetzt bewusst meine Arbeit ein,
auch das bilden neuer Zeitmanagementsysteme im beruflichen Alltag und Familienrollen nach
gemeinsamer Ordnung und bewusster Einteilung von wiederkehrenden Arbeitsschritten sowie
ein bewussterer Umgang mit unangemessenen Erwartungshaltungen von Arbeitgeber oder Kol-
legen/innen, z. B. zum Umgang mit zu bewdltigenden Arbeitsvolumen, nach den gegeniiber den
BEM-Teilnehmern die Erwartung bestand, das gleiche Arbeitsvolumen wie ein beschwerde-
freier Arbeitnehmer verrichten zu kdnnen. Vier weitere Eingliederungsmanager/innen benann-
ten in Bezug auf Gruppe I zudem ein verdndertes Bewusstsein fiir die Integration ihrer eigenen
Bediirfnisse ... im Arbeitsalltag in Reproduktionsrollen oder innerhalb der Familie. Bei ndherer
Betrachtung wird deutlich, dass die Verhaltensgewinne im Zusammenhang mit den kognitiven
Gewinnen gesehen werden miissen, da davon auszugehen ist, dass Verhaltensdnderungen mit
Verdnderungen im Denken zusammenhéngen.

In Gruppe 2 waren vor allem gesteigerte Bewerbungsqualititen wahrnehmbar, ebenso gestei-
gerte Aktivititen zur Selbstorganisation (wahrnehmbar z. B. in Form von selbststindigem Ter-
minieren von Beratungsgesprachen mit Rehabilitationstragern) des Mitarbeiters. So kdnnten
auch Bewerbungsunterlagen nun vereinzelt auch systemisch im Stellenmarkt hinterlegt werden
und mussten nicht mehr durch den Eingliederungsmanager/innen eingepflegt werden. Zudem
waren auch Teil-Kompetenzaspekte, wie z. B. das Abrufen von Mails oder die Teilnahme an
Online-Gesprichen nach PC-Gruppenqualifizierungen moglich.

6.2.4 Spezifische systemische Erfolge von Gruppe 1 (integrativen) Coaching und
Gruppe 2 (regulire) Beratung im BEM*

Als weiteres und letztes richtungsweisendes Ergebnis eines Wirkungserfolges des Faktors
,Commitment zwischen Coach und Coachee im BEM seien die ,,spezifischen systemischen
Erfolge* angefiihrt, die Ergebnisse des BEM und dessen Auswirkungen auch auf das Umfeld
beschreiben. Wenn auf die vom Systemdenken postulierten Eigenschaften wie Independenz
und Zirkularitit eigegangen wird, dann kann Vermutung erstellt werden, dass auch kognitive
und verhaltensbezogene Erfolge den Kontext der Mitarbeiter beeinflussen. Es ist also davon
auszugehen, dass eine berufliche Entscheidung oder eine Anderung des Kommunikationsver-
haltens auch den Kontext des Mitarbeiters beeinflusst. Diese systemischen Erfolge wurden sel-
ten erwéhnt, mit nur zwei Nennungen in Gruppe I. Ein Eingliederungsmanager berichtete von
seinem Mitarbeiter, der Riickmeldung gab, dass das Coaching auch fortschrittliche ,,Effekte auf
andere in seiner Familie* erzeugt habe, wihrend ein weiterer Eingliederungsmanager angab,
dass ein Mitarbeiter eine optimierte Gemeinschaftsarbeit im Team einer Fiihrungskraft durch
die Zusammenarbeit mit ihm gefunden habe. Die Fithrungskraft habe durch die neue Haltung
des Mitarbeiters eine Entwicklung wahrgenommen, welches positiv auf die gesamte Reintegra-
tion in eine neue Téatigkeit einwirkte. Fiir Gruppe 2 konnten von Eingliederungsmanager/innen
keine spezifischen systemischen Erfolge wahrgenommen werden.

6.3 Charakteristika des Problems

Kilburg (2001) hélt unter dem Wirkfaktor ,,Charakteristika des Problems* die Eigenschaften
des Problems vor dem Hintergrund von Dauer, Intensitit und Emotionalitét fiir erfolgsrelevant.
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Fiir erfolgversprechend hélt er insbesondere Problemstellungen, die aus dem Blickwinkel des
Mitarbeiters selbst noch verdnderbar erscheinen, also nicht schon ein Leben lang da sind, oder
emotional aufgrund sozialisationsbedingter Erfahrungen bereits langfristig verankert sind im
Erleben und Verhalten des Mitarbeiters.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Wirkfaktor ,,Charakteristika des Problems*: In Gruppe
1 wurden auf den ersten Blick dhnlich gelagerte Problemstellungen zur beruflichen Neuorien-
tierung deutlich wie im spiteren Verlauf in Gruppe 2, mit dem Unterschied, dass durch das
Beratungssetting (integrativen) Coaching in Gruppe I der Blickwinkel auf die Problemstellun-
gen analysiert und die gemeinsam erarbeiteten Losungen vergroBert werden konnten und somit
ein Umgang mit den Problemstellungen und ein proaktives Handeln darin stérker in Erschei-
nung treten konnte als in Gruppe 2. Diese Art von ausgelostem selbstbestimmtem Handeln zur
Problemlosung wurde mit dem (integrativen) Coaching unterstiitzt, wohingegen es an ange-
messenen Handlungsalternativen in Gruppe 2 fehlte, um vergleichbare individualisierte Losun-
gen zu suchen.

Erweiterte Kontextanalyse®3: Die durch das (integrativen) Coaching gefundenen Losungen for-
dern selbstbestimmtes Handeln der Personen. Nach Erfahrungen der Eingliederungsmana-
ger/innen zeigte sich, dass ein dauerhaftes Coaching in dem Sinne, dass der/die Mitarbeiter/in
die Verantwortung fiir seine Entscheidungen tibernimmt, dann am ehesten erreicht wird, wenn
die Ursachen von Problemstellungen gefunden sind. Fiir selbstbestimmtes Handeln miissen die
Aspekte der Eigentheorie (Schiitze 1977) einer Person bestimmt werden, die eventuelle unge-
niigende Selbstwirksamkeit aufgewiesen haben, und moglicherweise auch weiterhin dazu fiih-
ren werden, wenn sie durch neues Nachdenken und Situationsumstrukturierung veréandert wer-
den sowie mit Erfahrungen kombiniert auf der Verhaltensebene prinzipiell konstruktive Prob-
lemlésungen ermdglichen.

Zudem wurde deutlich, dass mit dem (integrativen) Coaching passgerecht und wirksam auf die
notwendigen Entwicklungsschritte der Mitarbeiter/innen reagiert werden kann, wéhrend mit
dem standardisierten Portfolio eine Hilfestellung nur einen tempordren Bedarfsausgleich zur
Zielerreichung darstellt. Dabei ist davon auszugehen, dass diese Hilfestellung nur den tempo-
rdren Bedarf zur Zielerreichung deckt, den Mitarbeiter aber nicht vollstdndig in den Erfahrungs-
prozess integriert, etwa durch anhaltende Selbstreflexion. Fiir den Mitarbeiter ist das Problem
z. B. von fehlenden Kompetenzen durch eine Teilnahme an Gruppentrainings oder Inanspruch-
nahme von dritten Beratungsstellen zwar gelost, aber die Wahrscheinlichkeit, dass diese Erfah-
rung nachhaltig in Form von Kompetenzzuerwerb wirkt, ist eher gering, da er passiv statt aktiv
mitgestaltend die reguldren Interventionen erlebt. Demnach kann eindeutig festgehalten wer-
den, dass mit dem (integrativen) Coaching von Gruppel auf die in Kapitel 1.1. dargelegten
exemplarischen Problemstellungen eines mangelnden Verhaltensrepertoires, Verhaltensunsi-
cherheit bei der Erprobung und Riickkehr in Tdtigkeiten sowie inaddquate Wahrnehmungs- und
Beurteilungstendenzen oder fehlinterpretierte Erwartungshaltungen von Dritten, angemessen

8 Erweiterte Kontextanalyse zu Begriindung von verstirktem selbstbestimmten Handeln im Coaching- Prozess:
Nach Fritz Schiitze (1977), der den Begriff der ,,Eigentheorie” im Kontext seiner Analysen zum ,,narrativen
Interview* gepréigt hat geht es um das Selbst und auch darum, welche Erkldrungen etwa ein Betroffener zu
seiner Erkrankung, also etwa Ursachenattributionen entwickelt hat und woher diese stammen (siche dazu
auch die Ausfithrungen in Kapitel 4.5 Limitation und methodische Probleme, Abschnitt Fallinterpretation).
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und wirksam reagiert werden kann. Mit standardisierten Methoden, wie sie in Gruppe 2 ange-
wandt wurden, werden von vornherein festgelegten und damit eingeschriankten Kompetenzbe-
reichen angesprochen, auf die nur mit einem vorgefertigten und vorhandenen Portfolio reagiert
werden kann. Ein Spielraum fiir die Beriicksichtigung von individuellen Bediirfnissen und
Lernerfahrungen des Mitarbeiters ist dabei nicht moglich. Das, was aber dariiber hinaus bend-
tigt wird, sind Helferwerkzeuge im BEM, die ein komplexeres Entwicklungsportfolio in Ab-
grenzung von rein psychotherapeutischen Hilfestellungen bieten (siehe dazu ausfiihrlich Kap.
1.4 & Kap.3.4).

Ergebnisse der 1. Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 (integratives) Coaching und Gruppe 2
(reguldre) Beratung im BEM “: In beiden Gruppen standen im gesamten BEM-Prozess unmit-
telbar auf die Arbeit bezogene Problemstellungen wie die Organisation des Arbeitsalltags, die
berufliche Neuorientierung und deren Bewailtigung, aber auch Konflikte mit Kollegen und Vor-
gesetzten im Mittelpunkt. Dariiber hinaus waren auch Problemstellungen zur Selbstorganisa-
tion, z. B. zu Hilfestellungen bei Behordengédngen und Antrégen, in Gruppe 2 immer wieder
ein vorangestelltes Thema zwischen Eingliederungsmanager/in und Mitarbeiter/in. Interessant
war, dass die niederschwelligen Unterstiitzungsleistungen im Umgang mit Behorden und Insti-
tutionen von Gruppe I kaum nachgefragt wurden, da mit diesem Mitarbeiter/innen von Anfang
an in einer die Selbststidndigkeit fordernden Weise gearbeitet wurde.

Ergebnisse zu Gruppe 1 (integrativen) Coaching: In Gruppe 1 wurden zentrale Problemstel-
lungen mit dem Erstgesprich herausgearbeitet und darauf autbauend weitere Hiirden, Wider-
stinde oder Entwicklungsthemen identifiziert. Wesentliche genannte Problemstellungen waren
Kompetenzdefizite, personliche Kompetenzen wie Selbstorganisation, Stresstoleranz, Selbst-
wahrnehmung, aber auch berufliche Kompetenzen wie Ausdauer und Durchhaltevermogen,84
Nutzen von Wissen und Information, also das Bewusstsein dafiir, nicht alles wissen zu miissen,
jedoch einen Uberblick zu haben, wo welche Informationen zu finden sind. Reflektiert wurde
von Eingliederungsmanager/in und Mitarbeiter/in in diesem Zusammenhang hédufiger, mit wel-
chen zentralen Aufgaben die jeweils zu erprobender Tétigkeit als neue Herausforderung ver-
bunden ist, welche Erwartungen die Kollegen und Vorgesetzen haben und welche Schwer-
punkte die Schnittstellenarbeit mit sich bringt.

Je nach Relevanz nahmen die Problemstellungen wiederkehrend viel Zeit in Anspruch und er-
forderten selbststindige Ubungssequenzen und Erprobungen im Alltag, die anschlieBend in
Form von z. B. Uberwindung von Widerstinden oder Hinzunahme mehrerer Betrachtungs-
blickwinkel (anderer Beteiligter Personen) im bilateralen Austausch zwischen Eingliederungs-
manager/in und Mitarbeiter/in bearbeitet wurden. Die ergebnisorientierte Problemreflexion
wurde von den Eingliederungsmanager/innen als haufigste methodische Herangehensweise an-
gewandt. Tabelle 13 zeigt vier Beispiele der Eingliederungsmanager/innen und deren Losungs-
angebote oder Nachfragen, die zu Losungsangeboten fiir den/die Mitarbeiter/in Fiithren, aus den
Ergebnissen der 1. Fokusgruppendiskussion.

8  Gemeint sind damit Herausforderungen wie mit Druck, Widerstéinden, oder Stérungen umzugehen. Dariiber
hinaus auch iiber anhaltende schwierige Phasen eine konstante Leistung zu erbringen.
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Tabelle 13: Problemstellungen in Gruppe 1 und Losungsansatze durch ergebnisorientierte
Problemreflexion im ,(integrativen) Coaching®

Erschopfung und Aussichtslosigkeit des  Coaching: Begleitexperimentieren, Erlebnis, Erfahrung
Mitarbeiteralltags

,Ich bin weiterhin schléfrig, wenn ich morgens Frage: Worin kommt der Ermidungszustand zum Ausdruck? Gibt es
aufstehe “ Falle, in denen die Mudigkeit nicht einsetzt? Ist es moglich, mehr
Situationen zu schaffen, in denen keine Mudigkeit auftritt?

,,Wie soll ich das nur bis zur Rente durchhalten“ Erarbeitung von Lebensw__eisen, welche die auszubalancierenden und die
Belastungsursachen der Uberforderung zum Gegenstand des
Bewusstseins machen.

LIlch komme mit dem neuen Kolleg/innen heute Was sind Merkmale im Verhalten der Kollegen, mit denen Sie nicht mehr
nicht mehr aus.” zurechtkommen?
wIch bin heute viel sensibler* Uberpriifung des versteckten Nutzwertes solcher Feststellungen und

Entwicklung der Eigenverantwortungssatze.

LFriher wollte ich auch noch alles verdndern, heute Bestimmung der Sachlage, an der der persoénliche Enthusiasmus
sehe ich, dass dies nicht geht*” gescheitert ist, worauf dies zurtickgefiihrt wird (,Eigentheorie) und
Recherchieren, was sich seither transformiert hat.

Ergebnisse zu Gruppe 2 (reguldire) Beratung im BEM: In Gruppe 2 traten die Problemstellun-
gen zumeist erst im Verlauf des BEM stérker in den Vordergrund. Neben den Problemstellun-
gen zur beruflichen Neuorientierung wie fehlende Orientierung am DB-Arbeitsmarkt, fehlende
berufliche Kompetenzen (z. B. PC-Grundkenntnisse, Lernfahigkeit) waren es auch personliche
Probleme, die bei den Mitarbeitern von Bedeutung waren. Dazu zdhlten beispielsweise eine
Suchterkrankung, Beziehungskrisen, ein Todesfall im familidren Umfeld und Konflikte im so-
zialen Umfeld, die im Verlauf des BEM durch die Teilnehmer thematisiert oder beildufig er-
wiahnt wurden. Zwar kdnnen die genannten Problemstellungen wie begleitende Trauerarbeit
sowie Beziehungs- und Konfliktarbeit teilweise im Coaching aufgefangen werden, jedoch war
diese Art der Auseinandersetzung fiir Gruppe 2 aufgrund des angewandten standardisierten In-
strumentariums im Rahmen vorliegender Arbeit nicht mdglich. Dementsprechend war es fiir
die Eingliederungsmanager/innen notwendig, die Inanspruchnahme wohnortnaher oder DB-
Konzern-begleitender psychosozialer Hilfeangebote zu koordinieren. Die Einbindung von
Suchtkrankenhelfern der ias, der MUT-Hotline (psychosoziale Beratung auch zu persénlichen
oder Beziehungskrisen oder Trauerarbeit) sowie der Ombudsfrau (zur Mediation fiir Konflikte
am Arbeitsplatz), waren in Gruppe 2 die Interventionsformen bei den angefiihrten Problemstel-
lungen. Die Unterstiitzung der Eingliederungsmanager/innen entspricht nach dem standardi-
sierten Portfolio einer Lotsenfunktion und bedarf entsprechender Kenntnisse des allgemeinen
wie lokalen wohlfahrtsstaatlichen und des unternehmensbezogenen Hilfesystems.

Die Mitarbeiter/innen kommen nach Einschétzung der Eingliederungsmanager/innen im Allge-
meinen immer mit unterschiedlichen Problemen (Charakteristika des Problems) in den BEM-
Prozess. Dariiber hinaus haben die Eingliederungsmanager/innen eine Einschitzung dariiber
vorgenommen, in welchem Betrachtungsmoment8> der Mitarbeiter seine zentrale Problemstel-
lung innerhalb der beruflichen Neuorientierung wahrgenommen hat. Unter dem Begriff Be-
trachtungsmoment (GeiBler 2011) wird in diesem Zusammenhang der Blickwinkel des be-
schriebenen Problems des Mitarbeiters verstanden, in dem er das Problem als sein eigenes
Problem anerkennt, es vom Arbeitgeber ausgelost betrachtet oder als ein Problem betrachtet

85 Siehe dazu auch Kap. 3.4 & 4.1.
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(sieche dazu auch Kap. 4.1), das ein Familienmitglied ihm auferlegt hat, zu dem er sich aber
nicht bestimmt fiihlt. Der Betrachtungsmoment des Mitarbeiters, in dem er auf sein Problem
aufmerksam geworden ist, kann unterschiedlich begriindet werden. Das Problem wurde inner-
halb der beruflichen Neuorientierung in Gruppe 1 von 10 Mitarbeiter/innen als ein eigenes
Problem betrachtet, sodass eine Handlungsnotwendigkeit oder Verdnderung fiir den Prozess
beruflicher Neuorientierung wahrgenommen wurde. In dieser Art des Betrachtungsmoments
lag auch die starkste Entwicklungsmotivation, um an sich und den Problemstellungen zu arbei-
ten, damit der BEM-Prozess bestmoglich umgesetzt werden kann. Drei Mitarbeiter im BEM
sahen die Sicht des Arbeitsgebers als ein Problem bzw. eine Handlungsnotwendigkeit im Vor-
dergrund, da er den Betriebsarzt beauftragt und somit die Feststellung und Festlegung fiir den
Verlust des Arbeitsplatzes von ihm ausging. Dass dies eine SchutzmafBnahme des Arbeitgebers
darstellt, war fiir die Mitarbeiter zunédchst nicht im Fokus der Betrachtung. Sie fiihlten sich
enttduscht und konnten diesen Betrachtungsblickwinkel erst im Laufe des BEM-Verfahrens
durch die Reflexionen zu Rollen gemeinsam mit dem Eingliederungsmanager bearbeiten. Bei
zwel weiteren Mitarbeitern von Gruppe I war es der Eingliederungsmanager, der das Problem
bzw. eine daraus resultierende Handlungsnotwendigkeit fiir den BEM-Prozess vorantrieb, und
der Mitarbeiter, der als Betrachtungsblickwinkel fiir Veranderungen nutzte. Die Arbeitsbezie-
hung im BEM-Verfahren profitierte von einer ,,Antreiber-Position* des Eingliederungsmana-
gers, dazu gab es im Arbeitsprozess ein Commitment von Mitarbeiter und Eingliederungsma-
nager.

In Gruppe 2 sahen angesichts ihrer Problemstellungen 7 Mitarbeiter/innen fiir sich selbst eine
Handlungsnotwendigkeit und ein einzelner Mitarbeiter sah ein Familienmitglied (in dem Fall
seine Frau), die von ihm Verdnderung und Losungen erwartete, als Begriinder seines Verénde-
rungswunsches im Rahmen des BEM.

Bei weiteren 7 Mitarbeiter/innen aus Gruppe 2 stand die Sicht des Arbeitgebers, der ein Prob-
lem bzw. eine Handlungsnotwendigkeit sieht, im Vordergrund. Auch ohne die Anwendung von
Coaching-Methoden verdnderte sich der Betrachtungsmoment (Gei3ler 2011) fiir die Problem-
stellung bei iiber der Hilfte der betroffenen Teilnehmer/innen im Verlauf des Verfahrens. Die
anfangliche Wut iiber den Tatigkeitsverlust legte sich spétestens dann, wenn neue Perspektiven
zur beruflichen Neuorientierung sichtbar wurden oder die Regelungen zur Beschiftigungssi-
cherung der DB AG als Sicherheit vor dem Verlust der Beschéftigung erkannt wurden.

Auch ohne den Einsatz von Coaching-Methoden énderte sich innerhalb des BEM-Verfahrens
der Betrachtungsmoment auf die Problemperspektive und damit angenommen auch die person-
liche Handlungsmotivation im BEM. Die Eingliederungsmanager entwickelten dazu die Hypo-
these zu verstéirkten ,,Aha-Erlebnissen®, nach denen die Mitarbeiter plotzlich zu verstehen glau-
ben, was sie lange nicht verstanden haben. Aus solchen Einsichten konnen bei einzelnen Mit-
arbeitern im Prozess sehr schnell praktische Folgerungen und Ergebnisse entstehen.
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Erweiterte Kontextanalyse86: Die Untersuchung von ,,Aha-Erlebnissen® ist ein bis heute aktu-
elles Forschungsthema.8” Wie Menschen zu neuen Einsichten kommen, hat der Gestaltpsycho-
loge Wolfgang Kohler (1921) bereits vor hundert Jahren untersucht. Beim Lernen durch Ein-
sicht geht der Verhaltensinderung nach Uberzeugung der Gestaltpsychologen wie K&hler eine
bewusste Einsicht voraus, bei Menschen das sogenannte Aha-Erlebnis (englisch: eureka effect).
Damit neues Verhalten erlernt wird, ist es erforderlich, dass die Lernenden mit der neuen Ein-
sicht ihre Betrachtungsweise verdndern, gestaltpsychologisch ausgedriickt, ihre Wahrnehmung
und Gedanken umstrukturieren oder zu einer ,,neuen Gestalt restrukturieren.

Oft geniigt zur Erlangung einer neuen Einsicht bei der Problemsicht bereits der Hinweis oder
die Hilfe anderer Personen, die bisher nicht funktionierenden Lésungsversuche aufzugeben und
das Problem von einem neuen Blickwinkel aus zu betrachten oder umzudenken. Menschen nei-
gen dazu, Situationen immer nur aus einer Sicht zu betrachten oder wahrzunehmen und halten
an dieser Sichtweise fest. ,,[ Wenn es einer Person nicht gelingt],(...) von einer Betrachtungs-
weise oder Perspektive in eine andere zu wechseln (...), [wird dies in der Gestaltpsychologie
als Fixierung bezeichnet] ““ (vgl. Beeman & Kounios, 2015, S. 52 ff.). Die entscheidende Frage
ist nun aber, wie Wissen aktiviert wird, um durch z. B. ein Aha-Erlebnis eine Verdnderung
herbeizufiihren, die z. B. durch anhaltende Fixierung blockiert ist. Um die Wahrnehmung des
Problems umstrukturieren zu kénnen und eine Fixierung zu 16sen, horen Gestaltpsychologen
bei der Schilderung des Problems zu und regen durch ihre Fragen und Uberlegungen zum Um-
denken an. Dadurch konnten sie fixiertes Festhingen auflosen und eine verdnderte Sicht oder
Einsicht stimulieren (weitrdumige Umgebungen und Geduld beim Reflektieren fordern iibri-
gens nachweislich eine erweiterte Aufmerksamkeit und kreative Einsichten; vgl. Beeman &
Kounios, 2015, S. 250 ff.). Dartiber hinaus gibt es sicher viele, die sich im Alltag im Prinzip
auf dhnliche Weise gegenseitig helfen (wie angenommen in Gruppe 2, in der die Teilnehmer
ebenfalls ihren Betrachtungsmoment dnderten), wenn sie festhangen und es ihnen nicht gelingt,
allein eine Losung zu finden. Eine fordernde Voraussetzung ist eine gegenseitig wertschdtzende
und emotional unterstiitzende Beziehung. Ahnliches gilt nach heutigem Forschungsstand auch
fiir die Coaching-Beziehung (vgl. Kilburg 2001; Greif, 2011). Nach einer grof3en internationa-
len Befragung von Klienten/innen und Coaches der Gruppe um Erik de Haan (vgl. Mannhardt
& de Haan, 2018) hingt der Erfolg des Coachings auerdem mit den Selbstwirksamkeitsiiber-
zeugungen der Klienten/innen zusammen. Allerdings ist es sicherlich zu kurz gedacht anzuneh-
men, dass funktionale Fixierungen bereits durch eine positive Coaching-Beziehung und Selbst-
wirksamkeitsiiberzeugungen aufgehoben werden kdnnen und eine neue Einsicht entsteht.

Festzuhalten bleibt, dass in der zunehmenden Hektik des Alltags Coaching ein Refugium und
Raum ist, in dem der/die Betroffene sich mit einem verstindnisvollen Coach Zeit zum Reflek-
tieren und Nachdenken nehmen kann (Greif / Rauen 2018), um zu neuen Einsichten zu gelan-
gen. Dass der Coach nicht zur Arbeitsgruppe gehort und als Person mit anderen Erfahrungen
eine AuBBenperspektive einnehmen kann, ist psychologisch von Vorteil.

8 Erweiterte Kontextanalyse dazu wie neue Einsichten z. B. Betrachtungsblickwinkel zu éndern (mit und ohne

Coaching) entstehen konnen (Greif / Riemenschneider-Greif 2018, S. 112-137).

Forschung zu AHA- Erlebnissen: Zu den klassischen Untersuchungen und zum aktuellen Stand der psycholo-
gischen und neurowissenschaftlichen Forschung iiber neue Einsichten geben Beeman und Kounios (2015)
eine aktuelle und lebendig geschriebene Ubersicht.

87
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Festzuhalten bleibt aber auch, dass Einsichten oder Aha-Effekte sich nicht erzwingen lassen
und auch unter giinstigen Bedingungen keineswegs immer entstehen. Lediglich kann erwarten
werden, dass unter den angefiihrten Voraussetzungen die Wahrscheinlichkeit fiir neue Einsich-
ten erhoht wird. Bisher fehlen Untersuchungen in der Coaching-Prozessforschung, wann und
wie genau sie im Coaching entstehen. Nach Darlegung der wichtigsten Aspekte des Wirkfaktors
»Charakteristika des Problems ““ wird sich im Folgenden mit den ,,Strukturellen Rahmenbedin-
gungen* befasst.

6.4 Strukturelle Rahmenbedingungen

Mit dem Wirkfaktor ,,Strukturelle Rahmenbedingungen® sind z. B. verbindliche Absprachen
iiber die Kooperation oder die zu verwirklichenden Ziele sowie die Ermittlung moglicher Hin-
dernisse fiir die Erreichung der Ziele verbunden.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Wirkfaktor ,, Strukturelle Rahmenbedingungen ““: Nach
Einschédtzung der Eingliederungsmanager/innen der 2. Fokusgruppendiskussion war es ent-
scheidender Ausgangspunkt fiir Implementierung eines gelungenen ,,Commitment zwischen
Coach und Coachee* (siehe Abs. 6.2), gute ,,Strukturelle Rahmenbedingungen® zu etablieren,
wovon die Mehrheit der Eingliederungsmanager/innen iiberzeugt war. Dazu gehdrte es vor al-
lem, Stoérungen vor und wihrend des Termins mit dem/der Mitarbeiter/in zu vermeiden und
somit dafiir Sorge zu tragen, dass ,,gute Bedingungen entstehen*. Storungen und Widerstinde
in der Beratung konnten fiir beide Fallstudiengruppen in unterschiedlicher Art und Weise iden-
tifiziert werden. Ausgehend von der in Kapitel 1.4 formulierten Forschungsfrage, inwieweit
mogliche Hindernisse zur Zielerreichung der beruflichen Neuorientierung unter beiden Heran-
gehensweisen im BEM-Verfahren identifiziert und dem entgegengewirkt werden kann, zeigte
sich, dass ein Umgang mit Storungen oder Widerstéinden im Setting des (integrativen) Coaching
moglich war, wihrend beim reguliren Beratungsformat nicht direkt bzw. kaum darauf reagiert
werden konnte. Als einer der zentralen Aspekte guter ,,Struktureller Rahmenbedingungen
wurde seitens der Eingliederungsmanager/innen eine gute (Gesprichs-)Vorbereitung in beiden
Gruppen genannt.

Ergebnisse der 2. Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 (integrativen) Coaching und Gruppe
2 (reguldiren) Beratung im BEM: Ergebnisse zu Gruppe 1 (integrativen) Coaching

Als gemeinsamer Nenner beider Fallstudiengruppen wurde eine gute Gespriachsvorbereitung
als zentraler Aspekt flir gelungene ,,Strukturelle Rahmenbedingungen‘ angegeben. Fiir den
Verfahrensteil der Durchfiihrung und Nachbereitung wurden fiir Gruppe I aus den bisherigen
Erfahrungen die in Tabelle 14 aufgefiihrten fordernden Faktoren benannt.
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Tabelle 14: Relevante ,strukturelle Rahmenbedingungen” in Gruppe 1 (Integratives Coaching)

»Strukturelle Eingliederungs-
Rahmenbedingungen“ manager/innen Mitarbeiter/innen
Vorbereitung = Skizzierung der Methode zur = Bearbeitung von Arbeitsblattern zur
Akzeptanzpriifung der Vorgehensweise Auswertung mit dem
beim Mitarbeiter Eingliederungsmanager (z. B. Fragebogen
» Aushandigung von Materialien zur zum Kraft-Ressourcen- Modell,
Einstimmung oder Vorbereitung auf das Arbeitsblatter zum Karriere-Mosaik zu
Thema bzw. die Methode Fahigkeiten im Alltag, Hobbys und
Interessen, die spater in das Berufsprofil
mitaufgenommen werden kénnen)
Durchfiihrung = Erlauterung des Vorgehens und der = Zustimmung erteilen bzw. Wiinsche zur
gemeinsamen Zielstellung Anpassung oder Bedenken (z. B.
= Aufforderung an Mitarbeiter, Wiinsche zu Widerstande) auern
aulern oder Widerstande oder Stérungen = Commitment eingehen
zu melden, die dem Vorgehen = Aktive Mitarbeit
entgegenstehen = Reflexion der Ergebnisse durch den
= AbschlieRendes Commitment zur Mitarbeiter

Vorgehensweise einholen
= Einhalten des methodischen Settings

= Zusammenfassung und Verdeutlichung der
erreichten Zielstellung

Nachbereitung » Einordnung der Sequenz in den = Ggf. selbststandige Nachbearbeitung durch
Gesamtprozess des BEM (nach Ubungen (z. B. Anwendung von erworbener
Gewichtung fir den Mitarbeiter, relevanter Musterkennung in der Alltagspraxis)
Teilerfolg zur Neuorientierung) = Reflexion des subjektiven Ergebnisses der
= Frage zum subjektiven Ergebnis der Coaching-Sequenz

Coaching-Sequenz
» Planung der nachsten Schritte

Dariiber hinaus wurde unter den Eingliederungsmanager/innen diskutiert, dass auch die Durch-
fiihrung und Nachbearbeitung in Gruppe I einen weiteren wichtigen Stellenwert einnimmt. In
Bezug auf die Durchfiihrung war es der Aspekt der Nennung von wahrgenommenen Storungen,
der einerseits eine wiederkehrende verlédssliche Struktur zwischen Eingliederungsmanager und
Mitarbeiter offerierte, anderseits aber auch die inhaltliche Arbeit weiter professionalisierte, in-
dem Gegenwartsproblematiken und Alltag Beriicksichtigung fanden. Die Aufforderung des
Eingliederungsmanagers in Gruppe I zur Anzeige von Storungen (oder inneren Widerstédnden)
zu Beginn der Durchfiihrung eines Gespriachstermins wurde zu mindestens 40 % (geschitzte
Haufigkeit der Eingliederungsmanager/innen im gesamten BEM-Verlauf) genutzt, um Alltags-
belastungen und unmittelbare Problemstellungen anzuzeigen. Diese hatten nicht immer Rele-
vanz in Bezug auf das zu bearbeiten Thema, sondern waren vielmehr ein Hinweis auf eine
gegenwartig beeintrachtigende Belastung (wie z. B. anhaltende Riickenschmerzen, Erziehungs-
problematiken in der Familie, Antriebslosigkeit, Probleme im Umgang mit dem Selbstmanage-
ment, z. B. Aufschub institutioneller Termine oder Kldrungen, fehlende Unterstiitzung von
Vorgesetzten, Kollegen). Eine Eingliederungsmanagerin berichtete in diesem Zusammenhang
von einer Mitarbeiterin in Gruppe 1, die zu Beginn einer Beratungssequenz mehrfach iiber ihre
Belastung als alleinerziechende Mutter und die damit verbundenen Belastungen durch die All-
tagsorganisation klagte und daher auch die Vorbereitungsaufgaben zu den Sitzungen nicht
schaffte, sodass diese immer in die Beratungssequenz selbst integriert werden mussten. Die
Mitarbeiterin hatte Miihe, die Tochter morgens zur Kita zu bringen, sie piinktlich um 16 Uhr
wieder abzuholen und dariiber hinaus sie an zwei Tagen der Woche zum Musikunterricht zu
fahren. Der Arbeitgeber hatte sie zu einer Arbeitserprobung in einer Tatigkeit als Disponentin
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fiir 39 Stunden zum Arbeitseinsatz eingeladen, dem sie auch nachkommen wollte, da eine Teil-
zeitbeschéftigung aufgrund von finanziellen Einbuflen nicht infrage kam. Sie hatte keine Fami-
lie in unmittelbarer Wohnortndhe, nur eine gute Freundin, die sie in Bezug auf gemeinsame
Kita-Fahrten hin und wieder entlasten konnte. Insofern unterstiitzte die Eingliederungsmanage-
rin die Mitarbeiterin zunichst mit einer einladenden Aufschliisselung der organisatorischen
Hindernisse im familidren Umfeld, indem sie dazu anregte, Fahrgemeinschaften auch unter an-
deren befreundeten Miittern anzuregen. Diese Losung bat sich an, da zwei weitere alleinerzie-
hende Miitter von einer dhnlichen Situation betroffen waren. Da fiir die Mitarbeiterin die Lo-
sung liber Fahrgemeinschaften eine zeitlich begrenzte Variante war, da der Arbeitgeber ihr zu-
kiinftig drei Tage Homeoffice in Aussicht stellte, war ihr Engagement grof3, diese Losung zu
realisieren. Eine derartige dauerhafte Variante schlug sie fiir sich aus, weil sie sich ansonsten
den anderen Frauen in der Fahrgemeinschaft zu sehr dazu verpflichtet fiihlte, zum einen das
Angebot zu stellen, zum, anderen aber auch selbst in Anspruch zu nehmen. Mit Aufnahme der
Fahrgemeinschaft war es der Mitarbeiterin dennoch nicht moglich, die Vorbereitungsaufgaben
zu losen, sodass auch hierzu wieder von der zustindigen Eingliederungsmanagerin nachgefasst
werden musste. Kernproblem sei weiterhin die Alltagsorganisation als alleinerziehende Mutter,
so die Mitarbeiterin. Da die Mitarbeiterin sich des wahrgenommenen Widerstandes durch die
Eingliederungsmanagerin dennoch stellen mochte, fanden beide im Rahmen der Beratung ein
geeignetes Zeitmanagementsystem, um eine Vorbereitung zu gewéhrleisten, indem die Bera-
tungssequenzen regulér ldnger terminiert wurden und die Mitarbeiterin dann die geplante Zeit
vor den Sitzungen zur Vorbereitung nutzen konnte.

Wie die genannten Beispiele und die ausgefiihrte exemplarische Situation beschreiben, waren
die Widerstandsarten in Gruppe [ vielfaltig und wurden je nach Gewichtung des Mitarbeiters
aufgegriffen und nach Hindernissen auf der Sachebene (z. B. Rahmenbedingungen der Neuori-
entierung), Hindernissen auf der Beziehungsebene oder Hindernissen (z. B. Konflikte im fami-
lidren oder Arbeitsumfeld) oder in der Lernumgebung (z. B. Arbeitsumfeld) geordnet. Durch
die gemeinsame Aufschliisselung wurde deutlich, ob die geduBBerten Widerstdnde oder Storun-
gen verdnderbar waren oder ein Umgang damit entwickelt werden musste, je nach Kontext
wurde im Anschluss daran das Thema aufgenommen oder ein Sondertermin dazu eingeplant.
Zudem wurde von zwei Eingliederungsmanager/innen eine weitere Herangehensweise zur Wi-
derstandsanalyse (nach Greenson 2007) zur Anwendung gebracht, indem die Widerstinde zu-
ndchst identifiziert und demonstriert wurden. Dazu gehorte es, den wahrgenommenen Wider-
stand zu erldutern, damit auch der Mitarbeiter den Widerstand wahrnehmen kann. Im Anschluss
daran widmeten sich beide der Klidrung des tatsdchlichen Motivs bzw. der Art und Weise des
Widerstandes. Durch weiteres wiederholtes Durcharbeiten wird die analytische Arbeit vollen-
det und der Widerstand in der Regel gelost.

Wie bereits angefiihrt wurde von den Eingliederungsmanagern/innen auch die Nachbearbeitung
als ein weiteres wichtiges Element der ,,strukturellen Rahmenbedingungen* vor dem Hinter-
grund einer verldsslichen und wiederkehrenden Arbeitsbasis und einer inhaltlichen weiterfiih-
rende Tiefe benannt. In diesem Zusammenhang war es vor allem der Aspekt der gemeinsamen
Ergebnisreflexion, der in der Fokusgruppendiskussion einen zentralen Stellenwert einnahm, da
hier ,,abgepriift* wird, was der Mitarbeiter z. B. nach der Durchfiihrung der Coaching-Methode
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als Ergebnis wahrgenommen hat. Die Diskussion unter den Eingliederungsmanager/innen ver-
deutlichte, dass es bei der Wahrnehmung von Coaching-Ergebnissen zwischen Eingliederungs-
manager/in und Mitarbeiter/in signifikante Unterschiede gibt. Ein Eingliederungsmanager be-
richtete von seinen Zweifeln, ob er grundsétzlich der richtige Coach fiir diese Dame als BEM-
Begleiter sei, wihrend die betroffene Mitarbeiterin als Ergebnis der Sequenz von einem bedeu-
tenden Moment berichtet, da sie durch den Input des Eingliederungsmanagers erkannt hatte,
wie eine hilfreiche Uberzeugung das Selbstbewusstsein und Verhalten verbessern kann. Ge-
meinsam war bei beiden Akteuren, dass sie von Momenten (kritischen oder wichtigen Momen-
ten) als Ergebnis sprachen, auf denen auch die Planung der néchsten Coaching-Sequenz auf-
bauen konnte.

Erweiterte Kontextanalyse®8: Schon in fritheren Studien zur Coaching-bezogen Prozessfor-
schung wurde sich mit der Wahrnehmung von Verdnderungen durch Coaching oder auch Er-
gebnissen von Coaching aus der Perspektive von Coach und Coachee beschiftigt (de Haan et
al. 2010). In den Untersuchungen wurden Coach und Coachee dazu aufgefordert, wichtige Mo-
mente ,.critical incidents* (de Haan et al. 2010) im Verlaufe eines Coaching-Prozesses als Er-
gebnis einer Coaching-Sequenz zu reflektieren. Solche Momente lassen sich als Umschlags-
punkte interpretieren, Hinweise auf Verdnderungen, die entweder wihrend der oder als Reak-
tion auf Coaching-Gespriache entstanden sind.

Die wesentlichen Ergebnisse dieser fritheren Studien zu kritischen Momenten im Coaching
deuten grundsétzlich darauf hin, dass unerfahrene Coaches durchweg ihre eigenen Zweifel als
kritische Momente ansehen (de Haan, 2008a), wahrend erfahrenere Coaches personliche
Kéampfe als kritische Momente beschreiben (de Haan, 2008b). Fiir Klienten waren kritische
Momente ein Ergebnis, insbesondere Momente neuer Umsetzungen oder Einsichten.

Die bisherige Forschung hat konsistent aufgezeigt, dass Coach und Coachee markant regelmé-
Big dieselben Momente fiir kritisch angeben (de Haan, NieB3 2018), dass also im Executive
Coaching der ,,Rashomon-Effekt* (wie er in der Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 zur Spra-
che kam) kaum auftritt. Die Bezeichnung ,,Rashomon-Effekt* geht auf einen Film des japani-
schen Regisseurs Akira Kurosawa zuriick, in dem ein und dasselbe Ereignis aus vier unter-
schiedlichen Perspektiven erzdhlt wird. Von einem solchen Effekt wire dann auszugehen, wenn
Teilnehmende an einem Coaching eine Sitzung mit unterschiedlichen, nicht vergleichbaren
Wahrnehmungen mit einer gemeinsam erlebten Erfahrung verlassen wiirden.

Ergebnisse zu Gruppe 2 (regulire) Beratung im BEM: Auch in Gruppe 2 kam es zu Stoérungen
oder Widerstinden im BEM-Prozess. Die Storungen, die im Mittelpunkt standen, waren im
Vergleich zu Gruppe I anders gelagert. Beispiele fiir Stérungen waren ,,Schleifen drehen®, Mit-
arbeiter hatten wiederholt ihre Unterlagen bzw. Klarungen nicht vollzogen und es fehlten z. B.
Rentenauskunft, Reha-Abschlussbericht, fehlende Fachgutachten (fiir die Betriebsérzte), Ter-
mine mit dem Integrationsfachdienst, fehlendes aktuelles Bewerbungsbild und dhnliche Ereig-
nisse. Zwei Teilnehmer hatten zu Beginn des BEM-Verlaufs bereits geduBert, keinen PC, Lap-
top oder Smartphone zu besitzen, um mogliche Bewerbungsaktivititen auszufiihren. Andere

8 Erweiterte Kontextanalyse zu Aufklirung einer unterschiedlichen Ergebniswahrnehmung von Eingliede-
rungsmanager und Mitarbeiter (De Haan, Nie3 2018).
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Formen von Widerstand waren vor allem weiterhin in passiver Form wahrnehmbar, indem auf
Fragen geschwiegen wurde, Lebensldufe unzureichend gefertigt wurden oder z. B. auf Nach-
richten oder E-Mails nicht reagiert wurde. Drei Eingliederungsmanager, deren hauptséchliche
Berufsprofession die Psychologie ist, berichteten von auftretendem Widerstand als eine Art
Abwehrreaktion auf psychischen Druck (Reaktanz) oder auf Einschrinkungen durch tarifver-
tragliche Bedingungen des BEM.

Erweiterte Kontextanalyse8?: In diesem Zusammenhang wird fiir den auftretenden Widerstand
der Terminus Reaktanz verwendet. An dieser Stelle wird deutlich, wie sehr der professionelle
Hintergrund der Eingliederungsmanager/innen die Deutung von Widerstéinden beeinflusst. Die
angefiihrten Situationen konnen stattdessen auch als ein strukturelles Problem betrachtet wer-
den, weil es um eine grundsétzliche Frage des Herangehens an die Probleme beim BEM handelt
und auch sichtbar wird, dass es mindestens drei systematische Aspekte zu berticksichtigen gilt:

= die spezifische Teilhabebeeintrachtigung mit Blick auf den bisherigen Arbeitsplatz und
damit auf interne Umsetzungsmdglichkeiten eines leidensgerechten Arbeitsplatzes,
* formale Voraussetzungen zur Leistungsgewahrung sowie

= die psychologische Seite der Motivation und Unterstiitzung bei den schwierigen Anpas-
sungsprozessen im jeweiligen Einzelfall.

Der Blickwinkel auf eine Problemstellung ist demnach fiir beide Akteure im Beratungsprozess
mitentscheidend, was auch das weitere Beispiel verdeutlicht.

Im Verlauf der Fokusgruppendiskussion wurde die Hypothese geduBert, dass Gruppe I von
Beginn an auf einem anderen ,,Verhaltensniveau* durch Einsatz der Coaching-Methoden ange-
sprochen wurde, dass im Verlauf des BEM auch konstant gehalten wurde, indem sich auf die
gemeinsame Absicht einer Wiederherstellung von ganzheitlicher Teilhabe konzentriert wurde.
Diese Ansprache bzw. der gemeinsame Betrachtungsblickwinkel ermdglichte einen durchgin-
gig wertschdtzenden Umgang der Mitarbeiter mit Storungen wie ,,Schleifen drehen® oder ,,feh-
lende Mitarbeit*, wie sie in Gruppe 2 vorkamen.

Ein zweiter wesentlicher Unterschied. der in Bezug auf beide Beratungsansitze bzw. Abldufe
diskutiert wurde, war der Aspekt, dass in Gruppe I bilateral zwischen Eingliederungsmana-
ger/innen und Mitarbeiter/innen Folgegesprachstermine vereinbart wurden. Die Integrations-
teamsitzungen waren zusitzliche Termine, an denen der Eingliederungsmanager/in von den
Teilerfolgen des Coachings berichtete und gemeinsam mit dem Integrationsteam die néchsten
Schritte der Eingliederungsstrategie unter Beriicksichtigung des Konzernarbeitsmarktes und
unter Beriicksichtigung tariflicher aufeinanderfolgender Priifschritte voranbrachte. In Gruppe
2 hingegen trafen Eingliederungsmanager und Mitarbeiter vorwiegend in der Integrationsteam-
sitzung aufeinander, diese wurde wiederum auch noch vom Erstarbeitgeber gesteuert, der HR-

8 Erweiterte Kontextanalyse zu Beeinflussungsdruck, Erlduterung eins psychologischen Verstéindnisses (Herk-
ner 2001, S. 98). Nach der Reaktanztheorie von Brehm (1966), zitiert nach Herkner, (2001) ,,(...) tritt Reak-
tanz dann auf, wenn eine Person sich in seiner Meinungs- und Verhaltensfreiheit bedroht fiihlt. Erlebt eine
Person einen iibermdfigen Beeinflussungsdruck in Form von Vorschriften, Verboten oder Drohungen, [0st
dies bei ihr Widerstand als eine Art Trotzreaktion aus. Demnach wird unter Reaktanz ein Erregungs- und
Motivationszustand verstanden, mit dem Ziel, die eingeengten, bedrohten oder blockierten Freiheitsrdume
wiederherzustellen (Brehm 1966, zitiert nach Herkner, 2001, S.98).
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Partner/in des Geschéftsfeldes, in dem der/die Mitarbeiter/in beschiftigt ist, nimmt dazu die
Einladungen vor. Das bedeutet, von den ,,Strukturellen Rahmenbedingungen® eines wirkenden
»Commitment zwischen Coach und Coachee** her bewerteten die Eingliederungsmanager/innen
den Kontakt in Gruppe 1 als wesentlich wertschitzender. Mit dem nichsten Abschnitt werden
die Ergebnisse der 2. Fokusgruppendiskussion bezogen auf den Wirkfaktor ,,Arbeitsbeziehung
zwischen Coach und Coachee *“ vorgestellt.

6.5 Arbeitsbeziehung zwischen Coach und Coachee

Eine funktionale Arbeitsbeziehung zwischen Mitarbeiter/in und Eingliederungsmanager/in bil-
det einen aufschlussreichen Faktor, der ein erfolgreiches, effizientes Coaching ermdglicht. Die
LwArbeitsbeziehung zwischen Coach und Coachee” ist der bedeutsamste Wirkfaktor: ,,(...) the
single most important item repeatedly identified as contributing to positive outcomes is a mean-
ingful, lasting and effective relationship” (Kilburg 2001, S. 258). Als wichtige Eigenschaften
des Coachs zur Gestaltung dieses Biindnisses werden Einfiihlungsvermdgen, Echtheit, Vorur-
teilslosigkeit und Respekt genannt.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Wirkfaktor ,, Arbeitsbeziehung zwischen Coach und
Coachee”: Die Forschungsfrage zum Fallstudienvergleich lautete, inwieweit die durchfiihren-
den Eingliederungsmanager/innen die Wirkung der aufgefiihrten Eigenschaften unter Einsatz
von Coaching-Methoden und regulédren Methoden auf den Erfolg des BEM-Verlaufes im Ver-
gleich einschétzen. Es zeigte sich in beiden Gruppen, dass unterschiedliche Beziehungsgestal-
tungskompetenzen beiden ungleichen Settings relevant waren. Eine Ausgestaltung dieser Be-
ziehungsgestaltungskompetenzen war aber als Restimee ausschlaggebend dafiir, um die in Ka-
pitel 6.2 aufgeschliisselten (allgemeinen und spezifischen) Erfolge innerhalb des BEM-Verfah-
rens zu erreichen zu konnen.

Zusammenfassend fiir beide Gruppen ldsst sich festhalten, dass eine erfolgreiche Beziehung
gekennzeichnet ist durch ,,.Sympathie, Vertrauen, Offenheit und Authentizitdit* zwischen Mitar-
beiter/innen und Eingliederungsmanager/innen und sich bei der Auftragsklarung mit der For-
mulierung von Zielen und ,,Strukturellen Rahmenbedingungen‘ erst Stiick fiir Stiick etabliert
und festigt. Wahrend der Umsetzung des Coachings verstérkt sie sich, um mit der zuletzt durch-
geflihrten Beratung zu einem Ende zukommen. Es ist hier eine bewusste Verabschiedung von
Belang, obwohl Beratungsprozess noch nicht vollendet ist und {iber den Verlauf des BEM hin-
aus fortgesetzt werden konnte. Idealerweise aber setzt der Mitarbeiter nach Abschluss der ver-
einbarten Sitzungen, die im Coaching beabsichtigte und betreute Fortbewegung eigenstindig
fort. Die angemessene durchdachte Struktur und die Beendigung einer gut gestalteten Arbeits-
beziehung sind demnach mitunter generelle Bestandteile von Coaching, denen eine besondere
Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte.

Ergebnisse der 2. Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 (integrativen) Coaching und Gruppe 2
(reguldre) Beratung im BEM: Ergebnisse zu Gruppe 1 (integrativen) Coaching

Die Eingliederungsmanager/innen von Gruppe [ beschrieben die ,,Arbeitsbeziehung* dann als
gelungen, wenn eine ,,entgegenkommende, fiir beide Seiten sinnerfiillende und nutzbringende
Beratungsbeziehung “ erreicht wurde. Sie betonten die voneinander getrennten, komplementa-
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ren Rollen: Einerseits geht es ausschlieBlich um die Bewiltigung der Mitarbeiteranliegen, wéh-
rend der/die Mitarbeiter/in bestimmt, wie lange sein/ihr Coaching (maximal aber bis zur Been-
digung des BEM-Verfahrens) dauert. Andererseits muss der/die Eingliederungsmanager/in die
Ansichten und Anliegen des Mitarbeiters als schliissig respektieren, auf sie eingehen und sich
seine eigenen Interventionen als vertretbar {iberlegen, um sicherzustellen, dass sie dem Partner
angemessen erscheinen. Ungeféhr die Hilfte — d. h. 7 der 15 Eingliederungsmanager/innen der
2. Fokusgruppendiskussion, spricht der Arbeitsbeziehung eine herausragende Bedeutsamkeit
zu. Sie wird von ihnen als einer der wesentlichen Aspekte fiir den gelungenen Coaching-Pro-
zesses bezeichnet.

Auszug 2. Fokusgruppendiskussion, paraphrasiertes Zitat eines Eingliederungsmanagers aus
dem Begleitprotokoll: ,,Die Arbeitsbeziehung ist gerade in Bezug auf (integratives) Coaching
ein ganz zentraler Aspekt. Genau darum geht es. Ich meine, es funktioniert eben alles nur iiber
eine Beziehung und iiber ein Vertrauensverhdltnis, das sich entwickelt, oder auch mal auf der
Strecke bleibt. Fiir das Gelingen von dem Prozess, ich habe das Gefiihl, eine Arbeitsbeziehung
immer herstellen zu konnen, bis Vertrauen aufgebaut ist, egal, was fiir ein Mensch oder Setting
es ist.

Die Experten charakterisieren Coaching in der Mehrheit als vor allen anderen definitorischen
Aspekten, wie z. B. besondere, auf Arbeitsleben bezogene Zusammenarbeitsinhalte oder der
Einsatz bewihrter, individuell zur Anwendung bestimmter Inventionstechniken. Thre Einschét-
zung der funktionalen Arbeitsbeziehung ist auch eine AuBerung iiber die Wirksamkeit des
Coachings im BEM-Prozess; erst die nachhaltige vertrauliche Beziehung macht das Coaching
effizient, der sie mehr Gewicht einrdumen als den Wirkfaktoren ,,Strukturelle Rahmenbedin-
gungen‘ oder ,,Commitment zwischen Coach und Coachee*. Ein Eingliederungsmanager fiihrt
dazu weiter aus, es gehe bei der Arbeitsbeziehung um einen zentralen Punkt, alles funktioniere
nur iiber diese Bezichungsebene, das Vertrauensverhiltnis, das gemeinsam aufgebaut wird oder
eben nicht.

Ein Drittel — 5 der 15 — der Eingliederungsmanager/innen deutet darauf hin, dass die Arbeits-
beziehung von mittlerer Bedeutung ist. Sie wird auch hier als relevant beschrieben, aber ohne
den Glauben, dass sie an erster Stelle steht. Nach Ansicht der befragten Integrationsmanager/in-
nen ist ein gut eingespieltes Geschiftsverhdltnis eine unabdingbare Voraussetzung bzw. ein
plausibler Indikator fiir den Erfolg des Coaching-Prozesses, dennoch nur einer von vielen an-
deren. Eine Eingliederungsmanagerin fiihrt dazu néher aus, dass sie die Gestaltung der Arbeits-
beziehung schon wichtig findet, da die Zusammenarbeit ansonsten schwierig werde.

Auszug 2. Fokusgruppendiskussion, Zitat eines Eingliederungsmanagers aus dem Begleitpro-
tokoll: ,,(...), wenn das Vertrauen nicht da ist, wenn man ... sich nicht sympathisch ist, dann
wird es schwierig. *“ Die Eingliederungsmanagerin fiihrt weiter aus, es gehe nicht darum, dass
man jemandem besonders sympathisch sein miisse, aber die Passung insgesamt sei schon we-
sentlich.

Drei befragte Eingliederungsmanager/innen sind der Auffassung, dass der Beziehung nur un-
betrachtliche Bedeutsamkeit zukomme. Die Bezeichnung ,,Beziechung® zwischen Eingliede-
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rungsmanager/innen und Mitarbeiter/innen hat dabei kaum Bedeutung. Sie betrachten aus-
schlieBlich einzelnen Gesichtspunkte der Arbeitsbeziehung, wie z.B. das Wohlbefinden des
Mitarbeiters oder das ,,Commitment zwischen Coach und Coachee** als ausreichende Grundlage
fiir einen Arbeitsprozess.

Ergebnisse zu Gruppe 2 (regulire) Beratung im BEM: In Gruppe 2 war die Mehrheit der Teil-
nehmer/innen— 13 Eingliederungsmanager — sich einig, dass die Arbeitsbeziehung in einem
BEM-Prozess einen zwischenmenschlichen Prozess darstellt, in dem das berufliche Anliegen
zum BEM bzw. die berufliche Neuorientierung im Zentrum steht. Damit dieser Prozess auch
durchlaufen werden kann, bedarf es ihrer Meinung nach spezifischen Beitrdgen von beiden
Seiten, auf der einen Seite insbesondere DB-Arbeitsmarkt-Kenntnisse und Bestimmungen zur
Beschiftigungssicherung seitens des Eingliederungsmanagers sowie der Mitwirkung des Mit-
arbeiters auf der anderen Seite. Das Stichwort "Beziehung" verweist auf einen kontinuierlichen
Erfahrungsaustausch, der sich nicht auf konkrete Bedingungen oder Bemiihungen nur eines In-
teraktionspartners im BEM-Unterstiitzungsprozess begrenzen ldsst. AuBlerdem ist eine "Bezie-
hung" keine Option, die, wenn sie einmal etabliert ist, stabil bleibt. Die Beziechung wird zwi-
schen den am Interagieren beteiligten Kommunikationspartnern hergestellt und ist ein fortlau-
fender Verhandlungsprozess im BEM-Prozess. Es handelt sich um ein Ereignis, das sich stindig
verdandert und stindige Bemiihungen auf beiden Seiten erfordert, um funktionsfahig zu sein.
Die Arbeitsbeziehung kann daher auf unterschiedlichen Etappen des BEM-Prozesses nicht glei-
che Qualititen haben. Sie ist ein polydimensionales Geschehen, das ,,funktional", , niitzlich",
,»gut" oder auch ,,dysfunktional", ,,storend", ,,schlecht" sein kann.

Zwei der befragten Teilnehmer/innen sprechen der Beziehungsgestaltung im Setting der Fach-
beratung keine Bedeutung zu und empfinden sie sogar erschwerend. So dulerte ein Eingliede-
rungsmanager, es sei entscheidend, eine sachliche Ebene zu finden und darin Akzeptanz zu
schaffen. Seiner Meinung nach ist es nicht entscheidend, ob sich Sympathien oder Dynamiken
entwickeln, er biete eine fachliche Begleitung an, die seitens des Mitarbeiters angenommen
werde, konne oder eben nicht.

Weitere Ergebnisse zu Gruppe 1 (integrativen) Coaching und Gruppe 2 (reguldren) Beratung
im BEM: Im weiteren Verlauf der 2 Fokusgruppendiskussion wurden die Teilnehmer/innen da-
rum gebeten, fiir Gruppe 1 und Gruppe 2 Beziehungsgestaltungskompetenzen zu gewichten,
die sie im Hinblick auf eine Arbeitsbeziehung in beiden Beratungssettings fiir relevant hielten
und in den Fallverldufen beider Settings zur Anwendung gebracht hatten.

Ergebnisse zu Gruppe 1 (integrativen) Coaching: Die Féahigkeit zur ,,Beziehungsgestaltung® (5
TN) wurde vereinzelt von den Eingliederungsmanager/innen benannt, im Vordergrund stand
der Prozess der Etablierung einer gemeinsamen Arbeitsweise und deren durchgehende Auf-
rechterhaltung, sodass ein ,,Lernraum* ermoglicht wird.
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Beziehungsgestaltungskompetenzen

Empathie I 14

Vertrauenswurdigkeit | 7

Interesse | 6

Beziehungsgestaltung I 5

Keine Freundschaft | 4

Emotionale Distanz 1 4

Selbstreflexion I———— 3

Spiegeln 1

Abbildung 48: Beziehungsgestaltungskompetenzen nach Haufigkeit der Nennung fiir Gruppe 1
(integrativen) Coaching

Eigene Darstellung

Der Empathie wurde mehrmalig mit ,,emotionale Distanz* (4 TN) verglichen, im Sinne eines
abgrenzen von Emotionen des Mitarbeiters im Coaching, hierbei ging es den Eingliederungs-
managern eher darum, Empathie und Verstindnis fiir den gegenwértigen Tétigkeitsverlust oder
die Erkrankung zu zeigen, aber eben kein Mitleid zu fordern, sondern Stdrke zu bewahren,
,emotionale Distanz’ zu halten und den Mitarbeiter/innen so durch Stiarke dazu anzuleiten, an-
dere Perspektiven und Handlungsalternativen in dieser Situation zu entwickeln. Besonders
deutlich zeigte sich diese Haltung bei Schilderungen zu Erkrankungen, so die Eingliederungs-
manager/innen.

In diesem Zusammenhang wurde ebenfalls diskutiert, dass eine Arbeitsbeziehung nicht als eine
~Freundschaft misszuverstehen ist (,,keine Freundschaft; 4 TN). Durch die intensive The-
menbearbeitung fiihlte sich ein Mitarbeiter sehr beriihrt und dullerte gegeniiber dem Eingliede-
rungsmanager, ,,sich noch nie so verstanden gefiihlt zu haben*. Zudem nutzten sie in zwei von
vier Féllen die Eingliederungsmanager/innen als Ansprechpartner/innen auch auflerhalb von
vereinbarten Terminen und BEM-Rahmen und sprachen sie iiber den personlichen Microsoft-
Teams-Chat an.

Eine weitere wesentliche Fiahigkeit eines kompetenten Coachs in Bezug auf den Wirkfaktor
Arbeitsbeziehung st nach Ansicht der Eingliederungsmanager/innen die ,,Selbstreflexion* (3).
welbstreflexion® ist wesentlich, um Sinnesempfindungen und Riickblicke zu reflektieren, um
in der Rolle des Eingliederungsmanagers kompetent zu bleiben und sich souveréin abzugrenzen.

Die Féhigkeit des ,,Spiegelns* (1 TN) wurde als einzelne Nennung erfasst. Die Eingliederungs-
managerin erwahnte in diesem Zusammenhang, dass es in einer gewachsenen Arbeitsbeziehung
zu Spiegelungen auch auflerhalb eines bewussten methodischen Settings, mit dem dieser Re-
flexionsprozess beabsichtigt ist, kommen kann. Eine gute Arbeitsbeziehung sei dann erreicht,
wenn der Mitarbeiter/in diese Hinweise annehmen kann, sich davon aber nicht irritiert oder gar
angegriffen fiihlt.
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Die ,,Vertrauenswiirdigkeit“ (7 TN) des Eingliederungsmanagers wird im Zusammenhang mit
der Herstellung einer vertraulichen Basis zu einem ,,Commitment zwischen Coach und Coa-
chee* (siehe Kapitel 5.1) hervorgehoben. Ohne ,,Vertrauenswiirdigkeit* sei ein Coachingpro-
zess nicht moglich.

Auch ,,Empathie* (14 TN) wird von fast allen Eingliederungsmanagern als Kerneigenschaft

angefiihrt und im Sinne von ,,mit Einfithlungsvermdgen vorgehen* beschrieben. In diesem Zu-
sammenhang wurde vor allem das Erstgesprich, wurden aber auch Gespriachsverldufe erwéhnt,
in denen der Eingliederungsmanager/in durch Einfiihlungsvermdgen auf die richtigen Themen
kam, eine neue Offnung erreichte und somit die Grundlagen fiir den gesamten Prozess und
deren Zusammenarbeit ebnete, dem die Eingliederungsmanager/innen mit ,,/nferesse (6 TN)
begegnen konnen sollten.

Ergebnisse zu Gruppe 2 (reguliire) Beratung im BEM: Fir Gruppe 2 wurden von den Einglie-
derungsmanagern/innen andere relevante Beziehungsgestaltungskompetenzen benannt als in
Gruppe 1, die unter Beriicksichtigung eines standardisierten Verfahrens als unverzichtbar ge-
sehen wurden, um eine gemeinsame Arbeitsbeziehung zu gestalten.

Beziehungsgestaltungskompetenzen

Empathie | 14
gut Zuhdren I 13
Wertschatzung I 9
Interesse | 6
Sozialkompetenz | 6

Offenheit T 3
Spannungen aushalten T 2

keine Mutterfigur = 1

Abbildung 49:  Beziehungsgestaltungskompetenzen nach Haufigkeit der Nennung fir Gruppe 2
(reguldre) Beratung im BEM

Eigene Darstellung

Die meisten Erwdhnungen fallen in die Einordnung ,,gut Zuhéren* (13 TN). Die Hélfte der
Eingliederungsmanager/innen erreicht einen Konsens dazu, dass das ,,gut zuhéren konnen* eine
zentrale Féhigkeit eines anerkannten Eingliederungsmanagers und unabdingbar fiir eine Ar-
beitsbeziehungsgestaltung ist. Diese offensichtlich wertvolle und haufig wortwortlich genannte
Eigenschaft wurde allerdings nicht detaillierter ausgefiihrt. Sie wird assoziiert mit ,,aufmerksam
zuhoren®, ,,zuh6ren und zwischen den Zeilen lesen® oder einem ,,Sich auf den anderen einlas-

(13

sen .

Eine mittlere Nennungshaufigkeit erzielt ,,Wertschdtzung* (9 TN). Die Wertschidtzung eines
Eingliederungsmanagers gegeniiber seinen Mitarbeitern/innen manifestiert sich in erster Linie
in seiner respektvollen Behandlung des Teams sowie in einer wertschitzenden Grundhaltung
den Mitarbeitern/innen gegeniiber. Ebenso hédufig wurde ,,Sozialkompetenz" genannt (6 TN),
mit der ein ziemlich umfassender Begriff fiir mehrere Kompetenzen gemeint wird. Einige der
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Befragten beziehen dabei das aktive Zuhdren mit ein, wéhrend andere es eher mit einer allge-
meinen Fahigkeit zur Interaktion mit dem Gesprachspartner in Verbindung bringen: Sozial-
kompetenzen sind die Kompetenzen, die den Eingliederungsmanager auszeichnen, mit einem
Partner/in zu interagieren, so das Gruppenverstindnis. Die Kategorie ,,Offenheit (3 TN) setzt
tolerantes Angehen, Aufgeschlossene Haltung wie auch unvoreingenommene Einstellung ge-
geniiber dem Coachee voraus sowie das empathische Einstellen auf eine andere Person ein.
wpannung aushalten® (2 TN) bezeichnet eine Art Spannung, die entsteht, wenn der Eingliede-
rungsmanager sich zuriickhalten muss, damit der Mitarbeiter die eigene Losung finden kann.
Eine weitere Eigenschaft (1 TN) wurde als Einzelnennung erfasst. Es handelt sich um die Fi-
higkeit, in einer Beratung ,,keine Mutterfigur an den Tag zu legen.

Die Eingliederungsmanager beider Gruppen sind der Auffassung, dass eine ,,Arbeitsbeziehung *
sich im Verlauf des BEM-Verfahrens entwickelt. Diese Betonung der ,,Arbeitsbeziehung" be-
wirkt, dass erfolgreiche BEM-Prozesse zuallererst innerhalb bestimmter Vertrauensbeziehun-
gen und Rollenteilungen erfolgen und somit, wie oben angegeben, Beziehungsarbeit vorausset-
zen. Auffallig war, dass in beiden Gruppen an keiner Stelle die Relevanz des Geschlechts des
Beraters oder Mitarbeiters zum Aspekt einer gelingenden ,,Arbeitsbeziehung “ thematisiert
wurde. So konnte vermutet werden, dass eine Eingliederungsmanagerin fiir Probleme einer
Mitarbeiterin, die zusétzlich zu ihren eigenen krankheitsbedingten Beeintrachtigungen noch
durch Kindererziehung oder die Pflege eines Angehdrigen belastet ist, mehr Verstidndnis zeigt
oder aber. weil sie dies fiir ,,normal* hilt, gerade nicht in den BEM-Prozess (etwa mit Blick auf
Arbeitszeitveranderungen) einflieBen lasst. Dazu gab es aber in den Fokusgruppen keinen Hin-
weis.

6.6 Qualitit der Interventionen

Eine hohe ,,Qualitdt der Interventionen* setzt nach Kilburg (2001) zuallererst solche Beson-
derheiten voraus, die den Ablaufmodus einer qualitativen Beratung bedingen wie Zusammen-
stellung, ZweckmaBigkeit und Durchfithrungsweise der Interventionen sowie der Aufrichtig-
keit des Coaches.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Wirkfaktor ,, Qualitdt der Interventionen “: Die entspre-
chende Fragestellung lautet: Inwieweit schétzen die durchfiihrenden Eingliederungsmana-
ger/innen die Qualitét der Coaching-Methoden im Vergleich zu standardisierten Interventionen
unter Beriicksichtigung der Auswahl an Methoden, des Einflusses auf die Durchfiihrungsweise
und der Offenheit der Mitarbeiter im Hinblick auf den Erfolg von beruflicher Neuorientierung
ein? Um diese Frage zu beantworten, war es vor allem vor dem Hintergrund des iiber den Fall-
studienansatz zu testenden (integrativen) Coachings in Gruppe [ interessant, inwieweit sich die
Qualitit und Auswahl der Methoden in der Wirkungen gegeniiber anderen Sozialpraktiken des
Standardisierten Leistungsportfolios in Gruppe 2 vom Ergebnis her behaupten kann. Gegen-
iibergestellt wurden dazu die zur Anwendung gebrachten exemplarischen Interventionen in bei-
den Gruppen sowie die Einschdtzungen der Eingliederungsmanager/innen zur Akzeptanz der
Interventionen seitens der Mitarbeiter/innen in Bezug auf das Erreichen von:

» Blickwinkelerweiterungen, Konkretisierungen oder Detailbetrachtungen fiir die eigenen
Entwicklungsschritte,
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* Anregungen fiir die eigene Losungsfindung,
* Anregungen fiir Reflexion der Geschehensabliufe,
* Anregungen zur Entwicklung von Handlungsvorsitzen und Entschliissen,

Als Vorbereitung fiir die 3. Fokusgruppendiskussion wurden die Eingliederungsmanager/innen
darum gebeten, die Falldokumentationen und insbesondere die chronologische Reihenfolge der
angewandten (Coaching-)Methoden und Handlungsverldaufe sowie die Gespriachsprotokolle in
beiden Gruppen zum gesamten Fallverlauf durchzusehen und prozentual zu bestimmen, wie
haufig sie mit Unterstiitzung der eingesetzten Interventionen oder Gespriache akzeptierte Anre-
gungen im Sinne von Blickwinkelerweiterungen, Konkretisierungen fiir eigene Handlungs-
schritte, Anregungen zu eigenen Losungsideen, Reflexionen oder neuen Handlungsvorsitzen
und Entschliissen bei Mitarbeiter/innen erzeugen konnten. Im Rahmen der Fokusgruppenunter-
suchung wurden die Eingliederungsmanager/innen um eine prozentuale Bewertung zu beiden
Verlaufsgruppen tiber ein digitales Whiteboard (interaktive Software-Anwendung fiir Webkon-
ferenzen) vorzunehmen (siche Abb. 51, 52).

Die in der 3. Fokusgruppendiskussion zusammengetragenen Ergebnisse zeigten ein iiberzeu-
genderes Bild fiir das (integrativen) Coaching von Gruppe I vor dem Hintergrund, dass durch
den Einsatz von Coaching hiufiger Anregungen erzeugt werden konnten, so die zusammenfas-
sende Einschitzung der Eingliederungsmanager/innen. Insgesamt wurden 70 % haufiger Anre-
gungen zu Blickwinkelerweiterungen in Gruppe I gegeniiber den reguldren Gesprichssettings
in Gruppe 2 erreicht. Zudem wurden in Gruppe 1 60 % hiufiger Anregungen zu eigenen Lo-
sungsfindungen weitergegeben als in Gruppe 2. Anregungen zu Reflexionen hingegen wurden
in beiden Gruppen mit 100 % eingeschitzt, wenn auch damit unterschiedliche Themen ange-
sprochen waren, die seitens der Eingliederungsmanager/innen bewertet wurden. In Gruppe 1
erfolgte eine Aufforderung zur Reflexion in jeder Gesprichssequenz des BEM-Verlaufes. Als
Beispiele fiir hdufige Reflexionsthemen wurden der Umgang mit dem Erwerbsalter und Leis-
tung, Gesundheitseinstellungen oder Wissen tiber die Erkrankung oder deren Umgang damit
angefiihrt. Anregungen zur Reflexion konnten nach Angabe der Eingliederungsmanager/innen
auch in Gruppe 2 gegeben werden. Sie begriindeten diese Schitzung mit dem Nachhalten ge-
stellter Auftrige bzw. der Auswertung absolvierter Gruppentrainings (z. B. Bewerbungstrai-
nings, Seminare zur Entwicklung einer neuen beruflichen Perspektive wie ,,Barrieren iiberwin-
den*u. A.). Es ging dabei vorwiegend um das Erfassen von Ergebnissen zu verarbeiteten Lern-
inhalten aus den Seminaren und die Beschreibung von Alltagserlebnissen (wie Einholung einer
aktuellen Rentenauskunft oder Wahrnehmung eines Termins bei Integrationsfachdienst). Eine
Anregung zu Entscheidungen gelang in Gruppe I mit 10 % weniger gegeniiber Gruppe 2, so
die Wertung in den Fokusgruppen. Die Eingliederungsmanager/innen fithren diese Einschét-
zung darauf zurlick, dass durch die Moglichkeit, im Coaching mannigfaltige Themenstellungen
bearbeiten zu konnen, die ,,persdnlichen Optionen®, berufliche und personliche Ziele zu errei-
chen, vielfdltiger wurden unter Betrachtung des Mitarbeiters. Entscheidungen wurden von den
Mitarbeiterinnen nicht mehr ,,schwarz und weil}*, sondern eher als vielféltige Chancen begrif-
fen, liber die wohliiberlegt entschieden werden sollen. Dementsprechend gab es in Gruppe 1
eher die Tendenz, keine abschlieBenden absoluten Entscheidungen zur Zielgerade im BEM zu
treffen, die beispielweise ausschlieBlich eine Integration im bisherigen Betrieb beabsichtigten.
Vielmehr waren die Mitarbeiter/innen zunehmend auch fiir eine {iberbetriebliche (Integration
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in einer anderen DB-Gesellschaft) oder vereinzelt auch fiir eine bundesweite Vermittlung offen.
Anzumerken ist, dass Entscheidungsproblematiken oftmals ein Kernpunkt im BEM-Prozess
darstellen, weil Mitarbeiter/innen nicht selten Entscheidungen so lange aufschieben, bis sie
,von auen* und nicht mehr selbstbestimmt getroffen werden.

Erweiterte Kontextanalyse®0: Beziiglich der Entscheidungsproblematiken geht die Entschei-
dungsforschung davon aus, ,,(...) dass chronische Unentschiedenheit durch zwei Dinge gespeist
wird:1. Zum einen aus einer grundlegenden Angstlichkeit, fehlendem Selbstbewusstsein und
Negativdenken, 2. zum anderen aus der Angst sich auf eine Alternative festlegen zu miissen, aus
Anndherungs-Anndherungs-Konflikten und dem Gefiihl iiber unzureichende Informationen
tiber sich und mogliche Alternativen zu verfiigen (Hacker et al. 2013). Die Konsequenzen fiir
das Entscheidungsverhalten sind sehr unterschiedlich. Im ersten Fall resultieren Vermeidungs-
strategien und ein friihzeitiger Abschluss des Entscheidungsprozesses, im zweiten Fall Maxi-
mierungsstrategien, die nur schwer zu einem Abschluss gebracht werden konnen. Die anderen
Faktoren entsprechen den bereits von Super et al. (1992) gefundenen Entscheidungsproblemen:
einerseits fehlende Entscheidungs- und Planungsbereitschaft, verbunden mit geringer Zielklar-
heit und Selbstwirksamkeit (Faktor IIl), andererseits Uneinigkeit in der Familie, wahrgenom-
mene Hindernisse und situative Einschrdinkungen® (Riibner / Hoft 2019, S. 53ff).

Zusammenfassend schitzten die Eingliederungsmanager/innen das (integrative) Coaching als
qualitativ hoherwertige Intervention als das standardisierte Portfolio ein, da sich die Mitarbei-
ter/innen fiir ein grofBeres Losungsspektrum z. B. zu Entscheidungsproblematiken 6ffnen, da
auch mit den Interventionen selbst groBere und individuellere Themenstellungen bearbeitet
werden, d. h., die arbeitsrelevanten Problemformulierungen werden nicht isoliert bewertet, son-
dern im Rahmen der ganzen Lebensverhéltnisse und der Lebensgestaltung des Mitarbeiters.
Das ermoglicht Ressourcenaktivierung, also das Erkennen und Nutzen der eigenen Moglich-
keiten und Kompetenzen sowie der Nutzung der Ressourcen des Umfelds ausgehend von einem
konstruktiven Vertrauensgefiihl zwischen Eingliederungsmanager/in und Mitarbeiter/in. Zu-
dem ermoglicht es auch motivationale Kldrung, also den Einfluss von Verhalten und Erleben
auf die konkreten und unterbewussten Zielsetzungen des Einzelnen und seiner Umgebung wie
auch fortlaufendendes Hinterfragen der Zusammenhédnge zwischen den Zielvorstellungen.
Letztlich wird damit ebenso eine Problembewaltigung, also die aktionsfokussierte Handha-
bung, Erflillung bestimmter Handlungen und Hilfe bei der Zielverwirklichung fortlaufend ge-
meinsam forciert, sodass der Mitarbeiter diese Praktiken auch in Zukunft anwenden kann.

Ergebnisse der 3. Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 (integrative) Coaching und Gruppe 2
(regulire) Beratung im BEM: Ergebnisse zu Gruppe 1 (integrative) Coaching

Fiir Gruppe I wurde unter Anwendung des Integrativen Coaching eingeschétzt, dass ,,Anregun-
gen zu Blickwinkelerweiterungen “ mit einer eingeschéitzten Trefferquote von 90 % mitunter in
nahezu jeder Coaching-Anwendung im Fallverlauf erreicht werden konnten. Dazu werden ei-
nige Beispiele aus den Diskussionen angefiihrt.

% Erweiterte Kontextanalyse zu Entscheidungsproblematiken (Riibner /Hoft 2019, S. 53), die verdeutlicht wel-
che Beratungsbegleitung/ Prozess entstehen muss damit Entscheidungskompetenz gefordert wird.
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Qualitat der Interventionen

100% 100%
70%

90%
80%
60%
= - I I

Anregung zu Anregung zu eigenen Anregung zu Reflektionen Anregung zu Entscheidungen
Blickwinkeerweiterungen Lésungsfindung

H Gruppe 1 B Gruppe 2

Abbildung 50:  Ergebnisse der 3. Fokusgruppendiskussion, Einschatzung der
Eingliederungsmanager/innen zur Qualitét der Interventionen

Eigene Darstellung

Eine Mitarbeiterin beklagte in einer der ersten Coaching Sequenzen, dass ihre Kollegen noch
nie Verstdndnis fiir ihre chronische Erkrankung aufgebracht hitten, bislang sei von den Kolle-
gen noch niemand ernsthaft erkrankt. Eine andere Mitarbeiterin fiihrte eine dhnliche Problema-
tik an und beklagte, dass es immer wieder schwierig sei, da die Erkrankung auch den Alltag
sehr belaste, sie konne nicht mehr so viel, wie sie eigentlich mdchte. In den Coaching Sequen-
zen erarbeiteten die Eingliederungsmanager/innen unterschiedliche Betrachtungsperspektiven.
Die Mitarbeiter/innen wurden angehalten, ihnen bekannte Perspektiven von Freunden, Fami-
lienangehorigen und Verwandten zu finden, die i. d. R. die geschilderten Situationen wohlwol-
lender betrachteten als die Kollegen.

., Anregungen zu eigenen Losungswegen “ wurden nach Einschitzung der Eingliederungsmana-
ger zu 80 % in den Fallverlaufen erreicht. Als Beispiele wurde etwa Risikoverhalten angespro-
chen, wie z. B. weiter zu rauchen und iiber die eigenen Leistungsgrenzen zu gehen. Ein Ein-
gliederungsmanager berichtete von zwei Begleitfdllen. Im ersten Beispiel hatte sich der Mitar-
beiter gemeinsam mit seiner Familie ein Haus gekauft, das erst mit Renteneintritt abbezahlt ist.
Seine Frau arbeitet aus gesundheitlichen Griinden nicht mehr, wenn auch er jetzt Gehaltseinbu-
Ben hitte, miissten sie ihren langjdhrigen Wohnsitz aufgeben. Ein anderer Mitarbeiter beklagte,
dass er gerade auf der Arbeit immer mehr rauche mit den Kollegen, viel mehr als zu Hause,
dabei miisse er aus gesundheitlichen Griinden der COPD dringend authoren. Der begleitende
Eingliederungsmanager erarbeitete mit beiden Mitarbeitern die von ihnen gefundenen Losungs-
szenarien und priifte diese fortlaufend auf Akzeptanz und Widerstinde. Beide Problematiken
waren Themen des gesamten Prozessverlaufs.

Erreichte Anregungen zu Reflexionen wurden von den begleitenden Eingliederungsmanagern
der Gruppe 1 zu 100 % eingeschétzt, da eine Aufforderung dazu in jeder Gesprachssequenz im
BEM-Verlauf erfolgte. Als Beispiele fiir hdufige Reflexionsthemen wurden der Umgang mit
Erwerbsalter und Leistung, Gesundheitseinstellungen und Wissen iiber die Erkrankung ein-
schlieBlich damit verbundener Erfordernisse angefiihrt. Eine begleitende Eingliederungsmana-
gerin der Gruppe [ berichtete von einer Mitarbeiterin, dass sie immer wieder reflektierte, was
sie in der Reha gelernt habe, um Stress zu kompensieren, zu wissen, wo ihre Grenzen lagen.
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Allerdings setzte sie dieses Wissen in der Praxis ihrer tiglichen Arbeit nicht um, es kostete sie
zu viel Miihe. Sie wiinschte sich jemanden, der sie dazu anhielt, auf sich aufzupassen, zu
schauen, dass sie ihre erlernten Grundsétze auch anwendet. In dem begleitenden BEM-Prozesse
wurden nun regelmaBig Reflexionsgesprache zum Umgang mit Stressverhalten gefiihrt und der
Mitarbeiter gelang es schlielich, Symptome aufmerksam zu beobachten und mit thnen ange-
messen umzugehen.

Eine Anregung zu Entscheidungen gelang zu geschitzten 60 % in Gruppe I verhiltnismiBig
wenig hiufig, Gruppe 2 hingegen erreichte hier einen geschétzten Wert von 70 %. Die Einglie-
derungsmanager/innen fithren diese Einschidtzung darauf zuriick, dass durch die Moglichkeiten,
verschiedene Themenstellungen zu bearbeiten, die ,.gefiihlten Optionen*, berufliche und per-
sonliche Ziele zu erreichen, groer wurden und Entscheidungen nicht mehr ,,schwarz und
weil}, sondern eher als Chance begriffen wurden. Beispielsweise war es im Rahmen des
Coachings moglich, fiir 4 von 15 Mitarbeiter/innen den Bewerbungsprozess auch auf iiberregi-
onale Orte auszuweiten, da sie sich iiber die Coaching-Sequenzen zum Bewerbungstraining den
bestehenden Anforderungen des Arbeitsmarkts (auch auflerhalb des DB-Konzerns) vertraut ge-
macht hatten und somit das Verstdndnis erreicht wurde ,,der Arbeit entgegen zu gehen®, sich
zu bewegen, wieder in Schwung zu kommen.

Zudem konnten mit einer dhnlichen methodischen Herangehensweise zwei weitere Mitarbeiter
davon iliberzeugt werden, auch externe Vermittlungsvarianten in die Bewerbungsstrategie auf-
zunehmen. Dementsprechend gab es in Gruppe 1 eher die Tendenz, keine abschlieBenden Ent-
scheidungen zu nur betrieblichen, nur tiberbetrieblichen, nur wohnortnahen oder nur {iberregi-
onalen Wegebau-Varianten in Anspruch zu nehmen, sondern es 6ffnete sich der personliche
Entscheidungsspielraum und Entscheidungen wurden weniger hdufig einschrankend getroffen.

Ergebnisse zu Gruppe 2 (regulire) Beratung im BEM: In Gruppe 2 wurden ,,Anregungen zu
Blickwinkelerweiterungen “ nach Einschdtzungen der Eingliederungsmanager/innen nur zu 20
% erreicht. Grund dafiir ist das Beratungssetting, welches eher eine fachliche Begleitung zu
Tarifgestaltungen, Konzernarbeitsmarktthemen, Schulungsbuchungen, Vermittlungen oder
Einbindung weiterer Reha-Institutionen beinhaltete und damit eher einer Koordination von
Maflnahmen gerecht wird, in der Hilfe und Unterstiitzung zu allen Belangen vor allem auch
individuellen Entwicklungsthemen nicht vorgesehen sind. Insofern sind ,,Anregungen zu Blick-
winkelerweiterungen“ in den bilateralen Austauschen kaum mdglich, da es vorwiegend um
Fachthemen geht, zu denen beraten wird, aber nicht erwartet wird, dass der Mitarbeiter sich
proaktiv einbringt, reflektiert oder mitdenkt. Die Handlungsoptionen werden aus einer BEM-
Beratungskompetenz und Erfahrung eher auf den Mitarbeiter/in zugeschnitten kombiniert und
ihm so nahegelegt.

Ahnlich gestaltet es sich in Gruppe 2 in Bezug auf den Aspekt , Anregungen zur Gestaltung
eigener Losungsideen “, der ebenfalls mit 20 % eingeschétzt wurde und nur vereinzelt innerhalb
der BEM-Beratungen platziert werden konnte, da die Fachberatung keine methodischen Ak-
zente fiir die Entfaltung eigener Losungsideen vorsieht. Die wenigen positiven Beispiele, die
genannt wurden, eigene Losungen anzuregen, griinden alle auf fehlender Erfahrung im Umgang
mit der Praxis reguldrer Bewerbungsprozesse. Insgesamt 6 von 15 Teilnehmern in Gruppe 2
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hatten keinen PC zu Hause, um sich zu bewerben. Somit wurden sie durch die Eingliederungs-
manager/innen dabei unterstiitzt, eigene Losungen zu entwickeln, um den notwendigen Aktivi-
titen gerecht werden zu konnen. Einige Mitarbeiter/innen wichen auf Familienmitglieder oder
Nachbarn mit PC aus und suchten dort Unterstiitzer ihres Bewerbungsprozesses.

., Anregungen zur Reflexion* konnten nach Angabe der Eingliederungsmanager/innen zu 100
% auch in Gruppe 2 erzielt werden. Sie begriindeten diese Schdtzung mit der Durchfithrung
von reguldren Nachfassgesprichen im BEM-Verlauf, zu gestellten Auftragen (z. B. Anfertigen
oder Modellieren von Bewerbungsunterlagen) bzw. der Auswertung absolvierter Gruppentrai-
nings, wie z. B. Seminare zur Entwicklung einer neuen beruflichen Perspektive. Die Auswer-
tung oder das Nachfassen von gemeinsamen Vereinbarungen innerhalb der Hilfeplanung ist
inhaltlich gesehen nicht zwangslaufig gleichzusetzen mit den ,,Anregungen zur Reflexion* eines
Coachings, in dem es darum geht, eine Auseinandersetzung mit den eigenen Gefiihlen, Wahr-
nehmungen, Bediirfnissen, Angsten, Widerstinden und Mustern zu begleiten. Vielmehr geht es
bei Nachfassgespriachen eher um das Erfassen von Ergebnissen zu verarbeiteten Lerninhalten
aus Seminaren und die Beschreibung von Alltagserlebnissen (wie Einholung einer aktuellen
Rentenauskunft oder Wahrnehmung eines Termins bei Integrationsfachdienst). Dennoch spra-
chen die Eingliederungsmanager/innen diesen Nachfassgesprichen eine dhnlich hohe Bedeu-
tung im gesamten BEM-Verlauf zu wie der Reflexion von Coaching-Prozessen, da auch iiber
diese Gespriache Lernprozesse vereinzelt sichtbar werden und Entscheidungen fiir die weitere
gemeinsame Hilfeplanung ermdglicht werden.

wAnregungen zu Entscheidungen® wurden von den begleitenden Eingliederungsmanagern/in-
nen fiir den Gesamtverlauf des BEM-Prozesses mit erreichten 70 % fiir Gruppe 2 eingeschitzt.
Durch die Regel- und Nachfassgesprache innerhalb der Hilfeplanung im BEM kamen Einglie-
derungsmanager/innen und Mitarbeiter/innen nahezu im Ausschlussprinzip zu fortlaufenden
Entscheidungsprozessen. Die Mitarbeiter/innen wurden in den ersten drei BEM-(Regel-)Ge-
sprachen tliber die Optionen aufgeklirt und entscheiden sich anschlieBend fiir eine betriebliche
oder {iiberbetriebliche, eine wohnortnahe, bundesweite interne oder externe Vermittlung. In
Ausnahmen steht auch die Option fiir einen ldngerfristig geplanten Ausstieg, z. B. in Form einer
Altersteilzeitvereinbarung. Im Gegensatz dazu legt das Beratungssetting des Coachings diese
Optionen auch offen, nur unterstiitzt der Berater hier die Mitarbeiterwahl nicht im Ausschluss-
prinzip, sondern mithilfe selbstbestimmter Wahloptionen, die gemeinsam nach einer erweiter-
ten Kontextanalyse abgewogen werden.

6.7 Adhirenz

Unter ,,Adhdrenz* wird, zusammenfassend formuliert, die Einhaltung bzw. Umsetzung der ver-
einbarten MafBlnahmen verstanden. Kilburg (2001) versteht darunter z. B. eine inhaltliche und
methodische Anpassung des Vorgehens an die Bediirfnisse eines Menschen sowie die Bertick-
sichtigung der Mitwirkung der zu beratenden Personen an der Hilfe- oder Prozessplanung.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Wirkfaktor ,,Adhdrenz“: Die Forschungsfrage dieser
Arbeit lautete, inwieweit in beiden Varianten inhaltliche oder methodische Anpassungen unter
Berticksichtigung des Mitarbeiterinteresses oder der Mitwirkungsmdglichkeiten im BEM-Ver-
lauf vorgenommen werden konnten. Um diese Frage zu beantworten, wurden im Rahmen der
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3. Fokusgruppendiskussion fiir beide Fallgruppen Einschédtzungen zum Erfiillungsgrad®! der
Umsetzung vereinbarter Maflnahmen eingeschitzt. Die Eingliederungsmanager/innen wurden
vor Teilnahme an der 3. Fokusgruppenuntersuchung darum gebeten, die chronologischen Fall-
und Handlungsverldufe sowie Ergebnisse zu den Coaching-Methoden und Verlaufsprotokolle
sowie zu den Nachfassgesprichen beider Gruppen einzusehen und die Mitwirkung des Mitar-
beiters an den Methoden einerseits sowie die Variabilitidt der Methoden und Interventionen aus
Sicht des Eingliederungsmanagers andererseits fiir den gesamten BEM-Verlauf einzuschétzen.
Die Ergebnisse sollten die Eingliederungsmanager in die Fokusgruppen mitbringen. Fiir die
Vorbereitung erhielten sie dazu folgende konkrete Fragestellungen:

»  Wie hoch ist der Erflillungsgrad (1-100 %) der Mitwirkung des Mitarbeiters zu allen
initiierten oder durchgefiihrten Interventionen im BEM?

* Wie hoch ist der Erflillungsgrad (1-100 %) der Moglichkeit an Variabilitét der Invention
durch den Eingliederungsmanager vor dem Hintergrund moglicher Anpassungen an die
individuellen Bediirfnisse des Mitarbeiters einzuschitzen?

Bei der Beantwortung dieser Schétzfragen sollte der der gesamte BEM-Verlauf beider Gruppen
beriicksichtigt werden, und zwar beginnend mit der Zielerkldrung iiber die Zielerreichungs-
schritte bis zur abschlieBenden Prozessreflexion am Ende des BEM-Verfahrens. Die Ergebnisse
wurden in den Fokusgruppen interaktiv iiber die Whiteboard-Funktion erfasst und diskutiert.

Es zeigte sich, dass unter Beriicksichtigung der Coaching-Methoden in Gruppe I eine hohere
Methoden-Variabilitét einschlielich einer starkeren Beriicksichtigung der individuellen Teil-
nehmerbediirfnisse im Vergleich zu Gruppe 2 erreicht werden konnte. Coaching konnte auch
als eine Art individualisierter Begleitung bei den Abldufen wie Problemldsung und Verédnde-
rung konzipiert werden, die es ermdglicht, sich individuell auf die Lernbediirfnisse des Gegen-
ibers einzustellen und erlebensorientiertes Lernen bei Mitarbeitern zu verwirklichen, die, ver-
einfacht gesagt, ,,mit ihrer Erfahrung am Endpunkt sind®, sich — zumeist voller Furcht und in-
nerer Abwehr®2 — daran beteiligt sind, aus Miidigkeit oder Hoffnungslosigkeit neue Ankniip-
fungspunkte im BEM zu finden.

In der Regel sind es zwei Ebenen, die mithilfe des Coachings angesprochen werden und einer-
seits zur Mitwirkung animieren und anderseits auch den individuellen Zugang ermoglichen.
Ebene 1 ist die der Erkenntnis, Anerkennung und Evaluierung eigener Potenziale, Ebene 2 ist
die einer fachorientierten Entfaltung. In beiden Stufen werden die Kompetenzen transformiert
und bereichert: Die erste Stufe dient als eine Drehscheibe, die es den Mitarbeitern/innen ermog-
licht, die eigene Position, einschlieBlich in Bezug auf die Arbeitsumgebung, im Rahmen des
Selbstmanagements zu prizisieren, wihrend die fachorientierte Auskennung die berufsbezoge-
nen Kompetenzen entwickelt, die stets die Mdglichkeit der Beschéftigungsfahigkeit der be-
schiftigten erweitern. Im Grunde ist die individuelle Beschéftigungsfihigkeit das Resultat der

ol Mit Erfiillungsgrad ist hier die prozentuale Erreichung zu einem bestimmten (Intervention-) Ziel, wie zum

Beispiel die Entwicklung einer neuen beruflichen Perspektive oder beruflichen Kompetenzautbau durch IT-
Training gemeint.

Die Abwehr kann psychologisch gedeutet werden als ein Festklammern an das Gewohnte in der Komfort-
zone, denn der Mensch will die bisherige Plausibilitdt der Sachverhalte um jeden Preis bewahren. Die Exper-
ten halten die Angst fiir eine unvermeidliche Begleiterscheinung jedes Coaching und damit sogar fiir das
Herzstiick eines transformativen Lernens.
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tibereinstimmenden oder differenzierten Relationen: Einerseits sind es die Anforderungen der
Arbeitswelt, die bestimmte Bedingungen den Menschen auferlegt, andererseits ist es eine indi-
viduell manifestierte Bandbreite der personlichen, fachlichen, sozialen und methodischen Kom-
petenzen sowie der individuellen Gesundheit und Arbeitstahigkeit. Damit wird erklért, warum
die personliche und die fachliche Verdnderungsrichtung nicht voneinander zu trennen ist. Wéh-
rend das (integrative) Coaching in Gruppe I beide Ebenen vereint, reagieren die (reguldre) Be-
ratung im BEM in Gruppe 2 eher ausschlielich auf der fachlichen Ebene. Ein zukunftsweisen-
des Modell wie das (integrative) Coaching muss beide Ebene miteinander verbinden, um Mit-
arbeitern Lernprozesse zu ermoglichen, die einen nachhaltigen Schutz vor gesundheitsbeding-
tem Ausscheiden erreichen kdnnen.

Ein weiteres zentrales Ergebnis war, dass auch die Mitwirkung der Mitarbeiter/innen in
Gruppel durch die angepassten Methoden als insgesamt stérker vorhanden eingeschétzt wurde
als in Gruppe 2, also unter den standardisierten Interventionen. Die nachfolgenden Ausfiihrun-
gen sollen dieses zusammenfassende Ergebnis detaillierter erldutern.

Ergebnisse der 3. Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 (integrative) Coaching und Gruppe 2
(reguliire) Beratung im BEM: Ergebnisse zu Gruppe 1 (integrative) Coaching

In Gruppe 1 wurde der Wirkung von ,,Adhdrenz* unter Berilicksichtigung des Gesamtverlaufs
BEM gerade in Bezug auf die Zielkldrung und -konkretisierung zu Beginn hinsichtlich der
Coaching-Erfolge eine wesentliche Bedeutung zugeschrieben. Im Hinblick darauf ,,dass eine
konkrete Zielerkldirung, dariiber wo man gemeinsam ankommen méchte, Voraussetzung dafiir
ist, den Erfolg am Ende auch zu erreichen und gleichzeitig die Motivation und dariiber erzeugte
Mitwirkung zu halten* (paraphrasiertes Zitat, Eingliederungsmanager, 3. Fokusgruppendiskus-
sion).

Einschatzung der Eingliederungsmanager
zum Erfillungsgrad der Mitwirkung und Methoden-Variabilitat

100% 100%
90%
80% I 80% I I 80%
zur Zielerklarung des BEM zu Zielerreichungsschritten des BEM-  zur Prozessreflektion am Ende des
Prozess BEM

B Mitwirkung der Mitarbeiter B Methoden Variablitat der Eingliederungsmanager

Abbildung 51:  Ergebnisse der 3. Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 ,Integratives Coaching®

Eigene Darstellung
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Bereits mit dem Erstgesprich im BEM wurde in Gruppe 1 die Zielerklarung vollzogen, was
dazu fiihrte, dass sich die Mitarbeiter/innen animiert fithlten und entsprechend mitwirkten, in-
dem sie alle notwendigen persdnlichen Informationen offenlegten und gemeinsame Uberlegun-
gen und Planungen zur Hilfeplanung unterstiitzten. Den Erfiillungsgrad der Methoden-Variabi-
litdt zur Zielerkldrung schitzen die Eingliederungsmanager in Gruppe I mit 100 % als hoch
ein. Sie bezogen sich in erster Linie auf das Erstgespriach im BEM, das mit Unterstiitzung des
Coaching-Beraterleitfaden des isb (Anhang 8) zur individuellen Kontextkldrung der personli-
chen Zielstellungen im BEM dient. Dieses Instrument stellt insofern eine Vielfalt?3 gegeniiber
dem Leitfadengespréach zur Standortbestimmung BEM-I (Anhang 9), der in Gruppe 2 verwen-
det wurde, dar, weil in sequenziellen Schritten Zielstellungen akzeptanzpriifend gemeinsam er-
arbeitet werden. Benannte offensichtliche Zielerkldrungen werden zerlegt, infrage gestellt, er-
weitert und reduziert, bis das Ergebnis konkretisiert ist. Die Mitwirkung der Mitarbeiter/innen
in diesem Teilschritt wurde im Wirkungsgrad der Beteiligung mit 80 % eingeschitzt durch die
begleitenden Eingliederungsmanager/innen. Die Mitarbeiter/innen mussten sich an die Technik
zundchst gewohnen und waren dementsprechend teilweise noch zuriickhaltend, sodass Erstge-
sprache mitunter gegeniiber dem weiteren Verlauf noch ein wenig schleppend abliefen.

In Bezug auf die Zielerreichungsschritte des BEM bewerteten die Eingliederungsmanager/in-
nen die Methoden-Variabilitdt insgesamt mit 90 %. Zwar hatte sich die Methodenzahl in
Gruppe 1 gegeniiber Gruppe 2 zunichst mehr als verdoppelt, dennoch mussten die Eingliede-
rungsmanager/innen sich auf die Vielfalt dieser neuen Methoden auch erstmalig einlassen und
konnten damit noch nicht das bereitgestellte organisationsvorgegebene Portfolio nutzen. Zu-
dem beschrieben die Fokusgruppen-Teilnehmer/innen vereinzelt auch Orientierungsschwierig-
keiten bei der Zusammenstellung der Hilfeplanung, sodass sie froh waren, zunichst immer prii-
fen konnte, ob der Mitarbeiter das Instrument akzeptiert. Grundsétzlich stand es den ausgebil-
deten Coaches frei, eigene Methoden und nicht nur die vorgegeben zu anzuwenden. Es zeigte
sich allerdings, dass diese Methoden-Freiheit der Eingliederungsmanager/innen im Gesamtver-
lauf der Untersuchungsgruppen nur zweimalig genutzt wurde. Alle anderen Eingliederungsma-
nager/innen hielten sich in der Regel an das bereitgestellte organisationsvorgegebene
Coaching-Portfolio, das iiberwiegend eine instrumentelle Ausrichtung auf Musterwahrneh-
mung im Verstidndnis dessen aufweist, dass es bei den betroffenen Menschen um bestimmte
und immer wiederkehrende Muster handelt, mit der sie ihre Situation rahmen.

Dabei geht es in der Regel um die Unmittelbarkeit des Kontakts zwischen Mitarbeiter/innen
und Eingliederungsmanager/innen, die eine Rolle spielt und fiir den Ablauf eingesetzt werden
kann. Ein zum Nachdenken anregender Dialog ist das Mittel, um erkennbare Muster zu betrach-
ten und verfligbar zu machen. Die Eingliederungsmanager/innen beschreiben einen besonderen
Moment (siehe dazu auch Kap. 6.4) im Coaching. Interaktiven Ereignissen Beachtung zu schen-
ken bedeutet, die Verdanderung einzuleiten. In diesen Momenten haben beide Gespréchspartner
Wissen erzeugt, das der Mitarbeiter fiir sich selbst und seine weitere Entwicklung nutzen kann.
Zum Tragen kam diese Wirkung immer dann besonders gut, wenn der Mitarbeiter im BEM-
erlauf Interesse und kontinuierliche Beteiligung an den Gesprichseinheiten zeigte.

9 Vielfalt im Sinne von mannigfaltigen Moglichkeiten einer Kontexterhebung und Priifung, die mit dem Leitfa-
den in den einzelnen Handlungsschritten vollzogen wird.
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Mit 80 % bewerteten die durchfithrenden Eingliederungsmanager/innen die Mitwirkung der
Mitarbeiter/innen zu den gemeinsamen Zielerreichungsschritten im BEM. Sie sahen die Mitar-
beit der Mitarbeiter/innen in einigen Sequenzen als ausbaufihig an. Zum Beispiel gelang es
nicht allen Mitarbeitern, mit Konzentration und Interesse sich fortlaufend am Coaching-Prozess
zu beteiligen. Die Eingliederungsmanager beschrieben die Gesprichspartner zeitweilig als zéh.

Auszug 3. Fokusgruppendiskussion, Zitat eines Eingliederungsmanagers aus dem Begleitpro-
tokoll: ,,(...) es musste ihnen dann alles aus der Nase gezogen werden‘‘. Bemerkbar machte
sich dies hiufig im mittleren BEM-Prozessverlauf, weniger ins Gewicht fiel dieses Verhalten
in den Beginn- und Endsequenzen des BEM-Prozesses. In Gruppe 1 berichteten die Eingliede-
rungsmanager/innen iiber zwei Fille von wiederholten fehlenden Gespriachsvorbereitungen, die
die beiden Mitarbeiter/innen zumeist aus familidren Griinden nicht bewerkstelligen konnten.
Die Vorbereitung wurde dann vor der laufenden Sequenz gemeinsam vorgenommen. Dennoch
hatte sich das gemeinsame Planen nichster Schritte als erfolgversprechend erwiesen, denn {iber
dieses gemeinsame Planungsvorgehen konnten auch Modifizierungswiinsche und Akzeptanz-
prifungen helfen, Widerstiande rechtzeitig zu identifizieren. Als Abgrenzung von den standar-
disierten BEM-Methoden betonten die Eingliederungsmanager/innen die Methodenvielfalt des
(integrativen) Coaching dennoch abschliefend als ausschlaggebend fiir einen groBeren Erfolg
beim Wirkfaktor Adhirenz, diese Aussage sollen die nachfolgenden paraphrasierte Zitate der
Eingliederungsmanager unterstiitzen.

Auszug 3. Fokusgruppendiskussion, paraphrasierte Aussagen der Eingliederungsmanager aus
dem Begleitprotokoll:

... weil

» sie tiber diese eine Steigerung des Problembewusstseins erreichten, iiber Erhohung der
Information, tiber den Mitarbeiter selbst und das Problem durch Hinweise zur Selbstbe-
obachtung oder -konfrontation,

* dass eine Anregung zur Neubewertung der persénlichen Umwelt iiber eine Einschdtzung
war, wie sich das Problem des Beschdftigungsverlusts aufgrund von Leistungswandlung
auf die Umwelt auswirkt vorgenommen werden konnte,

= eine Verstdarkung von Verhaltensalternativen in Nicht-Problembereichen, die als Ver-
stdarker wirken und Motivation zum Handeln beim Mitarbeiter auslosen, z. B. indem
Wege und Mdéglichkeiten aufgezeigt werden, eine Reintegration zu erreichen iiber eine
Kopplung von bisherigen Berufskompetenzen und neu zu erwerbenden Qualifikationen,
erreicht werden konnte,

v die Selbstverpflichtung bzw. der Glaube an die eigene Fihigkeit, sich zu verdndern, und
Verpflichtung, gemdf3 dieser Uberzeugung zu handeln, bei den Mitarbeitern z. B. mithilfe
von Entscheidungstraining oder Unterstiitzung von Verdnderungsplinen gestdirkt wer-
den konnte, und

= giber erreichte Teilziele Belohnungen fiir gelungene Verdnderungsschritte (z. B. tiber
Lob von anderen) als Selbstverstirkung erreicht werden konnten.

Insofern sprachen die Eingliederungsmanager/innen einem Coaching-Ansatz im BEM insge-
samt stirkere Wirkungserfolge im Vergleich zu den standardisierten Methoden im BEM zu.
Diese Einschitzung wurde durch die abschlieenden Prozessreflexionen der Mitarbeiter/innen
im Abschlussgesprich bestétigt.
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6 Ergebnisse des Forschungsteil Il: Fallstudienvergleich zweier Beratungsangebote des BEM

In beiden Gruppen werden die Mitarbeiter/innen vom Eingliederungsmanager/in zum Ende des
BEM-Verfahrens um eine Prozessreflexion zu erreichten Zielstellungen und der wahrgenom-
menen Unterstiitzung gebeten. Im Abschlussgespriach mit dem Integrationsteam werden sie
dazu aufgefordert, den Prozess zu bewerten und zu formulieren, was ihnen geholfen hat und
was nicht. Die Bereitschaft der Gruppe I ein Feedback abzugeben innerhalb der Abschlusssit-
zung, wurde mit 100% beurteilt, in der miindlichen Abfrage im Integrationsteam hatten sich in
Gruppe [ alle Mitarbeiter an einem Prozess-Feedback beteiligt. Als besonders hilfreich wurde
von den Mitarbeitern empfunden:

Auszug 3. Fokusgruppendiskussion, paraphrasiertes Zitat eines Mitarbeiters, wiedergegeben
durch den Eingliederungsmanager aus dem Begleitprotokoll: ,,(...) dass sich jemand endlich
mal Zeit nimmt, eine neue Berufung/Tdtigkeit gemeinsam zu erarbeiten, nicht einfach nur da-
nach zu fragen, was das ndchste berufliche Ziel sein kann)“. Andere Mitarbeiter/innen bedank-
ten sich explizit fiir die individuelle Bewerbungsunterstiitzung und dafiir, dass sie das Bundes-
land bzw. den Wohnort wegen eines Gruppen-Bewerbungstrainings nicht verlassen mussten.
Die Eingliederungsmanager/innen berichteten von einer weiteren Mitarbeiterin, die Stress zu
kompensieren und ihre Grenzen zu respektieren gelernt hatte. Einige Teilnehmer wiinschten
sich sogar die Weiterfiihrung des Coachings.

Die Eingliederungsmanager/innen berichteten iiber die Abschlussgespriache in Gruppe 1 aber
auch von kritischen Stimmen. Eine Teilnehmerin hitte sich zum Beispiel gewlinscht, ziigiger
den Stellenmarkt der DB AG kennenzulernen, um zu wissen, was es nun gibt, und nicht erst zu
erarbeiten, wonach gesucht wird. Ein anderer Teilnehmer duBerte, dass vor allem die Bewer-
bungsunterstiitzungen anstrengend fiir ihn waren, er hétte sich gewiinscht, dass die Eingliede-
rungsmanagerin das fiir ihn hin und wieder iibernimmt und ihn nicht immer nur anleitet, es
selbst zu vollziehen. Eine andere Teilnehmerin hatte gehofft, von der Eingliederungsmanagerin
gelegentlich eine konkrete Rechtsberatung in Bezug auf Widerspruchsleistungen und Arbeits-
recht zu erhalten, sie war enttduscht, dass diese Themen innerhalb der BEM-Betreuung nicht
genug Aufmerksamkeit und Beratung erfuhren. Die zustdndige Eingliederungsmanagerin hatte
im Fallverlauf an Kooperationspartner vermittelt, da sie selbst keine Rechtsberatung vorneh-
men darf. Dennoch stiel dieses Vorgehen trotz Erlduterungen zu Rollen- und Professionsauf-
teilung im Verfahren auf abschlieBende Unzufriedenheit bei dem Mitarbeiter/innen.

Die Programmatik, die betroffenen Mitarbeiter/innen zu Selbststandigkeit und Eigenaktivitét
(Empowerment) zu motivieren und ihnen dafiir bestimmte Verhaltensstrategien zu empfehlen,
ist nicht nur im BEM, sondern auch in der Arbeitsvermittlung und in der Rehabilitation Kon-
sens. Jedoch ist die neue Situation, mit der die Betroffenen aufgrund ihrer korperlichen oder
psychischen Beeintrachtigung/Krankheit/Behinderung im BEM umgehen miissen, schon fiir
sich genommen eine gro3e Herausforderung, z. B. in Form der Befolgung von Behandlungs-
plénen, psychische Auseinandersetzung mit der neuen Lebenssituation insgesamt, mit den Ver-
anderungen im Selbstbild, sodass die Unterstiitzungserwartung der Teilnehmer/innen nicht un-
terschitzt werden darf. Auch haben viele Beschiftigte, die im Falle der Notwendigkeit eines
BEM oft schon ilter als 50 Jahre sind, vielfach iiber lange Jahre an einem Arbeitsplatz gearbei-
tet, sich an die vorhandenen Strukturen gew6hnt und sie auch als hergebend erlebt, sodass von
wenigen Gespriachen und einem kurzen Training, wie es im reguléren Beratungsformat des
BEM zur Anwendung gebracht wird, nicht ohne Weiteres eine grofle Selbststandigkeit bzw.
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Eigenaktivitit erwartet werden kann, auler diese war auch schon vorher vorhanden. Insofern
bleiben solche Unterstiitzungsangebote immer auch Angebote, die nur dann zum Erfolg fiihren
konnen, wenn diese Art der Unterstiitzung von beiden beteiligten Akteuren gleichermalien
wertgeschétzt wird.

Die Variabilitdt der Methoden zur Prozessreflexion bewerteten die Eingliederungsmanager in
Gruppe 1 mit 80 %, da sie auf Grundlage des vorangegangenen intensivierten Beratungspro-
zesses und der selbst angewandten Coaching-Methoden ziigigere und haufigere Feedbacks von
Mitarbeiter/innen bekamen sowie Nachstellfragen prézisieren sowie fortlaufende Akzeptanz-
priifungen durchfiihren konnten, um ein detaillierteres Feedback zu erhalten.

Ergebnisse zu Gruppe 2 (regulire) Beratung im BEM: In Gruppe 2 ist die Einschédtzung der
Eingliederungsmanager/innen zur erreichten ,,Adhdrenz* deutlich geringerer (s. Abb. 51).

Einschatzung der Eingliederungsmanager
zum Erfillungsgrad der Mitwirkung und Methoden-Variabilitat

80%

60%

50% 50%
) I I ]
zur Zielerklarung des BEM zu Zielerreichungsschritten des BEM-  zur Prozessreflektion am Ende des
Prozess BEM

B Mitwirkung der Mitarbeiter B Methoden Variablitat der Eingliederungsmanager

Abbildung 52: Ergebnisse aus der 3. Fokusgruppendiskussion zur Gruppe 2 (regulére) Beratung im
BEM

Eigene Darstellung

Fiir die Erreichung der Zielkldrung im BEM schétzten die begleitenden Eingliederungsmana-
ger/innen eine Mitwirkung im Rahmen der Kontextanalyse fiir Gruppe 2 40 % ein. Diesen ge-
ringen Wert begriindeten sie mit der Passivitdt, die die Mitarbeiter/innen an den Tag legten bzw.
mit dem standardisierten Beratungssetting, das zum Einstieg durch ein berufsbiografisches In-
terview geprigt ist (siche Anhang 9). Dieses Interview regt die Mitarbeiter/innen in erster Linie
zu erschopfenden Erzéhlungen an, nicht aber dazu, Verdnderungsziele fiir sich zu formulieren,
wie es mit der Methodik zum Erstgespriach in Gruppe I beabsichtigt wird.

Die Variabilitdt der Methoden zur personlichen Situationsanalyse wurde mit einem erreichten
Wirkungswert von 50 % geschédtzt und damit begriindet, dass es dem Eingliederungsmanager
obliegt, wieviel Fachberatung (zu tarifrechtlichen Bestimmungen, Konzernarbeitsmarkt und
Beschiftigungssicherung) er im Erstgesprich bereits zur Anwendung bringt oder ob er der be-
rufsbiografischen Befragung mehr Aufmerksamkeit schenkt. In jedem Fall gehort eine standar-
disierte Aufkldrung zur Rahmung des BEM-Verfahrens zu Beginn in beiden Gruppen dazu.
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Diese Rahmung beschreibt die gesetzlichen und tarifrechtlichen Bestimmungen des im Kon-
zern zur Anwendung gebrachten Verfahrens und skizziert ebenso formale Abldufe zum erwar-
teten BEM-Verfahren.

Fiir die Mitwirkung der Zielerreichungsschritte im BEM schétzen die Eingliederungsmana-
ger/innen in Gruppe 2 einen Erfiillungsgrad von 50 %. Diese Einschétzung fiihrten sie auch auf
hdufig wahrgenommene Widerstinde innerhalb der BEM-Prozess-Begleitung zuriick. Diese
Widerstdnde traten in folgenden Facetten auf:

» passive Widerstdnde, die den Verlauf verzogern, indem relevante Dokumente zuriickge-
halten werden, um Bewerbungen zu verzogern, %4

» Reaktanz als wahrgenommener psychischer Druck auf iiberméBige Beeinflussung von
Vorschriften und Tarif- oder Prozessregelungen: ,,(...) die die Mitarbeiter unentwegt
auffordern, den Neuorientierungsprozess aktiv mitzugestalten® (Zitat aus Begleitproto-
koll Eingliederungsmanager, Fokusgruppendiskussion 3)?>

»  Widerstand, der im Zusammenhang eines sekundédren Krankheitsgewinns erlebt wird:
»(...) die Mitarbeiter fiihlen sich zum Teil wohl in ihrer Krankenrolle, es wird ihnen doch
alles abgenommen, im DB-Konzern. Da will sich keiner bewegen, die haben sich einge-
richtet, das erlebe ich jetzt seit Jahren (Zitat aus Begleitprotokoll Eingliederungsmana-
ger, Fokusgruppendiskussion).*

Die Widerstinde zu Zielerreichungsschritten im BEM-Prozessverlauf traten in Gruppe 2 stér-
ker in Erscheinung als in Gruppe 1. Die Eingliederungsmanager/innen beklagten vermehrt ihr
beschrinktes standardisiertes Instrumentarium und bewerten ihre Methoden-Variabilitit mit 60
%. Um den Widerstandsarten zu begegnen, konnten sie kein methodisches Coaching-Setting
anwenden, sondern nur im Rahmen von Nachfassgesprachen erinnern oder auf die Notwendig-
keit einer Mitwirkung des Mitarbeiters im BEM hinweisen. Erstaunt waren die Eingliederungs-
manager/innen dariiber, dass in Gruppe 1 diese Art von Widerstdnden, wie sie sie aus der regu-
laren Praxis kennen, kaum in Erscheinung trat. Thre Hypothese dazu lautete, dass die Erstbe-
gegnung und auch die Folgebegegnungen beim integrativen Coaching vergleichsweise wert-
schitzender wahrgenommen werden, indem sie Motivation und Verdnderungswillen vorausset-
zen und zur Mitarbeit einladen, wéihrend das standardisierte Vorgehen eher an Zwang und Re-
gelungen erinnert.

% Griinde der Mitarbeiter/innen dafiir waren nach Einschétzung der Eingliederungsmanager/innen: Unsicher-

heit iiber den richtigen Weg, Hoffiung, dass sie doch noch am alten Platz oder in der Organisation verbleiben
konnen, oder vereinzelt auch die Hoffnung auf eine Besserung ihres Gesundheitszustandes, der ihnen erlaubt
die verkehrsmedizinische Tauglichkeit und Eignung zur Teilnahme am Betriebsdienst wiederzuerlangen.
Indem es dort auszugsweise heiBt: ,, (...) Einsatz- und Mitwirkungspflichten

(1) Der Arbeitnehmer ist verpflichtet, sich aktiv um eine neue Regelbeschdftigung zu bemiihen. Er ist insbe-
sondere verpflichtet, alle im Sinne dieses Tarifvertrags zumutbaren Mafinahmen, die seiner Suche nach und
Vermittlung in eine Regel- oder Integrationsbeschdftigung dienen, aktiv zu unterstiitzen. Er hat insbesondere
a) die fiir die Vermittlung relevanten und erforderlichen beruflichen, persdnlichen und sozialen Daten den
Arbeitgebern im Rahmen der Bestimmungen des zum Zweck ihrer Aufgabenerfiillung nach diesem Anhang
(insbesondere Vermittlung und Qualifizierung) mitzuteilen (§ 32 gilt sinngemdf3); Néiheres regelt eine Kon-
zernbetriebsvereinbarung b) an Trainings zur beruflichen Neuorientierung (z. B. Bewerbungs- und Entwick-
lungstrainings), Tauglichkeits-/Eignungsuntersuchungen, sowie bei der Erstellung von Eignungs- und Befihi-
gungsprofilen teilzunehmen *“ (DemografieTV, Anlage 1, Kap. 5 § 11)
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Im Abschlussgesprach mit dem Integrationsteam werden die Mitarbeiter/innen als Teilneh-
mer/innen der Gruppe 2 von den Eingliederungsmanagern dazu aufgefordert, den Prozess zu
bewerten und zu formulieren, was geholfen hat und was nicht. Die Mitarbeit an diesen Feed-
backs bewerteten die Eingliederungsmanager/innen fiir Gruppe 2 mit 80 %, denn es hatten sich
an dem Feedbackprozess nicht alle Mitarbeiter /innen beteiligt. Die Feedbacks zum Prozess
selbst waren ,,durchwachsen.

Vier von 15 Mitarbeiter/innen in Gruppe 2 beklagten, dass der Druck, sich verandern zu miis-
sen, zu grof3 sei. SchlieBlich gehe es ihnen nicht mehr um einen Leistungs- und Kompetenzauf-
bau, wie er durch die Gestaltung des Verfahrens verlangt wiirde, sondern um ein berufliches
Arrangement bis zu ihrem frithestmoglichen Renteneintritt. In der Tat trat die Zielstellung eines
sich ,,Einrichtens bis zum Renteneintritt* in Gruppe 2 hiufiger auf als in Gruppe 1. Moglich-
erweise ist dies ein Effekt des auf Forderung von Empowerment angelegten Integrativen
Coachings.

Die Mehrheit der Mitarbeiter/innen betonte dennoch, dass sie die Begleitung als richtungswei-
send und unterstiitzend wahrgenommen hatten. Thnen war es wichtig, dass sie jemand durch
den Prozess leitet und das Ergebnis am Ende zufriedenstellend fiir sie ist. Die Eingliederungs-
manager/innen machten im Rahmen der 3. Fokusgruppendiskussion deutlich, dass die Ausrich-
tung innerhalb der beruflichen Neuorientierung von den Mitarbeiter/innen zumeist nicht als in
der eigenen Kontrolle erlebt wird, sondern in Abhidngigkeit von anderen bzw. vorherrschenden
institutionellen Rahmenbedingungen (z. B. dem lokalen DB-Arbeitsmarkt) gesehen wird. Die
Eingliederungsmanager/innen bedauerten, die fehlenden Selbstwirksamkeitserwartungen mit
standardisierten Methoden nicht bedienen bzw. fordern zu konnen. Inspiriert vom Konzept des
Integrativen Coachings hétten sie auch fiir Gruppe 2 gern eine Erfahrungsumgebung geschaf-
fen, in der das BEM-I als personlicher Verdanderungs- oder Lernprozess begriffen wird, in der
ein Kompetenz- oder Qualifizierungsaufbau selbstgewihlt und iiber reflektierende Prozesse ei-
geninitiativ mitgestaltet werden kann. Die Variabilitidt der Methoden zur Prozessreflexion be-
werteten die Eingliederungsmanager/innen in Gruppe 2 nur mit 40 %, da sie auf Grundlage des
vorangegangenen Beratungsprozesses im Gegensatz zu Gruppe I auch zu Nachstellfragen kein
detailliertes Feedback erreichen konnten.

6.8 Organisationaler Kontext

Nach Einschitzung von Kilburg (2001) stellt die Einbeziehung des ,,Organisationalen Kontex-
tes* einen weiteren wesentlichen Wirkfaktor fiir Coaching und auch Beratung dar. Dazu gehort
sowohl die Bereitstellung bzw. Sicherung finanzieller Ressourcen zur Umsetzung der Beratung
als auch die Unterstlitzung der Vorgesetzten, z. B. durch positives Feedback hinsichtlich wahr-
genommener Veranderungen.

Zusammenfassung der Ergebnisse zum Wirkfaktor ,, Organisationaler Kontext “: Die Fragestel-
lung dazu lautet, inwieweit die durchfiihrenden Eingliederungsmanager/innen die Akzeptanz
der Fiihrungskrafte im Hinblick auf das eingesetzte Coaching und die reguldren Methoden so-
wie die ggf. daraus resultierende Linge des Verfahrens einschidtzen. Um diese Frage schliissig
zu beleuchten, wurde im Rahmen der Fallstudienuntersuchung die punktuelle Unterstiitzung
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der Fiihrungskréfte und HR-Partner in beiden Gruppen untersucht , indem die Eingliederungs-
manager/innen in Vorbereitung auf die 3. Fokusgruppendiskussion darum gebeten, die chrono-
logische Fall-Dokumentation, Maflnahme-Verfahrensdokumentation sowie Kommunikation
mit dem Auftraggeber (Fiihrungskréifte & HR-Partner) beider Gruppen einzusehen und die Ar-
ten der Unterstilitzungsleistungen darin zu kennzeichnen, um sie in der Fokusgruppendiskussion
beriicksichtigen zu kénnen.

Es zeigte sich, dass mit dem ,,(integrativen) Coaching® in Gruppe I die Erfolge der Mitarbei-
ter/innen, die das BEM durchlaufen hatten, im Vergleich zur Gruppe 2 von Fiihrungskriften
und HR-Partnern stérker gewiirdigt wurden. Das &uflerte sich zum einen in Riickmeldungen zu
wahrgenommenen Verhaltensdnderungen bei den Mitarbeitern. Zum anderen konnten ver-
kiirzte BEM-Verfahren in Gruppe 1 festgestellt werden, welches vor dem Hintergrund finanzi-
eller Personalkostenaspekte ebenfalls positiv aufgenommen wurde. Demnach schneidet das
,Integrative Coaching* auch zum letzten Wirkfaktor zusammenfassend betrachtet besser als die
(reguldre) Beratung im BEM in Gruppe 2 ab.

Ergebnisse der 3. Fokusgruppendiskussion zu Gruppe 1 (integratives) Coaching und Gruppe 2
(regulire) Beratung im BEM: Die Unterstiitzung durch die HR-Partner/innen und Fiihrungs-
krafte wurde zunédchst zusammenfassend zu den begleiteten Fallen in der Fokusgruppendiskus-
sion ausgewertet. Ergebnisse zu Gruppe 1 (integratives) Coaching In Gruppe 1 wurden als Un-
terstiitzungsleistungen von den HR-Partner/innen und Fiihrungskriften Altersteilzeit-Berech-
nungen insgesamt fiinfmal durchgefiihrt (siche Abb. 52).

Art der Unterstltzung von Flhrungskraften und HR-Partnern im BEM-Prozess (G1)

Positives Feedback an den
Eingliederungsmanager

| 11

Berechung Altersteilzeit | 5

Positives Entwicklungsfeedback fir den
Mitarbeiter

Berechnung einer Abfindungssumme | 4

Freistelung des Mitarbeiter fir BEM e 3

Termine

Abbildung 53:  Ergebnisse der 3. Fokusgruppendiskussion zum Wirkfaktor Organisationaler Kontext,
Gruppe 1 (integratives) Coaching

Eigene Darstellung

In 4 Féllen wurden sie auch umgesetzt, indem die Mitarbeiter/innen einen anderen Arbeitsplatz
im Betrieb und damit eine fachbezogene Versetzung fiir sich erreichen konnten. Das Altersteil-
zeitmodell wurde auf diesen Arbeitspldtzen anschlieBend zur Anwendung gebracht. In 4 wei-
teren Fillen wurde ebenfalls von den HR-Partner/innen eine Abfindungssumme als Unterstiit-
zungsleitung berechnet, was in keinem der Félle zu einem spiteren tatsdchlichen Ausstieg
fiihrte, sondern lediglich dem ganzheitlichen Zusammentragen von Optionen diente. In vier
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weiteren Féllen erhielten die Mitarbeiter/innen von ihrer unmittelbaren Fithrungskraft ein posi-
tives Entwicklungsfeedback wihrend der Integrationsteamsitzungen. In zwei Fillen berichteten
die Mitarbeiter/innen, die das BEM in Gruppe I durchlaufen hatten, selbst von ihren Reflexi-
onserfahrungen und Lernerfolgen, die im Rahmen von Bewaltigungsstrategien wiederholt be-
sprochen worden waren. Den Fiihrungskriften war zudem aufgefallen, dass die Mitarbeiter/in-
nen aus dem BEM als Teilnehmer/innen der Gruppel weniger Fehlzeiten aufwiesen und wéh-
rend ihrer Arbeitserprobungen auch weniger Klagegespréche initiierten. In zwei weiteren Fil-
len wurden ein Mitarbeiter und eine Mitarbeiterin dafiir gelobt, dass sich die Einarbeitungszeit
so gut gestaltete. Beide Mitarbeiter gingen nun offener mit ihrer Erkrankung um und scheuten
sich nicht, bei Vorgesetzen und Kollegen um Unterstiitzung zu bitten, zudem legten sie ein
starker wahrgenommenes Engagement an den Tag, um den gemeinsam erarbeiten Wiederein-
gliederungsplan im eigenen Betrieb zu realisieren.

In 3 Fillen von insgesamt 15 Mitarbeitern wurde in Gruppe I von der Fiihrungskraft eine Frei-
stellung im Rahmen der Arbeitszeit erteilt, um Termine beim Berufsforderungswerk wahrzu-
nehmen. Dies war eine wohlwollende Ermessensentscheidung. Auerordentlich erfreut waren
die Eingliederungsmanager/innen iiber das durchgehend positive Feedback zum neuen Bera-
tungssetting des Integrativen Coachings. Insgesamt 11-mal gab es dafiir positives Feedback im
Integrationsteam. Sowohl Fithrungskréfte als auch HR-Partner/innen duf8erten sich positiv liber
eine bessere Reflexionsfahigkeit der betroffenen Beschiftigten, was sich vor allem im Rahmen
von Arbeitserprobung und Einarbeitung in neue Tétigkeiten gezeigt habe.

Eine weitere Fithrungskraft berichtete von einer verbesserten Konfliktkommunikation, die sie
bei einer Mitarbeiterin aus Gruppe I im BEM-Verlauf wahrgenommen hatte. Diese Mitarbei-
terin habe zuvor immer nur klagend iiber Alltags- und Arbeitssituationen berichtet. Ihre Kom-
munikation hitte sich dahingehend verindert, dass sie nun ihre Probleme differenziert wahr-
nimmt und zu denen der Kollegen Uberlegungen dazu anstellt, wer sich in welcher Rolle ver-
andern konnte und wo insgesamt Verbesserungspotenziale ldagen. Zudem nahmen mehrere Fiih-
rungskrifte eine Steigerung des Selbstbewusstseins und der Motivation wahr (Ausziige der Ver-
laufs- und Abschlussgesprachsprotokolle zum BEM, in den Datenschutzrechtlich geschiitzten
BEM-Fallakten des System SBV 3.5 der Gruppe ). Bei einem Mitarbeiter wurde durch eine
HR-Partnerin von einem wahrgenommenen verbesserten Wohlbefinden des Mitarbeiters aus-
gegangen, weil er weniger erschopft wirkte und sich seine Kréfte besser einteilen konnte. Alle
Eingliederungsmanager/innen waren iiber diese positiven Riickmeldungen erfreut, vor allem
aber iiber das Lob angesichts verkiirzter Prozesslaufzeiten trotz einer Intensivierung des me-
thodischen Portfolios durch das (integrative) Coaching. Im Rahmen der Fallstudienuntersu-
chung konnte in Gruppe I bei 15 Teilnehmern eine durchschnittliche Laufzeit von 4,8 Monaten
erreicht werden, bis eine Vermittlung erfolgte. Die Eingliederungsmanager/innen &duf3erten die
Hypothese, dass das neue Instrumentarium sowohl Mitarbeiter als auch Eingliederungsmanager
motiviere und somit eine stirkere Arbeitsbeziehung und Schaffenskraft auf beiden Seiten ent-
stehe.
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Durchschnittliche BEM-Verfahrenslaufzeiten im Rahmen der
Fallstudienuntersuchung
6,3
4.8
Gruppe 1 Gruppe 2
Laufzeit in Monaten

Abbildung 54: Ergebnisse erganzend zur 3. Fokusgruppendiskussion aus dem SBV 3.5%

Eigene Darstellung

Ergebnisse zu Gruppe 2 (reguldire) Beratung im BEM: In Gruppe 2 wurde eine durchschnittli-
che Laufzeit von 6,3 Monaten erreicht. Auch dies stellt eine Verbesserung gegeniiber der bis-
herigen durchschnittlichen BEM Laufzeiten dar.

Erweiterte Kontextanalyse®7: Eine mogliche Hypothese dazu wire der Hawthorne-Effekt, der
davon ausgeht, dass durch die grofBere Beachtung der Arbeit der Arbeitsgruppe im Rahmen des
Forschungsvorhabens sich auch ohne sonstige weitere organisationale Verdnderungen die Leis-
tung der Beteiligten im BEM verbessert. Der Entdeckung dieses Effekts waren die Hawthorne-
Experimente von Fritz Roethlisberger und Dickson (1933) vorausgegangen. Ziel dieser Stu-
dienreihe war es, die Wege und Faktoren zur Steigerung der Arbeitsproduktivitdt zu ermitteln.
Die Studien wurden im Auftrag vom National Research Council und der der US-amerikani-
schen Elektrizitétsindustrie zwischen 1924 und 1933 im Hawthorne-Werk der Western Electric
Company in Cicero (USA) durchgefiihrt. Das Experiment basierte auf den Auswirkungen, die
durch die Anwendung verschiedener Forschungsprogramme und die Festlegung unterschiedli-
cher Aufgaben erzielt wurden. Der Hawthorne-Effekt besagt, dass bereits die Teilnahme an der
Forschung selbst zu einem positiven Feedback fiihrt (vgl. Gams et al. 2005, S. 452).

Die Art der Unterstiitzung, die Fiihrungskriafte und HR-Partner/innen im BEM-Verfahren zeig-
ten, unterscheidet sich nicht grundlegend von denen in Gruppe I (siehe Abb. 54).

% Beschreibung und Einordnung des verwendeten Dokuments

Fallverarbeitungssystem und Dokumentationssystem SBV 3.5: Die Datenbank erfasst die Fallverldufe, sozio-
demografischen Daten, sowie Beginn und Enddaten der BEM Fille. Auch der Beginn und Endzeiten in den
Fall eingebundener Kooperationspartner (z. B. das Kompetenzzentrum berufliche Reha) werden iiber die
Falldokumentation des SBV 3.5 erfasst.

Analyse des Dokuments nach inhaltlich- strukturierenden Aspekten

Der Beginn und Enddaten wurden im Rahmen der ergdnzenden Dokumentenanalyse ausgelesen und daraus
die durchschnittliche Verfahrenslaufzeit beider Gruppen berechnet.

Erweiterte Kontextanalyse zur Unterstiitzung der Hypothesenbildung zu Erléuterungen fiir eine Verfahrens-
kiirzung im BEM {iber den ,,Hawthorne Effekt” von Roethlisberger, Dickson 1933, zitiert nach Gams et al.
2005, S. 452.
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Art der Unterstiitzung von Fuhrungskraften und HR-Partnern im BEM-Prozess (G2)

Ermahnung zur Mitwirkung | 8

Zuarbeiten fur AG - Zuschiisse vom
Rententrager

Interne Weitergabe von
Bewerbungsunterlagen

Beauftragung betriebsartzlicher e 2

Gutachten

Bereitstellung von Technik flr
Bewerbungen e

Abbildung 55: Ergebnisse der 3. Fokusgruppendiskussion zum Wirkfaktor Organisationaler Kontext,
Gruppe 2 Standardisiertes Vorgehen

Eigene Darstellung

Allerdings blieb in Gruppe 2 das auBlerordentliche Feedback fiir Mitarbeiter/innen und Einglie-
derungsmanager/innen aus. In zwei Fillen wurde ein zusétzliches betriebsirztliches Gutachten
zur Unterstlitzung des BEM-Prozesses durch den HR-Partner/innen beauftragt und in einem
Fall wurde von der verantwortlichen Fiihrungskraft ein PC wiederkehrend zur Verfligung ge-
stellt, um den regulidren Bewerbungsprozess des Mitarbeiters zu unterstiitzen. In weiteren 4 Fil-
len wurde seitens der HR-Partner die Dokumentation fiir Arbeitgeberzuschiisse im Rahmen von
Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben unterstiitzt, sodass eine Forderung vom Rentenversi-
cherungstriger an den Arbeitgeber gezahlt werden konnte. In 3 Fallen erfolgte eine interne
Weitergabe von Bewerbungsunterlagen der Mitarbeiter/innen mit einer personlichen Empfeh-
lung der zusténdigen Fiihrungskraft. In 2 dieser 3 Fille wurde damit eine positive erfolgreiche
betriebsinterne Vermittlung erreicht.

In 8 von 15 Fillen wurde der/die Mitarbeiter/in von der Fiihrungskraft ermahnt, seine Mitwir-
kung im BEM-Prozess einzubringen. Grund dafiir waren in erster Linie die in Kapitel 6.7 be-
schriebenen Widerstandsarten wie passiver Widerstand, Reaktanz oder auch Widerstandsfor-
men in Verbindung mit einem erlebten sekundédren Krankheitsgewinn.

Den Abschluss der 3. Fokusgruppendiskussion bildet die Mehrheitsmeinung der Eingliede-
rungsmanager/innen, dass mit dem gegenwartigen BEM-Verfahren seitens der beauftragten Ar-
beitgeber des DB-Konzerns immer wieder die finanziellen Ressourcen fiir einen BEM-Prozess
im Mittelpunkt stehen.

Die DB-Konzerngesellschaften wiinschen sich einen ziigigen Verfahrensablauf im BEM, um
die Personalkosten des Mitarbeiters, den sie an seinem urspriinglichen Arbeitsplatz nicht mehr
einsetzen konnen, schnellstmoglich zu verlagern, indem ein Anschlussarbeitsplatz gefunden
wird. Eine inhaltliche Verbesserung wie das (integrative) Coaching wird nach wie vor als zweit-
rangig betrachtet, so der abschlieBende Eindruck der Eingliederungsmanager/innen.

Allerdings lasst sich aus dem Eindruck der Eingliederungsmanager/innen vom Arbeitgeber
nicht ableiten, dass die involvierten Personen wie HR-Partner und Fiihrungskrifte nicht von
den Vorteilen des Coachings iiberzeugt wiren. Denn hédufig dhneln sich die Einschédtzungen der
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Effektivitdt von Coaching-Prozessen, auch wenn sie die Art der durch Coaching hervorgerufe-
nen Veridnderungen unterschiedlich wahrnehmen.

Samtliche Eingliederungsmanager/innen haben den Anspruch, das BEM-Verfahren so zu ge-
stalten, dass zumindest alle angestoBenen Interventionen beendet werden konnen, eine nach-
haltige gesundheitliche Stabilisierung und ggf. Kompetenzautbau und Vermittlung erreicht und
damit eine moglichst nachhaltige Bindung der Arbeitskraft erreicht werden kann. Diese Per-
spektive muss immer wieder argumentativ neu ausbalanciert werden und wird vor dem Hinter-
grund eines neuen methodischen Beratungssettings bei den Fithrungskréften moglicherweise
langfristig auch auf groBere Akzeptanz stolen, da beim Mitarbeiter Verdnderungen (z. B.
Selbstreflexion oder verstirktes selbststandiges Handeln) direkt wahrgenommen werden kon-
nen. In Kapitel 6.9 werden die Ergebnisse Bezugnahme auf die in Kapitel 1.4 formulierten
Forschungsfragen zusammenfassend diskutiert. AnschlieBen wird ein Ausblick gewagt.

6.9 Reflexion der Ergebnisse

Die zentrale Fragestellung zur Fallstudienuntersuchung lautet, ob mit dem Einsatz von
Coaching-Elementen im Vergleich zu standardisierten Interventionen im BEM eine verbesserte
Wirksamkeit zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden erreicht werden kann (Kap.
1.2 & Kap. 4.1). Diese Frage lésst sich auf Basis der vergleichenden Analyse der Ergebnisse
aus den Fokusgruppen und der Auswertung von Dokumenten nahezu aller betrachteten Wirk-
faktorenaspekte insofern positiv beantworten, als beim Angebot des (integrativen) Coaching
eine groBere Wirksamkeit als beim (reguldren) Beratung im BEM wahrgenommen werden
konnte.

Bereits aus den theoretischen Uberlegungen zur Konzeption des erprobten (integrativen)
Coaching in Kapitel 3.2 wurde deutlich, dass individuelle Prozessziele des BEM, die sich im
Sinne eines Case-Managements oder einer konsequenten Bedarfsermittlung und ICF-Orientie-
rung?8 individuell auf den/die Mitarbeiter/in ausrichten lassen, einen Vorteil gegeniiber stan-
dardisierten Interventionen aufweisen, indem eine wesentliche hohere Vielfalt autkommender
Problematiken im Zusammenhang mit Reintegration®® angesprochen werden kann.

% Angesprochen sind hiermit, die Anderungen des BTHG, welches die Forderungen der UN- Behinderten-
rechtskonvention umsetzt. Von besonderer Gewichtung ist in diesem Bezug der neue, am bio-psycho-sozia-
len Modell der ICF (International Classification of Functioning, Disability and Health) orientierte Behinde-
rungsbegriff, der funktionelle Beeintrachtigungen nicht mehr als Merkmal und Defizit des Individuums, son-
dern in Wechselwirkung mit kontextuellen Faktoren und mit den Interessen und Wiinschen der Betroffenen
versteht (ICF-Orientierung). Dariiber hinaus schreibt das BTHG fiir alle Rehabilitationseinrichtungen prézi-
sierend vor, dass der Rehabilitationsbedarf durchgéingig mit systematischen Arbeitsabldufen und standardi-
sierten Arbeitsmitteln, individuell und funktional, in seiner Gesamtheit und nicht nur unter Bezugnahme auf
die einschldgigen Leistungsgesetze zu ermitteln ist (§ 13 SGB IX-neu). Das BTHG schreibt zudem im Ein-
gliederungshilfegesetz vor, dass die Ermittlung des individuellen Bedarfs anhand eines ICF-spezifischen In-
struments erfolgen muss, das mehr als nur eine voriibergehende Beeintrachtigung der Aktivitdt und Teilhabe
in den neun Lebensbereichen der ICF beschreibt (§ 118 SGB [X-neu) Bundesministerium fiir Arbeit und So-
ziales (2021), Projekt ,,Umsetzungsbegleitung BTHG®, Zugriff am 12.11.21 unter: https://umsetzungsbeglei-
tung-bthg.de/beteiligen/fd-bedarfsermittlung-und-icf-orientierung/ .

Gemeint sind die beschriebenen Problemstellungen in Abschnitt 1.1 wie ein unzureichendes Verhaltensreper-
toire im beruflichen Kontext im Umgang mit Arbeit und Erkrankung, Verhaltensunsicherheit bei der Riick-
kehr in Tétigkeiten, inaddquate Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen oder auch fehlinterpretative Er-
wartungshaltungen (S. 9-11).
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Auch die vergleichende Prozesspriifung im Fallstudienvergleich zeigt, dass (integrativen)
Coaching den/die Mitarbeiter/in ressourcenorientiert ,, dort abholt wo er/sie sich gerade befin-
det” und es auch ermoglicht, einen iiber gemeinsame Reflexionen sichtbaren individuellen
Lern- und Verdnderungsprozess und somit grof3ere Teilhabechancen im Vergleich zu standar-
disierten Interventionen (wie z. B. DB-Konzern-Gesundheitsangebote oder Rehabilitationsan-
gebote der kooperativen Versicherungstriager) er6ffnet, die fiir eine breit angelegte Zielgruppe
mit unterschiedlichen Lernbediirfnissen konzipiert wurden. Das Beratungsziel des (integrati-
ven) Coaching ist am Mitarbeiterwunsch ausgerichtet und damit in der Lage, in einer ganzheit-
lichen Perspektive Beschéftigungsfiahigkeit zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausschei-
den aus dem Berufsleben zu fordern.

Sowohl im deutschsprachigen Raum als auch weltweit hat sich das Beratungsangebot Coaching
inzwischen wegen seiner gut belegten Wirkung und schafft es damit zukiinftig wahrscheinlich
auf der Grundlage vielfiltiger praxiserprobter empirischer Arbeiten wie der vorliegenden seine
Einsatzfelder zu erweitern und eine professionelle Liicke zwischen den Systemen beruflicher
Rehabilitation und Psychotherapie zu schlieen. Berufliche Rehabilitation ist als spezifische
Versorgungsform im arbeitsteilig ausdifferenzierten Gesundheitssystem etabliert, um Behinde-
rungen einschlieBlich chronischer Krankheiten abzuwenden, zu mindern. Gezielte Hilfen zur
Aktivierung von Ressourcen und Potenzialen zur Krankheits- und Behinderungsverarbeitung
sowie zur Selbsthilfe, seelischer Stabilisierung und Forderung sozialer Kompetenzen, zum
Training lebenspraktischer oder arbeitstechnischer Fahigkeiten sind dabei von wesentlicher Be-
deutung, was mit dem vorgestellten (integrativen) Coaching auch im beruflichen Kontext eine
motivierende Wirkung und nachhaltigere ganzheitliche Erfolge gegeniiber (reguldren) Inter-
ventionen mit einem Bezug zum Verbleib im Arbeitsleben erzielen konnte. Vor dem Hinter-
grund der Gefahr eines gesundheitsbedingten Ausscheidens stellt das (integrativen) Coaching
die innovative Mdglichkeit dar, alltagsweltlich gewonnene Erfahrungsmuster im Arbeitskon-
text neu zu strukturieren oder auszurichten und somit im Erwerbsleben weiter zu genesen und
zu verbleiben. Dariiber hinaus beinhaltet das (integrativen) Coaching fiir die anwendenden Ein-
gliederungsmanager erste handlungsorientierende Ergebnisse, z. B. zu vorherigen Akzeptanz-
priifungen von Interventionen und zur bewussten Widerstandarbeit im BEM-Prozess (Kap.
6.3), welche die Coaching-Wirkung und Prozessforschung (sowie auch die Zielstellung dieses
empirischen Teils) verfolgt (Kap. 4.1), um Erkenntnisse fiir professionelles Handeln zu sam-
meln. Daraus lassen sich langfristig Chancen und Risiken des Formats begleiten und analysie-
ren.

Als Ausblick bedarf es dennoch weiterer Ergebnisse der auf Coaching bezogenen Wirksamkeit-
und Prozessforschung, vor allem im Bereich des Betrieblichen Eingliederungsmanagements.
Wichtig wire es, nach Konstellationen im gesamten Coaching-Prozess zu suchen, die neue Ein-
sichten und Aha-Erlebnisse durch das Zusammenspiel von Coach und Coachee beglinstigen
oder durch das Intervenieren des Coaches hervorgerufen werden, insbesondere bei Personen
mit unfreiwilligen beruflichen Verdnderungen nach Unfall oder Erkrankung. Bei dieser beson-
deren Zielgruppe sind es weniger die zentralen Basiskompetenzen wie Lesen, Schreiben und
Rechnen oder personliche Kompetenzen wie individuelle Kommunikations- und Teamfzhig-
keit, die gestarkt werden miissen durch Coaching, sondern eher der Umgang mit den individu-
ellen Merkmalen von Unsicherheitstoleranz, verdnderungsbezogene Selbstwirksamkeit oder
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Entscheidungsfihigkeit. Solche Aspekte wiren im Bereich der psychologischen Prozessfor-
schung von Coaching zu verankern, die im ,,Process Outcome Design® erst zu erforschen be-
gonnen wurden. Bisherige Erkenntnisse im verwandten Themenkontexten wie Gesundheit oder
Bildung konzentrieren sich eher auf die erreichten Erfolge, die den Wirkfaktorenmodellen (die
als eine Art Qualitdtsanker fiir Coaching fungieren) zugeordnet werden konnen.

Um die Wirkung des (integrativen) Coaching gegeniiber den standardisierten Interventionen im
BEM noch detaillierter resiimieren zu konnen sollen nachfolgend die zentralen Ergebnisse der
Fokusgruppendiskussionen zu den einzelnen Wirkfaktoren reflektiert werden.

Commitment von Coach und Coachee: Im bisherigen BEM-Prozess wird das Vorgehen stark
durch den Berater und dessen Zielstellungen geleitet, prozess- und tarifwerkkonforme Verfah-
ren durchzufiihren. Mit dem (integrativen) Coaching und einer begriindeten Beratungshaltung,
der das humanistische Menschenbild zugrunde liegt, ist zundchst von einer vollendeten Bera-
tungsatmosphére auszugehen, die der Grundstein fiir verbesserte Reintegration sein kann. Ob
es den Eingliederungsmanagern gelingen kann, wertschitzende Reflexionen zu erreichen und
damit den Erfolg des BEM in allgemeinen (Kapitel 6.2.1) bzw. ,spezifischen* (6.2.2-6.2.4)
Erfolg wahrnehmbar zu gestalten konnte mit dem empirischen Teil dieser Arbeit exemplarisch
fiir die Anwendung in Gruppe I zumindest exemplarisch im Rahmen des Fallstudienvergleichs
herausgearbeitet werden. Dariiber hinaus konnte nachgewiesen werden das sich mit dem (in-
tegrativen) Coaching die Motivation der Teilnehmer fiir einen Neuorientierungsprozess, selbst
wenn sie zu Beginn des Verfahrens nicht vorhanden ist, durch eine Vorausschau der Moglich-
keiten und dem Einsatz von vorgestellten Methoden, beeinflussen ldsst. Dieser Aspekt, lie3 sich
sowohl aus der theoretischen als auch aus der praktischen Ebene herleiten. Aus theoretischer
Ebene ist dabei zunichst die Ausrichtung des Modells an der humanistisch-psychologische Per-
spektive relevant, die als gewichtige anthropologische und erkenntnistheoretische Setzungen
der Meta-Ebene des Beratungskonzepts fungiert. Im Mittelpunkt dieser Orientierung stehen
nicht der Trieb und die Abhdngigkeit von Reizen, sondern die menschliche Freiheit und das
Streben nach Selbstverwirklichung. Diese Orientierung Eine Gesprachsbereitschaft unter dieser
voraussetzenden Meta-Ebene 1ddt dazu ein, Teilhabe und Selbstbestimmung mitgestaltend im
Prozess zu suchen. Die Bestitigung dieser Annahme fand sich spéter auch in den Ergebnissen
der empirischen Untersuchung. Bereits mit dem Erstgespriach gab die Mehrheit der Gruppe 1
im Beratungsansatz des (integrativen) Coaching einen oder mehrere Verdnderungswiinsche an,
wie z. B. die personliche Entwicklung einer neuen Titigkeit oder die Erarbeitung von Hand-
lungsstrategien im Umgang mit personlichen Verhaltens- oder Beurteilungsmustern. Im Ver-
gleich dazu ist der (reguldren) Beratung im BEM kein explizites Handlungsmodell als Meta-
Modell unterlegt, was eine Férderung fehlender Motivation erschwert. Angemerkt sei, dass eine
entscheidende Ressource im professionellen Verdanderungsprozess das Ausmal an freien Wil-
len fiir Verdnderungen darstellt, wie z. B. die effektive Anpassung an einen neuen Beruf oder
der vorangegangene Bewerbungsprozess. Unfreiwillige berufliche Verdnderungen aufgrund
von Unfall oder Erkrankung, wie sie sowohl in Gruppe I als auch in Gruppe 2 vorherrschend
waren, bringen in der Regel eine geringe Anpassungsfahigkeit mit sich. Selbstverstandlich kon-
nen Mitarbeiter/innen im BEM, die sich tatigkeitsbezogen gezwungenermallen neuorientieren
miissen, ihre Aussichten auf Anndherung an eine neue Téatigkeit verbessern. Dazu bedarf es vor
allem einer positiven Einsicht zum beruflichen Wechsel, einer zukunftsorientierten Haltung,
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einer starken Belastbarkeit und eines realistischen Planes fiir die Verdnderung. Die Anpas-
sungsfahigkeit zu unterstiitzen, gelingt mit dem (integrativen) Coaching in Gruppe 1 einfacher
als in Gruppe 2, Schliisselmomente dazu miissten in weiterfiihrende Untersuchungen genauer
analysiert werden.

Auch der Handlungsverlauf im (integrativen) Coaching ist auf der Theorie—Ebene des Modells
geprigt von Grundannahmen der humanistischen Theorien wie Streben nach Autonomie und
Selbstverwirklichung. Eingesetzt werden auf der Theorie—Ebene die systemtheoretische, Case-
Management- und Empowerment-Perspektive, welche die Coaching-Methoden im BEM unter-
stiitzen, indem die individuellen Wachstumsbediirfnisse im Mittelpunkt stehen und fortlaufend
zur Entwicklung gebracht werden. Daraus ergeben sich grundlegende methodische Anweisun-
gen, die mintunter die Motivation der Mitarbeiter/innen im Prozessverlauf durch die Voraus-
schau der Moglichkeiten beeinflussen konnen. Eine der maB3geblichen methodischen Anwei-
sungen lautet, dass das Beratungsziel immer am Mitarbeiterwunsch auszurichten ist. Diese Tat-
sache motiviert den Mitarbeiter, Ziele zu erreichen und sich Ziele zu setzen, die eine Stabilisie-
rung der Beschéaftigungsfahigkeit zum Schutz vor gesundheitsbedingten Ausscheiden aus dem
Berufsleben ermoglichen. Auch die Anweisung zu Handhabung des Beratungssettings in der
Konzeption zum Integrativen Coaching verdeutlicht, dass Unterstiitzungsmoglichkeiten nur un-
ter vorheriger Akzeptanzpriifung zur Anwendung gebracht werden konnen. Auch damit ist klar
hervorgehoben, dass durch die Analyse moglicher Widerstinde die Motivation der Mitarbei-
ter/innen freigesetzt wird, weiterzumachen, indem sie Wertschitzung erhalten und ernst ge-
nommen werden.

Im Gegensatz dazu ist das gegenwiértige standardisierte Vorgehen weniger durch methodische
als durch tarifrechtliche und richtlinienkonforme Anweisungen geprigt, was tendenziell nur
Auswahl, aber nicht freie Wahl der Interventionsformen bedeutet. Auch wird der Mitarbeiter
nicht dazu angehalten, selbstbestimmt zu wihlen, sondern profitiert von der richtungsweisen-
den Erfahrung des Eingliederungsmanager. Dieses Vorgehen wirkt mitunter demotivierend.
Auch wirkt eine vorausschauende MaBnahmenplanung auf Grundlage des standardisierten
Portfolios nach Erfahrung der Eingliederungsmanager bei den Mitarbeitern eher wie ein Hand-
lungskorsett, in dem sie sich zumeist ,,fiir das kleinere Ubel“ entscheiden.

Zu allgemeinen Erfolgen im BEM konnte unter der Erprobung des (integrativen) Coaching kein
Unterschied gegeniiber dem (reguldren) Beratungsformat festgestellt werden (Kapitel 6.2.1).
Als spezifische kognitive Erfolge (Kapitel 6.2.2- 6.2.4) wurden in Gruppe I zunichst Resultate
des Coachings gewertet, die Kognitionsleistungen der Mitarbeiter/innen erfassen, z. B. eine
groBere Klarheit zu den eigenen Zielen, Rollen, Werten und Verhaltensmustern. Die gewon-
nene Klarheit war nicht selten auch Ausgangspunkt dafiir, dass Mitarbeiter nun wieder beruflich
selbstbestimmte Entscheidungen treffen wollten und nicht darauf warteten, bis ihnen etwas zu-
gewiesen wurde, sondern selbst aktiv wurden: durch Bewerbungsaktivititen, Beschaffung von
Arbeitsmitteln oder Herbeifiihren von notwendigen Klarungen. In Gruppe 2 konnten weniger
spezifische kognitive Erfolge festgestellt oder gemeinsam reflektiert werden, da die geplanten
Interventionen eher darauf ausgelegt sind, Ergebnisse als Sachinformationen festzuhalten, nicht
aber Teilschritte gemeinsam zu reflektieren. Vor dem Hintergrund nicht nur passgerechte, son-
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dern auch nachhaltige Interventionen als zukiinftige Prozessverbesserung im BEM zu platzie-
ren, ist auch mit diesen Ergebnissen das (integrativen) Coaching die fortschrittlichere Herange-
hensweise fiir einen erfolgreichen BEM-Prozess.

Angesichts dieser ersten Ergebnisse wire es vor allem fiir die praktizierenden Eingliederungs-
manager/innen als Ausblick auch interessant, durch gezielte Evaluationsprozesse, Aspekte, wie
z. B. die Art der Verdnderungswiinsche, oder auftretende Widerstdinde weiter zu beleuchten,
die im BEM durch professionelles Handeln der Coaches beeinflusst werden konnen, indem sich
starker auf die Identifikation von Schliisselkompetenzen konzentriert wird, die auf Verdnde-
rungswiinsche oder auftretende Widerstinde abzielen. Damit konnte gezielter auf bestimmte
Kompetenzbereiche des Mitarbeiters hingewirkt werden.

Charakteristika des Problems: Bereits die theoriegeleiteten Auseinandersetzung mit der Kon-
zeption des (integrativen) Coaching bieten erste Hinweise dafiir, das auf bisher nicht 16sbaren
Problemstellungen, wie z. B. ein nicht zielfithrendes Verhaltensrepertoire und Verhaltensunsi-
cherheit bei der Erprobung und Riickkehr in Téatigkeiten, auf inaddquate Wahrnehmungs- und
Beurteilungskompetenzen und/oder fehlinterpretierte Erwartungshaltungen (siehe Kapitel 1.1)
mit dem (integrativen) Coaching wirksam reagiert werden kann. Es gibt zwei wesentliche Un-
terschiede zwischen dem (integrativen) Coaching und der (regulidren) Beratung im BEM, die in
Kapitel 3.3 methodisch vergleichend beschrieben werden. Die Ziele eines (integrativen)
Coaching im BEM umfassen eine reiche Skala von der ressourcenorientierten Auswertung und
Gestaltung individuellen Beratungsfdhigkeiten, Unterstiitzung von Lebensstildnderungen, Aus-
sichten iiber Motivierung zur Selbstreflexion bis zur Bewiltigung der Auseinandersetzungen
mit Arbeitnehmern/innen, Kollegen/innen und/oder Vorgesetzten. Der Integrationsmanager
agiert dabei als neutraler, kritisch eingestellter Diskussionspartner und verwendet je nach Ziel-
setzung Methoden aus dem verfiigbaren Spektrum des beabsichtigten Kontextes (BEM) Beruf
und Gesundheit. Der/die Eingliederungsmanager/in befahigt den Mitarbeiter/in innerhalb der
BEM-Beratung dazu, seine eigenen Losungen zu auftretenden oder von ihm benannten Prob-
lemstellungen zu finden. Die Komplexitét, Intensitit, Dauer oder Emotionalitit des Problems
ist davon unabhéngig. Einschrinkungen dieses ,,integrativen Coaching-Ansatzes* bestehen nur
in der Kontextgebundenheit, die auf Arbeit und Beschéftigungsfihigkeit (in Abgrenzung zu
Therapie) begrenzt ist. Zudem erzeugt das (integrativen) Coaching selbstbestimmtes Handeln
der Personen. Es zeigte sich, dass ein fortlaufendes Coaching in dem Hinblick, dass die Mitar-
beiter/innen eigenverantwortlich titig werden, dann am ehesten erzielt werden kann, wenn die
personlichen Griinde der Problemstellung im Rahmen des vorangegangenen Coachings geklart
wurden. Im Gegensatz dazu werden in der (reguldren) Beratung im BEM der DB AG Losungen
nicht gemeinsam erarbeitet, sondern durch den Eingliederungsmanager und seine Erfahrungs-
werte als fertige Konstrukte in Form von Gruppenqualifizierungen und Angeboten von dritten
Kooperationspartnern (z. B. Priventionskurse der BahnBKK, Gewichtsreduktionskurse von
WeightWatchers) vorgeschlagen, sodass ein partizipativer Lernprozess fiir den Mitarbeiter im
BEM kaum oder nur selten moglich ist.

Mit dem Angebot des (integrativen) Coaching kann auf personliche Lernprozesse oder Themen
eingegangen werden, die von Regelangeboten bisher noch nicht abgedeckt werden. Das konnen
personliche Motivationsthemen, und individuelle Lernschritte sein, die ein Gruppentraining
nicht beriicksichtigt, eine Coaching-Situation aber auffingt, da sie den personlichen Lernstand
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beriicksichtigt. Dariiber hinaus deutet sich mit dieser empirischen Arbeit anhand der einge-
brachten ,,Charakteristika der Problemstellungen® auch an, dass professioneller Wandel einen
Prozess der Identititsbestimmung (z. B. Strukturerstellung und Uberarbeitung von berufsbio-
grafischen Laufbahngeschichten) auslosen kann. Berufliche Verdnderungen kénnen die Identi-
tit der Person modifizieren, denn die verdnderten Berufsrollen neue Kompetenzen erfordern —
Kenntnisse, Verhaltensmuster, Féhigkeiten und Positionen. Das ist gerade bei sozial uner-
wiinschten beruflichen Verdanderungen, wie sie im BEM auftreten konnen, relevant, damit Mit-
arbeiter ein Bewusstsein fiir Echtheit und individuelle Bestdndigkeit im Prozess des Umbaus
aufrechterhalten und eine gesellschaftlich-kulturell geeignete soziale Zugehorigkeit schaffen
kann, die von anderen Menschen als wertvoll empfunden wird. Zielstellung kann es mit zuneh-
mender Professionalisierung dieses Ansatzes sein, die betroffenen Mitarbeiter so zu begleiten,
dass sie sich selbst und ihr neues Umfeld entdecken miissen, damit sie den erzwungenen Wan-
del wirksam in ihr tdgliches Leben und ihre personliche Identitét integrieren konnen.

Als Ausblick kann festgehalten werden, dass hinsichtlich des Wirkfaktors ,,Charakteristika des
Problems* zukiinftig der Zustandigkeitsanspruch bzw. die Kontextgebundenheit an Arbeit und
Beschiftigungsfahigkeit von Coaching iiber das ,,(integrative) Modell* noch stirker herausge-
arbeitet werden kann. Dabei kann es darum gehen, zentrale Themen beruflicher Rehabilitation
wie die Umsetzung gesundheitsbedingter Lebensstilinderungen, Kenntnisse zu Genesungsmo-
dellen, gesundheitsfordernde Verhaltensmuster, Training der Leistungsgrenzen oder Bildung
einer neuen beruflichen Identitdt noch stirker in einen verbalen (Reflexions-)Angebotsfokus
zu setzen und diesen stirker mit dem Arbeits- oder Berufsalltag in Verbindung zu bringen. Ein
derart vorbereitetes Setting bietet den Vorteil, dass Mitarbeitern eine inspirierende Auswahl
von Themen zur Verfligung stiinde, denen sie sich stdrker als unter einer alleinigen Herausar-
beitung der kontextkldrenden Frage, was sie brauchen, um im Berufsleben wieder zufrieden
anzukommen‘‘, widmen konnten.

Strukturelle Rahmenbedingungen: Als einer der wesentlichen Aspekte ,,Strukturelle Rahmen-
bedingungen‘ wurde in der 2. Fokusgruppendiskussion seitens der Eingliederungsmanager eine
gute (Gesprichs-)Vorbereitung in beiden Gruppen benannt, um Situationen besser einschétzen
zu konnen oder ein Stiick weit vorhersehbar zu gestalten, indem sich auf den Mitarbeiter und
seine Situation eingestellt wird. Auch konnen damit mdgliche Hindernisse auf dem Weg zur
Zielerreichung der beruflichen Neuorientierung identifiziert und dem entgegengewirkt werden.

Im (integrativen) Coaching besteht unter dem Punkt Anweisungen zum Setting die konzeptio-
nelle Vorgabe, Unterstiitzungsmdglichkeiten bedarfsgerecht in einer ausfiihrlichen Kontextkl&-
rung zu erheben und strukturiert in einer Akzeptanzpriifung mit dem Mitarbeiter zur Anwen-
dung zu bringen. Dieses Vorgehen impliziert die Identifikation von Stérungen oder Widerstan-
den. Bereits im Erstgesprachsleitfaden (Anhang 8 Beraterleitfaden des isb) zum (integrativen)
Coaching im BEM werden in einer ausfiihrlichen Kontextklarung auch gegenlaufige Willens-
bestrebungen eines Mitarbeiters, die den BEM-Prozess bzw. die zunéchst selbstgewihlte Ziel-
stellung behindern konnten, analysiert. Mit einer sorgfiltigen Priifung von Widerstandshypo-
thesen werden die vom Beschéftigten vorgebrachten Ziele bzw. Vorstellungen (gerade zum
Wunsch nach einer Lebensstilinderung) nochmals gepriift. Zudem wird ein grundlegendes
Recht auf ,,Gegenwillen eingerdumt, die auch als Zieldivergenzen geklart werden miissen. Auf
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die Erarbeitung der Zielstrukturen und deren fortlaufende Akzeptanz-Priifung wird im (integ-
rativen) Coaching (siehe dazu auch Kapitel 3.2) von den Coaches (bzw. Eingliederungsmana-
gern) sehr viel Wert gelegt; diesem Prozess der gemeinsamen Zielklarung, der zugleich zur
Vertrauensbildung dient, wird sehr viel Zeit eingerdumt. Dies ldsst nicht etwa in einer grof3eren
Anzahl von Sitzungen oder Dauer der Sitzungen, die darauf verwendet werden, prizisieren,
sondern es handelt sich um eine subjektive Einschitzung und Schwerpunktsetzung der Einglie-
derungsmanager/innen, die sich bewusst mehr Zeit190 nehmen fiir diesen ersten Schritt der Be-
ratung im Vergleich zur standardisierten Beratung in Gruppe 2.

Wie sich in der Fokusgruppendiskussion herausstellte, waren die Widerstandsarten beider
Gruppen vielfaltig. In Gruppe [ waren es vor allem Themen, die nicht immer fiir das zu bear-
beitende Thema relevant waren, sondern bestand in der Benennung gegenwértig wahrgenom-
mener Belastungen, wie z. B. anhaltende Riickenschmerzen, Erziehungsproblematiken in der
Familie, Antriebslosigkeit oder Probleme im Umgang mit dem Selbstmanagement, Vorgesetz-
ten und Kollegen. Die angezeigten Hindernisse wurden auf der Sachebene (z. B. Rahmenbe-
dingungen der Neuorientierung), nach Hindernissen auf der Beziehungsebene oder Hindernis-
sen (z. B. Konflikte im familidren oder Arbeitsumfeld) in der Lernumgebung (z. B. Arbeitsum-
feld) geordnet. Durch die gemeinsame Aufschliisselung wurde deutlich, ob die gedullerten Wi-
derstinde oder Storungen verdnderbar waren oder ein Umgang damit entwickelt werden
musste, je nach Kontext wurde im Anschluss daran das Thema aufgenommen oder ein Sonder-
termin eingeplant.

Auch in Gruppe 2 kam es zu Storungen oder Widerstinden innerhalb der Fachberatung im
BEM-Prozess. Die Widerstandsarten, die im Mittelpunkt standen, waren anders gelagert als in
Gruppe 1. Beispiele flir Storungen waren ,,Schleifen drehen®, unzureichende oder fehlende Be-
arbeitung von Aufgaben und es fehlten z. B. Rentenauskunft, Reha-Abschlussbericht, Fachgut-
achten (fiir die Betriebsdrzte), Termine mit dem Integrationsfachdienst, aktuelles Bewerbungs-
bild und @hnliche Unterlagen. Angemerkt werden muss, dass Mitarbeiter, die das BEM durch-
laufen, nicht selten sehr lange auf die angeforderten Unterlagen der genannten Stellen warten
miissen, also sie nicht immer selbst fiir die verzdgerte Einreichung verantwortlich gemacht wer-
den konnen. Diese Art von Widerstinden oder Storungen konnten in Gruppe 2 methodisch
nicht aufgenommen und bearbeitet werden. Stattdessen sieht das regulire Setting in Gruppe 2
vor, auf Widerstdnde oder Stérungen ermahnend und appellierend an die Mitwirkungspflicht
des Mitarbeiters zu erinnern. Dementsprechend ist auch der Wirkfaktor ,,Strukturelle Rahmen-
bedingungen* in seiner Entfaltungskraft zukunftsweisender im (integrativen) Coaching anzu-
wenden.

Als Ausblick kann festgehalten werden, dass die durchfiihrenden Eingliederungsmanager/innen
daran interessiert sind, ihre Arbeit so gut wie moglich zu machen, weshalb sie praktisch an-
wendbare Methoden und Theorien aneignen wollen, die ihnen die Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern/innen auf deren Widerstandsniveaus erleichtern. Einerseits erstreben Integrations-
manager Wissen und Kompetenzen fiir ihre direkte Beratungsarbeit zu erwerben, andererseits
wollen sie in der Lage sein, ihre eigene Arbeit darstellen zu konnen und mit dieser Darstellung
innerbetrieblich sowie im Kontakt mit Institutionen und Dritten verstanden zu werden. Dazu

100 Die Dauer des Erstgesprichs dauerte in Gruppe I 90-120 Minuten und in Gruppe 2 45-70 Minuten.
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bedarf es der Unterstiitzung von Wissenschaft, um den Widerstdnden in theoretischer und me-
thodischer Perspektive besser begegnen zu konnen. Dazu sollte die DB JobService oder auch
die DB AG zukiinftig Forschungsauftrige oder Arbeiten an Wissenschaftler/innen vergeben.

Arbeitsbeziehung: Die Fragestellung zur Arbeitsbeziehung bezieht sich darauf, wie die Einglie-
derungsmanager/innen die Wirkung der Methoden des (integrativen) Coaching und der stan-
dardisierten Methoden auf den Erfolg des BEM-Verlaufes im Vergleich einschitzen. Ausge-
hend von den theoriegeleiteten Uberlegungen sind Aspekte, die die ,,Arbeitsheziehung* be-
schreiben, vorgedacht in prozessualen Vorgaben, methodischen Anlagen sowie in Beratungs-
akzenten, die durch die Meta-und Theorie-Ebene angelegt wurden. Beide Beratungssettings in-
tendieren damit eine ,,Arbeitsbeziehung®, die aufgebaut, gepflegt und bis zum Abschluss be-
gleitet wird. In den Fokusgruppendiskussionen zeigte sich fiir beide Gruppen, dass unterschied-
liche Beziehungsgestaltungskompetenzen in den ungleichen Settings relevant waren, um er-
folgreiche Arbeitsbeziehungen zu erreichen. Die gefundenen Beziehungsgestaltungskompeten-
zen waren in der Prozessarbeit des BEM ausschlaggebend fiir die in Kapitel 6.2 aufgeschliis-
selten Erfolge innerhalb des BEM-Verfahrens. In Gruppe 1 waren Beispiele fiir angegebenen
Gestaltungskompetenzen die ,,Fdhigkeit einer Beziehungsgestaltung“, um einen ,,Kernraum*
zu ermdglichen, ,,Empathie®, die Fahigkeit, ,,Spiegeln* wurde im Zusammenhang mit einer ge-
wachsenen Arbeitsbeziehung (auch auflerhalb eines bewussten methodischen Settings) als eine
leitende Gestaltungskompetenz einer gelungenen Arbeitsbeziehung angefiihrt.

In Gruppe 2 waren Beispiele fiir Gestaltungskompetenzen ,,gutes Zuhéren* im Zusammenhang
mit ,,aktivem Zuhéren®, ,,Horen zwischen den Zeilen oder einem ,,Sich-auf-das-Gegeniiber-
Konzentrieren*. Weitere Beispiele waren die ,,Wertschdtzung® gegeniiber dem Gesprichs-
partner/innen sowie eine seitens der Eingliederungsmanager/innen vorausgesetzte ,,Sozialkom-
petenz, die den Eingliederungsmanager/innen eigen sind, mit einem Klienten, oder mit einer
Klientin sprachlich adiquat Interaktivitaten umzusetzen. Zusammenfassend fiir beide Gruppe
lasst sich festhalten, dass eine erfolgreiche ,,Arbeitsbeziehung® gekennzeichnet ist durch ,,Sym-
pathie, Vertrauen, Offenheit und Authentizitit” zwischen Mitarbeiter/in und Eingliederungs-
manager/in und sich im Einklang mit der Verpflichtungsdeklaration mit der Formulierung von
Zielen mittels ,,Commitment zwischen Coach und Coachee* sowie der Etablierung ,,Strukturel-
ler Rahmenbedingungen‘ erst Stiick fiir Stiick aufbaut. Letztlich erscheint auch unter dem
Wirkfaktor ,,Arbeitsbeziechung* das (integrative) Coaching wiederum eine zukunftsweisende
Richtung gegeniiber dem reguldren Beratungssetting zu beinhalten, da sich im Laufe der Durch-
fiihrung des Coachings der Prozess intensiviert und der Mitarbeiter idealerweise seinen im
Coaching initiierten Losungsweg und erlernten Handlungsalternativen nach Moglichkeit selbst-
standig fortsetzt.

Die empirischen Ergebnisse dieses Fallstudienvergleichs legen nahe, dass eine Orientierung an
den postulierten Wirkfaktoren in Coaching-Prozessen nicht nur zur einer guten ,,Arbeitsbezie-
hung*, sondern wahrscheinlich auch zu verbesserten Gesamtergebnissen fiihrt. Auch wenn sich
kontextbezogen die Ausgestaltung der Wirkfaktoren immer wieder neu darstellt, trigt ihre sys-
tematische Beriicksichtigung auch zur Qualitdtskontrolle bei. Zugrunde gelegt wird das Postu-
lat, dass sich die Effektivitdt des Coachings aus einem interaktiven und multidirektionalen
Wechselspiel zwischen Eingliederungsmanager, Mitarbeiter und Kontextfaktoren ergibt.
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Ein Empirie basiertes Coaching, welches sich als Ausblick dauerhaft installieren liee, kann
dazu beitragen, das praktische Handeln an wissenschaftlichen Erkenntnissen auszurichten, da-
mit gezielt wirksamkeitsorientierte Entscheidungen im Hilfeprozess getroffen werden.

Qualitét der Interventionen: In theoriegeleiteter Perspektive kann die Fragestellung danach, in-
wieweit die durchfiihrenden Coaches die Qualitdt der Coaching-Methoden im Vergleich zu
standardisierten Interventionen unter Beriicksichtigung der Auswahl von Methoden, des Ein-
flusses auf die Durchfiihrungsweise und der Offenheit der Mitarbeiter im Hinblick auf den Er-
folg von beruflicher Neuorientierung einschétzen, nur hypothetisch beantwortet werden.

Ausgehend von der Konzeption des (integrativen) Coaching sind mitarbeiterzentrierte Inter-
ventionen zu erwarten, die einerseits Lernerfahrungen und anderseits einen wertschitzenden
Umgang des Mitarbeiters mit sich selbst erfahrbar machen. Fiir die Organisation von Arbeit
und Leben, besonders fiir die Ausgestaltung der Arbeitszeit und die Entwicklung der berufli-
chen Identitdt, ermoglichen die traditionellen beruflichen Rollenmodelle und Arbeitskonzepte
den Berufstitigen keine ausreichende Sicherheit mehr. Die Menschen sind zunehmend gezwun-
gen, ihre berufliche Téatigkeit entsprechend ihren Moglichkeiten personlich und individuell zu
organisieren, was zur Herausbildung der autonomisierten Lebensparadigmen fiihrt. Einerseits
bietet dies individuelle Wahlmoglichkeiten, andererseits den Zwang, von dieser Wahlmoglich-
keit Gebrauch zu machen und aus einer Vielzahl von Moglichkeiten zu wéhlen, insbesondere
bei sich stindig &ndernden Merkmalen. Doch diese Aufgabe, das eigene Leben eigenstindig zu
gestalten, scheint fiir viele Menschen nicht nur nach einer dauerhaften Leistungswandlung eine
Uberforderung darzustellen. Denn es werden im BEM-Coaching Alternativen mit Wahlmog-
lichkeiten aufgezeigt, wie

*  Umschulungsmoglichkeiten,

= Stabstellenqualifizierungen (als Disponent, Datenschiitzer, Qualitdtsmanagement-Be-
auftragter, Fachkraft fiir Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit u. v. m.),

* eine wohnortnahe innerbetriebliche Vermittlung (die nicht selten mit vorherigen Quali-
fizierungswegen verbunden ist),
* eine wohnortnahe iiberbetriebliche Vermittlung in andere Konzerngesellschaften sowie

* eine bundesweite betriebliche oder iiberbetriebliche Vermittlung in angrenzenden Bun-
deslédndern mit dauerhaften finanziellen Zumutbarkeitszulagen oder Dienstwohnungen,

zu denen sich die betroffenen Mitarbeiter/innen im BEM verhalten und zwischen denen sie
wihlen konnen. Mit einer grundsétzlichen Freiheit bzw. freien Wahl hat das weniger zu tun:
Die Lage der Betroffenen zwingt sie dazu, sich neu zu orientieren; das kann auch eine Chance
sein, vielfach ist es aber auch der Zwang zu einem Arrangement. Auch neue Arbeitsformen wie
Homeoffice sind ein Verdnderungsthema im BEM, auf das sich einige Mitarbeiter neu einstel-
len miissen. Der Verlust traditioneller Formen der beruflichen Gestaltung wird von den Be-
troffenen als wesentlich empfunden und hat oft erhebliche Folgen fiir den Gesundheitszustand,
das individuelle Lebensprojekt und das weitere soziale Netz.

Umso wichtiger ist es fiir die Menschen, ihre Arbeitsprozesse verantwortungsvoll zu gestalten,
denn die kritiklose Hinnahme der jeweiligen Bedingungen (von Unternehmen, Organisationen
usw.) vorgegebenen Hoffnungen erweist sich oft als eine Variante der Selbstunterdriickung
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bzw. Ausbeutung — mit den dauerhaften gefahrdenden Konsequenzen durch gesundheitsbe-
dingtes Ausscheiden (integrativen) Coaching ist daher eine zukunftsweisende Konzeption.
Auch in den Ergebnissen des Fallstudienvergleichs iiberzeugte das (integrativen) Coaching zum
Wirkfaktor ,,Qualitdt der Interventionen* gegeniiber der (reguldren) Beratung im BEM. Die in
der Fokusgruppendiskussion zusammengetragenen Resultate waren fiir das (integrativen)
Coaching tliberzeugender. Dafiir steht z.B. das Ergebnis zu den Anregungen zu Blickwinkeler-
weiterungen gegeniiber den reguléren Gesprachssettings. Zudem wurden in Gruppe 1, hdufiger
Anregungen zu eigenen Losungsfindungen gegeben als in Gruppe 2. Es zeigte sich, dass die
Entwicklungsebene beruflicher Kompetenzen mit dem standardisierten Portfolio durch Grup-
pentrainings angesprochen werden konnte und auch Lernerfahrungen dazu festgestellt wurden,
demgegeniiber war es durch das (integrative) Coaching aber dariiber hinaus moglich, individu-
elle Entwicklungsthemen im Zusammenhang mit Gesundheit und Arbeit stiarker in den Prozess
der Selbsterkennung integriert sein. Jeder sollte sich der Notwendigkeit, fiir sich selbst zu sor-
gen, zutiefst bewusst sein. Der Prozess der Selbstfiirsorge ist in die Lebensweise zu integrieren
und zu begleiten. Selbstfiirsorge ist keine Sonderaktion der Bestimmung fiir das eigene Le-
bensprojekt, sondern bestenfalls ein zielgerichtetes Arbeiten an sich selbst, das zeitlebens dau-
ert, um das eigene Leben zu gestalten, d.h. die eigene Arbeitsweise und den Lebensstil zu ent-
wickeln. Selbstfiirsorge ist eine reflexive Praxis, die Selbsterkenntnis erfordert, die es im
Coaching-Prozess im BEM zu begleiten gilt.

Als Ausblick soll angemerkt sein, dass auch professionelles Handeln der Eingliederungsmana-
ger/innen iiber die duleren Fahigkeiten und Kompetenzen hinaus verantwortungsvoll mit der
eigenen Person umgehen zu konnen, als Vorbild vorhanden sein sollte, um ein guter Coaching-
Begleiter zu sein. Dementsprechend ist es unabdingbar, bei einer dauerhaften Implementierung
des (integrativen) Coaching-Konzepts auch den durchfiihrenden Eingliederungsmanager/innen
eine Moglichkeit einzurdumen, selbstreflexive Prozesse zu vollziehen, zum Beispiel in einer
regelméBig stattfindenden Supervision. Sorge fiir sich selbst kommt als Fiirsorge und Selbst-
pflege zum Ausdruck und bezieht sich auf das personliche Wohlbefinden des Eingliederungs-
managers und Mitarbeiters gleichermallen. Je mehr das eigene Befinden missachtet wir, desto
mehr real wird die Bedrohung, dass die ,,Bilanz* zwischen mehreren Lebensdimensionen zu-
nichte geht und ein ,,Brandherd fiir Krankheit* entsteht.

Adhdrenz: Mit ,,Adhdrenz* werden die Einhaltung bzw. Durchfiihrung der vereinbarten Mal3-
nahmen innerhalb der Hilfeplanung des BEM beschrieben. Mit der darauf bezogenen For-
schungsfrage ist zu kldren, inwieweit bei beiden methodischen Herangehensweisen inhaltliche
oder methodische Anpassungen unter Bertlicksichtigung des Mitarbeiterinteresses oder -parti-
zipation vorgenommen werden. Die Fokusgruppendiskussionen haben ergeben, dass eine in-
haltliche und auch methodische Anpassung im (integrativen) Coaching sehr gut moglich ist —
im Gegensatz zu den wenig variablen Anpassungsmoglichkeiten der (reguldren) Beratung im
BEM. Im Rahmen der 3. Fokusgruppendiskussion wurde von den Eingliederungsmanagern fiir
beide Fallgruppen eine Einschitzung des Erfiillungsgrads der Umsetzung vereinbarter Maf3-
nahmen der Methoden-Variabilitdit unter Beriicksichtigung des Verlaufes des BEM-Prozesses
abgegeben. In Gruppe 1 zeigte sich eine deutlich aktivere Mitwirkung der betroffenen Mitar-
beiter/innen, ebenso wurde eine hohe Methoden-Variabilitét festgestellt die ebenfalls mit Wer-
ten der Erfiillung zwischen 80- 100 % angegeben wurde. In Gruppe 2 hingegen variierten die
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Werte zur Mitwirkung der Mitarbeiter/innen aufgrund des wenig animierenden Unterstiitzung-
sportfolios und auch der Erfiillungsgrad der Methoden-Variabilitit wurde wesentlich geringer
eingeschitzt. Dieser deutliche Vorsprung des (integrativen) Coaching beim Wirkfaktor ,,Adhd-
renz* lasst sich wahrscheinlich auch darauf zuriickfiihren, dass eine gemeinsame und kontinu-
ierlich verfolgte Zielsetzung und die Zielplanung die Motivation zur Mitwirkung seitens des
Mitarbeiters fordern. Dem ,,Zielsetzungsverfahren® bzw. der Handlungsplanung zur Zielerrei-
chung kommt ebenfalls eine besondere Aufmerksamkeit im (integrativen) Coaching zu. Fiir
gemeinsam gefundene spezifische Ziele im BEM sind einfach strukturierte Aufgaben und er-
gebnisbezogene Themen gut geeignet, die fiir beide Seiten unmissverstindlich als Zielgrofle
identifizierbar sind. Der Aufgabentyp sollte moglichst einfach strukturiert sein und das Ziel ein
klares Ergebnis beinhalten. Ein spezifisches Ziel hat Erfolg, wenn Strategien wirklichkeitsnah
umgesetzt werden konnen und vom betroffenen Mitarbeiter auch akzeptiert werden, sodass die
Zustimmung nicht aus sozialer Erwiinschtheit erfolgt.

Als dritte und letzte bedeutende Komponente in diesem exemplarischen Kontext schlief3t sich
die Identifikation von Zielkonflikten an (siehe dazu auch Kap.), die im (integrativen) Coaching
berticksichtigt werden und im standardisierten Portfolio zu wenig Beachtung finden. Zielkon-
flikte treten nach Angabe der Eingliederungsmanager nicht immer sofort in Erscheinung, son-
dern duflern sich eher in Widerstdnden oder Stérungen beim Prozess der Zielerreichung.

Wie bereits in Kapitel 6.4 detailliert beschrieben kann auf diese methodisch angemessen rea-
giert werden, wihrend dies unter beim standardisierten Portfolio noch nicht vorgesehen oder
moglich ist. Diese Zusammenfassende Aufschliisselung unterstreicht noch einmal die methodi-
sche Variabilitit des (integrativen) Coaching, die unter dem Wirkfaktor ,,Adhdrenz* betrachtet
wird.

Als Ausblick wire es auch unter dem zukunftstrichtigeren Coaching-Ansatz im BEM interes-
sant, liber eine am Individuum orientierte Coaching-Forschung die Kluft zwischen den Ansprii-
chen der beteiligten Eingliederungsmanager, Mitarbeiter und Wissenschaftler zu verringern.
Wihrend die Eingliederungsmanager/innen und Mitarbeiter/innen eher nutzenorientiert interes-
siert sind, sind Wissenschaftler/innen eher daran interessiert, sich gegenwartig an den Richtli-
nien der evidenzbasierten Forschung auszurichten.

Organisationaler Kontext: Durch die Einbeziehung des Wirkfaktors Organisationalen Kontex-
tes stellte sich die Frage, inwieweit die durchfiihrenden Coaches die Akzeptanz der Fiihrungs-
krafte im Hinblick auf das eingesetzte Coaching im Vergleich zu den regulidren Beratungsan-
geboten im BEM wahrnahmen und ob sich durch den Einsatz neuer Methoden das Verfahren
verkiirzt. Dazu wurde im Rahmen der Fallstudien die punktuelle Unterstiitzung der Fiihrungs-
krédfte und HR-Partner/innen in beiden Gruppen betrachtet. Es zeigte sich, dass mit dem (integ-
rativen) Coaching in Gruppe I die Erfolge der Mitarbeiter im Vergleich zu Gruppe 2 von den
Fiihrungskréften und HR-Partnern/innen starker hoher eingeschitzt wurden. Dariiber hinaus
konnten verkiirzte BEM-Verfahren bei Gruppe 1 festgestellt werden, was vor dem Hintergrund
finanzieller Personalkostenaspekte ebenfalls von der Fiihrungsebene und den Personalverant-
wortlichen positiv aufgenommen wurde. Demnach schneidet das (integrativen) Coaching auch
beim letzten Wirkfaktor zusammenfassend besser ab als die (reguldre) Beratung im von Gruppe
2.
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Die zunéchst skeptische Haltung zum (integrativen) Coaching konnte vor allem mit verkiirzten
Durchlaufzeiten verandert werden. Zuvor bestehend Vorurteile des Arbeitgebers zur Konzep-
tion des (integrativen) Coaching und auch in Bezug auf die Haltung der Mitarbeiter/innen im
Coaching konnten im Durchfiihrungsprozess des BEM aufgelost werden. Die Flihrungskrifte
und HR-Partner/innen hatten den Mitarbeitern, die das BEM durchlaufen, zuvor mangelnde
Verianderungsbereitschaft, mangelndes Verdnderungspotenzial, einen mangelnden Realitétsbe-
zug und ebenso potenziell fehlende Akzeptanz des Coachs vorausgesagt und damit auch der
Konzeption selbst skeptisch gegeniibergestanden.

Auch seitens der Eingliederungsmanager/innen wurden zunéchst skeptische Haltungen zu den
Fiihrungskréiften und HR-Partnern gedufBert. Sie nahmen die Skepsis der Arbeitgebervertreter
gegeniiber der neuen Beratungskonzeption wahr und beflirchteten eine verdeckte Interessen-
verfolgung der Arbeitgeber, die als die Beauftragten eines BEM und damit indirekt auch als
Auftraggeber des Coachings wohlmoglich ihren Einfluss nehmen wollten, indem sie ihren
Wunsch duBerten, mit dem Mitarbeiter/in die bundesweite Vermittlung stirker zu forcieren ,,
ithn weg zu coachen®, um somit eine Reintegration zu verhindern. Die Eingliederungsmana-
ger/innen befiirchteten, dass Coaching fiir den Gesamtprozess hinderlich sein konne, denn ge-
méil der Konzeption des (integrativen) Coaching und auch ihrer personlichen Interpretation des
Konzepts trifft der/die Mitarbeiter/in selbst eine Auswahl an fiir ihn moglichen Losungsvarian-
ten, die fiir seine berufliche Zukunft infrage kommen. Dieser Beratungsgrundsatz bleibt ,,unan-
tastbar®.

Auch wenn beide Akteurgruppen von den ersten Ergebnissen positiv liberrascht wurden und
sich die Vorurteile nicht bestdtigten, bleibt es unabdingbar, den organisationalen Akteurs Inte-
ressen weiterhin verstirkte Aufmerksamkeit zu schenken. Vor einer dauerhaften Implementie-
rung des (integrativen) Coaching wire es relevant, die einzelnen organisationalen Dynamiken
aller beteiligten BEM-Akteure noch einmal detaillierter zu analysieren. Dazu miissten diese in
einer ersten Erhebung, z. B. liber Experteninterviews, gesammelt und ausgewertet werden, da-
mit sie anschlieBend konzeptionelle Beriicksichtigung finden kénnen. Denn letztlich findet
Coaching immer vor dem Hintergrund organisationaler Dynamiken statt. Die Coaching-Kultur
ist mitentscheidend dafiir, ob ein Coaching-Prozess zum Erfolg gefiihrt werden kann. Schlief3-
lich wird eine Coaching-Kultur zum Erfolg beitragen oder aber nicht; denn dort, wo ein
Coaching eingefiihrt ist, entwickelt sich immer eine Coaching-Kultur, die gut oder behindernd
sein kann. Es ist also in diesem Zusammenhang nicht nur auf Arbeitgeberinteressen, sondern
auch auf organisational auferlegte Erfolgsfaktoren bei den Eingliederungsmanager/innen zu
achten, denen sie zukiinftig wahrscheinlich unterstellt sind. Diese Kontexte gilt es also in Or-
ganisation der DB AG und DB-Geschiftsfelder weiter zu erschlieBen. Denn die Dynamiken in
Unternehmen und Organisationen beeinflussen den Erfolg eines Coaching-Prozesses entschei-
dend mit, indem sie unterschwellig Auftragskldrungen oder Ergebnisse wie in dem angefiihrten
Beispiel zum Wunsch des Arbeitgebers, den Mitarbeiter/in im Konzern nicht aber im eigenen
Betrieb wiedereinzugliedern forcieren und dahingehend Einflussnahme bei den durchfithrenden
Eingliederungsmanagern suchen. Dabei ginge es vor allem um das rechtzeitige Erkennen des
jeweiligen organisationalen Kontexts und darum, dessen Strukturmuster aufzudecken, um
Coaching bestmoglich daran auszurichten und auszugleichen, dass die in den Geschéftsfeldern
gegenldufigen kulturellen Einfliisse dem Grundsatz des Frithaufklarungssystems und der damit
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verbundenen Zielstellung zur Verbesserung des BEM nicht entgegenstehen. Nach Abschluss
der Diskussion und des Ausblicks zu den Ergebnissen der Fallstudienuntersuchung soll nun
abschliefend in Kapitel 7 eine kritische Wiirdigung der Ergebnisse vorgenommen werden.
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7 Kritische Wiirdigung der Ergebnisse

Die folgenden Abschnitte beschéftigen sich mit der Erkundigung danach, wie die Untersu-
chungsergebnisse zu beurteilen sind, wobei verschiedene Standpunkte betrachtet werden miis-
sen. Anfangs wird eine Einschédtzung zur Qualitéit des verwendeten Datenmaterials der Doku-
mentenanalyse vorgenommen und die Kohérenz der Aussagen aus den Fokusgruppendiskussi-
onen erdrtert, bevor anschliefend die Reichweite der Ergebnisse bewertet wird. Wahrend die
Fehlerquellen zunédchst mit Blick auf die Untersuchungsanlage formuliert (Kapitel 4.2 und 4.5)
wurden (Kapitel 4.2 und 4.5), sollen sie nun im Kapitel 7 noch einmal am Ende der konkreten
Probleme und Grenzen der empirischen Studie reflektiert werden.

7.1 Einschitzung des verwendeten Datenmaterials zur Dokumentenanalyse

Die grundlegenden theoretischen Ansétze, auf denen das entwickelte, Konzept der Frithaufkla-
rung beruht, wurden vor dem Hintergrund ihres Entwicklungsstandes in Kapitel 2 ausfiihrlich
vorgestellt und dienten als Grundlage fiir die Durchfiihrung der Dokumentenanalyse. Aus-
gangspunkt der Untersuchung bildet das Frithaufklarungssystem der 4. Generation (siehe Ka-
pitel 2.2), welches mithilfe der Dokumentenanalyse Deutsche-Bahn—AG-spezifisch konzipiert
wurde. Nach Sichtung der kontextbezogenen Quellen wurden systematisch Konzerndatenban-
ken, Management-Dokumente in Form von Berichten, Prisentationen und Protokollen sowie
Statistik-Berichte und Aufzeichnungen zur Projektdokumentation ,,Weiterentwicklung BEM*
gesichtet und nach Relevanz geordnet. Insgesamt wurden 21 Dokumente (siehe Anlagen ,,D*)
identifiziert, die zur Ausgestaltung des DB-AG-spezifischen Frithaufklarungssystems verwen-
det und in Kapitel 5 erldutert wurden.

Die 21 ausgewihlten Dokumente konnten mehrmals und vollstindig eingesehen werden; sofern
diese nicht datenrechtlich geschiitzt waren, wurden sie in Anlage ,,D* aufgenommen. Die Do-
kumentenausschnitte stammen aus den Jahren 2015 bis 2021 und kdnnen damit fiir den Kontext
dieser Arbeit als relativ aktuell eingestuft werden, sodass sie den gegenwartigen Sachstand der
Geschehnisse in der DB—AG-Organisation noch abbilden. Aufgrund der beruflichen Tétigkeit
als Produktmanagerin fehlt es auch zu keiner Zeit an Hintergrundinformationen zur Einordnung
oder Herleitung der Dokumentenausziige. Dennoch ermoglichen die verwendeten Dokumente
auf den ersten Blick fiir Dritte nicht immer sofort einen den Bezug zum konzipierten Frithauf-
klarungssystem, daher wurde iiber die Erlauterung der Dokumente und auch die Interpretation
immer wieder ein eindeutiger Bezug hergestellt, um zu verdeutlichen, in welcher Phase des
Frithaufklarungsprozesses das Dokument als Leitgedanke verwendet wird und welche Informa-
tion daraus fiir den Frithaufklarungsprozess relevant ist.

7.2 Kohirenz der Ergebnisse aus den Fokusgruppen

Die Bewertungen der Fokusgruppenteilnehmer/innen ergeben mit unterschiedlichen Akzentu-
ierungen ein grundlegend widerspruchsfreies Bild vom Gegenstand der Forschung. Dennoch
lassen sich bei einem detaillierten Blick, Auffalligkeiten und vereinzelt auch Widerspriichlich-
keiten feststellen, die eine vertiefte Auseinandersetzung bediirfen. Die wohl groBte Aufféllig-
keit betrifft den Wirkfaktor Organisationaler Kontext zum Aspekt ,,Gesamtlaufzeit des BEM-
Verfahrens®, die in beiden Gruppen deutlich kiirzer ausfiel als in der bisherigen Variante. Eine
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durchschnittliche BEM-Verfahrenslaufzeit liegt bei 9,6 Monaten. Im Rahmen der Fallstudien-
untersuchung konnte in Gruppe 1 bei 15 Teilnehmern eine durchschnittliche Laufzeit von 4,8
Monaten erreicht werden, bis eine Vermittlung erreicht wurde. In Gruppe 2 wurde eine durch-
schnittliche Laufzeit von 6,3 Monaten erreicht. Auch dies stellt eine deutliche Verbesserung
gegeniiber der bisherigen durchschnittlichen BEM Laufzeiten von 9,6 Monaten dar. Zur ver-
kiirzten Laufzeit in Gruppe 1 dullerten die Eingliederungsmanager/innen die Hypothese, dass
das neue Instrumentarium sowohl Mitarbeiter/in als auch Eingliederungsmanager/in motivierte
und somit eine stirkere Arbeitsbeziehung und Schaffenskraft auf beiden Seiten entsteht, die
letztlich auch eine Verkiirzung der Laufzeit zur Folge hat, weil Anschlusstermine ziigig verein-
bart werden. Demgegeniiber hatten sie fiir die verkiirzten Verfahren auch in Gruppe 2 keine
Hypothese einer Begriindung entwickeln kdnnen.

Die aufsehenerregendste Diskrepanz in den Angaben der Eingliederungsmanager/innen betrifft
den Wirkfaktor ,,Qualitét der Interventionen®. Fiir beide Gruppen wurde eine zu 100 % erreichte
»Anregung zu Reflexionen® seitens der durchfiihrenden Eingliederungsmanager eingeschitzt.
Das ist fiir beide Gruppen ein hoher Wert, zumindest wenn beriicksichtigt wird, dass nur im
(integrativen) Coaching methodisch durchgehend mit Reflexion gearbeitet wird.

Anregungen zur Reflexion konnten nach Angabe der Eingliederungsmanager/innen zu 100 %
auch in Gruppe 2 gegeben werden. Sie begriindeten diese Einschédtzung mit dem Nachhalten in
Form von reguldren Nachfassgespriachen gestellter Auftrige bzw. der Auswertung absolvierter
Gruppentrainings (z. B. Bewerbungstrainings, Seminare zur Entwicklung einer neuen berufli-
chen Perspektive wie ,,Barrieren iiberwinden* u. A.). Tatséchlich aber ist die Auswertung oder
das Nachfassen von gemeinsamen Vereinbarungen innerhalb der Hilfeplanung zu besuchten
Seminaren von Gruppe 2 nicht zu vergleichen mit den Anregungen zur Reflexion eines
Coachings in Gruppel, in denen es darum geht, eine Auseinandersetzung mit den eigenen Ge-
fiihlen, Wahrnehmungen, Bediirfnissen, Angsten, Widerstinden und Mustern zu begleiten.
Vielmehr geht es in den Nachfassgesprachen zu besuchten Seminaren und Qualifizierungen um
Nachverfolgung, inwieweit die Lerninhalte aus den Seminaren von den Teilnehmern aufge-
nommen und verarbeitet wurden. Trotz der Klarstellung bereits in der Fokusgruppendiskussion
wollten die Eingliederungsmanager/innen ihre Einschétzung nicht revidieren, da sie diesen
Nachfassgesprachen eine dhnlich hohe Bedeutung im gesamten BEM-Verlauf zuordnen wie
der durch Coaching-Prozesse erreichten Reflexion, schlieBlich werden iiber dieses Merkmal
der Reflexion Lernprozesse sichtbar und entstehen Entscheidungen fiir den weiteren Prozess-
verlauf. Selbstverstindlich sind Reflexionen zu Lernprozessen von Seminaren eine mit den
grundlegenden Reflexionsanregungen im Coaching vergleichbare Methode, nur unterscheiden
sich diese beiden Wertangaben im Hinblick auf die Einflussnahme auf den Gesamtverlauf des
BEM hinsichtlich der Dauer und Intensitdt der Anwendungen.

Da die Eingliederungsmanager/innen diese Tatsache trotz der Hinweise in den Fokusgruppen-
diskussionen nicht angenommen haben, ist davon auszugehen, dass es sich um einen durch die
Befragung verursachten Fehler in Form des Antwortverhaltens ,,Sozialer Erwiinschtheit™ han-
delt. Es ist davon auszugehen, dass die Eingliederungsmanager eine mehr oder minder unab-
sichtliche Neigung zu positiver Selbstdarstellung gezeigt haben. Die in dem Zusammenhang
beeinflussende Norm konnte eine unterschwellig wahrgenommene Betonung der Methoden im
Coaching sein, die bereits in ihrer reguldren Arbeit intensiv und reflektiert angewandt werden.
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Daneben lésst sich bei einigen Wirkfaktoren der Eindruck eines Konsistenzeffekts gewinnen,
der sich aus der Neigung ergibt, dhnliche Behauptungen und Erzdhlungen stimmig zu beant-
worten, sodass sie inhaltlich zueinander passen, auch wenn das so nicht gleichermallen zutrifft.
Exemplarisch hierfiir sind die Mehrfachnennungen fiir Beziehungsgestaltungsmerkmale unter
dem Wirkfaktor Arbeitsbeziehung zwischen Coach & Coachee. In Gruppe I war es vor allem
das Beziehungsgestaltungsmerkmal Empathie, fiir das mit 14 Nennungen dhnlich klingende
Beispiele gefunden wurden, um dieses Merkmal in der Mehrheitsnennung zu begriinden. In
Gruppe 2 war es das Merkmal ,,gutes Zuhoren®, das mit 13 Nennungen und &dhnlichen klingen-
den Beispielen den Konsistenzeffekt anzeigte.

7.3 Reichweite der Forschungsarbeit

Zwar beruht die Forschung auf haltbaren methodologischen Grundlagen, durch ein den Ablauf
eines geregelten, an wissenschaftlich geltenden Giitestandards und Qualitatskriterien orientier-
ten Verfahrens, dennoch gibt es einige Einschrankungen, die beriicksichtigt werden miissen.
Dabei ist zu beachten, dass Forschungsergebnisse ,,(...) gemdf dem qualitativen Paradigma
grundsdtzlich als sozial, individuell, kulturell oder historisch determinierte Konstrukte zu ver-
stehen sind) “ (vgl. Flick, 2009, S. 56). Aus diesem Grund werden die Grenzen dieser Studie
auf zwei Ebenen reflektiert. Zunédchst werden die Grenzen des eigenen Ansatzes kritisch be-
leuchtet, bevor die Tragweite der Befunde dargelegt wird.

Durch die unvermeidliche Einflussnahme ,, ((...) der Ergebnisse durch den Forscher ist dessen
Subjektivitit zu reflektieren)* (Steinke, 2005, S. 330-331). Neben einem erhohten Interesse an
Wissen, bei dem die praktische berufliche Arbeit von der Verfasserin als Untersuchende, Pro-
duktmanagerin und systemischer Berufscoach, die zusténdig fiir den Bereich Betriebliches Ein-
gliederungsmanagement ist, und ein daraus resultierendes Interesse an Entwicklungsprozessen
im BEM, spezieller auch an einem neuen Beratungssetting des (integrativen) Coachings wider-
spiegeln, sind die Ausfiihrungen in Kapitel 4-2 zu berticksichtigen.

Zwar basiert das Vorgehen innerhalb der gesamten Arbeit auf einer wissenschaftlichen Arbeits-
weise, jedoch unterliegen die gewihlten Inhalte, die von der Literatur und Darstellung des Aus-
gangstextes bis zur Zusammenfiihrung, Setzung der Schwerpunkte und Ausdrucksform unwei-
gerlich subjektiven Einfliissen. Daher ist davon auszugehen, dass andere Person den Untersu-
chungsgegenstand anders konzipiert hatten. Methodisch hielt die Studie die Grenze zwischen
subjektivem Ansatz bei der Interpretation des Materials, der in qualitativen Forschungsverfah-
ren anerkannt ist, und Beliebigkeit, die in keiner Weise gerechtfertigt wire. Zu diesem Zweck
wurde wihrend des gesamten Forschungsprozesses ein strenges wissenschaftliches Verfahren
befolgt, insbesondere durch die Bezugnahme auf andere verwandte Studien, die Angabe aller
erforderlichen Referenzen und eine sorgfiltige Verfahrensdokumentation. Dariiber hinaus
wurde die systematische Uberpriifung des Themas in Kapitel 1 auf der Grundlage der Kriterien
fiir die Gestaltung und Erstellung systematischer Ubersichten durchgefiihrt. Auch der Bewer-
tungsprozess wurde von der Erstellung des Kategoriensystems bis zur Kodierung subjektiv be-
einflusst. Es ist daher davon auszugehen, dass andere Wissenschaftler bei der Auswertung zu
anderen Schliissen gekommen wiren. Um groBtmogliche Transparenz und intersubjektive
Nachvollzieh-barkeit zu erreichen, wurden die Auswertungsschritte genau beschrieben und auf
gleiche Weise auf das Material angewandt (siehe dazu Kapitel 4.4).
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Der in Forschungsprojekten vorhandene ,,Konstruktivismus der Forscher/innen* (Koch, 2010,
S. 28) wird um den Konstruktivismus der Befragten in den Fokusgruppen erweitert. Ein Bias,
der z. B. aus sozialer Erwlinschtheit von Antworten resultiert, kann nicht ausgeschlossen wer-
den und wurde in seinen Auffélligkeiten bereits in Kapitel 7.2 thematisiert. Insofern sind die
Aussagen der Befragten als situations- und kontextspezifische Momentaufnahmen zu verste-
hen. Sie geben eine Momentaufnahme der aktuellen Perspektive des Befragten im Kontext der
vom Untersucher arrangierten Interviewsituation wieder (siehe auch Kapitel 4.3 und 4.5). Eine
generelle Ubertragbarkeit der Ergebnisse kann daher nicht angenommen werden. Eine metho-
dische Alternative zur Minimierung der Voreingenommenheit der Befragten in Fokusgruppen
wire zum Beispiel die Auswertung von Audio- oder Videoaufzeichnungen gewesen. Dies hitte
allerdings den Nachteil einer kiinstlichen Umgebung im Hinblick auf Laborsettings sowie Ein-
schrankungen der Anonymitét der Studienteilnehmer/innen, die hier als zwei weitere Beisitzer
auch durch den Konzernbetriebsrat bestellt waren und in den Fokusgruppendiskussionen anwe-
send waren, mitgebracht. Aullerdem wére es schwierig, auf diese Weise auf das Erfahrungs-
wissen der Ausbilder zuzugreifen.

Mit Blick auf die Stichprobe von jeweils 15 BEM-Teilnehmer/innen ist eine giiltige reprasen-
tative Grof3e erreicht, um einen akzeptablen vergleichenden Forschungsausschnitt beider Set-
tings zu zeigen. Es lassen sich représentative Riickschliisse ziehen, die durch Vergleichbarkeit
der Vorgehensweisen und eine gemeinsame Struktur in beiden Settings hervorgerufen wird.

Allerdings ist anzumerken bzw. zu vermuten, dass eine Befragung auch der Mitarbeiter/innen
fiir die Auswertung von Leistungen und damit zusammenhéngenden relevanten Einflussfakto-
ren weitere mafigebliche Perspektiven hervorgebracht hétten. Dennoch wurde aus Umfangs-
griinden darauf verzichtet, eine eigenstindige Befragung der Beschéftigten zu realisieren.

236



8 Reslimee und Ausblick

8 Resiimee und Ausblick

Mit den abschlieBenden Darlegungen wird in der Perspektive der Erstellung einer Synopse eine
Einordnung der Ergebnisse in einen iibergreifenden sozial- und rehabilitationspolitischen Kon-
text zur Notwendigkeit der Sicherung von Beschiftigungsfahigkeit vorgenommen werden (Ka-
pitel 8.1). Daran anschlieBend wird in Kapitel 8.2 unter Aufschliisselung des nach wie vor be-
stehenden Spannungsverhiltnisses zwischen den Bedingungen des Rehabilitationssystems, den
Anforderungen der Arbeitgeber und auch der RTW-Perspektiven der Mitarbeiter/innen ver-
deutlicht, inwieweit innovative Interventionen wie das Integrative Coaching und vor allem auch
gemeinsame Allianzen zwischen den RTW-Akteuren notwendig sind, um das Arbeitskréftepo-
tenzial zu sichern. In Kapitel 8.3 erfolgt ein kurzer Ausblick auf mogliche weitere vertiefende
Studien im Anschluss an vorliegende Arbeit.

8.1 Einordnung der Forschungsergebnisse in einen iibergreifenden sozial- und
rehabilitationspolitischen Kontext

Zur Einordnung der Bedeutung der Ergebnisse sich einleitend zunichst auf den Kontext und
Begriff Soziale Marktwirtschaft konzentriert. Soziale Marktwirtschaft gilt nach wie vor als
zentrales Kennzeichen des deutschen Wirtschafts- und Gesellschaftssystems. Kennzeichnend
fiir die Soziale Marktwirtschaft ist, dass sie die Freiheit der Markte und Individuen sowie der
Wettbewerb aufrechterhalten will, um so wirtschaftliche Dynamik und einen hohen materiellen
Wohlstand zu ermoglichen, und dass sie gleichzeitig fiir einen sozialen Ausgleich sorgt. In Be-
zug einen sozial- und rehabilitationspolitischen Kontext ist die Soziale Marktwirtschaft dadurch
gekennzeichnet, dass sie teilhabegerecht, nachhaltig und generationsgerecht ist. Teilhabege-
rechtigkeit bedeutet, dass jedem Individuum ausgehend von seiner individuellen Freiheit das
eigenbestimmte Leben und eine umfassende Beteiligung am gesellschaftlichen Leben mit allen
seinen Werten wie Gesundheit, Ausbildung, Erwerbstitigkeit, Freizeit, politische Mitwirkung,
soziale Kontakte, lebenswerte Umweltbedingungen ermdglicht werden (vgl. Petersen 2015, S.
811). Generationsgerechtigkeit und Nachhaltigkeit bedeuten, dass die individuellen Verwirkli-
chungschancen nicht auf Kosten kiinftiger Generationen gewéhrleistet werden, sodass nachhal-
tige Tragfahigkeit und Leistungsfahigkeit der politisch-gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und
okologischen Instrumentarien erhalten bleibt.

Perspektivisch werden globale Entwicklungstrends, wie z. B. die fortschreitende Globalisie-
rung, der weltweite demografische Wandel und die globale Erwdrmung, die Zielstellungen
Teilhabegerechtigkeit, Generationsgerechtigkeit und Nachhaltigkeit der Sozialen Marktwirt-
schaft erschweren. Dies zeigt sich schon an den Herausforderungen, die mit dem demografi-
schen Wandel verbunden sind (siehe dazu auch Kap. 1.1). Fiir die 6ffentlichen Haushalte im-
pliziert diese Entwicklung einen generellen Riickgang der Einnahmen bei tendenziell steigen-
den Ausgaben fiir Pensionen und Renten sowie Gesundheit und Rehabilitation (vgl. Petersen
2015). Auch wird der Fachkraftemangel weiter zunehmen. Selten waren demnach die Zeiten
besser, um Vorschlidge, Innovationen und Ideen fiir die Wiederherstellung von Beschéftigungs-
fahigkeit und die Verhinderung der Ausgliederung aus der Arbeitswelt, also eine Beschéfti-
gungssicherung aufgrund gesundheitlicher Einschrankungen mitzudenken und zu entwickeln.
Damit steht der Nutzen der vorliegenden Arbeit mehr denn je im Mittelpunkt notwendiger in-
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novativer Ansatzpunkte zur Sicherung von Erwerbsfahigkeit und Beschaftigungssicherung sei-
tens der Unternehmen. Wird die Erwerbsfahigkeit durch gesundheitliche Beeintrachtigungen
eingeschrénkt, sind die Beteiligten des beruflichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes dafiir zu-
stindig die Wiederherstellung der Erwerbsfihigkeit zu fordern oder den Ubergang in eine an-
gemessene Erwerbssituation durch einen gelungenen RTW-Prozess zu gestalten. Ob der Pro-
zess der Eingliederung gelingt und damit eine Ausgliederung aus der Arbeitswelt vermieden
werden kann und ob Uberginge ermdglicht oder verhindert werden, hingt entscheidend von
den innerbetrieblichen und auB3erbetrieblichen Strukturen ab (Voss 2015). Diese Strukturen sind
einerseits durch eine Verzahnung von Beschiftigungs-, Sozial- und Rehabilitationspolitik zu
schaffen, die leider bislang nur getrennt voneinander betrachtet werden (vgl. Voss 2015,
S. 816), mit dem Ziel einer angemessenen Bereitstellung von Ressourcen, damit Gesundheits-
forderung, Arbeitsschutz und Wiedereingliederung in der Perspektive einer kontinuierlichen
Anbindung an die Bediirfnisse des Arbeitsmarkts moglich ist. Dazu miissen Arbeitgeber sich
ebenfalls von einem getrennten Blickwinkel des BGM verabschieden und Synergien aus einer
Zusammenfiihrung von AUG, BGF, BEM nutzen (vgl. Robra 2015, S. 209), um fiir die Arbeit-
nehmer einen erlebbaren Arbeitsschutz zu gestalten sowie betriebliche Gesundheitsférderung
und Betriebliches Eingliederungsmanagement und damit den RTW-Prozess zu erleichtern.

BGM bildet als Managementsystem eine Art komplexes Interventionssystem im Unternehmen.
Komplexe Systeme sind in gesellschaftswissenschaftlich-systemtheoretischer Perspektive zu-
meist durch operative Geschlossenheit, wechselseitige Intransparenz, systemspezifische Leit-
differenzen und unterschiedlich kodierte Kommunikation gepragt (Wilke 1993). Diesen Aspek-
ten wurde durch die Konstruktion des Frithaufkldrungssystems und dessen ausgestaltete Funk-
tionsbereiche vorgebeugt. Innovative Konzepte wie das konzipierte Frithaufklarungssystem zur
Vermeidung von gesundheitsbedingtem Ausscheiden sind multidisziplindr gedacht und nutzen
einerseits die fortgeschrittenen Modelle einer strategischen Frithaufklédrung, die ihre Hauptan-
wendung in wirtschaftswissenschaftlichen Sektoren finden, um Marktgeschehen und Marktent-
wicklungen oder auch Bedarfe fiir Rehabilitationsentwicklungen vorherzusagen und den Un-
ternehmen somit die Chance zu geben, sich auf notwendige Veridnderungen einzustellen, um
nachhaltiges Unternechmensbestehen zu gewéhrleisten. Andererseits beleben sie auch die poli-
tisch intendierte Verstarkung einer RTW-Perspektive, der als angewandte Tertiérpravention im
Sinne der Verhinderung von beruflicher oder gesellschaftlicher Ausgliederung durch (u. a. stu-
fenweise Wiedereingliederung, BEM sowie berufliche und medizinische Rehabilitation) ein
groBBes Zukunftspotenzial zukommt.

Fiir die Verwirklichung eines sozialvertraglichen, mitarbeiterzentrierten und fortschrittlichen
BGM in Unternehmen gibt es kein allgemeingiiltiges Verfahren. Mit welchen konkreten Inhal-
ten und Vorgehensweisen die jeweiligen Akteure ein BGM verwirklichen, hingt von den Bran-
chen, dem Kenntnisstand der betrieblichen Akteure, den mikropolitischen Rahmenbedingungen
und der Art des Unternehmens ab. Darauf bezogene wissenschaftliche Studien schlagen zudem
eine durchgéngige Projektorientierung und Freiwilligkeit bei allen Projekten des BGM vor. Es
handelt sich in erster Linie um einen planmifigen, systemischen Ansatz im Sinne einer Ma-
nagementkontur zur kontinuierlichen Verbesserung der gesundheitlichen Rahmenbedingungen
der Organisation. Dies ist sowohl eine Zielsetzung des Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG) als
auch eine rechtliche Verpflichtung fiir die Arbeitgeber. Insofern lag das Erkenntnisinteresse
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vorliegender Arbeit auf der Entwicklung von Inhalten zum BGM mit dem Schwerpunkt auf
Vorgaben der Unternehmenseinheiten zu BGM-Strukturen und -Prozessen. Wenn der Nutzen
des FAS in einem sozial- und rehabilitationsspezifischen Kontext kurz auf den Punkt gebracht
werden, dann ist zu sagen, dass es die Aufgabe des BGM ist, Trends systematisch vorherzusa-
gen, um Personalanpassungen zu ermdglichen (siehe Tab. 14). Um den Nutzwert der Funktio-
nen des FAS als Ergebnis im Kontext einer sozial- und rehabilitationspolitischen Perspektive
noch stirker nachvollziehen zu kénnen, wurde Tabelle 15 fiir eine Ubersicht zusammengestellt.
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Tabelle 15: Nutzen des FAS im sozial- und rehabilitationsspezifischen Kontext

Aufgabe des
Friihaufklarungssystems

Forschungsergebnis
zur Ausgestaltung

Zielt ab auf die gegenwartige Problematik im
sozial- und rehabilitationsperspektivischen
Kontext

Zusammenfiihrung von
betrieblichen Handlungen im
BGM zur Verbesserung des
Schutzes vor
gesundheitsbedingtem
Ausscheiden von
Arbeitnehmer/innen

Schaffung eines kontinuierlichen
gemeinsamen Beobachtungs- und
Bearbeitungsverlaufs von
internem und externem BGM
(AUG, BGF; BEM) -Themen im
technologischen, 6konomischen,
rechtlichen und soziokulturellen
Unternehmensumfeld, (Kap. 5.2
Tab. 9, S. 157, Tab. 10 S. 178)

Zum Finden von adaquaten und innovativen betrieblichen
Handlungen gemaf den Vorgaben der EU, z. B. UN-
Behindertenrechtskonvention und daraus resultierende
sozial- und rehabilitationspolitische Empfehlungen im
technologischen, 6konomischen, rechtlichen und
soziokulturellen Unternehmenskontext, wie z. B. aus dem
externen Beobachtungsbereich:

= Technologischer Bereich: |dentifikation und Einsatz
von Instrumenten der betrieblichen LTA-
Bedarfsermittlung mit ICF-Orientierung, z. B.
Fragebdgen, Checklisten, Leitfaden zur Beantragung
von LTA-Arbeitgeberleistungen

= Okonomischer Bereich: verbesserte
Zusammenarbeit mit Rehabilitationstragern (KBS,
BFW, BTZ) uber den Einsatz von ICF-orientierten
LTA-Bedarfsmessungen mit Einsatz im betrieblichen
Kontext oder Unterstlitzung der nationalen
Praventionsstrategie und deren betriebliche
Einflisse Uber das Gesetz und die Leistungen zur
Starkung der Gesundheitsférderung und Pravention®
(PravG) SGB V im BGF oder
PraventionsmaRnahmen im BEM nach § 3 SGB IX

= Rechtlicher Bereich: Erfassung des
,Mehrebenensystems"” im Sozialdatenschutz* zur
datenschutzkonformen Anwendung von Sozialdaten
im BGM (vor allem BEM) Uiber die
Auseinandersetzung mit zentralen Rechtsgrundlagen
und Zusammenhangen — EU-DSGVO, SGB X, SGB
IX im betrieblichen Kontext des BGM

= Soziokultureller Bereich: Entwicklung von BGM-
Konzepten fiir Mitarbeiter/innen mit ,Long COVID*

Analyse und Bewertung von
internen und externen
Anpassungsnotwendigkeiten
von AUG, BGF, BEM zur
Entwicklung von Konzepten
oder inkrementellen
Innovationen

Schaffung eines objektivierenden
Analyse- und
Bewertungsprozesses (Kap. 5.3
Risikoanalyse und -bewertung,
Abb. 36, S. 183, Abb. 38, S. 190)
zur Interpretation der Daten aus
den internen/externen
Beobachtungsbereichen unter
Bericksichtigung von
Zielstellungen des sozial- und
rehabilitations-politischen
Kontexts (5.2 Risikoidentifikation)
und Ableitung von
Gegenmalinahmen oder
Schaffung von Innovationen im
BGM zum Schutz vor
gesundheitsbedingtem
Ausscheiden

= Schaffung eines organisationsbezogene Analyse-
Systems fiir die Schnittstellen vertiefenden Daten-
Interpretationen im BGM ermdglicht eine konstante
und professionalisierte Moglichkeit zur Verbesserung
des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes,
zur Erhaltung von Erwerbspotenzialen als Reaktion
auf den zunehmenden Fachkraftemangel und zur
Entlastung der Sozial- und Versicherungssysteme

Kommunikation und
Umsetzungsbegleitung von
Anpassungsnotwendigkeiten
oder inkrementellen
Innovationen zum Schutz vor
gesundheitsbedingtem
Ausscheiden

Schaffung eines Handlungs- und
Kommunikationskonzeptes zur
Herbeifiihrung einer Entscheidung
des Managements und
Realisierung von
Anpassungsnotwendigkeiten oder
inkrementellen Innovationen (Kap.
5 .4 Risikokommunikation

und -kontrolle, Abb. 39, S. 196)

= Vor allem die Schaffung von inkrementellen
Innovationen kann dem bisher ungelésten
Konvergenzproblem zwischen Arbeitswelt und
Versorgungssystem (Weber 2015) und der
Problematik einer sequenziellen Handlung der
Sozial- und Rehabilitationsakteure und einem daraus
resultierenden fehlenden ganzheitlichen Ansatz der
Unterstlitzung entgegenwirken

Die Zusammenfiihrung von BGM mittels Konstruktion eines FAS zielt darauf ab, der bisheri-
gen operativen Geschlossenheit, wechselseitiger Intransparenz und systemspezifischer Leitdif-
ferenzen, die zumeist durch unterschiedlich kodierte Kommunikation geprégt ist, systematisch
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durch den Phasenverlauf des FAS entgegenzuwirken (Kap. 2.1). Zudem ermdglicht das FAS
das Finden von addquaten und innovativen betrieblichen Handlungen: z. B. unter Beriicksichti-
gung des Grundsatzes 10 der ,,Furopdischen Sdiule sozialer Rechte*,191 nach dem Mitarbei-
ter/innen das Recht auf einen hohen Standard von Sicherheit und Gesundheitsschutz am Ar-
beitsplatz und die Berechtigung auf ein Arbeitsmilieu, das ihren betrieblichen Erfordernissen
gerecht wird und ihnen eine dauerhafte Erwerbsbeteiligung am Arbeitsmarkt ermoglicht, ha-
ben. Die Zusammenfiihrung des BGM erfolgt mit dem Anspruch, gemeinsame Synergien fiir
die stetige Professionalisierung des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes mittels des
FAS-Handlungsansatzes zu nutzen, sodass es wie ein ,,Lernendes System* in fortlaufende Ver-
besserungsprozesse eingebunden ist und den sozial- und rehabilitationspolitischen européi-
schen und nationalen Empfehlungen sowie wissenschaftlichen Fortschritten in diesem Kontext
folgen kann.

Zudem sollen die Funktionen Risikoidentifikation sowie Risikoanalyse- und -bewertung des
FAS Anpassungsnotwendigkeiten zum AUG, BGF; BEM hervorbringen, indem durch ein ob-
jektiviertes Analyseverfahren in sequenziellen Schritten ermittelte Trends und Entwicklungen
fiir Unternehmensverldufe moglichst objektiviert (unter Einsicht aller BGM-Experten) inter-
pretiert und anschlieend schematisch bearbeitet (siche dazu Kap. 5.3, Abb. 38) werden, bis
eine Risikokommunikation und -kontrolle die Chancen und Risiken fiir Entscheidungen des Ma-
nagements herausstellt und damit den Erlass von Umsetzungen analytisch herbeifiihrt.

Dartiber hinaus soll eine Risikokommunikation und -kontrolle eine Umsetzungsbegleitung von
(Gegen-)MaBnahmen, wie z. B. neue Projekte mit Kooperationspartnern des Gesundheits- und
Rehabilitationssystems vertiefen, um der anhaltenden ,.(...) systemimmanenten Problematik ei-
ner mangelnden Konvergenz von gewandelter Arbeitswelt bzw. okonomischer Bedeutung von
Erwerbsarbeit mit der historisch geprdgten, tradierten Konstruktion einer segmentierten sozi-
alen Sicherung® (Weber et al. 2015, S. 151) etwas entgegenzusetzen. Einerseits wird die Siche-
rung von Erwerbspotenzialen vor dem Hintergrund des demografischen Wandels beabsichtigt,
»(...) andererseits ist das Gesundheitssystem nach wie vor durch eine Arbeitsweltferne charak-
terisiert, obwohl Versorgung und soziale Sicherung u. a. durch Beitrdge sozialversicherungs-
pflichtiger Beschdftigung finanziert werden* (Weber et al. 2015, S. 151). Angesichts der ge-
genwirtigen Rahmenbedingungen miissten Arbeitsmediziner und arbeitsweltbezogen inte-
grierte Versorgung, also ,,Reha on the Job* Hochkonjunktur haben. Leider ist davon bis auf
wenige regionale innovative Beispiele nicht viel wahrzunehmen. Eine systematische Ankniip-
fung von Arbeitswelt und Gesundheits- und sozialen Sicherungssystemen, die positive Produk-
tivitdtseffekte durch Arbeitgeberinvestitionen nach sich ziehen konnte, wird zunehmend ge-
braucht. Die Entwicklung eines betrieblichen Frithaufklarungssystems stellt eine erste profes-

101 Eyropdische Kommission (2021), ,,Européische Sdule sozialer Rechte*, Zugriff am 15.11.21 unter:
https://ec.europa.ev/info/strategy/priorities-2019-2024/economy-works-people/jobs-growth-and-invest-
ment/european-pillar-social-rights_en In Europa gelten die hochsten Standards bei den Arbeitsbedingungen
und der verhdltnisméBig ausgereifteste Sozialschutz. Das Europiische Parlament, der Rat und die Kommis-
sion haben auf dem Goéteborger Gipfel 2017 die ,,europdische Saule sozialer Rechte* festgelegt. Die 20
Grundsétze dieser Saule stehen fiir ein starkes soziales Europa des 21. Jahrhunderts, das gerecht und inklusiv
ist und Chancen fiir alle bietet, welche durch betriebliche Innovationen ausgehend eines FAS gestarkt werden
konnen.
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sionalisierte Weiche dazu dar. Kurativ téitige Arzte aller Fachrichtungen haben auch gegenwiir-
tig noch arbeits- und sozialmedizinische Kompetenzdefizite. Arbeitsunfahigkeit attestieren
Vertragséarzte ohne Kenntnis der Anforderungen des konkreten Arbeitsplatzes, geschweige
denn einer Evidenzbasierung der Beurteilungskriterien. Auch medizinische Rehabilitation er-
folgt rdumlich getrennt von der Arbeitswelt — trotz Konzepten wie MBOR (Medizinisch-beruf-
lich orientierte Rehabilitation) hidufig noch ohne Informationen zu konkreten betrieblichen Re-
gelungen oder Moglichkeiten einer Modifikation des Arbeitsplatzes. Diese und andere Hinder-
nisse im sozial- und rehabilitationspolitischen Kontext greift das entwickelte Frithaufklédrungs-
system in einem kontinuierlichen Scan von internen und externen Faktoren im technologischen,
okonomischen, rechtlichen und soziokulturellen Umfeld auf (siche dazu ausfiihrlich Kap. 5.2
und Tab. 15) und entwickelt entsprechende Vorschliage, Handlungsnotwendigkeiten und Inter-
ventionen zur jeweils identifizierten Problemstellung.

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass im Rahmen einer demografiefesten Personalpo-
litik zunehmend mehr Unternehmen verstirkt auf die Potenziale von Menschen mit gesundheit-
lichen Beeintrachtigungen setzen. Dazu sind innovative Mallnahmen wie der Einsatz eines be-
trieblichen FAS zum Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden unerldsslich. Diesen stei-
genden Trend zeigt z. B. die stetig ansteigende Zahl von schwerbehinderten Menschen in Be-
schiftigung, die zuletzt deutlich {iber 1 Mio. lag.102 Aber auch die positive Entwicklung der
Erwerbsbeteiligung Alterer zeigt, dass ein Umdenken bei Arbeitgebern und Arbeitnehmern zu-
nimmt und ein moglichst langer Verbleib in Beschiftigung immer haufiger gemeinsame Ziel-
stellung ist.'% Die Erwerbstitigenquote ,,(...) von Personen, die 65 Jahre oder dlter sind, hat
sich von 2008 auf 2018 fast verdoppelt und stieg auf 7,4 Prozent* (Bundesagentur fiir Arbeit
2021).!%* Ein wesentlicher Aspekt fiir die Verbesserung der Beschiftigungssituation und der
Beschiftigungschancen idlterer sowie leistungsgewandelter Mitarbeiter sind auch in immer
mehr Branchen abgeschlossene Demografie-Tarifvertrige, wie sie z. B. in der chemischen, der
Metall- und Kunststoffindustrie oder auch bei der DB AG zur Beschiftigungssicherung abge-
schlossen wurden. Wéhrend die DB AG jedem leistungsgewandelten Mitarbeiter zusichert, ei-
nen aktiven oder passiven Arbeitsplatz bis zum Regelrenteneintritt zu haben, und zwar ggf.
unter der Primisse eines bundesweiten Einsatzes erreichen andere Vertrage Anreize wie: al-
tersgerechte Arbeitsplatzgestaltungsmoglichkeiten und Arbeitszeitmodelle bis zu betrieblichen
Konzepten fiir altersgerechte Schichtpléne, lebensphasengerechte Arbeitszeitreduktion oder ein
Lebensarbeitszeitkonto (vgl. Robra 2015). Zielstellung der Unternehmen ist es dabei immer,

1022 Bundesagentur fiir Arbeit 2021, Bericht: Blickpunkt Arbeitsmarkt aus dem Mai 2021, Tabelle S. 9 Zugriff
am 11.08.21 unter: https://statistik.arbeitsagentur.de/DE/Statischer-Content/Statistiken/Themen-im-Fo-
kus/Menschen-mit-Behinderungen/generische-Publikation/Arbeitsmarktsituation-schwerbehinderter-Men-
schen.pdf? _blob=publicationFile&v=9
JAltere ab 55 Jahren nehmen immer héufiger am Erwerbsleben teil: Die Erwerbstitigenquote der 55- bis
unter 65-Jdhrigen ist in den letzten zehn Jahren stirker gestiegen als die der 15- bis unter 65-Jihrigen. Im
europdischen Vergleich ist sie tiberdurchschnittlich hoch. Hinzu kommt, dass immer mehr Menschen in
Deutschland auch nach Erreichen der Regelaltersgrenze erwerbstitig sind. “ Bundesagentur fiir Arbeit
(2021), Bericht: Blickpunkt Arbeitsmarkt aus dem September 2019, zur Situation von Alteren, S. 4, Zugriff
am 11.08.2021 unter: https://statistik.arbeitsagentur.de/DE/Statischer-Content/Statistiken/Themen-im-Fo-
kus/Demografie/Generische-Publikationen/Aeltere-amArbeitsmarkt.pdf? blob=publicationFile&v=6
104 Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB) (2019) ,,Altere am Arbeitsmarkt* IAB-Kurzbericht
15/2019 , Zugriff am 11.08.21 unter http://doku.iab.de/kurzber/2019/kb1519.pdf
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nicht nur durch primér- und sekundérpriaventive Verbesserungen des BGM das Erwerbspoten-
zial zu erhalten und zu fordern, sondern eben auch iiber diese Art von tariflichen Regelungen
einen arbeitnehmer- und arbeitgeberfreundlichen Sicherheitsrahmen zur Beschéftigungssiche-
rung zu betonen.

8.2 Weiterhin bestehende Spannungsverhiltnisse im betrieblichen und
auflerbetrieblichen Return-to-Work-Prozess

Wie die vorliegende Studie mit ihren Ausfithrungen vor allem zu innovativen Angeboten wie
dem (integrativen) Coaching-Ansatz betont, ist es unabdingbar, in der Beschéftigungssicherung
neue Wege und Reformen zu suchen, um ,,Stay at Work* mit Maflnahmen des AUG und BGF
weiter zu professionalisieren und ,,Return to Work* mit MaBBnahmen des BEM vor dem Hin-
tergrund der Sicherung von Erwerbspotenzialen bedarfsnah, ressourcenorientiert (nicht defizit-
orientiert) und damit zukunftssicher zu gestalten. Das entwickelte Frithaufklarungssystem zum
Schutz vor gesundheitsbedingtem Ausscheiden sowie die Anwendung eines Integrativen
Coachings im BEM konnen als ,,lernende Formate* zukiinftig dabei helfen, Erwerbspotenziale
zu sichern.

Jedoch bleibt weiterhin viel zu tun, um bestehende Spannungsverhdltnisse im BGM-Bereich
weiter aufzulosen, z. B. im Zusammenspiel von Sozial-, Gesundheits- und Rehabilitationssys-
tem (das sequenziell geprégt ist), aber auch in den betrieblichen Aspekten und Anforderungen
(geprigt durch z. B. verschiedene Arbeitskulturen, Branchen und Fiihrungsstile) und der Situ-
ation der Beschiftigten, die zunehmend individuelle Angebote bendtigen (siehe dazu auch
Kap.1.1), um dem Demografie-Problem mit ganzheitlichen ,,Stay-at-Work-* und ,,Return-to-
Work“-Mafinahmen zu begegnen. Mit den nachfiihrenden Ausziigen wird zur Verortung der
Ergebnisse auf weiter bestehende Spannungsverhéiltnisse eingegangen, um zu betonen, welche
Chancen in neuen innovativen betrieblichen Ansétzen liegen konnen.

8.2.1 Situation des Sozial- und Rehabilitationssystems im bestehenden RTW-
Spannungsverhiltnis

Der multidimensionale ,,Return-to-Work-Prozess” verlangt eine aktive Einbindung der maB-
geblichen Handelnden des Versorgungssystems, der Betriebe und der Sozialversicherungstra-
ger mit der Absicht, den/die erkrankte/n Mitarbeiter/in frithestmdglich an seinen/ihren Arbeits-
platz zuriickzubringen oder in Féllen, die zu einem Verlust der Tatigkeit gefiihrt haben, eine
tatigkeitsbezogene Neuorientierung zu erreichen. ,,Return to Work* ist ein auf die Arbeitswelt
bezogener, multiprofessioneller Ablauf, mit dem die Schnittstellen zwischen den Sektoren des
Gesundheits- und Versorgungssystems und der Arbeitswelt als auch zwischen den verschiede-
nen Instanzen des gegliederten Systems der sozialen Sicherung in Deutschland tiberwunden
werden konnen. Im Sozialversicherungssystem werden gesundheits- und krankheitsbedingte
Lebensrisiken traditionell zwischen den Trigern segmentiert. Daraus resultieren Zustindig-
keitsproblematiken und Orientierungslosigkeit bei den Betroffenen. Um diese Defizite zu iiber-
winden, ist mit der Uberarbeitung des Bundesteilhabegesetzes BTHG als umfassendes Geset-
zespaket, das in vier Reformschritten bis 2023 in Kraft treten wird, hat einen ersten wichtigen
Schritt erfolgreich getan, indem z.B. ein einziger Rehabilitationsantrag ausreicht, um ein um-
fassendes Priifungs- und Entscheidungsverfahren in Gang zu bringen, auch wenn die diversen
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Zustandigkeiten von Sozialversicherungsanstalt, Jugendamt, Rentenversicherung, Bunde-
sagentur fiir Arbeit, Unfall- und Krankenkasse bestehen bleiben (das Gesetz hat stattdessen
Zustandigkeitsregelungen zur Einfiihrung eines trégeriibergreifenden Teilhabeplanverfahrens
fiir alle Rehabilitationstriger gesetzlich bestimmt). Dennoch bleibt es weiterhin bei dem Grund-
satz, den erkrankten Menschen in seiner Situation und vor allem auch im betrieblichen Umfeld
hinsichtlich ,,Stay at Work* und ,,Return to Work* gezielt zu unterstiitzen. Dahingehend gilt es,
das ausgedehnte Portfolio an Handlungsmdglichkeiten der Leistungserbringer und Sozialversi-
cherungstrager und Unternehmen {iber Modelle wie das mit dieser Arbeit entwickelte Frithauf-
klarungssystem ,,aktuell zu halten* und Synergien erzeugend weiterzuentwickeln, indem z. B.
auch bedarfsorientierte Riickldufe (z. B. in Form von Datensammlungen aus der Risikoidenti-
fikation) im Sinne eines gemeinsamen Zieles an die Leistungserbringer und Kooperations-
partner der DB AG erfolgen. So ist vorstellbar, dass zukiinftig vor dem Hintergrund einer Ver-
besserung gemeinsamer Maflnahmen und Interventionen fiir Forschungsbedarfe der Rehabili-
tationstrager (DRV 2021)105 auch Daten eines betrieblichen Frithaufkldrungssystems genutzt
werden. Indem beispielsweise:

= iber die Risikoidentifikation des FAS gezielt betriebliche Fallstudien und Evaluations-
bausteine im BEM (z. B. zu Lernerfolgen des Integrativen Coachings im BEM als inno-
vatives Konzept im betrieblichen RTW-Prozess) analysiert werden, um Pradiktoren des
Erfolgs von Leistungen zur Teilhabe am Arbeitsleben (LTA) vor dem Hintergrund eines
gezielten Eingliederungs- und Partizipationsmanagement nach medizinischer und beruf-
licher Rehabilitation zu ermitteln,

= iber die Risikoidentifikation von externen Kontextfaktoren vor allem im soziokulturel-
len Bereich international erfolgreiche betrieblich-therapeutische Ansdtze verschiedener
Interventionen (Physiotherapie, Ergotherapie, Logopéddie, Pharmakologie, psychosozi-
ale Angebote) in einer systematischen Aufschliisselung von Studien zu Behandlungsin-
tensitdt, ebenso die Wirksamkeit und Akzeptanz von Leitlinien (z. B. liber betriebsérzt-
liche Behandlungen) und auch die Verstetigung der Rehabilitationserfolgs (Nachsorge,
Patientenschulung aus der Zusammenarbeit mit der Knappschaft BahnSee) zusammen-
getragen werden, um die Lern- und Partizipationserfolge der Betroffenen gezielter zu
férdern, und/oder

Die exemplarisch genannten Forschungsbedarfe der Deutschen Rentenversicherung zeigen,
dass eine verkniipfende Arbeit zwischen Trigern der Rehabilitation und Unternehmen oder
auch Unternehmensverbiinden wie Eisenbahn- und Verkehrsbranche fiir die gemeinsame Ziel-
stellung der Vermeidung eines gesundheitsbedingten Ausscheidens unterstiitzend sein kann,
zudem schafft sie Ndhe zwischen Arbeitswelt und Gesundheits- bzw. Rehabilitationssystem.

105 Deutsche Rentenversicherung (2021) Forschungsbedarf, Zugriff am 13.08.201 unter: https://www.deutsche-
rentenversicherung.de/DRV/DE/Experten/Reha-Forschung/Reha-Wissenschaften-und-Forschungsbe-
darf/Reha-Wissenschaften und_Forschungsbedarf.html
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Das zumindest ist auch ein weit gefassteres Restimee der Stu der Hans-Bockler-Stiftung in Ko-
operation mit der Humboldt-Universitit Berlin (2918).106 Die Studie stellt heraus, dass bran-
chentypische Arbeitskulturen10” eine zusétzliche Herausforderung fiir eine angemessene Un-
terstiitzung der Arbeitnehmer darstellen. Parallel dazu wird aber auch sichtbar, wie sehr derar-
tige Hilfen von den konkreten Arbeitsbedingungen und der Bereitschaft der Arbeitgeber zur
Weiterbeschiftigung chronisch erkrankter Menschen abhidngen, was einen ergédnzenden Aspekt
fiir die Aufschliisselung bisher fehlender Unterstiitzungsangebotedarstellt. Daher wird es auch
zukiinftig darum gehen, Aspekte der Kompatibilitdt von Unterstiitzungsformen im Blick zu be-
halten, um Mitarbeiter/innen eine ,,gute Arbeit* mit und ohne gesundheitliche Beeintrichtigung
zu ermoglichen.

8.2.2 Anforderungen und Erwartungen der Arbeitgeber der DB-Geschiftsfelder im
Spannungsverhiltnis mit dem RTW-Prozess

Wihrend bei der DB AG der Beschiftigtenschutz kultureller Ausdruck der Tarifpolitik der Ge-
werkschaften ist, den die DB AG auch u. a. durch umfassende Programme in BGM-Bereichen
forciert, stehen dieser kulturellen Ausrichtung jedoch auch Anforderungen (z. B. hohe Kompe-
tenz und zunehmende Tétigkeitsanforderungen) und Erwartungen der DB-Gesellschaften an
ziigige RTW-Prozesserfolge und an eine neue Leistungsbereitschaft von Arbeitnehmern gegen-
iiber, die einem ,,Stay at Work* oder auch ,,Return to Work Prozess* teilweise sogar entgegen-
stehen. Das bedeutet, dass gegenwirtig die Kompetenz- und Tatigkeitsanforderungen in den
DB-AG-Berufsgruppen ansteigen, was aus bestehenden besonderen Anforderungen der Ver-
kehrsbranche resultiert, die mit wiederkehrenden Tauglichkeitsuntersuchungen fiir eisenbahn-
spezifische Tatigkeiten verkniipft ist.108

Die Erwartung der Fiihrungskréfte der DB-Gesellschaften ist, dass das ausgereifte BGM der
DB AG einen umfangreichen Schutz fiir den selbstbestimmten Arbeitnehmer gewéhrleistet, in
dem dieser sich aber auch ,,geleitet* zurechtfinden muss und dieses auch in Anspruch nehmen
muss, sofern er gesundheitliche Probleme hat. Dariiber hinaus nutzen Fiihrungskréfte vor allem
bei Riickkehr nach Erkrankungen nicht selten ihre Deutungsmacht ,,Sie sind doch jetzt aber
wieder gesund!* und bewerten Riickkehrprozesse ab einem bestimmten Zeitpunkt als abge-
schlossen. Mitarbeiter sind dadurch einem hohen Leistungsdruck ausgesetzt, wenn weiterhin
noch Anpassungsschwierigkeiten bestehen oder Riickfallrisiken vorliegen. Zwar sind Fiih-
rungskréfte grundsitzlich an einer nachhaltigen Gesunderhaltung ihrer Mitarbeiterschaft inte-
ressiert, dennoch stehen sie im Spannungsverhéltnis zwischen ,,0konomischer Fiirsorgepflicht™

106 Von Kardorff, E. et al. (2018) Neue Allianzen fiir ,,Gute Arbeit“ mit bedingter Gesundheit — Nachhaltige Be-
schiftigungssicherung durch Kooperation betrieblicher und aulerbetrieblicher Akteure, Zugriff am 17.08.21
unter: https://www.boeckler.de/pdf fof/100793.pdf

Im Kontext der angefiihrten Studie ,, (...) wird der Begriff Arbeitskultur in einem weiteren Sinne verstanden.
Sie umfasst dabei nicht nur die konkrete Arbeitssituation innerhalb eines Unternehmens, sondern sie dient in
analytischer Weise dazu, die kulturellen Gemeinsamkeiten von Gewerken und Arbeitsformen (Arbeitsaufga-
ben, Prozessgestaltung, Anforderungen) zu fassen, deren Arbeit gleich oder dhnlich beschaffen ist bzw. unter
einem Begriff subsumiert werden kann. Entsprechend werden Unternehmenskulturen als konkrete Praxen
arbeitskulturellen Handelns verstanden und sind in diesem Zuschnitt immer auch Teilmengen einer umfas-
senderen Arbeitskultur“ (von Kardorff, E. et al., 2018, S. 21).

Siehe dazu auch Abschnitt 1.1, S.10 in der Beschreibung des Wandels von Arbeit und daraus resultierende
Tatigkeitsanforderungen der DB AG

107

108
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und ihrem operativen Verantwortungsbereich und der Orientierung an strategischen Zielen
(Windscheid 2019).

Weitere Spannungsfelder sind im Zusammenspiel der Bedarfe von Mitarbeiter/innen und feh-
lenden adédquaten Angeboten des Gesundheits- und Rehabilitationssystems wahrnehmbar. Fiih-
rungskrifte haben nicht selten nur ein geringes Wissen zu RTW-Prozessen und betrieblicher
Wiedereingliederung, zudem verfiigen sie {iber geringe Zeitressourcen. Beide Faktoren kdnnen
sich in Unsicherheiten gegeniiber den Mitarbeitern dulern, indem sie Entscheidungs- und Re-
gulationsverantwortung (Windscheid 2019) héufig an den betroffenen Mitarbeiter delegieren
und ihn wiederkehrend danach fragen, was er braucht und was er mdchte. Nicht selten werden
diese Entscheidungsfreiheiten von den Mitarbeitern zunéchst einmal als besonders entgegen-
kommend aufgefasst, nur besteht gleichwohl auch ein Problem von kaum verfiigbarem Ent-
scheidungs- und Regulationsverantwortung (Windscheid 2019) seitens der Mitarbeiter/innen.
Insofern bedarf es dritter Personen wie bei der DB AG des Eingliederungsmanagers, der zu
einer Transferleistung n der Lage ist. Wie in Kapitel 1.1 bereits ausgefiihrt, dulern sich im
RTW-Prozess bei den Mitarbeiter/innen Problemstellungen wie ein mangelhaftes Verhaltens-
repertoire und Verhaltensunsicherheit bei der Erprobung oder Riickkehr in Tdtigkeiten, inadd-
quate Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen, oder auch fehlinterpretierte Erwartungs-
haltungen.

Bei dauerhafter Leistungswandlung und daraus resultierender beruflicher Neuorientierung stel-
len Arbeitgeber haufig fest, dass das bisherige (Arbeits-)Verhalten der Mitarbeiter/innen man-
gelhaftes Verhaltensrepertoire und Verhaltensunsicherheit bei der Erprobung oder Riickkehr
in Tdtigkeiten nicht mehr zu erstrebten Schliissen fithrt. Dann gilt es, geeignete betriebliche
Unterstlitzung bereitzustellen, um neue Handlungsalternativen zu entwickeln und diese mit
moglichen Konsequenzen ggf. vorab zu simulieren. AnschlieBend werden die neuen bzw. trai-
nierten Verhaltensweisen im Arbeitsalltag umgesetzt und regelméaBig besprochen, bis sie ins
Selbstversténdnis iibergegangen sind. Fiir diese Art von Training fiihlt sich in der operativen
Praxis bislang kaum jemand verantwortlich, d. h. es gibt dafiir kein angemessenes Unterstiit-
zungsangebot seitens der BEM-Akteure. Erst mit dem entwickelten (integrativen) Coaching
kann der Eingliederungsmanager nun mit einem methodischen Setting diese Problemstellungen
bearbeiten. Dem Eingliederungsmanager als Schliisselfigur fehlte dazu im DB-Konzern bisher
immer ein Auftrag oder die Kompetenz. Die Lotsenfunktion im BEM, die der Eingliederungs-
manager bislang bei der (reguldren) Beratung im BEM einnimmt, impliziert den Handlungs-
auftrag aus einem bestehenden Unterstiitzungsportfolio Leistungen zu koordinieren.

Fiir den zukiinftigen RTW-Prozess des DB-Konzerns wird sich zeigen, ob das (integrative)
Coaching dabei helfen kann, die angefiihrten Spannungsfelder aufzulésen. Zwar kann mit der
Konzeption des (integrativen) Coachings adéquat auf die angefiihrten Problemstellungen rea-
giert werden, indem reflexive Prozesse professionell gesteuert und Lernerfahrungen fiir alle
Beteiligten nachvollziehbar gemacht werden (Kap. 6. 2, Abb. 45). Dennoch bleibt es eine Her-
ausforderung, in diesem Spannungsverhéltnis fiir alle Akteure erwartungsgerecht zu kommuni-
zieren, damit Verstdndnis fiir diesen Wiedereingliederungsprozess erzeugt werden kann.
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8.2.3 Sicht der Mitarbeiter der DB-Geschiftsfelder im Spannungsverhéltnis zum
RTW-Prozess

Aus Sicht der Mitarbeiter/innen dominieren als Teilnehmer/innen eines BEM-Verfahrens am-
bivalente Gefiihle: zum einen Scham, die Kolleg/innen lange im Stich gelassen zu haben, Zwei-
fel an der eigenen Leistungsfdhigkeit, zum anderen der starke Wunsch nach Normalitit, ver-
bunden mit Vorfreude auf die Arbeit und das Wiedersehen der netten oder Kennenlernen neuer
Kolleg/innen. Ergebnisse der 1. Fokusgruppendiskussionen zeigen (Kap. 6.3) zudem auch, dass
betroffene Mitarbeiter/innen bei ihrer Riickkehr in das Unternehmen nicht irgendeine Tatigkeit
anstreben, sondern nach Moglichkeit geméf ihren Qualifikationen und Motivationen weiterbe-
schiftigt werden wollen. Dabei ist ihnen bewusst, dass bestehende Arbeitsbedingungen und
Tétigkeitsbereiche nach einer dauerhaften Leistungswandlung nicht verédndert werden konnen,
z. B. im Beruf des Lokfiihrers oder des Rangierers. Die Aussicht auf Schonarbeitsplétze, in
denen bestehende Leistungspotenziale nicht genutzt werden konnen, gehen mit dem Risiko von
Unzufriedenheit oder Motivationsverlust der Mitarbeiter/innen einher, was auch zu einer ,,in-
neren Kiindigung* fiihren kann, die der Zielstellung der entwickelten Formate entgegenstiinde.
Dariiber hinaus setzt eine addquate Weiterbeschéftigung, die die DB-Tarifpolitik in ihrer Be-
schiftigungssicherung (Kap. 3) stark unterstiitzt, Mitarbeiter/innen unter Druck, da sie ihren
Wohnort zumeist nicht verlassen konnen und mochten. Mit dem (integrativen) Coachingkon-
nen zumindest flir einige Mitarbeiter/innen die Erweiterung ihrer Perspektive neue Mobilitéts-
konzepte entwickelt werden, die eine Chance auf addquate Tatigkeiten bieten (Kap. 6.3).

Aus der Sicht des Arbeitnehmers gibt es im RTW-Prozess zwei weitere Probleme, die nicht
selten entstehen konnen: "inaddquate Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen *“ und ,, fehl-
interpretierte Erwartungshaltungen® (Kapitel 1.1). Da die Mitarbeiter/innen diese Gegebenhei-
ten hauptsichlich unbewusst wahrnehmen und bewerten, konnen ihre Wertschitzungen dys-
funktional sein oder sich dysfunktional entwickeln. Als dysfunktional erweisen sich vor allem
generalisierende, iiberspitzende Wertungen. Beispiele fiir unangemessenen Wahrnehmungs-
und Bewertungsparadigmen sind unbewusste Leitlinien wie: ,,Niemand weil} zu wiirdigen, was
ich hier getan habe". Einerseits konnen solche Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen zur
Folge haben, dass mehrere Handlungs-, Denk- und vor allem Entscheidungsmoglichkeiten au-
Ber Acht gelassen werden. Andererseits konnen sie dazu fiihren, dass bestimmte Optionen héu-
fig und nicht voll begriindet bevorzugt werden. Dies wird besonders in kritischen oder komple-
xen Situationen deutlich, die als Herausforderung genommen werden sollten. Diese Art Erstre-
aktion ist in fritheren Erfahrungen festgefahren und wirkt sich auf den Modus Operandi bei der
Wahrnehmung und Einschitzung der laufenden Situationen und Sachverhalte dekonstruktiv
aus. Die Mitarbeiter/innen fiihlen sich mit dieser Art von Problematik nicht selten unwohl. Sie
haben das Gefiihl, nicht kraftvoll genug zu sein, um den neuen Arbeitsalltag bewiltigen zu
konnen. Auch Kolleg/innen und Fiihrungskrifte wollen sich selten mit wiederkehrenden Selbst-
zweifeln ihrer Kollegen auseinandersetzen und appellieren bei Riickfdllen oder Problemstel-
lungen an die Eigenverantwortung, an das Empowerment der Mitarbeiter/innen, wobei sie vo-
raussetzen, dass die Betroffenen entsprechende Hilfestellungen, wie z. B. psychosoziale Bera-
tung oder therapeutische Hilfe, suchen. Nur ist diese Art von dysfunktionalen Verhalten nicht
zwangsldufig Grundlage einer diagnostizierbaren psychischen Stérung, sondern vielleicht eine
Begleiterscheinung der vorausgegangenen Erkrankung. Auch das Gesundheits- oder Rehabili-
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tationssystem hilt kein offensichtliches Angebot fiir diese Art der Problemstellung bereit. Ein-
gebundene Eingliederungsmanager empfehlen in der (reguldren) Beratung im BEM an dieser
Stelle das Aufsuchen von psychosozialen Beratungsstellen (in Wohnortnidhe oder iiber den
Konzerndienstleister der ias), die i. d. R. fiinf Beratungseinheiten zu einer Problemstellung an-
bieten. In der Regel ist damit das Problem aber selten geldst, zum einen, weil fiinf Beratungs-
sequenzen selten ausreichend sind, um eine derartige Verhaltensinderung herbeizufiihren, zum
anderen, weil die Anbieter eine gewisse Arbeitsmarktferne haben und die Problemstellung in
einer Art und Weise behandeln, die fiir den Mitarbeiter zu theoretisch oder nicht konkret genug
ist, um sie im Arbeitskontext zur Anwendung bringen zu konnen. Erst mit dem (integrativen)
Coaching verfiigt der Eingliederungsmanager {iber ein methodisches Setting (Kap. 3), um ge-
meinsam mit dem Mitarbeiter/in derartige Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen in eine
Menge neuer mdglicher Handlungs-, und Entscheidungsmoglichkeiten zu setzen und damit zu
bewirken, dass bestimmte (Verhaltens-)Optionen frei oder neu gewahlt werden kénnen. Diese
gefundenen ,.,gemeinsame Blickwinkelerweiterungen*, ,, Konkretisierungen oder Detailbe-
trachtungen fiir die eigenen Entwicklungsschritte “, oder auch ,, Anregung zur eigenen Lésungs-
findung “, konnten bei dem vergleichenden Fallstudienansatz (Kap. 6.4) bereits iiberzeugen. Fiir
die mogliche zukiinftige Arbeit im Rahmen des (integrativen) Coaching miissen weitere Fall-
konstellationen gesammelt werden, um eine Nachhaltigkeitspriifung fiir diese Art der Hilfestel-
lung vornehmen zu kénnen.

Als letztes Beispiel eines anhaltenden Spannungsverhiltnisses aus Mitarbeiter/innen-Sicht
seien die ,fehlinterpretierten Erwartungshaltungen* (Kap. 1.1) angefiihrt. Wenn keine objek-
tivbaren Ursachen fiir die Unzufriedenheit von Mitarbeiter/innen vorliegen, verbergen sich da-
hinter meist, mit Blick auf die definierte Arbeitsaufgabe, unangemessene Wertvorstellungen
oder fehlinterpretierte Erwartungshaltungen. Unangemessen driickt aus, dass die Werte, Be-
weggriinde und Hoffnungen, die der/die Mitarbeiter/in auf bewusster Ebene zeigt, nicht den
eigenen unbewussten Begehren entsprechen, d. h. der/die Mitarbeiter/in meidet wichtige natiir-
liche Bediirfnisse. Das fiihrt mitunter dazu, dass Kolleg/innen und Fiihrungskrifte den Mitar-
beiter nicht verstehen oder ihn ,,falsch einordnen* oder ,falsch behandeln®. Fiihrungskrifte
schreiben solche Situationen i. d. R. der Privatsphire der Mitarbeiter/innen zu und weisen damit
die Reflexionsverantwortung von sich. Auch in solchen Féllen tendieren unerfahrene Fiihrungs-
krafte und Kolleg/innen dazu, eine Therapie zu empfehlen, ohne sich dessen bewusst zu sein,
dass auch in diesem Fall nicht zwingend eine diagnostizierbare Erkrankung der Grund fiir das
Verhalten der Mitarbeiter/innen vorliegen muss. Der Eingliederungsmanager wiirde auch bei
dieser Problemstellung beim Setting der (reguldren) Beratung im BEM das Aufsuchen von psy-
chosozialen Beratungsstellen anbieten, sodass davon auszugehen ist, dass auch hieriiber das
angezeigte Problem nicht gelost werden kdnnte.

Eine Moglichkeit des (integrativen) Coaching wire es, mittels der Methode eines aufzudecken-
den Widerstandes zu agieren, der sich beim Mitarbeiter als trotz der neuen Arbeitssituation
anhaltende Unzufriedenheit in Erscheinung tritt, worauf reagiert werden muss, indem die Ur-
sachen des Widerstandes ergriindet werden, um entsprechende Handlungsalternativen zu ent-
wickeln und in Alltags- und Arbeitssituationen zu trainieren (siche dazu auch Kap. 6.4). Die
Ergebnisse der Analyse der Fokusgruppendiskussionen zeigen in Kapitel 6.4, dass das (integ-
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rativen) Coaching im Gegensatz zu den reguliren Beratungsangeboten vor allem in der Wider-
standsarbeit, in der Aufnahme individueller Problemstellungen auch auB3erhalb eines therapeu-
tischen, arbeitsweltfremden Umfeld die Moglichkeit gibt, nachhaltige Gesundheitskompeten-
zen (z. B. Starkung der personlichen Resilienzfaktoren, individuelle Strategien und Techniken
zum Umgang mit Arbeitsbelastungen und Rollenkonflikten) zu fordern. Die personliche Erar-
beitung in der direkten Arbeitspraxis bietet damit auch die Moglichkeit einer nachhaltigen
Lernerfahrung.

Um zu verdeutlichen, inwieweit mit vorliegender Arbeit unter Berlicksichtigung des aktuellen
wissenschaftlichen Erkenntnisstandes ein integratives Coaching-Konzept entwickelt wurde,
durch dessen Anwendung zentrale Ergebnisse erzielt werden konnten, die richtungsweisend
sind, und wie sich im gegenwartigen sozial- und rehabilitationsspezifischen Kontext verorten
lassen, enthilt Tabelle 16 einen Uberblick iiber dessen wesentliche Aspekte.

Tabelle 16: Verortung der zentralen Untersuchungsergebnisse zum Wirkfaktorenvergleich beider
Beratungssettings (Integratives Coaching / Regulare Beratung im BEM) im
gegenwartigen sozial- und rehabilitationsspezifischen Kontext

Wirkfaktoren-
Modell (Kilburg
2001)
Vergleich Integratives ) .
Coaching / Ziel der Losung von Problemstellungen
standardisierte im sozial- und rehabilitationsspezifischen
Beratung im BEM Forschungsergebnis Kontext
Exemplarischer (integratives) Coaching erzielt kleinteiligere Nachhaltigere Erfolge zur Stérkung von
Wirkfaktor Beratungserfolge im Vergleich zum Beschéftigungsféhigkeit zur Entlastung der
~Commitment von ~Standardisierten Beratungsformat im BEM*, z. B. sozialen Sicherungssysteme: Ein bewussterer
Coach und Coachee" spezifische kognitive Erfolge®, die sich auf die Umgang mit der eigenen (Berufs-)Rolle, Werte
(siehe Kap. 6.2) Kognitionsleistungen des Mitarbeiters oder Verhaltensmuster erméglicht nachhaltigere
(gewonnene Klarheit des Coachees bzw. Erfolge zur Starkung der Beschéftigungsfahigkeit
Mitarbeiters, z. B. hinsichtlich der eigenen Rolle,  (mdgliche Reduktion der Anzahl von Antréagen auf
Werte und Denkschema) beziehen Erwerbsminderungsrenten)
Exemplarischer Bewusste Widerstandarbeit im (integratives) Verbesserte Interventionen im RTW-Prozess
Wirkfaktor Coaching intensiviert die Zusammenarbeit im durch gezielte Widerstandarbeit in der Beratung:
LStrukturelle BEM im Vergleich zur (regulédren) Beratung im Fir den Erfolg eines Transformationsprozesses
Rahmenbedingungen“ BEM oder auch einer Veranderungsbereitschaft im
(siehe Kap. 6.4) BEM ist es unerlasslich, den Ursachen von
Widerstand auf den Grund zu gehen, um
entsprechend intervenieren zu kénnen und
gemeinsame Zielstellungen verfolgen zu kénnen.
Dieser Aspekt kénnte im Rahmen von
Rehabilitationskonzepten grundsatzlich
mitaufgenommen werden, damit nachhaltigere
Erfolge von Lernprozessen erreicht werden.
Exemplarischer Gegenlber der (regularen) Beratung werden im  Adaquate individuelle Unterstiitzung bei
Wirkfaktor (integratives) Coaching starkere ,gemeinsame Problemstellungen, die eine professionelle Liicke
,Qualitat der Blickwinkelerweiterungen®, ,Konkretisierungen zwischen den Systemen beruflicher Rehabilitation
Interventionen® oder Detailbetrachtungen fiir die eigenen und Psychotherapie: durch Anpassung an das
(siehe Kap. 6.6) Entwicklungsschritte®, ,Anregung zur eigenen Individuum schlief3t: zu Art und Umfang der
Lésungsfindung®, Anregung zur Reflexion von angezeigten Problematik, bisherigem
Geschehensablaufen®, und ,Anregung bei Erfahrungsstand, Tempo und Intensitat fir den
Mitarbeitern, Handlungsvorsatze und Entschlisse Lernprozess (unabhangig von z. B.
zu entwickeln® erreicht standardisierten Gruppenqualifikationen) sowie

zur Erhéhung der Chance auf einen Verbleib im
Erwerbsleben
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Dass sowohl das bisherige Coaching als auch das (integrative) Coaching im BEM wirkt bzw.
dass es zu Korrekturen im Verhalten- und Lebensumfeld und verbesserten Wohlbefinden bei
den Mitarbeiter/innen beitrdgt, konnte mit dieser vergleichenden Fallstudie und auch in zahl-
reichen Publikationen im deutschsprachigen Raum und weltweit bereits gezeigt werden (Jones
et al. 2016; Graf / Ukowitz 2020). Auch zu der in der Coaching-Prozessforschung noch unzu-
reichenden Frage nach der Wirkung von Coaching konnten durch den Vergleich mit der (regu-
laren) Beratung im BEM (Kap. 6.2 bis 6.8) einige wesentliche Kernaussagen getroffen werden,
z. B. liber die Kenntlichmachung von eindeutigen Teilberatungserfolgen (in Kap. 6.2), die Auf-
schliisselung der gezielten Widerstandsarbeit (in Kap. 6.4), die jegliche Stérungen einer Bera-
tungsarbeit und den Prozess selbst integriert und zu neuen Tiefen der Beratungsarbeit gelangt,
sowie die veranschaulichten qualitativen Starken von Coaching, Problemstellungen zu erfassen,
die eine professionelle Liicke zwischen den Systemen beruflicher Rehabilitation und Psycho-
therapie schlieBen, indem z. B. gemeinsame Blickwinkelerweiterungen“, ,, Konkretisierungen
oder Detailbetrachtungen fiir die eigenen Entwicklungsschritte” und ,, Anregung zur eigenen
Losungsfindung zwischen Coach und Coachee erreicht werden (Kap. 6.6). Fiir einen weiteren
Einsatz des (integrativen) Coachings im BEM des DB-Konzerns wire es wiinschenswert, iiber
regelméBige Evaluationsprozesse das Beratungssetting nachhaltig zu prézisieren. Dazu eignen
sich Themen wie die Funktion kritischer oder bedeutsamer Momente fiir das Gelingen von
Coaching-Prozessen, weitergehende Untersuchungen zu den Merkmalen erfolgreicher
Coaching-Interventionen und den Steuerungsmoglichkeiten der im Coaching handelnden Per-
sonen. Dariiber hinaus ist auch die Coaching-Prozessforschung weiterhin gefordert, sich damit
zu befassen, wie nachhaltige Coaching-Erfolge entstehen konnen, was erfolgreiches Coaching
von weniger erfolgreichem Coaching unterscheidet (siehe auch Tab. 16).

Integratives Coaching kann dabei helfen, die beschriebenen Spannungsfelder zwischen Reha-
bilitationssystem, Arbeitgeberpositionen und auch subjektiven Vorstellungen und Wiinschen
von Mitarbeiter/innen im BEM-Verfahren diesen ndherzubringen, indem die Methodik die Ak-
teure sprechfdhig macht fiir Prozesse des Verdnderungsmanagements, fiir unterschiedliche An-
spriiche und Erwartungen und Resultate, die im Wiedereingliederungsprozess fiir das gemein-
same Ziel eines Verbleibs im Erwerbsleben austariert werden miissen. Betrieblich intendierte
Innovationen wie das FAS oder das (integrative) Coaching im BEM schaffen neue Perspekti-
ven, um Menschen mit gesundheitlichen Einschrankungen Wege aufzuzeigen, wie sie sich mit
threm vorhandenen Arbeitsvermdgen in die Arbeitswelt einbringen konnen.

8.3 Ausblick

Da trotz aller Bemiihungen und Innovationen, wie sie durch das (integrative) Coaching im BEM
moglich werden, nicht in allen Fillen ein ,,Stay-at-Work-Prozess®, oder die vollstindige Wie-
dereingliederung gelingen wird, ist die Absicherung des sozialen Risikos mit der teilweisen
oder vollstdndigen Erwerbsminderung weiterhin ein zentraler Eckpfeiler des deutschen sozia-
len Sicherungssystems. Einige kritische Stimmen zu diesen Regelungen dazu lauten, dass die
derzeitigen Regelungen zur Erwerbsminderungsrente iiberkomplex, unwirksam und daher wei-
terte Reformen bediirfen (z. B. Voss 2015, S. 818). Die Kritiker folgen dem Leitbild, dass Er-
werbsminderung als ein voriibergehender Zustand, als eine Episode in der Erwerbsbiografie
aufzufassen ist (vgl. Welti/ Groskreutz 2013, von Kardorff et al. 2021, Klaus et al. 2021).
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8 Reslimee und Ausblick

Daher eine neue Regulierung durch Erwerbsminderungsgeld und nicht Erwerbsminderungs-
rente erforderlich, die nicht die Assoziation einer Dauerleistung trage, zudem wiirde zusétzlich
angemessene Unterstiitzung bei der Reintegration in den Arbeitsmarkt durch innovative Alli-
anzen bendtigt. Die Zuginge zur Erwerbsminderungsrente sind gegenwartig durch langwierige
Verfahrenszeiten und zu wenig Transparenz gekennzeichnet. Daher wiren ziigigere Verfahren,
die Vertiefung trageriibergreifender Zusammenarbeit sowie mehr personliche Anhdrungen der
Betroffenen losungsorientierte Vorschldge. Denkbar wiren in dem Zusammenhang auch die
sozialstaatlichen Leistungen bei teilweiser oder vollstindiger Erwerbsminderung in der Per-
spektive einer notwendigen Arbeitsplatz- und Arbeitsmarktnihe wiederkehrend neu zu bewer-
ten und auch die Arbeitgeber stirker einzubeziechen. Die Forderung von Beschiftigungsfahig-
keit und die Sicherung des Arbeitsplatzes konnen als erste Aufgabe des Sicherungssystems
weiterhin bestehen bleiben, allerdings wiirde so eine regelmiBige Uberpriifung der Wiederein-
gliederungsfahigkeit einbezogen.
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