RTW — Return to Work

Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Ein individueller, systematischer und lebendiger Prozess

baua: Fakten

Das BEM wurde im Jahr 2004 gesetzlich verankert. Es verfolgt das Ziel, gemeinsam mit den zu-
riickkehrenden Beschiftigten zu kliren, wie eine Arbeitsunfihigkeit iiberwunden, mit welchen Leis-
tungen und Hilfen erneuter Arbeitsunfihigkeit vorgebeugt und der Arbeitsplatz erhalten werden
kann ({j 167 Abs. 2 SGB IX). Dabei geht es um die Frage, wie die Arbeitsfahigkeit zukiinftig gesichert
werden kann und um geeignete arbeitsbezogene MaRnahmen zur Privention neuer Arbeitsunfihig-
keiten. Entscheidend hierfiir ist die flexible und gesundheitsforderliche Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen im Betrieb. Dadurch leistet das BEM gleichzeitig einen Beitrag dazu, die Arbeitsfahigkeit

aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu sichern.

Voraussetzungen

Ein gut etabliertes BEM unterstiitzt gleichermaflen die
Friherkennung entstehender Erkrankungen und die
Ruickkehr nach langerer Arbeitsunfihigkeit. Daher bertick-
sichtigt es in der systematischen und kontinuierlichen
Erfassung von Arbeitsunfahigkeitszeiten sowohl wieder-
holte Kurzzeit- als auch Langzeiterkrankungen. Dadurch
kénnen zeitnah Handlungs- oder Rehabilitationsbedarfe
festgestellt’ und proaktiv weitere Schritte ergriffen werden.

»Und dann habe ich (...) einen Termin gehabt bei dem
sogenannten Gesundheitsmanagement, (...) und hatte
da eine sehr intensive Unterhaltung mit einer Beraterin.
Und sie hat mir vorgeschlagen, (...) dass sie auch wih-
rend meiner Abwesenheit eine Beratung mit mir macht
und das hat mir eigentlich so iiber diese erste Durststre-
cke gut riiber geholfen. (...) Sie hatte mir da auch ein
zwei Tipps gegeben und bin dann auch hier auf diese
Klinik gekommen.<« Beschciftigte/r

Ein gutes BEM stiitzt sich auf gelebte Vertrauensbeziehun-
gen und Akzeptanz bei den Beschiftigten. Transparente
Strukturen, ein flexibles Vorgehen und positive Erfahrun-
gen der Beschiftigten mit dem BEM bilden die Grundlage
dafiir. Wer nach langerer Erkrankung an den Arbeitsplatz

zuriickkehrt, benétigt frithzeitig Klarheit iiber die zustandi-
gen Ansprechpersonen im Betrieb. Entscheidend sind gut
qualifizierte betriebliche Schliisselakteurinnen und -akteu-
re, insbesondere professionelle BEM-Beauftragte. Sie sind
inner- und auflerbetrieblich vernetzt und in der Lage, die
Fritherkennung und Riickkehr individuell zu unterstiitzen,
wihrend sie gleichzeitig die betrieblichen Anforderungen
im Blick haben und mitgestalten.

Direkte Vorgesetzte bendtigen Handlungssicherheit im
Umgang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in schwie-
rigen Lebenssituationen, insbesondere bei psychischen
Krisen und Erkrankungen. Fir sie ist es wichtig, im Falle
von Verhaltensanderungen, Leistungsschwankungen und
zunehmenden Arbeitsunfihigkeitszeiten, friihzeitig und
angemessen zu agieren — d. h. Unterstiitzungsmaglich-
keiten anbieten oder externe Hilfsangebote vermitteln zu
kénnen, ggf. gemeinsam mit Expertinnen und Experten
von aufien.

Eine aktive Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter macht das BEM lebendig, stellt eine positive
und vertrauensbildende Ansprache sicher und eréffnet
gemeinsam getragene Entwicklungs- und Gestaltungs-
méglichkeiten. Uberdies ist es wichtig, alle Beschaftigten
selbst im Umgang mit ihrer (psychischen) Gesundheit zu
sensibilisieren, damit sie bei Bedarf frihzeitig Hilfe und
Unterstiitzung suchen und annehmen.
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Die Teilnahme am BEM ist freiwillig und Diagnosen
mussen zu keinem Zeitpunkt thematisiert werden. Im
Mittelpunkt steht die aktuelle Arbeits- und Leistungs-
fahigkeit sowie die erforderlichen Mafinahmen und
Ressourcen, um aktuelle Einschriankungen zu bewalti-
gen. Nur wenn sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
freiwillig und bewusst dafiir entscheiden, offen tiber
ihre Erkrankung zu sprechen, kann diese im weiteren
Verlauf des BEM einbezogen werden.

Infobox 1 zeigt den exemplarischen Ablauf eines BEM-

Verfahrens. Inzwischen gibt es viele praktische Handrei-

chungen, die bei der konkreten Ausgestaltung des BEM im

Betrieb unterstiitzen. Eine Ubersicht zur Orientierung, zu

Handlungsleitfiden und weiteren Ansprechstellen findet

sich im Internet-Angebot des BEM-Kompasses der Bun-

desarbeitsgemeinschaft fir Rehabilitation e.V. (BAR).2
Infobox 1

Beispielhafter Ablauf des BEM-Verfahrens

(1) Feststellung der Arbeitsunfihigkeit > 6 Wochen

innerhalb der letzten 12 Monate

(2) Anschreiben mit Einladung zum Erstgesprach

(3) BEM-Gespriche

(4) MaRnahmenumsetzung

(5) Abschlussgesprach und Reflexion

(6) Optional: Nachhaltigkeitsgesprache

Das BEM ist ein verlaufs- und ergebnisoffener sowie ko-
operativer Suchprozess.® Der beschriebene exemplarische
Ablauf muss mit Leben gefullt werden und sich Schritt
fir Schritt entwickeln. Dabei gilt es, mit allen beteiligten
Akteurinnen und Akteuren individuelle und betrieblich
passende Losungen fiir eine gelingende Wiedereingliede-
rung zu finden und diese erfolgreich umzusetzen. Was ein
vielschichtiges und lebendiges BEM ausmacht, wird im
Folgenden kurz skizziert.

Fir die individuelle Ausgestaltung des BEM sind folgende
Aspekte besonders wichtig: (1) die Kontaktaufnahme und
Gespriche zur Vorbereitung und Begleitung im BEM, (l1)
die praventive Ausrichtung der BEM-Mafinahmen sowie
(1) die Sicherung der Nachhaltigkeit der Wiedereinglie-
derung.

I) Kontaktaufnahme und Gespriche zur Vorbereitung
und Begleitung (Schritte 2-3)

Noch bevor das BEM-Anschreiben zugestellt wird, ist
zusatzlich die persénliche Kontaktaufnahme wichtig, am
besten durch eine bereits bekannte (Vertrauens-)Person
des Betriebs. Diese friihzeitige Ansprache, zum Beispiel
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durch ein kurzes Telefonat hilft, zu erinnern und zu sensi-
bilisieren, wozu es das BEM-Anschreiben gibt und beugt
gleichzeitig ersten Angsten und Vorbehalten vor (,Da
kommt bald ein Schreiben, bitte erschrick nicht...").

Bereits die im BEM-Anschreiben gewahlte Formulierung
ist wichtig, da sie das Vertrauen in den weiteren Verlauf
des BEM beeinflussen kann. Die Vorlage des Anschrei-
bens sollte daher in regelmifligen Abstinden im Dialog
mit BEM-berechtigten Personen bewertet und ggf. tiberar-
beitet werden. Damit es beispielsweise nicht zu juristisch
klingt, keine diffamierende Auflistung von Arbeitsunfihig-
keitszeiten oder gar eine Aufschliisselung der entstande-
nen Kosten enthalt.

Alle Gesprache zur Vorbereitung der Riickkehr sind vor der
Rickkehr durchzufiihren. Sie verlangen Einfiihlungsver-
mdgen und Fingerspitzengefiihl von der professionellen
Begleitung, eine gute Ausbildung und die Mdglichkeit zur
regelmafligen Supervision. Das nachstehende Zitat einer
Beschiftigten zeigt, wie positiv solche Gespriche verlau-
fen kénnen, wenn die Beteiligten verstindnisvoll mitein-
ander umgehen:

A: »Uber diesen Erschépfungszustand habe ich ganz
konkret gesprochen.«

B: »Und wie haben die beiden (Vorgesetzte und Be-
triebsarzt) dann darauf reagiert?«

A: »Sehr verstindnisvoll. Sie haben nicht versucht,
mich in eine Rolle reinzudrdngen, von wegen: ,,aber das
ginge doch, und das ginge noch*, das sind ja dann héu-
fig so Vorschldge. (...) Das ist villig ausgeblieben. Es war
wirklich ein konstruktives Gesprich: Wie stelle ich mir
meinen Einstieg in die Firma vor. Unabhdingig von den
Arbeitsanforderungen. (...) Und das war fiir mich die
grofde Hilfe. Das heifdt, es kam an. Ich bin verstanden
worden.« Beschiiftigte/r, Interviewer/In

Zunichst sind personliche Vier-Augen-Gesprache zwi-
schen BEM-Expertin bzw. -Experte und BEM-berechtigter
Person uber die aktuelle Situation wichtig fur den Ver-
trauensaufbau. Ein einzelnes Gespriach allein reicht daftir
jedoch meist nicht aus, insbesondere bei emotional sehr
belastenden Erkrankungen mit langeren Abwesenheitszei-
ten. Da zurtickkehrende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
vor allem nach liangerer Abwesenheit hiufig mit Angsten
und Unsicherheiten zu kimpfen haben, ist eine positive
Gesprachsatmosphare zu beachten (vgl. Faktenblatt ,Ge-
sprachsfiihrung®).
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Das Erstgesprach dient dazu, sich u.a. Gber den Zeitpunkt
der ,rechtzeitigen Riickkehr* auszutauschen. Auflerdem
wird die BEM-berechtigte Person in diesem Gesprach tber
die Ziele, den Ablauf des BEM-Verfahrens und den Daten-
schutz informiert und gemeinsam werden offene Fragen
besprochen. An dieser Stelle kann sich die Mitarbeiterin
oder der Mitarbeiter noch einmal ganz bewusst fiir oder
gegen eine Teilnahme am BEM entscheiden. Oft ist es hilf-
reich, wenn die BEM-berechtigte Person eine Vertrauens-
person mit in das Erstgespriach nehmen kann.

Wenn in vertrauensvollen Vier-Augen-Gespriachen die
Ausgangssituation besprochen und erste Ideen fiir die
Riickkehr gesammelt wurden, beginnt die kooperative
MaRnahmensuche im Rahmen von BEM-Gesprichen.
BEM-Gespriche als Gruppengespriche in einem grofe-
ren Rahmen, wie sie oft uiblich sind, kénnen fiir die zu-
riickkehrenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oft sehr
belastend sein. Eine gute Vorbereitung hilft, akute Stress-
reaktionen oder Angste davor zu reduzieren. Dazu gehért,
mit Zustimmung der BEM-berechtigten Person, im Vor-
feld den Beteiligten der BEM-Gespriche abgestimmte In-
formationen aus den Vier-Augen-Gesprichen zukommen
zu lassen. Auch einzelne Aspekte, wie beispielsweise eine
Stufenweise Wiedereingliederung (STWE), kénnen dann
in Sechs-Augen-Gesprachen vorbesprochen werden, in-
dem z.B. die oder der direkte Vorgesetzte hinzugezogen
wird (vgl. Faktenblatt ,STWE"). Damit werden grofiere
BEM-Gespriche durch die Einzelgespriche schon weit-
laufig vorstrukturiert und inhaltlich vorbereitet.

Il) Entwicklung und Umsetzung von priventiv ausge-
richteten BEM-Maf¢nahmen (Schritte 3-4)

Eine detaillierte Arbeitsplatzanalyse auf Basis der Vier-
Augen-Gesprache und einer Gefahrdungsbeurteilung
kann dazu genutzt werden, betriebliche Mafinahmen zur
Sicherung der Arbeitsfihigkeit zu identifizieren und im
weiteren Verlauf wihrend der Wiedereingliederung um-
zusetzen. Wichtig sind vor allem psychische Belastungen
und Beanspruchungen. Hilfreich ist hierbei der Leitfaden
der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie, der
flinf Merkmalsbereiche betrachtet:

® Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgabe (u.a.
raum, Verantwortung, emotionale Inanspruchnahme),

® Arbeitsorganisation (u.a. Arbeitszeit, Arbeitsabliufe,
Arbeitsintensitit),

® Soziale Beziehungen (zu Kollegen und Vorgesetzten),

® Arbeitsumgebung (u.a. Larm, kérperliche Belastungen)
und

® Neue Arbeitsformen (u.a. zeitliche Flexibilisierung, Ab-
grenzung zwischen Arbeit und Privatleben).*

Handlungsspiel-
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Mithilfe eines Leitfadens kénnen mégliche kritische Aus-
pragungen psychischer Belastungen gemeinsam heraus-
gearbeitet und fir die weitere Manahmenabstimmung
im BEM genutzt werden.

Auch wenn die Ursachen der Arbeitsunfihigkeit im priva-
ten Umfeld angesiedelt sind, kénnen betriebliche Maf3-
nahmen wie eine temporire Arbeitszeitverkiirzung oder
Befreiung vom Schichtdienst zur Wiederherstellung und
dem Erhalt der Arbeitsfihigkeit beitragen.’

Entscheidend ist anschliefend, die Umsetzung und Pas-
sung der Mafinahmen regelmiRig zu uberprifen, und
zwar wahrend der Wiedereingliederung und dartber hin-
aus. Die Zuriickkehrenden und ihre direkten Vorgesetzten
sollten die Wirkung der Mafinahmen wihrend der Wieder-
eingliederung regelmifiig besprechen und bei Bedarf an-
passen. Es geht darum, zu reflektieren, was bisher gut oder
weniger gut gelaufen ist, ob nachgesteuert bzw. verandert
werden muss oder ob eine Mediation bzw. ein intensiveres
Coaching erforderlich sind. Dies ist dann sinnvoll, wenn
die Wiedereingliederung zu scheitern droht, z. B. Konflikte
wihrend der Riickkehr entstehen oder wesentliche Auf-
gaben unter den gegebenen Umstdnden nicht bewiltigt
werden kénnen.

Die soziale Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen
ist von besonderer Bedeutung fiir eine gelingende Wieder-
eingliederung. Gemeinsam mit dem Zutrauen in die eige-
nen Fahigkeiten, den Mafdnahmen und der professionellen
Begleitung ist sie das Fundament fiir eine gelingende und
nachhaltige Wiedereingliederung.

I11) Sicherung der Nachhaltigkeit (Schritte 5-6)

Wenn die Mafdhahmen im BEM beendet wurden, findet
ein Abschlussgesprich statt, um diese zu bewerten und
zu entscheiden, ob das BEM abgeschlossen werden kann.
Dariiber hinaus ist es fiir die Nachhaltigkeit der Wiederein-
gliederung bedeutsam, weiter gesprachsbereit zu sein, um
Riickfillen rechtzeitig vorbeugen zu kénnen. Forschungs-
ergebnisse zeigen, dass es gerade bei psychischen Er-
krankungen sinnvoll ist, in den ersten zwei Jahren nach
der Riickkehr die Arbeitsfihigkeit und Nachhaltigkeit im
Blick zu behalten. Idealerweise beinhaltet das Abschluss-
gesprich ein begleitendes Angebot an Nachsorge-Gespri-
chen an die zuriickgekehrten Beschiftigten. Werden die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrer Selbstsorge be-
starkt und motiviert, sich Vertrauenspersonen zu suchen,
kénnen diese sie nach gelungener Wiedereingliederung
bei Bedarf durch Gespriche auf Augenhdhe unterstiitzen.
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Fazit werden kénnen. Wenn durch das BEM kritische Belas-
Fiir eine nachhaltige Wiedereingliederung ist vor allem  tungs- und Beanspruchungskonstellationen erkannt und
eine priventive Gestaltung der Arbeitsbedingungen und  verringert bzw. vermieden werden, dann kommt dies nicht
Arbeitsbeziehungen wichtig. Das ist die Kernaufgabe des  nur den Zuriickkehrenden, sondern allen Beschiftigten zu
BEM und geht gleichzeitig tiber das BEM hinaus, weil ent-  Gute.

sprechende Mafinahmen fiir alle Beschiftigten wirksam

Literatur 3 Kohte, W. (2010): Das betriebliche

1 Kohte, W. (2017): Return to Work. ASU Eingliederungsmanagement — Ein doppelter
Arbeitsmedizin Sozialmedizin Umweltmedizin, Suchprozess. WSI Mitteilungen 7/2010, S.
12, S. 884-889. Verfiigbar unter: 374-377. Verfiigbar unter: https://www.wsi.de/
https://www.asu-arbeitsmedizin.com /praxis/ data/wsimit_2010_07_kohte.pdf
schwerpunkt-prozesse-nach-psychischen- 4 Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie,
erkrankungen-return-work Arbeitsprogramm Psyche (2017): Empfehlungen

2 Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Rehabilitation zur Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung
e.V.: Online-Angebot BEM-Kompass. Verfiigbar psychischer Belastung. 3., iiberarbeitete Auflage.
unter: Verfligbar unter: https: //www.gda-psyche.de/
https: / fwww.bar-frankfurt.de /themen Jarbeitsleben/ SharedDocs/Publikationen/DE /broschuere-

betriebliches-eingliederungsmanagement.htm| empfehlung-gefaehrdungsbeurteilung.pdf
5 Kohte, W. (2020): Behinderungsgerechte Lage der
Arbeitszeit. jurisPR-ArbR 6/2020 Anm. 2.

Diese baua: Fakten ergédnzt die baua: Praxis Broschiire ,,Die Riickkehr gemeinsam gestalten — Wiedereingliederung nach
psychischen Krisen”. Die Broschiire und weitere baua: Fakten zum Thema ,Return to Work” finden Sie online unter
www.baua.de/rtw.

Zitiervorschlag

Sikora, Alexandra, Schulz, Inga L., Schréder, Ute B.,Stegmann, Ralf, 2021. Betriebliches Eingliederungsmanagement
(BEM) — Ein individueller, systematischer und lebendiger Prozess. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin. baua: Fakten.

Impressum | Herausgeber: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA), Friedrich-Henkel-Weg 1-25, b °
44149 Dortmund, Telefon: 0231 9071-2071, E-Mail: info-zentrum @baua.bund.de, Internet: www.baua.de | a U a .
Autorinnen und Autoren: A. Sikora; I. L. Schulz; U. B. Schréder; R. Stegmann, Redaktion: Dr. G. Meilicke, Gestaltung: S. Graul | Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz

doi:10.21934/baua:fakten20210601 | Juni 2021 und Arbeitsmedizin



https://www.asu-arbeitsmedizin.com/praxis/schwerpunkt-prozesse-nach-psychischen-erkrankungen-return-work
https://www.asu-arbeitsmedizin.com/praxis/schwerpunkt-prozesse-nach-psychischen-erkrankungen-return-work
https://www.asu-arbeitsmedizin.com/praxis/schwerpunkt-prozesse-nach-psychischen-erkrankungen-return-work
https://www.wsi.de/data/wsimit_2010_07_kohte.pdf
https://www.wsi.de/data/wsimit_2010_07_kohte.pdf
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Publikationen/DE/broschuere-empfehlung-gefaehrdungsbeurteilung.pdf
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Publikationen/DE/broschuere-empfehlung-gefaehrdungsbeurteilung.pdf
https://www.gda-psyche.de/SharedDocs/Publikationen/DE/broschuere-empfehlung-gefaehrdungsbeurteilung.pdf

