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Das Projekt ,,Psychische Gesundheit
in der Arbeitswelt — psyGA”

Die psychische Gesundheit von Beschaftigten ist fir Unternehmen ein zunehmend wichtiges Thema.
Denn in den letzten Jahren sind sowohl die Krankheitstage als auch die Zahl der Friihberentungen auf-
grund psychischer Erkrankungen stark angestiegen. Trotz fundierten Know-hows in Sachen Gesund-
heitsforderung ist nach wie vor die Zahl der Unternehmen sehr begrenzt, die das Potenzial betrieblicher
Strategien zu Gesundheitsférderung und Pravention nicht nur erkennen, sondern auch gewinnbrin-
gend fur die Mitarbeiter wie fir die eigene Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit in entsprechen-
de Mafnahmen umsetzen. Vor diesem Hintergrund hat das Projekt psyGA das Ziel, betriebliche
und Uberbetriebliche Entscheider sowie wichtige Multiplikatoren fir die Thematik zu sensibilisieren
und ihre Aufmerksamkeit fir das Thema zu erhdhen.

Unter der Federfiihrung des BKK Bundesverbands hat psyGA
verschiedene Handlungshilfen und Praxisinstrumente fir Unternehmen,

Flhrungskrafte und Beschaftigte entwickelt:
Das Web-Portal

» Handlungshilfen WWw.psyga.info informiert
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Das Projekt wird geférdert durch das Bundesministerium fiir Arbeit osungen fiir die Praxis.

und Soziales im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA).
psyGA wird fachlich begleitet durch die Bundesanstalt fir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA). Projekttrager ist die Gesellschaft fir soziale

Unternehmensberatung mbH (gsub).

Projektleitung:

BKK
BKK Bundesverband, Essen

Kooperationspartner:

P Aktionsbundnis Seelische Gesundheit

» Bertelsmann Stiftung

P Berufsgenossenschaft Nahrungsmittel
und Gastgewerbe

P BKK Netzwerk Gesundheitsforderung
und Selbsthilfe

» Bundesagentur fir Arbeit

P Deutsches Netz Gesundheitsférdernder
Krankenhduser und Gesundheitseinrich-
tungen gem. e.V.

» DGB Bildungswerk BUND e. V.

P Diakonie Deutschland — Evangelischer
Bundesverband

P Gesellschaft fur innovative
Beschaftigungsférderung mbH
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P Gesunde Stadt Dortmund e. V.

P Institut fir Arbeitsmedizin und Sozial-
medizin des Universitatsklinikum Aachen

P Institut fur Betriebliche Gesundheits-
forderung BGF GmbH

P Landeshauptstadt Minchen

P Landesinstitut fiir Arbeitsgestaltung des
Landes Nordrhein-Westfalen (ehemals: Lan-
desinstitut flr Arbeit und Gesundheit NRW)

P Leibniz Universitat Hannover

P START Zeitarbeit NRW GmbH

P Team Gesundheit Gesellschaft fur
Gesundheitsmanagement mbH

P Unternehmensnetzwerk zur betrieblichen
Gesundheitsforderung in der
Europaischen Union e. V.
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Kein Stress mit dem Stress

Vorwort

Unsere Arbeitswelt ist komplexer geworden. Die Schlagzahl im Job nimmt zu, Pro-
zesse verdichten sich. Handy und Laptop geben zwar neue Freiheiten, erschweren
aber auch im wahrsten Sinne das Abschalten und eine klare Trennung zwischen
Privatleben und Beruf. Dies hat Folgen fir unser Wohlbefinden. Die Gefahr, ar-
beitsbedingt psychisch zu erkranken, ist langst nicht mehr nur ein Problem fur
Manager. Uber 59 Millionen Krankheitstage pro Jahr gehen in Deutschland mitt-
lerweile auf psychische Probleme und Erkrankungen zuruick, Tendenz steigend.

Die gute Nachricht: Diese Entwicklung ist nicht unumkehrbar, wenn alle Beteilig-
ten etwas tun. Erforderlich ist eine Enttabuisierung und ein bewussterer Umgang
mit dem Thema. Im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) hat
das Projekt ,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt” (psyGA) zu diesem Zweck
verschiedene Broschuren fur Unternehmen, Fuhrungskrafte und Beschaftigte ent-
wickelt. Unter dem Titel , Kein Stress mit dem Stress” bieten sie einen praxisnahen
Uberblick Uber die wichtigsten Aspekte und betrieblichen Handlungsfelder psychi-
scher Belastungen und geben konkrete Anregungen und Tipps fur den Umgang
mit Stress. Die vorliegende Handlungshilfe erganzt dieses Angebot und richtet
sich an Fuhrungskrafte. Denn die Unternehmensfuhrung beeinflusst mafsgeblich
das AusmalS und die Qualitat psychosozialer Belastungen, Beanspruchungen und
Ressourcen. Dies gilt sowohl hinsichtlich der betrieblichen Vorgaben und Rahmen-
bedingungen als auch in Bezug auf die tagliche Fihrungspraxis von Vorgesetzten.

Nehmen Sie sich die Zeit und lesen Sie, wie Sie die Handlungshilfe in Ihrem Arbeits-
alltag nutzen kénnen. Wir winschen lhnen viele neue Erkenntnisse und Anregungen!
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Kein Stress mit dem Stress

Uber diese Handlungshilfe

Sicher kennen Sie das: Sie kommen morgens ins
Buro, es gibt viel zu tun, Dutzende E-Mails wol-
len beantwortet werden, das Telefon klingelt, die
Mitarbeiter warten auf Ansagen, der Vorgesetzte
drangt auf Ergebnisse.

Flhrungskrafte stehen vor der besonderen He-
rausforderung, den vielfaltigen Anforderungen
von allen Seiten gerecht zu werden. Dabei die
eigene psychische Gesundheit und die der Mit-
arbeiter im Blick zu behalten, ist eine anspruchs-
volle und wichtige Aufgabe. Denn in unserer
heutigen Arbeitswelt, in der Arbeitspensum,
Druck und Komplexitat immer mehr zunehmen,
sind der richtige Umgang mit Ressourcen und die
Fahigkeit des Selbstmanagements entscheidend.
Um als Fuhrungskraft langfristig erfolgreich zu
sein, ist Kompetenz im Umgang mit psychischen
Belastungen und Stress unverzichtbar. Denn das
Befinden und die Gesundheit Ihrer Mitarbeiter
haben erheblichen Einfluss auf das Arbeitsklima
und die Motivation lhrer Mitarbeiter und damit
auch auf die Produktivitat.

In vielen Unternehmen sind Stress und psychi-
sche Belastungen noch immer ein Tabuthema.
Haufig besteht Unsicherheit, wie mit psychisch
Uberlasteten Beschaftigten umgegangen werden
sollte und welche Unterstiitzung Flhrungskrafte
und das Unternehmen dabei leisten kénnen.

Genau hier setzt die vorliegende Handlungshil-
fe an. Sie bietet lhnen zu zehn Themen praxis-
orientierte Tipps und Losungen, sowohl fur Sie
als Fuhrungskraft als auch fur Ihr Unternehmen.
Denn haufig sind es schon kleine, praktische
Malnahmen, die leicht umzusetzen sind, aber
viel bewegen konnen.

Erganzend dazu enthdlt die Handlungshilfe
Praxisbeispiele in Form von Unternehmens-
interviews mit Verantwortlichen im Bereich
des betrieblichen Gesundheitsschutzes. Im
Anhang finden Sie aufRerdem eine Sammlung
von Arbeitshilfen, die Sie direkt fir lhre Praxis

nutzen kénnen.

Mit der Handlungshilfe soll das Bewusstsein fur
zentrale Aspekte der psychischen Gesundheit am
Arbeitsplatz gestarkt werden. Die Inhalte haben
dabei keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Der Praxisordner ist ein Arbeitsinstrument, das
Sie in threm beruflichen Alltag nutzen kénnen.
Perspektivisch werden weitere Materialien und
Themen erganzt werden.
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Was heif3t hier gestresst?

Was heifdt hier gestresst?

Medien sprechen von ,,Burnout als Volkskrankheit des 21. Jahrhunderts”, Wissenschaft-
ler sehen ein ,Zeitalter der Depression”. Tatsache ist: Viele Menschen in Deutschland
leiden unter psychischen Erkrankungen — mit betrachtlichen Folgen fur Volkswirtschaft,
Unternehmen und naturlich fir die betroffenen Personen und ihre Familien.

Stress und psychische

Erkrankungen — Zahlen, Daten, Fakten

Seit Jahrzehnten ist die Zahl der Fehltage wegen
psychischer Erkrankungen angestiegen — zuletzt
zwischen 2001 und 2011 von bundesweit 33,6
Millionen Arbeitsunfahigkeitstagen auf 59,2 Mil-
lionen (BMAS/BAUA: Sicherheit und Gesundheit
bei der Arbeit, 2011).

Trotz rlckldufiger Krankenstande in den letzten
Jahren wachst der relative Anteil psychischer Er-
krankungen am Arbeitsunféhigkeitsgeschehen.
Er kletterte in den vergangenen 35 Jahren von
zwei Prozent auf 14,1 Prozent. Die durch psy-
chische Krankheiten ausgeldsten Krankheitsta-
ge haben sich in diesem Zeitraum verfinffacht.
Wahrend psychische Erkrankungen vor 20 Jah-
ren noch nahezu bedeutungslos waren, sind sie
heute dritthdufigste Diagnosegruppe bei Krank-
schreibung bzw. Arbeitsunfahigkeit (BKK-Ge-
sundheitsreport, 2012).

Besondere Bedeutung und Brisanz erhalten
psychische Erkrankungen auch durch die Krank-
heitsdauer: Die durchschnittliche Dauer psy-
chisch bedingter Krankheitsfalle ist mit 39,2
Tagen fast dreimal so hoch wie bei anderen Er-
krankungen (13,1 Tage).

Psychische Stérungen sind aufSerdem die haufigste
Ursache fiir krankheitsbedingte Friihberentungen. In

Folge fur Unternehmen und Volkswirtschaft sind
Kosten in Milliardenhdhe:  Allein die direkten
Krankheitskosten fur psychische Erkrankungen
liegen bei knapp 27 Milliarden Euro pro Jahr
(Statistisches Bundesamt, 2009). Laut Berech-
nungen konnten sie bis 2030 auf rund 32 Mil-
liarden Euro anwachsen. Hinzu kommt ein noch
groferer Anteil an indirekten Kosten, verursacht
durch reduzierte Produktivitat wahrend der Ar-
beitsjahre und vorzeitige Berentung.

Die deutliche Zunahme der Arbeitsunfahigkeits-
tage aufgrund psychischer Erkrankungen spiegelt
sich in den zunehmenden Produktionsausfallkos-
ten wider: Wahrend sie 2008 noch bei geschatz-
ten knapp vier Milliarden Euro lagen, sind die
Produktionsausfallkosten bis 2011 auf fast sechs
Milliarden Euro gestiegen. Gleiches gilt fir den
Ausfall an Bruttowertschépfung durch Krank-
schreibung aufgrund psychischer Erkrankungen,
hier gab es im selben Zeitraum eine Zunahme von
mehr als drei Milliarden Euro von rund sieben Milli-
arden Euro auf 10,3 Milliarden Euro (BMAS/BAUA:
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit, 2011).

Fazit

Die Zahlen sprechen fiir sich: Psychische Erkrankungen und
die damit verbundenen Kosten nehmen zu. Neben Belastun-
gen aus dem privaten Umfeld sehen Experten einen Ausl6-
ser darin, dass wir im Arbeitsalltag immer groRerem Stress

den letzten 18 Jahren stieg der Anteil von Personen,
die aufgrund seelischer Leiden frihzeitig in Rente
gingen, von 15,4 Prozent auf 41 Prozent (Deutsche
Rentenversicherung Bund, 2012). Gegenliber dem
Jahr 2000 entspricht dies einer Steigerung von Uber
40 Prozent. Im Vergleich zu anderen Diagnosegrup-
pen treten Berentungsfalle wegen ,,Psychischer Ver-
haltensstorungen” deutlich friher ein; das Durch-
schnittsalter liegt bei 48,3 Jahren.

ausgesetzt sind. Auch die gréBere Sensibilitat fiir psychische
Probleme spielt vermutlich eine Rolle. Denn frither wurden
haufig nicht die psychischen Erkrankungen diagnostiziert,
sondern erst die korperlichen Spatfolgen, wie Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen, Magengeschwiire oder Migrane.




Kein Stress mit dem Stress

Arbeitsstress kann Mitarbeiter
kosten: Warum Unternehmen

handeln mussen

Gesunde Mitarbeiter sind wichtig fur den Erfolg des Unternehmens. Wenn sie aus-
fallen, geht nicht nur Arbeitszeit verloren. Auch die Kosten steigen. Nur wer ge-
sund ist und sich wohlfuhlt, ist leistungsfahig. Gestresste Arbeitnehmer machen
nachweislich mehr Fehler und sind haufig weniger produktiv. Sie sind aufSerdem
anfalliger fur Infektionen und leiden haufiger unter Langzeitfolgen wie Migrane,
Schlafstérungen oder Herz-Kreislauf-Erkrankungen.

Erfolgsfaktoren:

Stressmanagement und Pravention

Die Gesundheit seiner Beschaftigten zu fordern
lohnt sich. Zu lhren Aufgaben als Flhrungskraft
gehort es deshalb, vermeidbare Belastungen zu
reduzieren und Mitarbeitern eine ausgewogene
Work-Life-Balance zu ermdglichen. Es zahlt sich
aus, Beschaftigte, die Anzeichen von Stress- oder
Uberforderungssymptomen zeigen, angemessen
zu unterstGtzen. Denn Stress und Uberforderung
in Unternehmen koénnen auch im Wettbewerb

INFO

um qualifizierte Fachkrafte zum Nachteil werden.
Nicht zuletzt sind Unternehmen, die auf die Ge-
sundheitsférderung ihrer Beschaftigten setzen,
attraktive Arbeitgeber.

Es muss nicht immer gleich das ,Riesenpro-
gramm” sein. Oftmals reichen schon kleine Ver-
anderungen und Mafnahmen im Rahmen des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements, um die
Gesundheit — und auch die psychische Balance —

der Mitarbeiter langfristig zu erhalten.

Nur Gesunde packen komplexe Aufgaben mit Elan an

Schwierige Entscheidungen treffen, Fahigkeiten optimal einsetzen, flexibel auf Verande-

rungen reagieren — all das sind Herausforderungen, denen sich heute die sogenannten
Wissensarbeiter stellen missen. Denn Arbeitsbereiche, in denen Beschaftigte es mit
wenig standardisierten, unstrukturierten Aufgaben und Ablaufen zu tun haben, nehmen
zu. Gesundheit ist dafur eine Art Energietrager. Um solche Aufgaben zu steuern und mit

Elan anzupacken, mussen Mitarbeiter sowohl kérperlich als auch psychisch gesund sein.



Was heif3t hier gestresst?

Stress — Was ist das

uberhaupt?

Jeder ist ab und zu mal gestresst. Oft meint man damit schlichtweg, dass man
gerade viel zu tun hat oder unter grofsem Zeitdruck steht. Doch welcher Stress ist
ungesund? Wann wirkt er auf Kérper und Psyche belastend, wann ist er Ansporn

fur Leistung?

INFO

Stress ist ...

<

... ein ,als unangenehm empfundener Zustand, der von der Person als bedrohlich, kritisch,
wichtig und unausweichlich erlebt wird. Er entsteht besonders dann, wenn die Person ein-
schatzt, dass sie ihre Aufgaben nicht bewaltigen kann” (Joiko et al., 2010). Dabei gibt es
zwei Arten von Stress: Eustress und Distress. Der eine ist Ansporn bzw. figt der Gesundheit
keinen Schaden zu, der andere ist krank machend.

Menschen fihlen sich immer dann gestresst,
wenn sie denken, etwas wachse ihnen Uber den
Kopf. Oder wenn sie in ungewohnte und belas-
tende Situationen geraten und Angst haben,
etwas nicht schaffen zu konnen, das subjek-
tiv als wichtig erscheint. Stress entsteht, wenn
wir uns unter Druck gesetzt fihlen. Jeder von
uns empfindet Stress auf eine andere Weise.
Ob Menschen ein Ereignis als unkontrollierbar,

d.h. als ,stressig” erleben, hangt von ihrer per-
sonlichen Bewertung ab. Was der eine als belas-
tend empfindet, ist fir den anderen gar kein Pro-
blem. Zum Beispiel: Manche Menschen haben
schon Tage vorher schlaflose Nachte, wenn sie
vor vielen Leuten sprechen mussen, wahrend
dieser ,Auftritt” anderen ein Erfolgsgefuhl ver-

schafft und ihnen sogar Spafs macht.

.Immer unter Strom stehen”: Das belastet Beschaftigte besonders

Verschiedenartige Arbeiten gleichzeitig betreuen:
Bei der Arbeit gestort, unterbrochen werden:

Starker Termin- und Leistungsdruck:
Standig wiederkehrende Arbeitsvorgange:
Konfrontation mit neuen Aufgaben:

(/AR
A 52 %
9999990074 46 Yo
9999999999995 45 %
999944, 40 %

(Quelle: Stressreport 2012, BAuUA; 20.036 befragte Erwerbstatige im Zeitraum von Oktober 2011 bis Marz 2012)




Kein Stress mit dem Stress

SCHON GEWUSST?

Geht noch ein bisschen mehr?
Mythos Multitasking

Alle Aufgaben im Schnelldurchlauf erle-
digen, aber bitte maoglichst gleichzeitig?
Erwarten Sie das besser nicht von Ihren
Mitarbeitern! Denn Multitasking ist keine
Lésung, sondern verschwendet wertvolle
Arbeitszeit. Psychologen, Neurowissen-
schaftler und Okonomen widersprechen
in neuen Studien einhellig der Annahme,
dass der Mensch in der Lage ist, erfolg-
reich mehrere Dinge gleichzeitig zu tun. Da
unser Gehirn der Doppelbelastung nicht
gewachsen ist, machen wir dabei massen-
haft Fehler. Und diese wieder auszubutgeln
und sich an die jeweils nachste Aufgabe
zu erinnern, kostet zudem noch mehr
Zeit. Multitasking lauft damit nicht nur
der Arbeitsweise unseres Gehirns zuwi-
der, sondern ist auch nicht 6konomisch.

<

Tunnelblick: Stress als
Kreativitatskiller

Kein Licht am Ende des Tunnels: Unter
Stress neigen wir dazu, eine verengende
Sichtweise zu bekommen, den sogenann-
ten Tunnelblick. Denn Stresshormone
blockieren die Hirnareale, die fur die
Ubersicht und Wahrnehmung zustandig
sind. Die Folge: Das Gehirn reduziert die
Informationsmenge, die es verarbeitet, und
spult einfache Programme ab. Das fuhrt
dazu, dass wir uns nur noch in Aufgaben
hineinvertiefen — anstelle Handlungen

zu hinterfragen, unsere Strategien zu
verbessern oder Dinge zu bedenken, die
nicht direkt zum Problem gehéren. Wir
schalten auf Autopilot und sehen alles

mit den berihmten Scheuklappen. Neue
Ideen, unkonventionelle Lésungen oder gar
kreative Hohenfllge sind so kaum moglich.

Der Stress und seine Folgen:
Wie macht Stress krank?

Im Alarmzustand: Was bei Uberlastung im
Korper passiert

Der menschliche Korper versucht bei Stress, sich
moglichst schnell auf die belastende Situati-
on einzustellen. Zuerst schlttet das Gehirn be-
stimmte Botenstoffe aus. Daraufhin kurbeln die
Nebennieren die Produktion der Stresshormone
Adrenalin, Noradrenalin und Kortisol an. Sobald
diese in den Blutkreislauf gelangen, bereiten sie
den Korper biologisch auf eine bevorstehende
Flucht oder einen Kampf vor — evolutionsbiolo-

gisch eine Uberlebensstrategie. Dann schlagt das
Herz schneller, Blutdruck und Blutzuckerspiegel
steigen, Energiereserven werden mobilisiert, die
Verdauung verlangsamt sich und der Blutgerin-
nungsfaktor nimmt zu. Alle Funktionen, die nicht
zum Uberleben notwendig sind, fahrt der Kérper
vorubergehend herunter. Sobald der Alarmzu-
stand voruber ist, senkt sich der Hormonspiegel
automatisch wieder ab, ohne dass das negative
Folgen fir den Korper hat.



Die Erschopfungsspirale: Dauerstress scha-
det der Gesundheit

Kurzfristige Stressreaktionen kénnen aktivierend
wirken. Kommen jedoch immer neue Stress-
reize hinzu oder halt der Druck an, ohne dass
der Mensch sich zwischendurch erholen kann,
schaltet der Korper auf Daueralarm. Im heuti-
gen Arbeitsalltag mit zahlreichen Arbeitsunter-
brechungen und der standigen Erreichbarkeit ist
dies haufig der Fall. Die Stressreaktionen richten
sich dann gegen den eigenen Organismus — mit

Fazit

Wer oft gestresst ist, ist anfalliger fur
korperliche und seelische Krankheiten.
Das Spektrum moglicher gesundheitlicher
Folgen ist breit. Es reicht von Muskelver-
spannungen, Rucken- und Kopfschmerzen
und Magenproblemen Uber psychische
Leiden wie Konzentrationsschwierigkeiten,
Nervositat, Gereiztheit, Angstzustanden,
Schlafstérungen und Depressionen bis

hin zu lebensbedrohlichen Herz-Kreislauf-
Erkrankungen. Nicht immer |6st Stress

am Arbeitsplatz die Beschwerden aus. Er
kann sie aber verschlimmern, vor allem
wenn er zum Dauerzustand wird.

» Warum psychische Erschépfung
jeden treffen kann ...
Wenn man das gesamte Leben be-
trachtet, erlebt knapp die Halfte aller
Menschen mindestens einmal eine
psychische Storung. In der Gruppe
der Erwerbstatigen liegt der Anteil
der Betroffenen nach konservativen
Schatzungen bei 27 Prozent pro Jahr
(iga.Fakten 1, Psychische Gesundheit im
Erwerbsleben, 2008). Psychische Erkran-
kungen sind also nicht ungewohnlicher
als korperliche. Letztlich lasst sich sogar
sagen: Jeder Mensch kann psychisch
krank werden, genauso wie jeder
Mensch korperlich erkranken kann. Viele
Menschen haben eine gewisse Ver-
letzlichkeit — und reagieren auf Dauer-
stress eher mit psychischen Problemen
als mit kérperlichen Erkrankungen.

Was heif3t hier gestresst?

zum Teil gesundheitsschadlichen Konsequen-
zen. Langfristig schwachen grofle Mengen an
Stresshormonen im Blut beispielsweise das Im-
munsystem und erhohen das Risiko, an einer
psychischen Stérung zu erkranken. Neue Befun-
de aus der Neurobiologie bezeugen zudem, dass
chronischer Stress die Aktivitat bestimmter Gene
im Hirn verandert. Dadurch verkimmern Zellen
beziehungsweise werden keine neuen mehr ge-
bildet. Die Folge: Konzentrations- und Merksto-
rungen bis hin zu Depressionen.

» ... und haufig gerade die Engagier-
ten und Leistungsbereiten
Das viel diskutierte Burnout-Syndrom
trifft vor allem Personen, die viel Wert
auf Anerkennung von auf3en legen und
bereit sind, fur diese Anerkennung ihre
personlichen Grenzen zu Uberschreiten
— Eigenschaften, die im Arbeitskontext
durchaus erwdinscht sind. Prominente
Beispiele von Leistungstragern, die
wegen akuter psychischer Erschop-
fung ihre Karriere unterbrechen oder
sogar beenden mussten, zeigen dies
eindrucklich: Star-Koch Tim Malzer,
Bestseller-Autor Frank Schatzing, Publi-
zistin Miriam Meckel, Politiker Matthias
Platzeck, Ex-Skispringer Sven Hannawald
oder FufSballtrainer Ralf Rangnick.

~Problemloser” leben gesiinder
Ob Druck und Belastungen gesund-
heitliche Schaden zur Folge haben,
hangt zum Teil davon ab, wie wir mit
Stress umgehen. Wer sich bemht, in
jeder Situation das Positive zu sehen
und bei Problemen nach konstruk-
tiven Loésungsmaoglichkeiten sucht,

ist auffallend gesunder. Dieser Typus
des sogenannten ,Problemldsers”
zeigt Stresssymptome weniger haufig
als der Bevolkerungsdurchschnitt.
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Alles, was recht ist — der
rechtliche Rahmen fur Schutz
und Starkung der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz

Theorie oder Wirklichkeit? Viele Experten sind
inzwischen der Ansicht, dass die rechtlichen Rah-
menbedingungen langst eine sehr gute Grund-
lage flr die betriebliche Praxis im Arbeits- und
Gesundheitsschutz bieten. Woran es mangelt, ist
allein die Umsetzung in der Praxis.

Seit 1996 schreibt das Arbeitsschutzgesetz bei-
spielsweise vor, dass jedes Unternehmen eine
Gefahrdungsbeurteilung durchflhren muss, die
sowohl die korperlichen als auch die seelischen
Belastungen bei den Beschaftigten bewertet —
und falls nétig fur Verbesserungen sorgt. Das
Ziel: Die ,menschengerechte Gestaltung der Ar-
beit”, also eine Arbeit, die unseren korperlichen
und psychischen Maglichkeiten entspricht.

Umfragen zeigen jedoch immer wieder, dass
langst noch nicht alle Unternehmen diese Be-
wertungen durchflhren und dass sehr haufig
der Aspekt der psychischen Belastungen einfach
auflRen vor gelassen wird. Gezielte Fragen zu psy-
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chischen Belastungen fehlen haufig: ,Ist ein kon-
tinuierliches Arbeiten ohne haufige Stérungen
moglich?” oder ,Ist Ihre Arbeit abwechslungs-
reich?” oder ,Bietet Ihre Tatigkeit die Moglichkeit
zur Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kolle-
gen?”

Als eine Ursache flr dieses Defizit in der Praxis
kann wohl immer noch die gewisse Beriihrungs-
angst mit dem Thema psychische Gesundheit
gelten. Manche Unternehmer haben Furcht da-
vor, ,ein Fass aufzumachen”, wenn sie die Mit-
arbeiter nach ihrem psychischen Wohlbefinden
fragen. Andere sehen sich fur diesen Aspekt der
Gesundheit nicht wirklich verantwortlich. Beide
Seiten liegen falsch: Die psychische Gesundheit
der Beschaftigten liegt sehr wohl im Verantwor-
tungsbereich des Unternehmens — und damit
auch der Vorgesetzten —, wie die Gesetzeslage
zeigt.
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Der gesetzliche Rahmen:
Schutz und Starkung der
Gesundheit bei psychischen
Belastungen am Arbeitsplatz

<

Im Arbeitsschutzrecht wird die Verantwor-
tung des Arbeitgebers an verschiedenen Stel-
len unterstrichen:

Das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) fordert
.Mafinahmen zur Verhitung von Unfallen
bei der Arbeit und arbeitsbedingten Ge-
sundheitsgefahren einschlieflich Malnah-
men der menschengerechten Gestaltung
der Arbeit” (§ 2 ArbSchG) und setzt das
Ziel, ,Technik, Arbeitsorganisation, sons-
tige Arbeitsbedingungen, soziale Bezie-
hungen und Einfluss der Umwelt auf den
Arbeitsplatz  sachgerecht zu verknUpfen”
(§ 4 ArbSch@G). Als ein zentrales Instrument
des Arbeitsschutzes wird in § 5 ArbSchG eine
Gefahrdungsbeurteilung zum Erkennen und
Verringern von physischen und psychischen
Belastungen am Arbeitsplatz vorgeschrieben
(vgl. INQA-Broschure , Integration der psychi-
schen Belastungen in die Gefahrdungsbeur-
teilung”).

Ferner gehort es nach dem Arbeitssicher-
heitsgesetz (ASiG) zu den Aufgaben der Be-
triebsarzte, Arbeitgeber bei arbeitsphysiolo-
gischen und arbeitspsychologischen Fragen
sowie bei der Beurteilung der Arbeitsbedin-
gungen zu beraten. Der Beratungsumfang
umfasst u.a. Fragen des Arbeitsrhythmus,
der Arbeitszeit, des Arbeitsablaufs und der
Arbeitsumgebung. Betriebsarzte kénnen in
Wahrnehmung dieses gesetzlichen Auftrags
dazu beitragen, dem Anstieg psychischer Er-
krankungen entgegenzuwirken.

Die Bildschirmarbeitsverordnung (Bild-
scharbV) geht ausdriicklich auf die Frage der
psychischen Belastungen ein: Bei der Beurtei-
lung der Arbeitsbedingungen an Bildschirm-
arbeitsplatzen hat der Arbeitgeber die Sicher-
heits- und Gesundheitsbedingungen u.a.
auch hinsichtlich ,psychischer Belastungen
zu ermitteln und zu beurteilen” (§ 3 Bild-
scharbV).

Die Arbeitsstattenverordnung (ArbStattV) re-
gelt die Bedingungen am Arbeitsplatz und
der Arbeitsumgebung. Schlechte Arbeits-
bedingungen kénnen die Gesundheit der Be-
schaftigten beeintrachtigen und psychische
Belastungen hervorrufen. So kann ungunsti-
ge Beleuchtung die visuelle Aufnahme von
Informationen behindern und die Ermidung
der Beschaftigten beférdern. Ein fehlender
Sonnenschutz kann zu einem ungunstigen
Raumklima fuhren. Stérender Larm im Bulro
kann Stressreaktionen auslésen und behin-
dert die Konzentrations- und Kommunika-
tionsfahigkeit. Raumenge und Platzmangel
am Arbeitsplatz verursachen Stress und be-
eintrachtigen das Wohlbefinden der Beschaf-
tigten.

Gemafs Maschinenverordnung (§ 2 der
9. ProdSVi.V.m. Anhang | Nummer 1.1.6 der
Richtlinie 2006/42/EG) soll psychische Fehlbe-
lastung bereits praventiv durch den Hersteller
von Maschinen vermieden werden. Dieser
muss bei Konstruktion und Bau der Maschi-
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ne folgende grundlegende Anforderung be-
rlcksichtigen: ,Bei bestimmungsgemafser
Verwendung mussen Beldstigung, Ermidung
sowie korperliche und psychische Fehlbean-
spruchung des Bedienungspersonals auf das
magliche Mindestmafs reduziert sein (...)."

Auch im autonomen Recht der Unfallver-
sicherungstrager finden sich Instrumente
zur Forderung der psychischen Gesundheit.
In der neuen Unfallverhiitungsvorschrift
,Betriebsarzte und Fachkrafte fur Arbeitssi-
cherheit” (DGUV-Vorschrift 2) werden die
Einsatzzeiten und Aufgabenstellungen von
Betriebsarzten und Fachkraften fir Arbeits-
sicherheit prazisiert. Als einen Auftrag nennt
die DGUV-Vorschrift 2 im Rahmen der be-
triebsspezifischen Betreuung auch die Unter-
stltzung des Arbeitgebers bei der Gestaltung
von betrieblichen Programmen, Strategien
und Kampagnen zur Bewadltigung psychi-
scher Belastungen.

Mafnahmen der Pravention/Gesundheitsfor-
derung werden seit einigen Jahren von den
Krankenkassen mitfinanziert. Die gesetzliche
Grundlage ist § 20 des 5. Buches Sozialge-
setzbuch (SGB V): , Die Krankenkassen erbrin-
gen Leistungen zur Gesundheitsforderung
in Betrieben (...), um unter Beteiligung der
Versicherten und der Verantwortlichen fur
den Betrieb die gesundheitliche Situation ein-
schlielSlich ihrer Risiken und Potenziale zu er-
heben und Vorschlage zur Verbesserung der
gesundheitlichen Situation sowie zur Star-
kung der gesundheitlichen Ressourcen und
Fahigkeiten zu entwickeln und deren Umset-
zung zu unterstitzen.”

Der gesetzliche Rahmen:
Wiedereingliederung

Seit 2004 schreibt der Gesetzgeber das be-
triebliche Eingliederungsmanagement (BEM)
vor: ,Sind Beschaftigte innerhalb eines Jah-
res langer als sechs Wochen ununterbrochen
oder wiederholt arbeitsunfahig, klart der Ar-
beitgeber mit der zustandigen Interessenver-
tretung (...) mit Zustimmung und Beteiligung
der betroffenen Person die Madglichkeiten,

wie die Arbeitsunfahigkeit moglichst Uber-
wunden werden und mit welchen Leistungen
oder Hilfen erneuter Arbeitsunfahigkeit vor-
gebeugt und der Arbeitsplatz erhalten wer-
den kann (betriebliches Eingliederungsma-
nagement).” (Neuntes Buch Sozialgesetzbuch
(SGB IX), § 84 Abs. 2).

Der gesetzliche Rahmen:

stufenweise Wiedereingliederung
.Konnen arbeitsunfahige Leistungsberechtig-
te nach arztlicher Feststellung ihre bisherige
Tatigkeit teilweise verrichten und kénnen sie
durch eine stufenweise Wiederaufnahme
ihrer Tatigkeit voraussichtlich besser wieder
in das Erwerbsleben eingegliedert werden,
sollen die medizinischen und die sie ergan-
zenden Leistungen entsprechend dieser Ziel-
setzung erbracht werden” (§ 28 SGB IX). In
dieser Vorschrift ist die stufenweise Wieder-
eingliederung, auch als ,,Hamburger Modell”
bekannt, fur alle Sozialversicherungstrager
einheitlich geregelt. Bei Beamten tritt an die
Stelle des Medizinischen Dienstes der Amts-
arzt.

§ 84 Abs. 2 SGB IX schreibt ausdrlcklich vor,
dass alle Arbeitgeber dazu verpflichtet sind,
bei Beschaftigten, die innerhalb eines Jahres
langer als sechs Wochen ununterbrochen
oder wiederholt arbeitsunfahig sind, in Ko-
operation mit der Mitarbeitervertretung zu
klaren, wie die Arbeitsfahigkeit wiederherge-
stellt werden kann — wenn denn der Mitar-
beiter dazu seine Zustimmung gibt. Ziel die-
ser Praventionsvorschrift ist, moglichst viele
Langzeiterkrankungen und Fruhverrentungen
durch eine gute Wiedereingliederung zu ver-
meiden. Denn man weils heute: Je langer die
Menschen aus dem Berufsleben ausscheiden,
umso schwieriger wird die Ruckkehr. Und
nicht selten endet eine sehr lange Arbeitsun-
fahigkeit in der Frihrente.
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~Man muss etwas Neues
machen, um etwas Neues
zu sehen ..." — Die Zukunft
gehort der mitarbeiter-
orientierten Fuhrung

Wahrend sich Arzte noch vor wenigen Jahren vor
allem fragten, was Menschen krank macht, fragt
man sich heute immer starker: Was halt Men-
schen gesund? Inzwischen ist dieser Blickwech-
sel auch in den Unternehmen angekommen und
tragt Frlchte in der FUhrungskultur. Man weif3
heute, dass der Fuhrungsstil dartber entschei-
det, ob Mitarbeiter gesund und leistungsfahig

INFO

10 Argumente fiir mitarbei-

terorientierte Fiilhrung

Beschaftigte, die mitarbeiterorien-

tiert geflhrt werden:

P zeigen bessere Leistung,

» sind seltener krank,

P haben weniger Stress und brennen
nicht aus,

P denken mit und lernen aus Fehlern,

bleiben — oder gestresst sind und krank werden.
Die mitarbeiterorientierte Fihrung steht dabei
fur den gesunden Fihrungsstil. Fihrungskrafte,
die ihren Mitarbeitern Vertrauen und Anerken-
nung entgegenbringen, und die die Mitarbeiter
als Individuen wahrnehmen und behandeln,
haben gesundere Teams als Fihrungskrafte, die

auf Kontrolle und Machtaustbung setzen.

» haben Freude an ihrer Arbeit,

P entlasten Sie als Fuhrungskraft,

P entwickeln sich personlich und
fachlich weiter,

» sind kollegial und unterstitzend
im Team,

» wirden Sie als Chef weiteremp-
fehlen und stehen hinter Ihnen,

P sind kreativ und innovativ.

13




14

Kein Stress mit dem Stress

Mitarbeiterorientiertes
Fuhrungsverhalten -
Wie sieht es mit meinem
Fuhrungsverhalten aus?

Mitarbeiterorientierte Flihrung ist der Weg, der
im Arbeitsalltag zu gesunden, motivierten Mitar-
beitern flhrt, die ihre Potenziale im beruflichen
Umfeld ausschopfen kénnen. Das Wort mitarbei-
terorientiert steht dabei fir eine ganze Reihe von
gesundheitsforderlichem Fihrungsverhalten.

P Sie zeigen Anerkennung, wenn ein Mitarbeiter
gute Arbeit leistet oder eine gute Idee hat.

P Sie geben Ihren Mitarbeitern Aufgaben, die zu
ihren Fahigkeiten und Qualifikationen passen.
Sie berlcksichtigen dabei auch personliche
Entwicklungs- und Berufsziele der Mitarbeiter.

» Freundlichkeit und Respekt gehdren fir Sie
zum normalen Umgangston.

P Sie kdnnen zuhoren.

P Wenn Fehler auftreten, geht es Ihnen vor allem
darum, dass das gesamte Team daraus lernen
kann, nicht um das , Abstrafen” von , Schuldigen”.

P Sie sind ansprechbar und gut erreichbar. Sie
suchen auch selbst aktiv den Austausch —und
nicht nur, wenn etwas schieflauft.

INFO

Interessante Fakten

» Eine Fuhrungskraft nimmt ihren Kran-
kenstand mit. Das heif3t: Wenn eine Flh-
rungskraft, die in ihrer Abteilung einen
hohen Krankenstand zu beklagen hatte,
die FUhrung einer gestinderen Abteilung
Ubernimmt, wird sich dort in absehbarer
Zeit der gleiche Krankenstand einstellen.
Das zeigte eine Studie des V\W-Konzerns.

P Sie vergeben nicht nur Aufgaben und Ziele,
sondern besprechen mit den Mitarbeitern
auch, wie sie diese Ziele realistisch erreichen
konnen. Einer lhrer Standardsatze ist: ,Was
kann ich dazu beitragen, damit Sie lhren Job
gut machen kénnen?”

P Sie vertrauen lhren Mitarbeitern, verzichten
auf Uibermaf3ige Kontrolle.

P Das Wohlergehen lhrer Mitarbeiter interessiert
Sie ehrlich und Sie bekommen sehr wohl mit,
wie es lhren Mitarbeitern geht, was sie gerade
besonders beschaftigt, freut oder anstrengt.

» Wenn sich Veranderungen im Unternehmen
ankundigen, informieren Sie lhre Mitarbeiter
sofort und ausflhrlich und stehen fir Fragen
zur Verfligung.

P In Ihren Mitarbeitergesprachen sorgen Sie da-
far, dass auch der Mitarbeiter Ihnen ein Feed-
back zu Ihrem FUhrungsverhalten gibt.

<

P Ein partnerschaftliches Fihrungs-
verhalten der direkten Vorgesetzten
korreliert direkt mit einem positiven
Betriebsergebnis, zeigen langjahri-
ge Studien der Bertelsmann AG.



Motivation

Kapitel 1

SEIT DER FORTBILDUNG
WEISS ICH, WIE MAN
RICHTIG DIE ARMEL







Motivation

Fragen aus dem Alltag von
Fuhrungskraften

Wie mutiviere ich
meune Mitarfeiter zu
Engagement wnd sz(/fmyy?

[ ]
Waun wird
S Hotivation JAS, KANN DAS UNTERNEHHEX
Leiftunggdruck? ® i EInE MOTIVIERTE

BELEGSCHAET TUN?
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Einfuhrung

Du schaffst das! —
Warum Motivation in
der heutigen Arbeitswelt
immer wichtiger wird

Motivierte Beschaftigte sind der Wunsch jedes Vorgesetzten. Sie arbeiten gern,
nehmen mit Elan neue Herausforderungen an, haben frische Ideen und férdern
ein positives Betriebsklima. Und jedes Unternehmen braucht sie. Denn nur, wer
Lust auf und Spals an seiner Arbeit hat, ist auf lange Sicht gut in dem, was er
tut. Mangelnde Motivation hingegen kann ein Fruhindikator fur gesundheitliche
Fehlbelastungen sein. Doch Motivation kommt nicht von allein. Gerade in unserer
heutigen Arbeitswelt, in der wir oft immer mehr immer schneller bewaltigen mus-
sen, bleiben motivierende Momente oft auf der Strecke. Ein positives Feedback zu
einem abgeschlossenen Projekt geht in den nachsten Aufgaben unter, die schon
langst warten. Das ,Vielen Dank” wird in der Hektik des Alltags vergessen. Fur ein
ermutigendes Wort bei einer besonderen Herausforderung bleibt keine Zeit. Um
die Freude an der Arbeit dauerhaft zu erhalten, braucht es Empathie und bewuss-
tes Handeln von FUhrungskraften.




Motivation

Wollen — Konnen — Durfen

Die Definition klingt zundchst banal: Arbeits-
motivation ist die Bereitschaft, eine Arbeit
aufzunehmen, bestimmte Ziele zu verfolgen,
Leistungen zu vollbringen, Aufgaben fertigzu-
stellen und Verantwortung zu tbernehmen.

All das wird selbstverstandlich von Mitarbeitern
in Betrieben und Unternehmen erwartet. Doch
es ist ein komplexes GerUst aus unterschied-
lichsten Faktoren, die darlber entscheiden, ob
Motivation bei der Arbeit entsteht und vor al-
lem langfristig erhalten bleibt. Oftmals liegt nur
ein schmaler Grat zwischen dauerhafter Moti-
vation und Dienst nach Vorschrift. Gleichzeitig
sind die Bedingungen, unter denen wir Arbeit
als positiv und motivierend empfinden, sehr in-
dividuell:

P Allein oder im Austausch: Manche Men-
schen schadtzen es, moglichst viel ihrer Arbeit
selbststandig zu erledigen. Andere wiede-
rum suchen und brauchen den stetigen Aus-
tausch mit Kollegen und Vorgesetzten.

P Zu viel oder zu wenig: Wéchst die Anzahl
an Aufgaben zu einem scheinbar kaum zu
bewaltigenden Berg, 16st das bei vielen ein
Gefuhl der Uberforderung aus. Andere lau-
fen erst unter Druck zur Hochstform auf und
verlieren die Freude an der Arbeit, wenn sie
das Geflihl haben, nicht ausgelastet zu sein.
Arbeitsverdichtung sowie Uber- und Unter-
forderung, qualitativ wie quantitativ, sind ty-
pische Ursachen fur mangelnde Motivation.

» Mit oder ohne Verantwortung: Neben
Unter- bzw. Uberforderung ist mangelnder
Handlungsspielraum ein haufiger Grund fur
ein fehlendes positives Arbeitserleben. Nicht
jeder fuhlt sich mit einem hohen Mafs an
Verantwortung wohl. Wer jedoch fur jede
kleine Entscheidung das Okay seines Vorge-
setzten braucht, verliert schnell das Gefuhl,
gebraucht zu werden.

17
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Nur 56 % der
Beschaftigten

erachten den Verdienst
als sehr wichtig.

Kein Stress mit dem Stress

Geld ist nicht alles

Bei der Wahl des Jobs mag das Gehalt ausschlag-
gebend sein. Doch Geld spornt nur kurzzeitig an,
es spielt im Arbeitsalltag nicht die entscheiden-
de Rolle. Es sollte aber zwischen Anstrengung
und Belohnung ein Gleichgewicht bestehen.
Mitarbeiter geben ihrem Unternehmen Wissen,
Zeit, Identifikation, Leistung, Engagement und
Personlichkeit. Sie erhalten vom Unternehmen

Lohngerechtigkeit, Arbeitsplatzsicherheit, Wei-
terbildungs-, Karriere- und Einflussmoglichkeiten.
Nach dem Modell der beruflichen Gratifikations-
krisen entstehen Stress und negative gesund-
heitliche Effekte bei Mitarbeitern, wenn sie trotz
grofsen Arbeitsengagements keine ausreichende
Anerkennung fur ihre Arbeit erhalten.

Studien unter Fach- und Fiihrungskraften belegen, dass nur
eine knappe Mehrheit von 56 Prozent einen angemessenen Ver-
dienst als sehr wichtig erachtet. Gehaltserh6hungen wirken nur
dann motivationsfordernd, wenn sie mit 20 Prozent oder mehr
tiberdurchschnittlich ausfallen. Auch leistungsabhangige, vari-
able Zahlungen wirken nicht positiv, im Gegenteil: Betragt die-

ser Anteil mehr als ein Drittel des Gehalts, wird er sogar als Last
wahrgenommen. Dann setzt eine leistungsfahige Bezahlung die
Mitarbeiter unter enormen Druck, der sich auf Dauer negativ auf

die Gesundheit auswirken kann. MaBgeblich fiir die Leistungs-
bereitschaft ist vor allem der Spaf3 an der taglichen Arbeit.

(Quelle: Stepstone; Haygroup, Januar 2012, 18.459 Befragte)

EXKURS

<

Innerlich gekiindigt? — Mitarbeiterbindung und Motivation

Arbeitsmotivation und Mitarbeiterbindung hangen eng zusammen. Denn Beschaftigte,

die sich nicht an ihren Arbeitgeber gebunden fiihlen, zeigen weniger Verantwortungsbe-
wusstsein, Eigeninitiative und Leistungsbereitschaft. Studien weisen hier immer wieder

auf Defizite in deutschen Unternehmen und Betrieben hin. So gaben beim Gallup Enga-
gement Index 2011 Uber 60 Prozent der befragten Arbeitnehmer an, ihr Engagement bei
der Arbeit auf das Pflichtprogramm zu beschranken. Eine geringe Mitarbeiterbindung kann
erhebliche Auswirkungen haben. Beschaftige ohne emotionale Bindung hatten 2011

3,5 Fehltage mehr als Beschaftige mit einer hohen Bindung an ihr Unternehmen. Der Grund
fir eine geringe Bindung liegt den Studien zufolge haufig bei den direkten Vorgesetzten.



Was Sie als

Motivation

Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

P 1. Sinn stiften Je nach Art der Arbeit und
GroR3e des Unternehmens ist der Sinn man-
cher Tatigkeiten in unserer heutigen Arbeits-
welt nicht mehr unmittelbar erkennbar. Das
Fehlen eines Sinnzusammenhangs wirkt auf
Dauer demotivierend. Vergeben Sie Aufgaben
daher so weit wie moglich als geschlossene
Einheiten und vermitteln Sie dabei stets die
Bedeutung fir die Gesamtaufgabe.

P 2. Wie motiviert sind Sie? Wenn Sie als
FUhrungskraft nicht selbst mit Freude und En-
gagement bei der Arbeit sind, werden es lhre
Mitarbeiter auch nicht lange sein. Kénnen Sie
andere fur neue Aufgaben, Ziele und Heraus-
forderungen begeistern? Achten Sie auf Ihre
Rhetorik (z. B. eine bildhafte Sprache) und Ihre
Korpersprache. Nur wer selbst Begeisterung
vermittelt und von dem, was er tut, Uberzeugt
ist, kann auch andere motivieren.

» 3. Waches Auge - offenes Ohr Seien Sie
aufmerksam gegenuber lhren Mitarbeitern:
Wie motiviert ist eigentlich Ihr Team? Wer
arbeitet mit hohem Antrieb und grofSer Ei-
genverantwortung, wer bringt sich oft mit
eigenen Ideen ein, wer lasst sich nur schwer
dazu bewegen, Aufgaben zu Ubernehmen
oder erledigt seine Tatigkeit streng nach Vor-
schrift? Der erste Schritt fur Anderungen ist
die Bestandsaufnahme. Beachten Sie dabei,
dass es individuell grofSe Unterschiede gibt,
wie Mitarbeiter motiviert werden konnen.
Eine wichtige Stellschraube ist die Aufgaben-
gestaltung: Versuchen Sie jeweils herauszufin-
den, an welchen Tatigkeiten lhre Mitarbeiter
besondere Freude haben.

P 4. Seien Sie SMART - Bleiben Sie
realistisch! Fehlende oder unspe-
zifische Arbeitsziele flhren in jedem
noch so motivierten Team schnell zu

Unrealistische  Zielvor-

gaben erzeugen Druck. Trauen Sie Ih-

ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
deshalb etwas zu, fordern Sie Leistung

— aber bleiben Sie dabei realistisch. Konkrete,

erreichbare und messbare Ziele tragen mal3-

geblich zur Leistungsbereitschaft bei.

Demotivation.

» 5. Entwicklungsgesprache Neben klug
definierten Arbeitszielen starkt auch die
Vermittlung personlicher Entwicklungsziele
und -perspektiven die Leistungsbereitschaft.
Fihren Sie mit lhren Mitarbeitern regelma-
[ige Gesprache, in denen Sie konkrete Ent-
wicklungsmoglichkeiten im  Unternehmen
aufzeigen. Auch gezielte, fachliche Weiterbil-
dungsangebote starken das Gefuhl der Wert-
schatzung und die Motivation.

» 6. Menschen wertschatzen, Leistung
wiirdigen Wertschatzung ist die unver-
zichtbare Basis fur ein gutes und konstruk-
tives Miteinander. Als Grundregel fur Sie als
Flhrungskraft gilt: Behandeln Sie jeden Mit-
arbeiter so, wie Sie selbst gern behandelt
werden mochten. Zur Wertschatzung gehort
ein Grundmaf an Freundlichkeit. Ein hofliches
.Guten Morgen”, ein ,Danke” nach einem er-
ledigten Arbeitsauftrag oder ,bitte” bei einer
Handlungsanweisung machen in der Wahr-
nehmung lhrer Mitarbeiter einen grofSen Un-
terschied.

Siehe Arbeitshilfe

SMART-Forwel =
Orientierang FA¥

Zievereubaranat
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» 7. Loben, loben, loben Wir kennen es
von uns selbst: Lob und Anerkennung zu
bekommen, flihlt sich gut an und motiviert.
Es wirkt als Verhaltensverstarker. Sie sehen
selten eine besondere Leistung lhrer Mitar-
beiter, die aus lhrer Sicht ein Lob verdient?
Sicher leisten aber viele von ihnen gute und
verlassliche Arbeit. Und jedes Unternehmen
braucht diese Beschaftigten, denn sie stem-
men einen Grofteil der alltdglichen Routine-
Arbeit. Das verdient Anerkennung, die Sie
klar und regelmafig artikulieren sollten. Oft
genligen hier Satze wie ,Danke, dass Sie
sich darum gekimmert haben” oder ,Schon,
dass Sie das so schnell erledigt haben”.

Lob ist dagegen mehr als Anerkennung. Durch
Loben wiurdigen Sie besondere Leistungen
von Mitarbeitern. Damit es eine motivierende
Wirkung hat, gilt es jedoch, einige Regeln zu
beachten.

P 8. Starken starken Wer standig Arbeiten
ausfuhrt, die ihm nicht liegen, ist schnell de-
motiviert und verliert den Antrieb. Setzen
Sie lhre Mitarbeiter daher so weit wie mdg-
lich entsprechend ihren individuellen Starken
und Fahigkeiten ein. Wir alle haben im Beruf
Schwachen — betrachten Sie Fehler lhrer Mit-
arbeiter als Lernchance.

» 9. Konkurrenz belebt das Geschaft ,Wir
sind besser als die anderen!” — Auch das ge-
zielte Betonen des Wettbewerbsgedankens
in Bezug auf externe Konkurrenten kann die
Motivation Ihrer Mitarbeiter férdern und das
Selbstbewusstsein im Team und im Unterneh-
men starken. Allerdings missen die Mitarbei-
ter die Anforderungen mit ihren Fahigkeiten
auch bewaltigen konnen, sonst flihrt es zu
Frustration.

» 10. Vertrauen vermitteln, Verantwor-
tung ubertragen, Freiraume bieten Wer
das Geflihl hat, Vertrauen zu genief3en und bei
der Arbeit Uber ein gewisses Mafs an Hand-
lungs- und Entscheidungsfreiheit zu verflgen,
entwickelt eigene Ideen und bringt sich gern
ein. Ubertragen Sie lhren Mitarbeitern klar
definierte Verantwortung flr bestimmte Auf-
gabenbereiche und lassen Sie ihnen innerhalb
dieser so viel Freiraum wie moglich.
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So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Eine Mannschaft — ein Ziel Beim Thema
Motivation haben viele schnell die Assoziation
einer FuBballmannschaft. Alle Spieler haben
ein klares Ziel vor Augen, sie kdnnen es nur ge-
meinsam erreichen, die Regeln sind bekannt,
das Feedback (Jubel oder Buh-Rufe im Fan-
block) kommt prompt: Der Ball muss ins Tor!
Ahnlich ist es auch in der Unternehmenswelt.
Ganz wichtig fUr eine hohe Motivation und
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter ist die
Unternehmenskultur. Dazu gehéren transpa-
rente Informationen, klare Unternehmensziele
und -werte, ein Gemeinschaftsgefihl im Un-
ternehmen sowie Feedback und Wertschat-
zung. Nur so fuhlen sich die Beschaftigten mit
dem Unternehmen verbunden.

» 2. Erfolg der Organisation = Erfolg fiir jeden
Wichtig fir die Motivation ist, im Unternehmen
ein Bewusstsein zu vermitteln, dass der Erfolg der
Organisation ganz direkt von jedem Einzelnen
abhangt. Forderliche Faktoren dafir sind u.a.:

P blrokratiearme Strukturen und flache
Hierarchien,

P frihe Verantwortungsubergaben bzw. -Uber-
nahmen mit grof3er Entscheidungsfreiheit,

P ein hohes Vertrauen seitens des Manage-
ments in die Fahigkeit der Mitarbeiter zur
Selbstorganisation,

P Belohnung und Wertschatzung besonderer
Leistungen, ermutigende Fehlertoleranz,

P ein hoher Informationsfluss und Prozess-
transparenz,

P Forderung von Kreativitat und Innovations-
freude.

» 3. Gemeinsam Erreichtes teilen Ganz klar:
Eine faire Gehalts- und Personalpolitik ist die
Grundvoraussetzung fur motivierte Mitarbeiter.
Das Gehalt tragt aber langfristig nur unwesent-
lich zur Motivation bei, hohe Boni kénnen sogar
kontraproduktiv sein. Eine angemessene Ge-
winnbeteiligung, wie sie bei einigen Unterneh-
men bereits gang und gabe ist, starkt dagegen
die Unternehmensbindung und damit auch die
Motivation der Beschaftigten.

» 4. Einladung zum Mitmachen ,Verborge-
ne” Schatze heben: Nicht nur eine materielle Be-
teiligung, auch die Einbindung der Belegschaft
in Entscheidungsprozesse und die Entwicklung
von Visionen und Unternehmenszielen fordern
die Bindung ans Unternehmen, z.B. in Form von
regelmafigen Kommunikationsrunden, Work-
shops oder auch Wettbewerben. Nebenbei
profitiert das Unternehmen von frischen und in-
novativen Ideen Uber Bereiche und Hierarchien
hinweg. Voraussetzung ist, dass die Beteiligung
angemessen gewdlrdigt wird und die Anreize
stimmen.

» 5. Bedirrfnisse analysieren Arbeitnehmer
mochten von ihrem Arbeitgeber ernst genom-
men und gehort werden. Mitarbeiterbefra-
gungen sind ein nicht unaufwendiger Prozess,
der sich jedoch lohnt. Sie kdénnen einerseits
dazu dienen, das Betriebsklima, die Motivati-
on und Zufriedenheit zu messen und stdren-
de Faktoren zu ermitteln, und vermitteln den
Beschaftigten zugleich, dass ihre Bedurfnis-
se ernst genommen werden — vorausgesetzt
natlrlich, das Feedback wird aufgenommen
und umgesetzt.
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» 6. Unterstiitzung der Lebensbalance
Arbeit ist unser Leben? Unternehmen, die er-
kennen und akzeptieren, dass ihre Mitarbeiter
noch ein Leben neben der Arbeit haben, und
sie bei der Vereinbarkeit der Lebensbereiche
unterstlitzen, haben in der Regel Mitarbeiter
mit einer héheren Motivation und Arbeitszu-
friedenheit. So engagieren sich viele Unter-
nehmen im Bereich Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf: Sie stellen spezielle Angebote
fur die Kinderbetreuung zur Verfligung (z.B.
Betriebskindergarten, Notfall- oder Ferienbe-
treuung) oder vermitteln Unterstlitzung bei
der Pflege von Angehdrigen. Diese Angebote
kann man inhouse organisieren oder uber Ko-
operationen mit externen Dienstleistern.

» 7. Kleine Anreize mit groBer Wirkung
Wer freut sich nicht im Leben Uber kleine
.Liebesbeweise”. Auch kleine Dinge kénnen
die Botschaft vermitteln: ,,Du bist wichtig fur
uns.” Ob ein wochentliches Gratis-Friihstlick,
der Obstkorb und die kostenlosen Getranke,
die unternehmensinternen Sportangebote
oder eine regelmafSige Abfrage und Umset-
zung der Wunsche fir die Arbeitsplatzge-
staltung — all diese Manahmen kénnen zur
Steigerung der Motivation beitragen. Wie im
wahren Leben ist dabei wichtig, dass sie als
ernst gemeint empfunden werden.

» 8. Gelebte Flexibilitat — gelebte Arbeits-
zeitsouverdnitat Ein moglichst hohes Maf3
an Freiheit und Flexibilitdt im Hinblick auf
die eigene Arbeitsorganisation wird fur Ar-
beitnehmer immer wichtiger und kann die
Motivation erheblich steigern. Flexible Ar-
beitszeiten oder Modelle wie Sabbaticals oder
Lebensarbeitszeitkonten sind heute in immer
mehr Unternehmen Ublich und sorgen fur
mehr Zufriedenheit bei den Mitarbeitern.

[
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» 9. Wenn Motivation zu Demotivation
wird Es gibt auch eine andere Seite der ,, Flexi-
bilitats-Medaille”: Wer sich selbst schlecht or-
ganisiert und es unterldsst, Grenzen zu ziehen,
lauft Gefahr, in die Stress-Falle zu geraten und
demotiviert zu werden. Unternehmen kénnen
hier praventiv eingreifen und ihre Mitarbei-
ter zum Thema Selbstmanagement schulen.
Eigenverantwortliches Arbeiten heifst eben
auch, eigenverantwortlich mit seinen Res-
sourcen und seiner Gesundheit umzugehen
— das gilt es im Rahmen eines Betrieblichen
Gesundheitsmanagements zu unterstitzen.

» 10. Auf die Fiihrungskrifte kommt es
an FUhrungskrafte sind die entscheidenden
Motoren, wenn es darum geht, die Teams im
Unternehmen zu motivieren. Die Fahigkeit,
Menschen zu Uberzeugen und zu begeistern,
ist eine zentrale Eigenschaft, die Fihrungs-
krafte auszeichnen sollte. Spezielle Trainings
oder Seminare flr Fihrungskrafte (z.B. in den
Bereichen Rhetorik, Gesprachsfihrung oder
Feedback) kdnnen daflr eine gezielte Unter-
stlitzung des Unternehmens sein.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

~Der Fisch duftet vom Kopf” — Wie man seine
Mitarbeiter nachhaltig motiviert halt

» Ein Interview mit Dr. Natalie Lotzmann, Vice President HR,
Global Health Management bei der SAP AG

Die SAP AG ist der Marktfhrer fur Unternehmenssoftware. Weltweit beschaftigt das Unternehmen in tUber 50
Landern fast 60.000 Mitarbeiter. Die Belegschaft besteht liberwiegend aus Akademikern, vor allem aus techni-
schen Fachrichtungen. Sie sind meist als Software-Entwickler, in der Kundenberatung, in der Kundenschulung
oder im Vertrieb tatig. Jeder einzelne Mitarbeiter geniefst einen hohen Stellenwert — denn Identifikation, Einsatz-
bereitschaft und Innovationskraft der Belegschaft sind flr das flhrende Unternehmen der Informationstechnolo-
gie das entscheidende Kapital. Nur durch seine hoch qualifizierten, motivierten und leistungsfahigen Mitarbeiter
kann SAP nachhaltig erfolgreich im globalen Wettbewerb bestehen. Ob rasante Beschleunigung der Kommuni-
kationsgeschwindigkeit und Produktionszyklen, ob steigender Konkurrenzdruck auf den internationalen Markten
oder zunehmender Wettbewerb um die besten Mitarbeiter weltweit — als borsennotiertes, global agierendes Un-
ternehmen ist SAP in besonderem Mafse den Auswirkungen globaler Megatrends unterworfen. Darauf reagiert
das Personal- und Gesundheitsmanagement des Unternehmens seit Jahren erfolgreich. Als eines der ersten Un-
ternehmen hat es erkannt: Psychomentale Belastungen sind die Gesundheitsgefahrdung der Zukunft. Denn die
neuen Autonomien der Arbeitswelt bergen ganz neue Fallstricke und erfordern von den Mitarbeitern neue Kern-
kompetenzen, um Gesundheit und Leistungsfahigkeit tber das Berufsleben und darlber hinaus zu erhalten.

Eine Mitarbeiterbefragung im Herbst 2011 bei SAP hat gezeigt: lhre Mitarbeiter sind
sehr zufrieden mit ihrer Arbeit. 80 Prozent gaben an, stolz auf das Unternehmen zu sein.
Auch ein Erfolg des SAP Gesundheitswesens? Sicherlich haben wir dazu auch einen Beitrag
geleistet. Unterstltzende Services sind ein wichtiger Baustein einer gesunden mitarbeiterorientierten
Unternehmenskultur. Die daraus resultierend messbare Zufriedenheit ist ein wichtiger Indikator fur
uns: Denn jemand, der zufrieden ist, arbeitet gerne, ist innovationsfreudig und geht auch mal die
Extra-Meile. Und wir kénnen nur erfolgreich sein mit Mitarbeitern, die nicht nur Dienst nach Vor-
schrift machen, sondern Kopf, Herz und Hand jeden Tag gerne einbringen.

Dr. Natalie Lotzmann

Wie unterstiitzen Sie lhre Mitarbeiter, langfristig motiviert und leistungsféahig zu bleiben?
In unserem Unternehmen hat jeder Mitarbeiter relativ viel Verantwortung, aber auch Autonomie und
Entscheidungsspielraum. Das wirkt sehr motivierend. Gleichzeitig besteht grofses Vertrauen, zum
Beispiel was die Arbeitszeitsouveranitat anbelangt. Bei SAP kann quasi jeder kommen und gehen,
wann er will — es gibt aber naturlich aufgabenabhangige Prasenz- und Meetingzeiten. Durch globale
Teamstrukturen besteht dabei die Gefahr des Anspruchs standiger Erreichbarkeit. Wir beobachten,
dass dabei oftmals die ebenfalls zur Verfugung stehenden individuellen Freiheitsgrade nicht optimal
genutzt werden, dass also die ,Zeit fir mich selbst” unter den Tisch fallt. Gefordert sind hier neue
Kernkompetenzen, wie z.B. die Fahigkeit zur Selbstorganisation, zur Abgrenzung und zur sinnvollen
Prioritdtensetzung. Auch die Fahigkeit, seinen Erholungsbedarf zu erkennen und zu steuern, ist eine
notwendige individuelle Kernkompetenz. Sind diese Kernkompetenzen nicht ausreichend entwickelt,
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kénnen Erschopfung, Burnout oder andere Symptome anhaltender Anspannung die Folge sein. Wir
leisten hier seit vielen Jahren mittels Vortragen, Online-Informationen, Seminaren und individueller
Beratung Unterstltzung fur Mitarbeiter und Fihrungskrafte, diese Kompetenzen zu bewahren und
weiterzuentwickeln.

Was empfehlen Sie lhren Mitarbeitern? (...) sich bewusst zu machen, dass nur wer seine Be-
dirfnisse und Ressourcen ausreichend kennt und berucksichtigt, in einem Hochleistungsumfeld lang-
fristig gesund und leistungsfahig bleibt. Dazu muss ich wissen, was genau mich stresst und wo und
wie ich meine Energien wieder gezielt auftanke. Dazu ist es wichtig, , Zeit fir mich” ganz bewusst zu
blocken. Neben der Zeit fir Freunde, Hobbys und Familie kann das im Alltag auch die regelmafige
Pause sein, das Joggen mit einem Kollegen oder einer Kollegin, das Training in den firmeneigenen
Fitnessraumen, die an vielen Standorten zur Verfligung stehen. Zusatzlich empfehlen wir, das An-
gebot der vielen Fitness- und Entspannungskurse wahrzunehmen und sich bei Bedarf zum Thema
Stressresilienz und Lebensbalance individuell beraten zu lassen.

Was tun Sie noch, um die psychosoziale Gesundheit lhrer Mitarbeiter zu starken? Wir
fuhren regelméaf3ige Mitarbeiterbefragungen durch, in denen wir neben vielen anderen Themen auch
proaktiv nach Problemfeldern im Bereich Stress und Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben fragen.
Das ist eine wichtige Arbeitsgrundlage. Die Ergebnisse werden von den Fiihrungskraften in die Teams
getragen, gemeinsam werden mogliche Handlungsfelder definiert. Manche Bereiche haben Arbeits-
gruppen gebildet und das SAP-Gesundheitswesen unterstitzt dann bei der Umsetzung. Uberhaupt
haben Flhrungskrafte und die Fihrungskultur einen grofSen Einfluss auf die Gesundheit im Team.
Eine ,schlechte” Flhrung kann Uber fehlende Anerkennung, widerspriichliche Anweisungen oder
eine Misstrauenskultur schneller krank machen als Ubergewicht, Bluthochdruck oder chronischer Be-
wegungsmangel. Deswegen fuhren wir im Rahmen der Gesundheitspravention Trainings und Work-
shops fur Fihrungskrafte durch — bei Bedarf auch fur ganze Teams.

|
Foto: SAP AG/Wolfram Scheible
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Wie funktioniert das in einem Unternehmen, in dem die Teams global aufgestellt sind?
Um die Angebote in die Fldche zu skalieren, setzen wir neben klassischen ,Classroom Trainings” auch
auf virtuelle Trainings im Netz, live mit Videoschaltungen und vielen interaktiven Elementen.

Motivation ist ja auch eine Sache der Anerkennung. Welche Rolle spielt lhrer Ansicht nach
das Gehalt? Die adaquate leistungsgerechte Bezahlung ist als Hygienefaktor wichtig, ist aber kein
Zufriedenheitsmotor. Wichtiger ist, dass jeder Einzelne das Geflhl hat, einen wichtigen Teil zum
Erfolg der Organisation beizutragen. Entscheidend fur die Motivation ist auch, dass Arbeitsinhalt
und Arbeitsumstande in Einklang mit den eigenen Werten stehen und dass die Arbeit sich mit den
anderen Lebensbereichen vereinbaren lasst, also die Lebensbalance stimmt. Das fordern wir mit ei-
ner Vielzahl von weiteren Mafsnahmen, zum Beispiel stellen wir Kinderkrippenplatze zur Verfliigung,
vermitteln Unterstltzung bei der Pflege von Angehdrigen oder beraten bei familidren Konflikten.

Was kann aus lhrer Sicht ein kleines oder mittleres Unternehmen vom Gesundheitsma-
nagement bei SAP ,lernen”? Was Menschen an ihrem Arbeitsplatz krank macht oder unterstitzt,
ist vom Kern her vollig unabhangig von Branche, Belegschaft oder FirmengréfSe. Es geht immer
um die Frage: Was kann ich tun, damit meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gerne zur Arbeit
kommen, sich wichtig, wertgeschatzt, anerkannt und geférdert fihlen und in einer persénlichen Kri-
sensituation schnell Hilfe erhalten? Dass dies in einer vertrauensvollen Unternehmenskultur mit einer
guten Fuhrungskultur besser gelingt, liegt auf der Hand.

Ich sage gern: ,Der Fisch duftet vom Kopf”, denn entscheidend ist immer die Haltung der Unter-
nehmensleitung. Dabei kann die Umsetzung in einem kleinen Betrieb sogar leichter sein als in einem
grof3en Unternehmen. Alle, ich meine ausdricklich ,alle” Services, die wir — wie viele andere grof3e
Unternehmen — bei SAP anbieten, sind grundsatzlich auch in einem kleinen Betrieb umsetzbar. Nicht
immer als ,,on-site”-Services — aber jeweils angepasst an die vorhandenen Bedarfe und die bestehen-
de Kultur Uber externe Dienstleister, Kooperationen oder z.B. mit Unterstutzung der Krankenkassen.
Und es kostet nicht viel. Zumal jeder Euro, der investiert wird, sich um das Drei- bis Zehnfache wieder
auszahlt. Damit ist die Wirkung auf ein wertschatzendes Unternehmensimage noch nicht einge-
rechnet. Das einzig Erforderliche: Der erklarte Wille der Unternehmensleitung und mindestens einer
Person, die das Thema mit Liebe und Leidenschaft betreibt, sich der vielfaltig erhaltlichen externen
Unterstlitzung bedient und an die betrieblichen Gegebenheiten anpasst.

Sie haben drei Wiinsche frei: Was muss ein Unternehmen tun, damit seine Mitarbeiter
nachhaltig gesund sind? (...) erstens, die Firmenleitung sollte Wertschatzung, Anerkennung und
eine gute Lebensbalance von ,,oben” vorleben. Sie sollte verstehen, dass Gesundheit nicht nur ein
individuelles, quasi privates Thema ist, sondern dass es die Rahmenbedingungen sind, die organisati-
onale Gesundheit erméglichen und dass dies direkt dem Erfolg der Organisation dient.

Mein zweiter Wunsch ist: mehr Frauen in Fihrungspositionen. Dadurch erhéht sich erfahrungsge-
mafs insgesamt die Sensibilitat fir Anliegen der psychomentalen Gesundheit und der Lebensbalance.
Drittens sollte das Thema Gesundheit bei allen Unternehmensentscheidungen eine Rolle spielen und
nicht in eine Abteilung oder an eine Person, quasi an die ,Experten”, delegiert werden. Die Veranke-
rung menschlicher Bedurfnisse in der ,Denke” eines Unternehmens ist der hdchste Reifegrad eines
proaktiven Betrieblichen Gesundheitsmanagements. Was sich fast schon aus Wunsch eins ergibt (...)
Und ich habe noch einen vierten Wunsch, der gerade fur international agierende Unternehmen von
Bedeutung ist: Gesundheitsschutz sollte in eine globale Strategie mit messbaren Zielen und globalen
Initiativen eingebettet sein, denn in Bezug auf die Einstellung und Wahrnehmung zum hohen Gut
physischer und psychosozialer Gesundheit sind die kulturellen Unterschiede teilweise noch enorm.
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So jung kommen wir
nicht mehr zusammen ...
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Der demografische Wandel ist in vollem Gange. Die Geburtenraten stagnieren auf
niedrigem Niveau oder sinken gar. Auf der anderen Seite steigt die durchschnittli-
che Lebenserwartung. Das fuhrt in den nachsten Jahrzehnten zu Veranderungen
in der Altersstruktur. In Deutschland werden insgesamt weniger, daflr im Durch-
schnitt altere Menschen leben. Dieser Trend hat auch Einfluss auf die Arbeitswelt
und wird schon bald in den Unternehmen sichtbar werden. Heute noch eher
selten, werden dann in den Betrieben mehr altere Gesichter zu sehen sein, die Ge-
nerationen werden sich mehr mischen. Schon wird in der Offentlichkeit und in den
Medien von ,grauen Belegschaften” gesprochen. Doch was ist eigentlich schlecht
daran? Mit zunehmendem Alter entwickeln sich namlich ganz neue Kompetenzen.
Diese , Potenziale des Alters” gilt es fur Unternehmen zu entdecken und nutzbar
zu machen, um im globalen Wettbewerb konkurrenzfahig zu bleiben. So wird der
demografische Wandel zu einer neuen Chance.



Jedes Alter za

Alternde Belegschaften, langere Lebensarbeits-
zeit und Generationenvielfalt sind eine Heraus-
forderung und erfordern ein Umdenken — weg
vom Defizitmodell hin zum Kompetenzmodell.
Dieses besagt, dass Altern eben keineswegs nur
mit dem Verlust von Fahigkeiten einhergeht,
sondern auch mit einem Zuwachs an Kompe-
tenzen verbunden sein kann, die gerade in der
modernen Arbeitswelt stark nachgefragt sind:
Problemlésungskompetenzen aufgrund von
Erfahrungswissen, Kommunikationsfahigkeit,
soziale Kompetenz, Qualitatsbewusstsein und
Loyalitat. Generationsubergreifende Teams wer-
den in Zukunft das Unternehmensbild pragen. Es
gilt, gut fur den Wandel gerUstet zu sein.

P Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung, betriebli-
che Gesundheitsférderung und das lebenslan-
ge Lernen sind Kernpunkte bei der Gestaltung
des demografischen Wandels.

P Jeder Mitarbeiter hat das Recht auf eine indi-
viduelle Erwerbsbiografie mit dem Fokus auf
Gesundheit und Erhalt der Arbeitsfahigkeit.
Anforderungen, Anreize und Belastungen
mussen so gestaltet sein, dass die Beschaftig-
ten bis zum gesetzlichen Rentenalter gesund
arbeiten kénnen.

<
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Von wegen altes Eisen
Jeder kennt es von sich selbst — manche
Kompetenzen kommen erst mit zuneh-
mendem Alter zur vollen Entfaltung. So
verfugen altere Menschen haufig Uber:
* grofes Erfahrungswissen im
Umgang mit komplexen Problemen,
» gute kommunikative Fahigkeiten,
 hohe soziale Kompetenz,
« viel faktisches Wissen,
* gute Konzentrationsfahigkeit
bis ins hohe Alter bei ausrei-
chenden Erholungspausen,
* gute Lernfahigkeit, obwohl sie
anders lernen als Jungere.

Demografischer Wandel
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P Anders als noch vor einigen Jahren ist die
Forderung nach einer gesinderen Arbeits-
welt und einem achtsameren Umgang mit
der Ressource Mensch heute nicht nur sozial,
sondern dkonomisch begrindet. Nur Unter-
nehmen, denen bewusst ist, dass alter(n)s-
gerechte Arbeitsbedingungen notwendig
sind fir engagierte, motivierte und gesunde
Beschaftigte, werden auch in Zukunft genl-
gend Fachkréfte haben.

P Viele Unternehmen haben bereits den Trend
erkannt, auf altere Arbeitnehmer zu bauen
und damit Erfahrung im Unternehmen zu
halten. Dahinter steht eine Anerkennung und
Wertschdtzung der Kompetenzen alterer Be-
schaftigter.

P Unternehmen werden in Zukunft auch auf
den Arbeitsmarkten gegeneinander im Wett-
bewerb stehen, denn es wird immer schwie-
riger, gut ausgebildete Fachkrafte fur sich zu
gewinnen. Hier sind Qualitaten als Arbeitge-
ber gefragt, damit man auf dem Arbeitsmarkt
als attraktiv wahrgenommen wird.

Fazit

Die Erfahrungen der vergangenen Jahre haben gezeigt:
Der demografische Wandel bietet neben allen Risiken auch
grof3e Chancen auf eine moderne und innovative Arbeits-

welt, die den Menschen angemessen fordert und férdert
— das ganze Leben lang. Hier sind Modelle und Konzepte
in der Personalfithrung und -entwicklung erfolgreich, die
auf die einzelnen Lebensphasen der Mitarbeiter mit ih-
ren unterschiedlichen Bediirfnissen ausgerichtet sind.
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EXKURS

Personalpolitik nach Lebensphasen

Die Erfullung persénlicher Ziele und Wertvorstellungen ist heute sowohl jungen als auch alteren Menschen
sehr wichtig. Dabei zeichnet sich jede Phase im Leben durch andere Prioritaten und Bedurfnisse aus. In der
sogenannten Rushhour des Lebens (Abschluss der Berufsausbildung bis Lebensmitte einschliefslich Familien-
grindung) besteht bei den meisten zum Beispiel der Wunsch nach Entzerrung des , Lebensstaus”, d.h.
einem besseren Einklang von Karriere und Familiengriindung.

Ein lebensphasenorientierter Ansatz in der Personalpolitik versucht, dieser Komplexitat an Anforderungen
gerecht zu werden. Dabei wird versucht, flr die Mitarbeiter in unterschiedlichen Lebens- und Berufsphasen
das Umfeld so zu gestalten, dass sie ihre sich wandelnden Anforderungen im beruflichen und privaten
Bereich miteinander vereinbaren kénnen. Die Lebensphasenorientierung umfasst dabei alle Phasen vom
beruflichen Einstieg bis zum beruflichen Ausstieg. Dabei wird von einem Mosaikcharakter der personlichen
und beruflichen Biografien ausgegangen. Ziel ist die Vereinbarkeit von Lebensphasen und Berufsphasen.

Von den Mafsnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Berufs-, Privat- und Familienleben profitieren nicht
nur die Mitarbeiter, die Kinder oder dltere Angehdrige zu betreuen haben. Auch altere Mitarbeiter erhalten
so die Chance, ihre Arbeitsbiografie nach ihren Vorstellungen zu gestalten. Das Konzept der , Lebenspha-
senorientierten Personalpolitik” beinhaltet damit ein hohes Mafs an Individualisierung. Die Menschen im
Unternehmen werden dort abgeholt, wo sie stehen.

. 18% .
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Was ist eigentlich lhre Einstellung
zum Alter? Wie nehmen Sie selbst das The-
ma Altern wahr? Denken Sie dabei an Krank-
heit und nachlassende Krafte, oder sehen Sie
auch Potenziale in jeder neuen Altersphase?
Wenn Sie positiv denken, werden Sie viele
bereichernde Aspekte entdecken: Erfahrungs-
wissen, die Fahigkeit zur Losung komplexer
Aufgaben und mehr Gelassenheit kommen
mit zunehmender Lebenserfahrung. Wer bei
sich selbst diese Potenziale entdeckt, wird sie
auch seinen alteren Mitarbeitern zutrauen. In-
sofern ist Selbstreflexion der erste und wich-
tigste Schritt als FUhrungskraft, um alteren
Beschéftigten gerecht zu werden.

» 2. Freirdume ermdglichen Nur wer zu-
frieden mit seiner Arbeit ist, geht auch mo-
tiviert an kunftige Arbeitsaufgaben. Ge-
rade die reifere Generation bevorzugt die
Moglichkeit der Eigeninitiative und der
Selbststandigkeit in einem abgegrenzten
Handlungs- und Verantwortungsspielraum.
Forderlich sind Wahlmadglichkeiten bei:

- der Auswahl der Arbeitsmittel,

« Pausenzeitpunkten und -gestaltung,
« der Arbeitszeit,

« der Arbeitsgeschwindigkeit,

- der Arbeitsplanung.

» 3. Jung fiihrt Alt: Wie geht das? Wer jung
in eine FUhrungsposition gelangt, hat seine
eigenen Vorstellungen bezuglich Fihrungsstil,
Arbeitswerte, Arbeitsweisen. Hier sind Ge-
nerationenkonflikte vorprogrammiert. Denn
altere Kollegen fuhlen sich unter Umstanden
mit ihrer Arbeits- und Lebenserfahrung nicht
angemessen wahrgenommen und wertge-
schatzt. Kimmern Sie sich — vor allem in den
ersten Wochen nach einem Jobantritt — be-
sonders um die Alteren in Ihrem Team. Denn

sie sind wertvolle Mitarbeiter und Sie kénnen
nicht auf ihre Erfahrungen verzichten — gera-
de in den Zeiten des demografischen Wan-
dels. Wertschatzung und Vertrauen in die Er-
fahrung des Teams sind der Schllssel fur eine
gute Zusammenarbeit. Uberzeugen Sie durch
Offenheit, Kompetenz, Geduld und Koopera-
tionsbereitschaft.

» 4. Balance zwischen kreativ und mono-
ton Uberforderung wirkt sich ebenso negativ
auf die Gesundheit aus, wie dauerhaft lang-
weilige Tatigkeiten mit hohem Routineanteil.
Gut flr Leib und Seele ist ein Tatigkeitenmix
aus korperlicher und geistiger Arbeit, der den
Menschen ganzheitlich fordert. So sollten sich
anspruchsvolle, kreative Tatigkeiten mit Rou-
tinetatigkeiten abwechseln. Versuchen Sie,
auch dltere Mitarbeiter vorurteilsfrei in Inno-
vationsprojekte mit einzubinden. So bleiben
die Alteren am Puls der Zeit und die Jingeren
profitieren von den Erfahrungen Alterer.

» 5. Am Ball bleiben Was Hanschen nicht
lernt, lernt Hans nimmermehr. Das stimmt
heute so nicht mehr — die moderne Arbeits-
welt stellt die Menschen immer wieder in ih-
rem Leben vor neue Anforderungen. Hier gilt
es flexibel zu bleiben, neugierig und offen.
Fordern Sie als Flhrungskraft das lebenslan-
ge Lernen Ihrer Mitarbeiter und sorgen Sie fur
ihr fachliches Weiterkommen. Unterstitzen
und motivieren Sie gerade altere Mitarbeiter
gezielt durch Weiterbildungsangebote. Nur so
kdnnen Sie vom Erfahrungswissen profitieren.
AulBerdem ist geistige Fitness und Flexibilitat
ein wahrer Jungbrunnen!
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P 6. Alt mit Jung: Mentoring und Tandem-
bildung Fordern Sie das Miteinander der Ge-
nerationen und den Erfahrungsaustausch in
Ihrem Team. Mentoring bietet zum Beispiel
die Moglichkeit der Weitergabe von Wissen
im Unternehmen von alteren, erfahrenen Mit-
arbeitern an juingere Mitarbeiter. Davon profi-
tieren sowohl die Mentorin bzw. der Mentor
als auch die oder der Mentee. Wissenstransfer
findet auch bei der Tandembildung statt: Hier
bilden jeweils ein jungerer und ein dlterer Mit-
arbeiter ein Team fur ein bestimmtes Projekt
oder ein Lernfeld.

» 7. Alle fiir alle: Gruppenarbeit Bei gene-
rationenlbergreifender Gruppenarbeit ar-
beiten zum Beispiel mehrere Beschaftigte an
einer bestimmten Aufgabe. Die Verteilung
der Arbeitsaufgaben, Zeitplanung und Aus-
fihrung werden dabei innerhalb der Gruppe
eigenverantwortlich geregelt. So kénnen Al-
tere ihr Erfahrungswissen innerhalb des Teams
weitergeben. Altere profitieren von den Fach-
kenntnissen und den frischen Ideen der jin-
geren Mitarbeiter.

P 8. Stress reduzieren — Ressourcen star-
ken Altere Menschen sind im Vergleich zu
Jungeren bei gleicher Belastung oft hoher
beansprucht. Mit zunehmendem Alter steigt
also auch die , Anfalligkeit” fur psychische Be-
lastungen. Stress, Unter- oder Uberforderung,
Zeit- und Leistungsdruck, Arbeitsverdichtung
und Mobbing sind fir viele Beschaftigte all-
tagliche Begleiter — und das schon viele Er-
werbsjahre lang. Achten Sie auf die typischen
Warnsignale von Stress und Uberlastung vor

» 9. Zu laut, zu dunkel, zu kalt Egal ob jung
oder alt: Nur wer sich an seinem Arbeitsplatz
wohlfuhlt, kann sich voll und ganz auf seine
Aufgaben konzentrieren. Aber einen Arbeits-
raum fur alle Anwesenden so zu gestalten,
dass sich alle wohlfuhlen, ist gar nicht so ein-
fach. Denn jede Altersgruppe flhlt sich unter
unterschiedlichen Bedingungen wohl. Vor al-
lem die Verbindung von Zeitdruck, gestorter
Aufmerksamkeit und Larm kann bei Alteren
zu gréfRerem Stress fuhren als bei Jingeren.
Beziehen Sie Ihr Team bei der Gestaltung des
Arbeitsplatzes mit ein und fordern Sie den of-
fenen Austausch bei ,Generationenkonflikten”.

» 10. Altersmischung im Team Mischen Sie
bei der Projekt- und Arbeitsplanung ganz be-
wusst die Teams, denn generationenlbergrei-
fende Teams, in denen Jung von Alt und Alt
von Jung lernen kann, haben viele Vorteile. So
bringen die Alteren Erfahrungen mit, kénnen
haufig tragfahige Losungen entwickeln und
bleiben auch in schwierigen Situationen sou-
veran und gelassen.

¢ ymt-r Wp!
,Frither war alles besser” oder auch
,Das hat schon friiher nicht geklappt”.

Stze, in denen das Weértchen friher”

vorkommt, kénnen echte Killer-Phrasen sein
tion und auch Innovation

allem bei Ihren alteren Mitarbeitern und kom-

men Sie ihnen ggf. mit individuellen Lésungen und jede Motiva
entgegen. im Keim ersticken. Versuchen Sie, solche
Wendungen in der Team- ~kommunikation
d den Wandel

bewusst zu vermeiden un

fir alle als etwas Positives begreifbar zu

machen.



Siehe Arbeitshi\fen:

Demografischer Wandel

So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Ganzheitliches Age-Management Das
Durchschnittsalter der Arbeitnehmer wird
kunftig weiter steigen. Grund zur Besorgnis
besteht deshalb nicht, vorausgesetzt, die Un-

ternehmen verschlieSen

vor den damit verbun-
denen Herausforderun-
gen nicht die Augen.

A‘ter“tﬂAkmr" Um erfolgreich auf den
ana\yfe \eicht

demografischen Wan-
del zu reagieren, soll-
gﬁw‘“(ht ten sich Unternehmen
schon heute damit
e quseinandersetzen,
wie sie Arbeitsprozesse hinsichtlich
einer ,alternden Belegschaft” verandern und
das Miteinander der Generationen fordern
kénnen. Durch eine Altersstrukturanalyse
kann das Altern der Belegschaft schon heute
prazise projiziert werden.

» 2. Aller guten Dinge sind drei Ein um-
fassendes Praventionsverstandnis im Un-
ternehmen  beinhaltet  Arbeitsgestaltung,
Betriebliches Gesundheitsmanagement und
lebenslanges Lernen. Beide — Unternehmen
und Beschaftigte — profitieren davon. Die Um-
setzung ist Voraussetzung fir einen gelingen-
den demografischen Wandel.

P 3. Wie attraktiv ist Ihr Unternehmen?
Altere Mitarbeiter werden auch vor dem Hin-
tergrund des zunehmenden Fachkrafteman-
gels fur die Unternehmen immer wichtiger.
Die Bindung gerade alterer Beschaftigter an
das Unternehmen gewinnt an Bedeutung, da
diese in Zukunft auf dem Arbeitsmarkt starker
umworben werden. Das beinhaltet auch, fur
altere Arbeitnehmer Arbeitsbedingungen zu
schaffen, die ein moglichst langes, leistungs-
fahiges und zufriedenes Arbeitsleben ermdg-
lichen.

» 4. Arbeitsbiografien erméglichen Un-

ternehmen, Beschaftigte, Sozialpartner und
Sozialversicherungstrager tragen gemeinsam
Verantwortung dafr, Losungen flr Beschaf-
tigte auf belastungsintensiven Arbeitsplatzen
zu entwickeln, auf denen eine Arbeit bis zur
Rente bisher ausgeschlossen ist. Fir diese Be-
schaftigten mlssen Arbeitsbiografien moglich
werden, die ein ganzes Erwerbsleben tragen.

» 5. Lebenslanges Lernen: Qualifikation

und Weiterbildung Die Zeiten, in denen
eine Ausbildung fur das ganze Berufsleben
reichte, sind lange vorbei. Mit individuell zu-
geschnittenen Weiterbildungsangeboten wah-
rend des gesamten Arbeitslebens kénnen auch
Beschaftigte im fortgeschrittenen Alter mit der
Entwicklung Schritt halten und so einer schlei-
chenden , Dequalifizierung” entgehen.
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» 6. Bunt und gesund Die zukinftige Ar-
beitswelt wird durch hohere Anteile alterer
Beschaftigter und Frauen sowie durch eine
steigende Beschaftigung von Menschen mit
Migrationshintergrund vielfaltiger und bun-
ter sein als die der Gegenwart. Eine moderne
und zukunftsfdhige Arbeitswelt tragt dieser
Vielfalt Rechnung, indem sie die Belange aller
Beschaftigten berlcksichtigt.

P 7. Arbeitszeit im Alter: Gleiten, nicht
klotzen Mit der Umsetzung der Demogra-
fiestrategie fir den &ffentlichen Dienst des
Bundes wird auch eine Kultur des langeren
Arbeitens gefordert. Hier sollte auf die indi-
viduellen Winsche der Beschaftigten einge-
gangen werden. In der Praxis gibt es ganz un-
terschiedliche Modelle, wie die Arbeitszeit bis
zum Ruhestand gestaltet werden kann. Zum

Beispiel wunschen sich einige altere Arbeit-
nehmer sogar eine Erhdhung der Wochenar-
beitszeit, wenn sie friher in Ruhestand gehen
kdnnen. Fur andere ware eine Vier-Tage-Wo-
che in Altersteilzeit ideal.

» 8. Horizontale Karrieren erméglichen
Hinter dem Horizont geht's weiter: Was pas-
siert, wenn altere Mitarbeiter am Ende ihres
Karriereweges stehen? Heil3t das automatisch
Stagnation? Neue Perspektiven bieten soge-
nannte horizontale Karrieren: Hier werden
fur erfahrene Arbeitskrafte Arbeitsplatze ge-
schaffen, bei denen sie ihr Know-how und
ihre Kompetenzen alternsgerecht einbringen
kénnen (z.B. Experten-Jobs).

P 9. Betriebliches Eingliederungsmanage-
ment Es ist erwiesen, dass altere Mitarbeiter
nicht ofter krank sind als junge. Allerdings
kann es sein, dass altere Mitarbeiter langer
krank sind und ausfallen. Fur diesen Fall ist
neben der Gesundheitsférderung und Pra-
vention das betriebliche Eingliederungsma-
nagement von Bedeutung. Es zielt auf Arbeit-
nehmer, die innerhalb eines Jahres langer als
sechs Wochen ununterbrochen oder wieder-
holt arbeitsunfahig sind. Ziele dieser Regelung
sind, die krankheitsbedingte Gefahrdung des
Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisses zu
beseitigen oder zu mindern, die Arbeitsunfa-
higkeit moglichst zu Uberwinden und ihrem
erneuten Auftreten vorzubeugen.

P 10. Lebensphasenorientierung Unter-
nehmens- und Personalpolitik im Sinne der
Lebensphasenorientierung sollte die gesamte
Lebensarbeitszeit eines Mitarbeiters im Blick
haben. Das erweitert den Blickwinkel mit dem
Ziel der individuellen bzw. zielgruppenspezi-
fischen Herangehensweise, der Berlcksich-
tigung der Lebensphasen und Lebenssituati-
onen sowie der Forderung der lebenslangen
Beschaftigungsfahigkeit.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Keine Entscheidungen am grunen Tisch -
Wie es gelingt, Mitarbeiter mit einzubinden

» Ein Interview mit Klaus Falinski, kaufmannischer Leiter Logistik bei der
Carlsberg Deutschland Logistik GmbH, Hamburg

Klaus Falinski ist seit 1996 bei der Holsten-Brauerei AG tatig, die seit 2004 zur internationalen Carls-
berg-Gruppe gehort. Seit 2011 ist er kaufmannischer Leiter der Carlsberg Deutschland Logistik GmbH.
Erist fir mehr als 120 Mitarbeiter in der Deutschland-Logistik verantwortlich und beréat die Carlsberg-
Gruppe europaweit in Fragen der Lagerlogistik und -organisation sowie Arbeitssicherheit.

Seit Jahren ist der Bierkonsum rucklaufig und das Unternehmen muss deshalb flexibel auf die sich ver-
andernden Marktbedingungen reagieren. Das bringt teilweise UmstrukturierungsmafSnahmen mit
sich, die auch von den Mitarbeitern getragen werden mussen. Aber auch der demografische Wan-
del erfordert ein Umdenken in den Flihrungsetagen: Was tun bei einer alternden Belegschaft?

Herr Falinski, der Altersdurchschnitt Ihrer Belegschaft im gewerblichen Bereich liegt bei
lhnen gegenwartig bei 51 Jahren. Was bedeutet das fiir Sie? Das ist eine Frage, der wir uns
stellen missen, wenn wir weiter erfolgreich am Markt bestehen wollen. Wir fragten uns: Wie kann
man auch mit einem alteren Team leistungsfahig bleiben? Wie kdnnen wir den Arbeitsplatz so gestal-
ten, dass Menschen auch mit 60 Jahren noch im gewerblichen Bereich bestméglich arbeiten kénnen?

Gab es Anzeichen dafiir, dass sich etwas andern muss? Der Krankenstand hatte sich in den
letzten Jahren deutlich erhdht. Wir merkten, dass wir diesem Trend entgegensteuern mussen. Also
setzten wir uns detailliert damit auseinander, was Gesundheitsschutz eigentlich alles beinhaltet. Wir
sind uns heute darUber einig, dass aktiver Gesundheitsschutz neben Regelung der Arbeitszeiten und
einer durchdachten Arbeitsplatzgestaltung auch die psychische Gesundheit umfasst. Um die genau-
en Handlungsfelder zu definieren, erstellten wir eine Studie, die auf einem Fragenkatalog fur die
Mitarbeiter basierte.

Klaus Falinski

Welche Veranderungen folgten den Ergebnissen aus der Studie? Ein wichtiger Punkt ist, dass
wir unsere dlteren Arbeitnehmer jetzt sehr viel starker in die Arbeitsorganisation mit einbeziehen.
Zum Beispiel involvieren wir unsere Fahrer bei der Auswahl von neuen Fahrzeugen. So haben wir z. B.
nach Abfrage der Mitarbeiterbedurfnisse solche LKW-Trailer beschafft, die ohne grof3e korperliche
Anstrengung in wenigen Sekunden gedffnet und geschlossen werden kénnen. Zudem wunschten
sich die Fahrer eine Standklimaanlage und fir weite Touren einen Kuhlschrank fir ihre Lebensmittel
an Bord. Keine grofRen Sachen, aber mit diesen Extras wurden die GrundbedUrfnisse der Fahrer viel
starker berlcksichtigt.

Bei den Gabelstapler-Fahrern waren die Probleme anders gelagert. Ihnen kommt es im Wesentlichen
darauf an, dass die Sicht gut ist und dass die Gerate leicht bedienbar sind. Dafur konnten die Fahrer
mithilfe von Musterfahrzeugen Probe fahren. Und erst wenn die Stapler von den Fahrern selbst fir
gut befunden wurden, hat sie das Management eingekauft. Dass dieses Konzept Erfolg hat, zeigt sich
auch in Zahlen: Die Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz liegt bei 89 Prozent.
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Kleine Maf3nahme - grof8e Wirkung. Was schlussfolgern Sie aus diesen Erfahrungen? Das
A und O fur gesundheitsgerechte Mitarbeiterfihrung ist die Einbindung der Mitarbeiter in Entschei-
dungsprozesse. Relevante Entscheidungen, die einen Arbeitsplatz direkt betreffen, dirfen nicht am
.grinen Tisch” gefallt werden. Um kontinuierlich im Gesprach zu bleiben, fuhren wir nun wochent-
lich Gruppengesprache durch. Hier kommen auch Fragen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz zur
Sprache. Darliber hinaus sensibilisieren wir unsere Mitarbeiter an speziellen Gesundheitstagen dafur,
dass jeder etwas fir seine eigene Gesundheit tun muss. Neben ausgewogener Ernahrung gehéren
hierzu auch Sport und eine gesunde Pausenkultur. Und natlrlich eine Balance zwischen Arbeit und
Familie.

lhre Branche unterliegt stark dem Zeitgeist. Wie gehen Sie damit um? Die Branche ist
standig im Wandel, daher bedarf es im Laufe der Jahre auch immer wieder Anpassungen und Strate-
giewechsel. Das wirkt sich natlrlich auch auf das Arbeitsklima aus. Jede Umstrukturierung geht mit
Neuerungen einher, die bei den Mitarbeitern auch eine gewisse Unsicherheit mit sich bringen. Viele
reagieren vorsichtig, nicht alle begreifen den Wandel auch als Chance. Das ist immer wieder auch
eine grof3e Herausforderung fur uns Fihrungskrafte: In Seminaren zum Thema Change-Management
eignen wir uns das notwendige Wissen an und setzen dieses gezielt in entsprechende MafSnahmen
um, die den Verdnderungsprozess begleiten und die Bedurfnisse der Mitarbeiter erfassen und ernst
nehmen.

Was hat lhnen das gebracht? Wie begleiten Sie heute anstehende Umstrukturierungen?
Wir haben gelernt, mit der Geflihlskurve umzugehen. So ist es nicht ungewdhnlich, dass man erst
mal in ein tiefes Loch fallt, wenn es um Umstrukturierungen geht, die den eigenen Arbeitsplatz be-
treffen. Es reagiert jeder anders auf die psychische Belastung. Der eine zieht sich zurlick, der Nachste
reagiert witend. Andere wiederum begreifen den Wandel als neue Chance. Als Fihrungskraft ist mir
bewusst, dass man aus dem Loch besser wieder herauskommt, wenn Perspektiven sichtbar werden.
Also bemUhe ich mich, in Gesprachen ganz konkret Mdglichkeiten aufzuzeigen.

Wie beziehen Sie lhre Mitarbeiter in Veranderungsprozesse mit ein? Fir mich hat sich be-
wahrt, die Mitarbeiter erst dann zu informieren, wenn die genaue Richtung bzw. Strategie klar ist. So-
bald die Informationen Uber die Umstrukturierung bekannt sind, informiere ich das Team wochentlich
Uber den laufenden Prozess. Ich stelle mich auf den erhéhten Informationsbedarf ein und versuche,
moglichst alle Fragen zu beantworten. Auch in Zukunft wird es bei uns immer wieder Veranderungen
geben, da eine Anpassung an die aktuellen Bedingungen notwendig ist, um am Markt erfolgreich
bestehen zu bleiben.

Stichwort gesundheitsgerechte Mitarbeiterfilhrung: Was war fiir Sie ein Aha-Erlebnis?
Ich habe fir mich die Erkenntnis gewonnen, dass man bei sich selbst anfangen muss, bevor man bei
gesundheitsgerechter Mitarbeiterflhrung ansetzt. Auch ich muss meine Ressourcen im Blick behal-
ten. Interessant fand ich die Herleitung von Handlungsempfehlungen: Seit ich weif3, was mit meinem
Korper bei Stress passiert, kann ich dem bewusst entgegensteuern. Seitdem bewege ich mich nach
der Arbeit regelmafSig, um das Adrenalin im Korper abzubauen. Und als Stress-Prophylaxe ist mir
meine tdgliche halbe Stunde Mittagstisch in der Kantine heilig — Ubrigens fur unser gesamtes Team.
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Work-Life-Balance

Fragen aus dem Alltag von
Fuhrungskraften

WIE SORGE ICH FUR EIN
AUSGEWOGENES VERHALTNIS
ZWISCHEN ARBEIT UND
ANDEREN LESBENSBEREICHEN
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Belegfthaft ZM verbe((ery?
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Einfuhrung

Gluck statt Karriere?

Wann sind wir eigentlich richtig gltcklich? Darauf hat naturlich jeder seine eigene
Antwort. Es gibt Menschen, die finden in ihrer Arbeit die hundertprozentige Erful-
lung, andere brauchen Familie und Freunde fur ihr Lebensgltck, andere wiederum
suchen den Sinn ihres Lebens bei kulturellen oder sportlichen Aktivitaten in ihrer
Freizeit. Jeder Mensch setzt in seinem Leben unterschiedliche Prioritaten — das
hangt auch von der jeweiligen Lebensphase ab. Doch wer im Leben alles auf eine
Karte setzt, riskiert, schnell unzufrieden zu werden. Ein ausgewogenes Verhaltnis
zwischen Berufs- und Privatleben ist es, was Psychologen Work-Life-Balance nen-
nen und was Menschen glicklich und zufrieden macht — und letztendlich auch
gesund und leistungsfahig im Job. Glick und Karriere: Das muss kein Widerspruch
sein! Deswegen sind Menschen mit Personalverantwortung in den Unternehmen
aufgefordert, die Lebensbalance ihrer Mitarbeiter im Blick zu haben und zu un-
terstutzen. Das Resultat: ein dreifacher Gewinn — fir die Arbeitnehmer, fur die
Unternehmen und fir die Gesellschaft.




Work-Life-Balance

Auf der Suche nach der
verlorenen Balance

Die Suche nach einem ausgewogenen Verhalt-
nis von Arbeit und Freizeit ist in der modernen
und aufRerst komplexen Lebenswelt ein schwie-
riges Unterfangen. Wir stehen in unserem Le-
ben immer wieder neu vor der Aufgabe, dieses
Spannungsverhaltnis zu I6sen und die verschie-
denen Bereiche unseres Lebens wie Familie,
Beruf, Bildung, gesellschaftliches Engagement
sowie unsere ganz privaten Interessen mitein-
ander in Einklang zu bringen. Die Herausforde-
rungen sind:

P Veranderte Anforderungen der Arbeits-
welt: Die moderne Arbeitswelt gleicht einem
standigen Wettlauf. Sie wird immer rasanter,
kreativer, kommunikativer, vielfaltiger und
abwechslungsreicher. Diese zunehmende
Dynamik und Vielfalt erzeugt einen erhéhten
Leistungsdruck auf die Arbeitnehmer. Erho-
lungszeiten werden durch langere Arbeits-
zeiten ,bedroht”, dabei wird der Ausgleich
Uber das Privatleben zur Regeneration immer
wichtiger.

» Permanente Erreichbarkeit: Die moder-
nen Kommunikationstechnologien machen
es moglich, wir sind standig und Uberall er-
reichbar. Vorteil: Durch neue individualisierte
Arbeitsformen gewinnen wir Autonomie und
Freiheit in unserer Lebensplanung. Das Risi-
ko: Die Grenzen zwischen Privat- und Berufs-
leben verschwimmen. Wir mussen lernen,
uns gut zu organisieren und abzuschalten.

» Mehr Eigenverantwortung: Der Trend in
unserer Arbeitswelt geht hin zu komplexen,
anspruchsvollen Aufgaben mit hoher Ar-
beitslast und zunehmender Eigenverantwor-
tung. Der Druck auf den Einzelnen wachst
— das erfordert neue Kernkompetenzen, wie
Selbstmanagement, Flexibilitat und Mobi-
litat. Dazu gehdrt auch die Fahigkeit, seine
eigene Work-Life-Balance selbst zu steuern.

» Bestandig ist nur der Wandel: Verdnde-
rungen und Umstrukturierungen gehoren in
verstarktem MafSe zum Unternehmensalltag.
Darunter leiden zum Beispiel die sozialen Bin-
dungen in den Teams. Auch hier wirkt das
Privatleben als Kompensator und gibt uns
Ruckhalt fir schwierige Situationen im Job.

» Mehrfachbelastungen durch das Privat-
leben: Private Sorgen und ungeldste Proble-
me kdnnen sich umgekehrt negativ auf die
Leistungsfahigkeit und Motivation von Mit-
arbeitern im Job auswirken. Partnerschaft,
Familie, Kinderbetreuung und -erziehung,
die Pflege dlterer oder erkrankter Angehori-
ger kénnen zusatzliche Belastungen zu den
Anforderungen durch die Arbeit darstellen.
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Warum Unternehmen in die
Work-Life-Balance ihrer
Mitarbeiter investieren sollten ...

Die Balance zwischen Arbeits- und Privatleben
ist eine wesentliche Voraussetzung, damit die
Einsatzbereitschaft, Loyalitat und Motivation der
Mitarbeiter langfristig stimmen. Davon hangt der
Unternehmenserfolg in entscheidender Weise
ab. Die Erfahrungen haben zudem gezeigt, dass
Investitionen in MalSnahmen der Work-Life-Ba-
lance sich schnell amortisieren. So verkdrzen sich
zum Beispiel die krankheitsbedingten Ausfallzei-
ten. Weitere Vorteile sind:
P Wettbewerbsvorteil bei der Gewinnung
qualifizierter Fach- und FUhrungskréfte,

EXKURS

Was ist Work-Life-Balance?

P starkere Bindung guter und wichtiger Mit-
arbeiter an das Unternehmen,

P hohere Identifikation und Loyalitat der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen,

P gesteigerte Flexibilitat und hoheres Engage-
ment der Mitarbeiter,

P bessere Nutzung des Kreativitatspotenzials
der Mitarbeiter flr Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen,

P Kostenersparnis durch geringere Fluktuation,

» Imagegewinn durch innovative Mitarbeiter-
fihrung und gelebte Unternehmenskultur.

<

Unter Work-Life-Balance versteht man die Moglichkeit der Vereinbarkeit bzw. Verzahnung
von Arbeitsleben und Privatleben. Sie hangt zum grofsen Teil von der Arbeitszeitgestaltung
im Unternehmen ab: also von der Dauer, Lage und Planbarkeit bzw. Vorhersehbarkeit der

Arbeitszeit.

EXKURS

Vereinbarkeit von Familie und Beruf

<

Warum finden bei uns wichtige Meetings eigentlich immer nach 17 Uhr statt? Wenn
ich jetzt wegen der Geburt meines Sohnes aussteige — ist das das Ende meiner Karri-
ere? Wer betreut in den Ferien die Kinder? Kann ich mich neben der Arbeit noch um
meinen erkrankten Angehorigen kimmern? Eine ganz zentrale Rolle im Rahmen der
betrieblichen Work-Life-Balance-Mal3nahmen spielt die Forderung der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie. Wenn ,zu Hause” alles geregelt ist, sind Mitarbeiter konzen-

trierter, produktiver und kreativer — und weniger belastet und anfallig fur psychische
Erkrankungen. Ein anderes Beispiel ist die Gestaltung des Wiedereinstiegs fur Mutter
und Véter: So kann das Unternehmen auf kostspielige Uberbrickungslésungen ver-

zichten, wenn sich Familie und Arbeit gut vereinbaren lassen und Eltern schneller aus
der Familienpause zurlckkehren. Hier zahlen sich Unterstiitzungsmafnahmen mehr-
fach aus. Nicht zuletzt sind familienfreundliche Unternehmen attraktive Arbeitgeber
—und das ist von hoher Relevanz angesichts des zunehmenden Fachkraftemangels.
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Was Sie als

5

Fuhrungskraft tun

konnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

P 1. Seien Sie Vorbild Vor der eigenen Work-
Life-Balance verschlie3en viele Flihrungskrafte
gern die Augen. Denn Fuhrungskrafte sind in
der Regel in hohem Male verantwortungs-
bewusst, ehrgeizig und leistungsbereit. Da
kommt das Privatleben schnell zu kurz. Doch
das wird sehr sensibel wahrgenommen —
von den Mitarbeitern. Diese orientieren sich
selbstverstandlich an dem, was ihre Fihrungs-
kraft ihnen vorlebt. Arbeitet die Fihrungskraft
regelmafsig am Wochenende, gehen auch die
Mitarbeiter davon aus, dass dies von ihnen
verlangt wird. Verzichtet die Fuhrungskraft
auf die Vatermonate, sind auch andere Vater
im Team unsicher, ob eine Auszeit moglich
ist. Diese Vorbildwirkung dirfen Sie nicht un-
terschatzen: Uberprifen Sie Ihre Einstellung
zur Work-Life-Balance und achten Sie ganz
bewusst auf lhre eigene Lebensbalance — im
Interesse der Teamkultur und -gesundheit und
im Interesse lhres eigenen Wohlbefindens.

» 2. Der personliche Draht Zahlreiche Kom-
petenzen und Fahigkeiten, die im Privatleben
erworben werden, kdnnen positive Effekte
auf die berufliche Leistung haben, umgekehrt
kénnen ungeldste private Probleme die Leis-
tung am Arbeitsplatz beeintrachtigen. Neh-
men Sie Ihre Mitarbeiter als ganzheitliche Per-
sonlichkeiten wahr — mit einem Privatleben,
einer Familie, mit persodnlichen Interessen,
individuellen Geschichten und Erfahrungen.
Machen Sie sich klar, dass jeder Mitarbeiter
vielfaltige Rollen und Aufgaben innerhalb
und auBerhalb des Unternehmens erfllt,
und unterstiitzen Sie dies. Versuchen Sie, ei-
nen personlichen Draht zu lhren Mitarbeitern
aufzubauen, und signalisieren Sie Offenheit
und Gesprachsbereitschaft. Oftmals hat ein
kurzes personliches Gesprach eine grofse
Wirkung oder bietet einen unerwarteten Er-

spezial-Tipp!
Zu Haus — Handy aus!

Setzen Sie selbst Grenzen
und haben Sie den Mut,

kenntnisgewinn  (mogliche
Methode: ,Management by
Walking around”). Essen Sie
mit anderen zu Mittag und
motivieren Sie Ihre Kollegen
dazu mitzukommen.

» 3. Grenzen anerkennen — Grenzen setzen
Respektieren Sie die Freizeit und das Privat-
leben Ihrer Mitarbeiter. Versuchen Sie, auf
Telefonanrufe im Urlaub oder das Weiterlei-
ten von E-Mails auf Blackberrys und Handys
nach Dienstschluss wenn mdglich zu verzich-
ten. Seien Sie sensibel und aufmerksam fur
Uberlastungen und Stresssituationen Ihrer
Mitarbeiter, bieten Sie ihnen bei Bedarf Ihre
Unterstlitzung an. Sollte Ihnen vermehrt auf-
fallen, dass Mitarbeiter ein Problem mit ihrer
Work-Life-Balance haben, thematisieren Sie
dies — zum Beispiel im Rahmen des Mitarbei-
tergesprachs. Ermuntern Sie sie zum Beispiel,
ein Coaching oder ein Seminar zum Thema
Selbst- und Zeitmanagement oder zur Stress-
bewaltigung wahrzunehmen.

» 3. Heute ist Besprechungstag! Fordern
Sie eine flexible, aber verlassliche Arbeitspla-
nung. Mitarbeiter mit Familienpflichten sind
auf Planbarkeit besonders angewiesen: Daher
sind prazise Absprachen und frihzeitige Kom-
munikation von Terminen unerlasslich. Gute
Instrumente sind die Einfihrung bespre-
chungsfreier Tage oder reiner Bespre-
chungstage. Auch sollten Besprechungs-
termine zeitlich so gelegt werden, dass
auch Mitarbeiter mit Familienpflichten
daran teilnehmen kénnen. Auch der Ein-
satz elektronischer Planungsprogramme
kann hilfreich sein, um mehr Transparenz
Uber die zeitliche Verfugbarkeit einzelner
Mitarbeiter zu erzielen.

gewohnte Annahmen wie
,Eine Filhrungskraft muss
immer erreichbar sein!”
infrage zu stellen.

Siehe Arbeitshilfen:

Vereinbarungen
ZMr ere(dnburke\t

vou Beschiiftigten
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» 5. Damit niemand zu kurz kommt Lassen
Sie unterschiedliche Gewichtungen innerhalb
der personlichen Work-Life-Balance lhrer Mit-
arbeiter nicht nur zu, sondern fordern Sie die-
se. Dabei sollten Sie aber nie aus den Augen
lassen, dass es einen fairen Austausch zum
Beispiel zwischen den Mitarbeitern in flexiblen
und denen in festen Arbeitszeitverhaltnissen
gibt. Herrscht kein gegenseitiges ,Geben und
Nehmen im Team®, laufen Sie Gefahr, dass
vollzeitbeschaftigte Mitarbeiter eines Teams
das Geflhl bekommen, die ganze Arbeit zu
machen. Stattdessen sollte die Aufteilung der
Aufgaben und Anwesenheitszeiten offen und
streitbar ausdiskutiert werden.

P 6. Mut fiir Experimente Zwei Teilzeitkraf-
te teilen sich eigenverantwortlich ein Projekt?
Teambesprechungen via Internet und Video-
anrufe? Experimentieren Sie kontinuierlich mit
der Art und Weise, wie die Arbeit im Team
erledigt wird. Seien Sie offen flr zundchst
ungewohnlich erscheinende Wege und lo-
ten Sie offen alle Mdglichkeiten aus, kostba-
re Arbeitszeit so effizient und produktiv wie
maoglich einzusetzen. Denn die Erfahrung aus
der Praxis zeigt, dass Konflikte zwischen Beruf
und Privatleben zumeist Schwachstellen in der
Arbeitsorganisation zutage bringen.

» 7. Am Ende zahlt das Ergebnis Ergeb-
niskultur statt Prasenzkultur! Fordern Sie die
Ergebnisorientierung im Team. Was zahlt, ist
das Ergebnis — nicht wo und wann gearbei-
tet wird: Die Organisation des Arbeitsprozes-
ses sollte dabei individuell und flexibel den
betrieblichen und privaten Anforderungen
angepasst werden. Aber Vorsicht vor der Fle-
xibilitats-Falle! Flexible Arbeitsformen kdnnen
die Belastung steigern, wenn die Beschaftig-
ten nicht in der Lage sind, ein ausgewogenes
Selbst- und Zeitmanagement zu betreiben.
Hier kann eine Qualifizierung helfen.

P 8. Die hohe Kunst des Delegierens Ver-
trauen ist gut, Kontrolle ist besser? Fordern Sie
die Selbststeuerung durch das Arbeitsteam
bzw. den einzelnen Mitarbeiter. Dazu gehort,
dass Sie selbst Aufgaben delegieren und diese
Fahigkeit auch bei Ihren Mitarbeitern fordern.
Dann wird es auch moglich, dass Mitarbeiter
in Teilzeit arbeiten. Voraussetzung dafur ist
Vertrauen in die unterschiedlichen Fahigkei-
ten der Mitarbeiter und die Bereitschaft zu
akzeptieren, dass Aufgaben auch mal anders
erledigt werden, als man es selbst tun wurde.

P 9. Vielfalt statt Einfalt Fordern Sie die brei-
te Streuung von Qualifikationen im Team und
unterstltzen Sie Spezialistentum nur dort, wo
es unbedingt notwendig ist. Erfahrungen zei-
gen, dass eine zu stark personenorientierte
Arbeitsorganisation zu grofsen Effizienzverlus-
ten fuhrt. Die Abhangigkeit von Spezialisten
ist grofs — bei Urlaub, Kindigung oder Krank-
heit entstehen rasch Llcken. Eine effiziente
Qualitatskontrolle ist ebenfalls unmadglich,
wenn nicht mehrere Mitarbeiter Uber ahnli-
che Kompetenzen verflgen. Die breite Streu-
ung von wichtigen Qualifikationen erleichtert
allen Mitarbeitern, flexibler auf familiare oder
private Anforderungen zu reagieren.

» 10. Humor am Arbeitsplatz? Humor ist
eine Eigenschaft, die Menschen auszeichnet,
die stark und widerstandsfahig gegenlber
psychischen Belastungen sind. Man nennt
dies auch Resilienz. Also, locker machen — for-
dern Sie eine angenehme Arbeitsatmosphare,
in der Lachen dazugehdrt. Dazu zahlt auch
positives Denken. Versuchen Sie, in lhrer Kom-
munikation nicht nur Misserfolge und Fehler
zu betonen, sondern Erfolge und positive
Nachrichten in den Vordergrund zu stellen.
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So kann das Unternehmen
seine Beschaftigten
unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Work-Life-Balance: Mehr als ein
Sahnehaubchen Work-Life-Balance ist flr
Unternehmen keine soziale Zugabe in Gut-
Wetter-Zeiten, sondern sie hilft, nachhaltig
Produktivitatspotenziale zu erschlieen. Dies
gelingt nur, wenn Unternehmen die Freizeit
und das Berufsleben ihrer Mitarbeiter nicht
getrennt betrachten, sondern wenn beide Be-
reiche im Sinne der unternehmerischen Ziele
in einen fairen Ausgleich gebracht werden.
MafRnahmen zur Férderung der Work-Life-
Balance sollten in die gesamte Unterneh-
menspolitik integriert werden. Dabei sollte
das Bekenntnis des Unternehmens zur Unter-
stUtzung der Lebensbalance seiner Mitarbei-
ter auch selbstverstandlicher Bestandteil von
Unternehmensgrundsatzen und Firmenleit-
linien sein.

» 2. Erreichbarkeit eingrenzen Setzen Sie
klare Regeln Uber die Erreichbarkeit auf3erhalb
der Arbeitszeit. Dazu zahlt auch festzulegen,
wann ein Mitarbeiter Mails checken muss und
wann es in Ordnung ist, dass er sich spater
darum kimmert. Die Kommunikationstechni-
ken sind kein Problem fur die Gesundheit —
die digitalen Helfer haben vieles erleichtert,
nur sollte ein vernlinftiger Umgang vereinbart
werden, der betriebliche und private Interes-
sen ausgewogen berucksichtigt.

Siehe Arbeitshilfen:

Vereinbarungen
zur Erreidabarkeit

vou Beschiiftigten

» 3. Umdenken: Neue Bediirfnisse brau-
chen neue Losungen Die Zeiten andern
sich: Junge Berufseinsteiger der aktuell viel be-
schriebenen ,Generation Y” verschreiben sich
nicht mehr mit Haut und Haaren der
Karriere, sondern wollen sich neben
der Arbeit zum Beispiel ehrenamtlich
engagieren oder ihren Hobbys nach-
gehen. Junge Vater wunschen sich
mehr Zeit fir ihre Kinder und junge
Mutter wollen weiterhin berufstatig
sein. Gleichzeitig gewinnt die Pflege
alterer Familienangehériger immer
mehr an Bedeutung. Unternehmen
mUssen umdenken, wenn sie sich den neuen
Herausforderungen erfolgreich stellen wol-
len. Gerade im Bereich der Work-Life-Balance
kénnen kleine Losungen ganz viel bewegen.

» 4. Lebensphasen im Blick behalten Das
ideale Verhaltnis von Berufsleben und Freizeit
verandert sich mit den verschiedenen Lebens-
phasen. Die Hochschulabsolventin ohne Part-
ner mag noch ganzin ihrem ersten beruflichen
Einsatz aufgehen, wahrend Mutter und Vater
ab Mitte dreifSsig mit Sicherheit mehr person-
liche Zeit und mehr Rucksichtnahme auf ihre
familiare Situation bendtigen. Im mittleren
Lebensabschnitt kann der ,Arbeitseinsatz”
wieder hoher werden, wahrend fir den Ab-
schnitt zwischen 50 und 60 Jahren nochmals
andere Modelle gefragt sein werden. Hier gilt
es flr Unternehmen, auf die Bedurfnisse der
Mitarbeiter einzugehen, vielfaltige Gestal-
tungsmaoglichkeiten und individuelle Freirau-
me zu schaffen. Dies kann zum Beispiel Uber
das Konzept einer ,Lebensphasenorientierten
Personalpolitik” umgesetzt werden.

Siehe auch Kapitel:
Pewografifcher

Wandel

o
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P 5. Arbeitszeitautonomie — mehr Flexibi-
litat und Vertrauen Beschaftigte mit Fami-
lienverantwortung haben haufig Zeitkonflikte.
Hier kénnen familienfreundliche MaRnahmen
im Unternehmen Abhilfe schaffen, zum Bei-
spiel flexible Arbeitszeiten von Gleitzeit und
Arbeitszeitkonten Uber Teilzeit bis hin zu Te-
learbeit oder Homeoffice. Flexibilitat und
Vertrauensarbeitszeit sind dabei nicht nur
Modelle flr Beschaftigte mit Familie, sondern
fordern die Lebensbalance, Motivation und
Leistungsfahigkeit aller Mitarbeiter. Naturlich
gibt es je nach Tatigkeit und Aufgabenbe-
reich Prasenzpflichten, Kundentermine oder
Teammeetings. Letztendlich ist aber alles eine
Frage von kreativen Lésungen, einer klugen
Arbeitsplanung und Organisation.

» 6. FAMILIE groBschreiben Gerade Be-
schaftigte mit Familie laufen Gefahr, mehr-
fachen Belastungen ausgesetzt zu sein, die
auf Dauer ihre Gesundheit beeintrachtigen
kénnen. Zum Stress im Job kénnen zusatzli-
che private Probleme kommen. Ein grofSer
Unsicherheitsfaktor ist zum Beispiel die Frage
der Kinderbetreuung, die jeder fir sich indi-
viduell klaren muss. Doch den Wunschen der
Mitarbeiter und auch der Unternehmen kon-
nen die Rahmenbedingungen oftmals noch
nicht gerecht werden. So fehlt es zum Beispiel
in der Breite an einer gesicherten Kinderbe-
treuung fiir Kinder unter drei Jahren, die Off-
nungszeiten der Kindertagesstatten entspre-
chen vielerorts nicht den Anforderungen der

Arbeitswelt. Sowieso sind Eltern auf flexible
Losungen bei ,Notféllen” angewiesen, wenn
die Kinder krank sind oder gerade Schulfe-
rien sind. Hier haben die Unternehmen die
Maoglichkeit, ihre Mitarbeiter mit Uberschau-
barem Aufwand zu unterstitzen. Wenn der
eigene Betriebskindergarten nicht realistisch
ist, kann man sich eventuell mit anderen Un-
ternehmen zusammentun. Oder Unterneh-
men kooperieren mit Kindertagesstatten und
stellen ihren Mitarbeitern ein festes Kontin-
gent an Platzen zur Verfugung. Viele Unter-
nehmen bieten ihren Beschaftigten einen so-
genannten Familienservice (intern oder Uber
externe Dienstleister) zur Beratung und Ver-
mittlung von Kinderbetreuung bis hin zu Pfle-
gedienstleistungen flr dltere Angehérige an.

Es gibt viele unterschiedliche, kreative LO-
sungen und wertvolle Erfahrungen in den
Unternehmen. Hier kann das Unternehmen
vom Engagement in Netzwerken und vom
Austausch mit anderen Unternehmen auf alle
Falle profitieren.

Siehe Arbeitshilfen:
£ awilienfrevndliche
Unternchwien:
Mgliche Angebote Zur
Forderung der
Work-Life-Salance




» 7. Auszeiten ermdéglichen: Von Sabba-
ticals Uber Elternzeit bis Familienpfle-
gezeit Nicht wenige Arbeitnehmer traumen
von einem Sabbatical — vor allem fur Beschaf-
tigte, die sich schon langer uUberfordert und
gestresst fihlen, kann eine langere Auszeit
die dringend notwendige Erholung und Rege-
neration bieten und helfen, die verlorene Le-
bensbalance wiederzuerlangen. Viele Unter-
nehmen erflllen diesen Wunsch, vor allem um
die geforderte Kreativitat und Innovationskraft
ihrer Mitarbeiter ,aufzufrischen”. Doch damit
der Effekt auch nachhaltig ist, wird empfoh-
len, die Arbeitsprozesse und Anforderungen
des Einzelnen generell auf den Prifstand zu
stellen. Wichtig fUr eine ausgewogene Work-
Life-Balance ist zudem die Kernkompetenz des
Selbstmanagements. Dies gilt es zum Beispiel
in Seminaren oder Workshops zu vermitteln.

Weitere Auszeiten von der Arbeit, in denen
das Privatleben im Vordergrund steht, sind
Elternzeit und Familienpflegezeit. Unterneh-
men sollten alle ihre Mitarbeiter mit kleinen
Kindern oder pflegebedurftigen Angehdrigen
unabhdngig von ihrem Tatigkeitsgebiet und
ihrer Position aktiv dabei unterstitzen, sich die
Zeit zu nehmen, die ihnen gesetzlich zusteht.
Gerade junge Mutter und Vater haben immer
noch die Beflirchtung, dass eine Auszeit fur
die Familie ihrer Karriere schadet und sie auf
dem Abstellgleis landen. Hier sollte das Unter-
nehmen im eigenen Interesse Position fur eine
ausgewogene Work-Life-Balance beziehen.
Ein Mentoringprogramm (, Eltern fur Eltern im
Unternehmen”) ist im Ubrigen sehr gut geeig-
net, um Eltern nach der Familienpause beim
Wiedereinstieg zu unterstitzen.

Work-Life-Balance

» 8. Gesundheits- und Fitnessangebote Zu

einer ausgewogenen Work-Life-Balance ge-
horen auch die Gesundheit und korperliche
Fitness der Mitarbeiter — zwei wichtige Ziele
der betrieblichen Gesundheitsférderung und
Pravention. Hier kann das Unternehmen nach-
helfen: zum Beispiel mit Sport- und Fitnessan-
geboten oder Gesundheitsworkshops. Wenn
der eigene Fitnessraum im Unternehmen nicht
moglich ist, motiviert vielleicht eine Koopera-
tion mit einem Fitnessstudio um die Ecke die
Mitarbeiter, nach Dienstschluss oder vielleicht
auch in der Mittagspause mehr fir ihre Fitness
zu tun. Wie ware es mit einer regelmafSigen
Massage fur alle Mitarbeiter? Eine Schnaps-
idee? Im Gegenteil: Massagen bieten ausglei-
chende Entspannung und werden zudem als
motivierende , Belohnung” wahrgenommen.

45
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» 9. Fihrungskrafte sensibilisieren Work-

Life-Balance gehdrt zum Kompetenzbereich
von FUhrungskraften. Zum einen sind Flh-
rungskrafte selbst wichtige Vorbilder, wenn
es darum geht, Vereinbarkeit von Arbeits- und
Privatleben vorzuleben. Zum anderen mussen
Fihrungskréfte offen fur die Lebensbalance
ihrer Mitarbeiter sowie Anlaufstelle fir még-
liche Probleme sein. Um Flhrungskrafte auf
diese Aufgabe vorzubereiten, sollte das The-
ma Work-Life-Balance nicht nur Bestandteil
der Ausbildung sein, sondern dartber hinaus
auch in Schulungen, Workshops oder Semi-
naren fUr Flhrungskrafte thematisiert wer-
den. Dabei sollten der kollegiale und offene
Austausch untereinander und das Aufzeigen
guter Beispiele und Praktiken im Vordergrund
stehen.

» 10. Bei Anruf Rat Auch Eheprobleme kén-

nen die berufliche Leistungsfahigkeit senken.
In diesem und anderen Fallen kénnen Stress-
telefone helfen, sogenannte Employee Assis-
tance Programs (EAP). Sie sind Anlaufstellen,
um Mitarbeiter mit ihren Sorgen und Néten
aufzufangen — auch bei privaten Problemen
und Fragen der Lebensbalance. Viele Unter-
nehmen stellen daflr sogar einen Rund-um-
die-Uhr-Service zur Verflgung. Die Unter-
stUtzung ist anonym und kann von internen
Experten oder auch externen Anbietern, die
speziell darauf ausgerichtet sind, Ubernom-
men werden. Oftmals schlieSen sich an ein
erstes Telefonat mehrere Beratungssitzungen
an.

Siehe Arbeitshilfen:

Das leiftet ein
f.mployee Affiftance
P rogram (EAP)

—_— |
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

~Es geht um menschliche Grundbediirfnisse

» Ein Interview mit Dr. med. Andreas Tautz, Chief Medical Officer,
Corporate Health Management, Deutsche Post DHL

<

Die Deutsche Post DHL beschaftigt als weltweit fihrender Logistik-Konzern allein in Deutschland rund 200.000
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer an ca. 14.000 Standorten. Mehr als 85.000 Zusteller sind an sechs Ta-
gen in der Woche in Deutschland unterwegs. Damit ist das Unternehmen ein klassisches , People Business” — die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind ein zentraler Faktor fur den Erfolg des Unternehmens. Ihre Gesundheit

zu erhalten und zu férdern, ist fir die Deutsche Post DHL daher von grundlegender Bedeutung. Bereits mehr-
fach wurde der Konzern fir sein vorbildliches Betriebliches Gesundheitsmanagement ausgezeichnet.

Um die psychische Gesundheit der Beschaftigten zu erhalten, setzt die Deutsche Post DHL vor allem auf den
respektvollen Umgang mit jedem Einzelnen und nimmt seine Fihrungskrafte dabei besonders in die Pflicht.
Auch die Work-Life-Balance seiner Beschaftigten fordert das Unternehmen mit gezielten Mafnahmen.

Das Thema Stress ist in der Offentlichkeit derzeit sehr prisent. Fehltage aufgrund psy-
chischer Erkrankungen haben in deutschen Unternehmen und Betrieben erheblich zu-
genommen. Beobachten Sie diese Entwicklung auch bei der Post? Wir sehen, dass auch
psychisch bedingte Krankheitsfalle in allen Bereichen und auf allen Ebenen zugenommen haben,
wenn auch vergleichsweise moderat. Dabei mUssen wir bedenken, dass auch hinter anderen Krank-
heitsbildern wie zum Beispiel Rickenleiden nicht selten psychische Erkrankungen stehen. Hier bedarf
es aus meiner Sicht in vielen Fallen einer anderen diagnostischen Vorgehensweise, die dies beruick-
sichtigt und psychische Faktoren starker in den Blick nimmt.

Halten Sie zu viel Stress und psychische Erkrankungen am Arbeitsplatz fiir ein gesell- D med- Andreas Tautz

schaftlich relevantes Thema, und wenn ja, wo liegen aus lhrer Sicht die Griinde? Zunachst
ist eine genauere Begriffsklarung wichtig. Stress und psychische Belastung sind an sich nichts Ne-
gatives. Erst wenn die Anforderungen nicht mehr zu bewaltigen sind und aus der Belastung eine
Uberlastung wird, kénnen psychische Erkrankungen die Folge sein. Gesamtgesellschaftlich spielt hier
sicherlich eine komplexere Lebens- und Arbeitswelt mit grofSeren Unsicherheiten, wachsenden Anfor-
derungen und schwierigen Arbeitsverhaltnissen eine Rolle fur die gestiegene Relevanz des Themas.

Wie offen wird das Thema bei lhnen im Unternehmen behandelt? Psychische Gesundheit
ist ein besonderer Schwerpunkt unseres Gesundheitsmanagements und wird natlrlich offen thema-
tisiert. Zudem spiegelt es sich auch im Leitbild unseres Unternehmens wider: Respekt und Resultate.
Denn eine wertschatzende und respektvolle Unternehmenskultur ist eine Grundvoraussetzung flr
die Forderung der psychischen Gesundheit. Wenn wir uns fur unsere Arbeit nicht ausreichend ge-
schatzt fihlen, erhoht sich das Risiko psychischer Erkrankungen deutlich.

Ist das Thema Bestandteil der Fithrungskultur? Welche Hilfestellung bietet die Post Fiih-
rungskraften fiir den Umgang mit psychischen Uberlastungen und Erkrankungen bei
Mitarbeitern? Unsere Flhrungskrafte nehmen hier eine zentrale Rolle ein, denn eine wertebasier-
te FUhrungskultur kann die psychische Gesundheit der Mitarbeiter erheblich beeinflussen. Umge-
kehrt wird das Thema aber auch von unseren Fuhrungskraften angesprochen, denn der Umgang
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mit betroffenen Mitarbeitern erfordert besondere Handlungskompetenz. Und nicht zuletzt sind die
FUhrungskrafte ja auch selbst Erwartungen ausgesetzt. Wir wiinschen uns Fihrungskrafte, die ihre
Mitarbeiter begeistern und den Sinn ihrer Tatigkeit vermitteln kénnen. Das ist die Voraussetzung
dafur, dass Menschen ihre Potenziale entfalten — es ist die Voraussetzung flr erfolgreiche Verande-
rungsprozesse und ein Schutzfaktor vor psychischen Erkrankungen.

Daher haben wir fir unsere Fihrungskrafte eine Informationsreihe , Psychische Gesundheit”, hier vor
allem mit gezielten Veranstaltungen fir unsere Manager im Betrieb, aufgesetzt. Das Thema mentale
Gesundheit ist zudem Bestandteil unseres Fihrungskrafte-Check-up-Programms mit optionalen Coa-
ching-Modulen, zum Beispiel zum Thema individuelles Ressourcenmanagement. Zudem entwickeln
wir gemeinsam mit dem Bundesarbeitsministerium und der RWTH Aachen ein E-Learning-Tool fur
FUhrungskrafte, das ihnen helfen soll, mit dem Thema adaquat umzugehen. Mit diesen Mafsnahmen
mochten wir zielgerichtet und konzernweit Wissen zur Pravention psychischer Stérungen vermitteln
und dabei auch die mentale Gesundheit der Fihrungskrafte fordern, weil sie hier in einer elementa-
ren Multiplikatorenfunktion sind.

Welche konkrete Unterstiitzung bieten Sie Mitarbeitern an, die unter erhohtem Stress
oder erhohter Belastung leiden? Bei der Beurteilung psychischer Belastungen am Arbeitsplatz
arbeiten wir seit Jahren mit einer Befragung, die das subjektive Empfinden der Beschaftigten er-
fasst ebenso wie gesundheitsforderliche Potenziale der Arbeit. Jeder unserer Betriebe vor Ort mit
mehr als 200 Beschaftigten hat einen Arbeitskreis Gesundheit, der den jeweiligen Handlungsbedarf
vor Ort ermittelt. Mithilfe einer Toolbox, die mehr als 200 GesundheitsférderungsmafSnahmen in
18 Handlungsfeldern umfasst, fuhren die Arbeitskreise zielgerichtete MalSnahmen fir ihre Mitarbei-
ter durch, z.B. Workshops und Seminare, unter anderem zum Thema Stressbewaltigung oder zur
Forderung des sozialen Zusammenhalts. Wir wissen, dass Unternehmen die grofSte gesellschaftliche
Praventionsplattform sind. Das heifst, wir versuchen durch unsere Aktivitaten positiven Einfluss auf
die Gesundheit unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu nehmen und investieren dafur auch in
unternehmenseigene Ressourcen. Beschaftigte zum Beispiel, die akut von psychischen Problemen
betroffen sind — ob durch das Arbeits- oder das Privatleben bedingt —, kdnnen sich unmittelbar an
unsere Betriebsarzte und unsere Sozialberater vor Ort wenden.

Eine wichtige Voraussetzung fiir psychische Gesundheit ist die Work-Life-Balance. Wel-
che Bedeutung hat dieses Thema bei lhnen im Unternehmen? Das Thema Work-Life-Balance
ist uns sehr wichtig. Wir haben darum genauer hingeschaut und in einer Nachwuchsbefragung fest-
gestellt, dass das Thema Work-Life-Balance eine sehr hohe Bedeutung gerade bei den jungen Men-
schen hat — sie betrachten die Familie als Fundament, wollen soziale Verantwortung tbernehmen,
sehen aber auch den Arbeitsplatz als selbst zu gestaltenden Lebensraum, der ihnen Freude an der
Arbeit in einem guten Betriebsklima vermittelt. Durchaus erwartet werden Anforderungen durch
mehr Arbeitszeit, die aber flexibel gestaltbar sein soll. Dies deckt sich mit den Ergebnissen unserer
Manager, die vor allem ein flexibleres Management von Arbeitsort und -zeit und z. B. die Verantwor-
tung des Arbeitgebers als Trend fir die Zukunft beschreiben. Topthemen sind fir sie die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie, Offenheit fur neue, kreative Ideen, sozialer Zusammenhalt und Teamgeist.

Was macht eine gute Work-Life-Balance aus? Richtig musste es Life-Domain oder einfach Life-
Balance heifsen. Wir leben ja schliefSlich, auch wenn wir arbeiten. Wir engagieren uns gemeinsam,
erleben Freundschaften bei der Arbeit, wie im Privatleben. Es geht darum, die richtige Balance zu
finden zwischen Privatleben und Beruf. Idealerweise so, dass beide voneinander profitieren. Es wird
weniger eine strikte Trennung von Arbeit und Privatleben gewiinscht als vielmehr eine méglichst fle-
xible Verbindung —z. B. durch die Mdglichkeit zur Arbeit im Homeoffice. Eine gute Work-Life-Balance
beginnt mit der Gestaltung des Arbeitsplatzes und der Sozialbeziehungen, letztlich mit der Auspra-
gung der Unternehmenskultur. Sie erstreckt sich auf ein erfillltes Privatleben, in dem auch Ressourcen
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fur die Arbeit geschaffen werden (was natlrlich auch umgekehrt gilt). Unterstitzend ist zum Beispiel
die Wahrnehmung sozialer Verantwortung — ein Thema, zu dem wir unsere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ausdriicklich ermuntern und aktiv Zugangswege zur Verfligung stellen.

Ein zentraler Aspekt in diesem Zusammenhang ist die Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf. Mit welchen MafBBnahmen unterstiitzen Sie hier lhre Beschaftigten? Wir bieten naturlich
in vielen Bereichen flexible Arbeitszeitmodelle an. Mit unserem Generationenvertrag haben wir hier
eine neue Grundlage geschaffen, die es unseren Beschaftigten ermdglicht, durch die Einrichtung eines
Zeitwertkontos beispielsweise eine Elternzeit zu verlangern, Uber Zeit fur die Pflege von Angehorigen zu
verfligen oder einfach eine Auszeit zu nehmen. Dieses Angebot wird immer haufiger genutzt.

Unser Familienservice unterstitzt unter anderem bei der Suche nach Kinderbetreuung — sowohl fir
langerfristige Angebote als auch in Notfallen. Darliber hinaus férdern wir z.B. mit unserem Stipen-
diatenprogramm UPstairs fir Mitarbeiterkinder auf dem Weg zu einem guten Bildungsabschluss.

Fiir Filhrungskrafte ist eine gesunde Work-Life-Balance oft eine besondere Herausforde-
rung, da sie durch ihre ,,Sandwich-Position” Anforderungen von oben und unten gerecht
werden miissen. Wie begegnen Sie diesem Thema? Klar ist — damit eine Fihrungskraft ihrer
Verantwortung gerecht werden kann, muss die FUhrungskraft Gber entsprechende Ressourcen ver-
flgen. Um eine entsprechende Balance aufrechterhalten zu kénnen, sind insbesondere zwei Dinge
Voraussetzung — eine entsprechende Unternehmenskultur und die individuelle Kompetenz zur Be-
waltigung von vielfach komplexen Herausforderungen. Neben den schon zuvor beschriebenen Mal3-
nahmen lasst sich an dieser Stelle unser weltweites ,Leadership-Programm” hervorheben, in dem
es darum geht, das Wissen und die Motivation der Fihrungskrafte fir deren Leadership-Funktion
weiterzuentwickeln. Dies beinhaltet sowohl die individuelle Weiterentwicklung der Fihrungskrafte,
als auch deren Fahigkeit, ihre Mitarbeiter zu fordern und begeistern zu kénnen. Das Thema Work-
Life-Balance besitzt hierbei wesentliche Bedeutung.

Aber — auch das ist klar — als global agierender Konzern stehen wir hier insgesamt vor gewaltigen
Herausforderungen. Auch wir werden diesen — zumindest noch — nicht immer vollstandig gerecht.
Zwei Dinge aber helfen uns auf dem Weg zur Erflllung der an uns gestellten Ziele — die Diskussion mit
unseren Beschaftigten, mit befreundeten Unternehmen und Partnern in Politik und Forschung sowie
unser Leitbild ,Respekt und Resultate”.

Abschlielend lhre Vision: Wie sieht die ideale Arbeit aus, die psychische Gesundheit
langfristig erhalt und fordert? Ganz einfach: Der Mensch sollte seine Arbeit gestalten, fir sein
Engagement Wertschatzung erfahren und einen Sinn in seiner Arbeit versplren kénnen. Das gilt fur
alle Ebenen und alle Arbeitsbereiche. Es geht schlicht um menschliche Grundbedrfnisse — und deren
Bedeutung fur den Unternehmenserfolg.

Foto: Deutsche Post AG
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Fragen aus dem Alltag von
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Einfuhrung

Vielfalt statt Einfalt —
Warum Diversity und
Chancengleichheit im
Unternehmen immer
wichtiger werden

Demografischer Wandel und Fachkraftemangel sind in aller Munde. Unternehmen
stehen zunehmend vor demografischen Herausforderungen, in vielen Branchen
sind die Auswirkungen schon deutlich spurbar, Fachkrafte werden handeringend
gesucht. Deswegen setzen viele Unternehmen ganz gezielt auf eine Unterneh-
menskultur, die gegenlber allen Menschen offen ist — mdgen sie auch noch so
unterschiedlich sein —, um die besten Talente unabhangig von Alter, Geschlecht,
ethnischer Herkunft und Nationalitat, Religion und Weltanschauung, Behinderung
und sexueller Orientierung an das Unternehmen zu binden.

Die Belegschaft der Zukunft wird bunter und vielfaltiger sein. Und das ist auch gut
so. Denn nur mit Vielfalt kdnnen die Unternehmen im Zeitalter der Globalisierung
wirtschaftlich erfolgreich und innovationsfahig sein — und auch den Zugang zu
einer internationalen Kundschaft und zu internationalen Markten finden. Des-
wegen gilt es sicherzustellen, dass alle Mitarbeiter gleichermafsen faire Chancen
bekommen und Diskriminierung keinen Platz im Unternehmen hat. Denn dies kann
sich sowohl negativ auf die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter
auswirken als auch auf ihr gesundheitliches Wohlbefinden.

INFO

Diversity-Management — Was steckt dahinter?

Der Begriff , Diversity” ist vielschichtig. Meist wird er Ubersetzt mit Heterogenitat
oder auch Vielfalt der Belegschaft. Diversity-Management ist ein Unternehmens-
konzept, das sich auf die personelle Vielfalt in Unternehmen stlitzt und diese fir
eine positive Entwicklung des Unternehmens nutzen will. Es bezeichnet ein Kon-
zept von Unternehmensfihrung, das die Verschiedenheit der Beschaftigten bewusst
zum Bestandteil der Personalstrategie und Organisationsentwicklung macht.
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Bunte Belegschaften
als Erfolgsfaktor

Jeder Mensch ist etwas Besonderes. Er bringt in
die Arbeit seine ganz individuellen Fahigkeiten,
Kenntnisse und Talente ein. Er hat seine eigene
Geschichte, seinen ganz eigenen Hintergrund.
Unternehmen, die die Vielfalt ihrer Mitarbei-
ter wertschatzen, gezielt die unterschiedlichen
Potenziale jedes Einzelnen zum Nutzen des Un-
ternehmens einsetzen sowie faire Chancen fir
alle ermoglichen, sind gut fur die Herausforde-
rungen der Zukunft gerlstet. Denn vielfdltige
Belegschaften sind ein Gewinn fur jedes Unter-
nehmen. Trotz dieser Erkenntnis ist die Perso-
nalstruktur in den Unternehmen in Deutschland
—vor allem im Topmanagement — oftmals noch
recht homogen. Hier gilt es, mithilfe des Di-
versity-Ansatzes Routinen aufzubrechen sowie
Vorbehalte und Berlhrungsangste abzubauen.

» Heterogenitat auf dem Arbeitsmarkt:
Belegschaften in Unternehmen sollten ein
Spiegelbild der Gesellschaft sein — auch im
demografischen Sinne, d.h., die zunehmen-
de Erwerbstatigkeit von Frauen und auch die
zunehmende Zahl von Beschéaftigten mit Mi-
grationshintergrund sollten sich angemessen
in der Personalstruktur wiederfinden — auch
in Fuhrungspositionen.

P Personalpolitik: Der Kampf um die Talente
auf den Arbeitsmarkten wird in Zukunft im-
mer vehementer gefihrt werden. Hier gilt es,
sich als attraktiver Arbeitgeber zu profilieren.
Der Diversity-Ansatz belegt (Welt-)Offenheit
fur die unterschiedlichsten Talente. Unter-
nehmen, die diesen Ansatz verfolgen, wirken
auf die nachrlickenden Generationen attrak-
tiver und haben einen entscheidenden Vor-
teil im Kampf um den begehrten Nachwuchs.

» Mitarbeiterbindung: Eine hohe Fluktuation
bedeutet fur die Unternehmen, dass wertvol-
les Wissen und Erfahrung abwandern. Die im
Diversity-Ansatz verankerte Wertschatzung
und Chancengleichheit aller Mitarbeiter for-
dert auch ihre Bindung an das Unternehmen.

» Gesellschaftliche Entwicklungen: Un-
ternehmen mussen in ihrer Personalpolitik
immer mehr auf neue gesellschaftliche An-

forderungen reagieren, wie zum Beispiel
Individualisierung, Pluralisierung der Werte,
Ausdifferenzierung von Lebensformen sowie
der zunehmende Wunsch von einer besseren
Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

» Herausforderungen der Globalisierung:
Diversity macht Unternehmen fit fur Veran-
derungen im Zeitalter der Globalisierung.
Interkulturelle Fahigkeiten sind zunehmend
gefragt — internationale Wirtschaftsbezie-
hungen und international zusammengesetz-
te Teams sind oftmals schon Alltag.

» Vielfalt erzeugt Kreativitdat: Unterneh-
men leben von ihrer Fahigkeit, sich und ihre
Produkte und Leistungen immer wieder neu
zu ,erfinden”. Die Berlcksichtigung vielfalti-
ger Perspektiven in der Problemldsung, For-
schung und Entwicklung bringt erfolgreiche
und nachhaltige Ergebnisse. Voraussetzung
dafur ist, dass Teams aus unterschiedlichen
Talenten zusammengesetzt werden.

P Vielfalt hilft beim Wachsen: Sei es im
internationalen Bereich im Hinblick auf in-
terkulturelle Fahigkeiten oder im nationalen
Geschaft bei der Ansprache spezieller Ziel-
gruppen (wie z.B. Frauen oder Kundschaft
mit Migrationhintergrund): Eine vielfaltige
Belegschaft, die das Wissen Uber Markte
und Uber ein angemessenes Vorgehen in sich
tragt, erleichtert den Zugang zu neuen Mark-
ten und sichert den Erfolg.

P Gesetzliche Rahmenbedingungen: An-
statt als Unternehmen nur auf Risiken zu
reagieren, die durch Gesetze wie das All-
gemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG)
hervorgerufen werden, sollten rechtliche
Rahmenbedingungen vielmehr als Anlass ge-
sehen werden, um die Chancen des Diversi-
ty-Managements zu nutzen.
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EXKURS

Vielfalt — eine Frage der Einstellung
Diverse Untersuchungen zeigen, dass
Fuhrungskrafte dazu tendieren, Bewerber
in Vorstellungsgesprachen nach Ahnlich-
keiten auszusuchen. Der etwas andere
Bewerber kommt so gar nicht erst in die
engere Wahl. Dadurch entstehen Zugangs-
barrieren, zum Beispiel flr Bewerber mit
Migrationshintergrund. Schon ein fremd
klingender Name kann so — wenn auch
unbewusst — zum Ausschlusskriterium
werden. Hier greifen Gesetze, die Diskri-
minierung verhindern sollen. Doch jenseits
der Gesetze sollten sich alle Menschen
mit Personalverantwortung bewusst sein,
welche Schatze eine vielfaltige Beleg-
schaft bietet. Beispielsweise bewegen

sich Menschen mit Migrationshintergrund
souveran zwischen zwei Kulturen und
Sprachen, eine Kompetenz, die sie auch
befahigt, sich schnell auf neue Situationen
einzustellen. Das Diversity-Management

EXKURS

Gleiche Karrierechancen fiir Frauen
und Manner

Uber eine gesetzliche Quote fir Frauen in
Flihrungspositionen in Unternehmen wird
aktuell vehement diskutiert und gestrit-
ten. Fakt ist, dass in Fihrungspositionen
ein Ungleichgewicht der Geschlechter
herrscht, die ,glaserne Decke” ist tatsach-
lich wirksam — die Zahl der Frauen in den
Chefetagen ist deutlich geringer als die Zahl
der Manner. Das liegt zum einen an einem
mannlich dominierten Arbeitsumfeld, auf
das Frauen treffen, wenn sie an einer be-
stimmten Stelle der Karriereleiter angelangt
sind. Frauen, die in Fihrungspositionen
meist in der Minderheit sind, haben mit
dem sogenannten Minderheiten-Effekt zu
kampfen, der sich in unbewusster Ausgren-

nimmt diesbezuglich zum Beispiel Auswahl-
verfahren unter die Lupe: Ist der Bewerber
eventuell geeignet, konnte seine Fahigkei-
ten aber aufgrund von Sprachschwierig-
keiten nicht zeigen, weil die Aufgabe beim
Assessment nicht klar formuliert war?

Anonymisierte Bewerbungen:
sinnvoll oder nicht?

Das Ziel anonymisierter Bewerbungen

ist, die Chancengleichheit von Frauen,
Migranten und alteren Arbeitnehmern zu
steigern. Der Fokus soll ausschlief3lich auf
den Qualifikationen des Bewerbers liegen
— fernab von jeglichen AuRerlichkeiten. Im
November 2010 erklarten sich finf Konzer-
ne und drei 6ffentliche Arbeitgeber dazu
bereit, ein Jahr lang — anders als bisher

— anonymisierte Bewerbungen anzuneh-
men. Nach Abschluss des Pilotversuchs
der Antidiskriminierungsstelle des Bundes
(ADS) wurde eine positive Bilanz gezogen.
Mehr Chancengleichheit und ein faireres
Bewerbungsverfahren waren die Folge.

<

zung oder einer — wie auch immer gearte-
ten — besonderen Behandlung manifestiert.
Zum anderen spielt das Thema Work-Life-
Balance als Ursache eine wichtige Rolle.
Des Weiteren beeinflusst auch hier der
Effekt der Stereotypisierung die Wahr-
nehmung, Auswahl und Beurteilung von
weiblichen Mitarbeitern. So werden Frauen
haufig fir Positionen nicht vorgesehen,
wenn diese von den (mannlichen) Vorge-
setzten kategorisch als zu anstrengend

fur eine weibliche Besetzung angesehen
werden. Diversity-Management heifSt aber
nicht ,Frauenforderung”: Ziel des Unterneh-
mens sollte sein, eine Kultur zu schaffen,

in der sich sowohl weibliche als auch
mannliche Beschaftigte gleichermafSen
motiviert fihlen, sich in das Unternehmen
einzubringen und ihren Weg zu machen.
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Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Fiihrungskrafte als Vorbild Eine Unter-
nehmensphilosophie, die Vielfalt und Chan-
cengleichheit auf dem Papier als Leitlinie
formuliert, muss im Arbeitsalltag ganz kon-
kret erfahrbar und erlebbar werden. Dafur
haben die FUhrungskrafte im Unternehmen
den Schllssel in der Hand. Sie sind die Vor-
bilder, wenn es darum geht, alle Mitarbeiter
mit ihren jeweiligen Talenten und Leistungen
wertzuschdtzen sowie faire Chancen unab-
hangig von Alter, Geschlecht, Familienstand,
Herkunft, Religion, sexueller Orientierung
oder Behinderung zu ermdéglichen. Machen
Sie sich dafur Ihre eigenen Einstellungen oder
bestehenden Denkmuster bewusst und hin-
terfragen Sie sie ggf. kritisch.

» 2. Gerechte Personalentscheidungen
Eine sehr stark subjektive, durch personli-
che Werte gepragte Personalauswahl kann
zu kostspieligen Fehlentscheidungen oder
auch zu Diskriminierung flhren — ob bewusst
oder unbewusst. Bestimmen Sie beim Ein-
stellungsprozess vorab, welche Fahigkeiten,
welches Wissen und welche Erfahrung fur
eine bestimmte Stelle bendtigt werden. Gro-
fBere Unternehmen haben daflr formalisierte
Verfahren im Rahmen ihres Personalmanage-
ments. Formulieren Sie die Stellenbeschrei-
bung so, dass Sie keine Person wegen ihres
Geschlechts, ihres Alters, ihres ethnischen
Hintergrunds, ihrer Religion oder ihrer Be-
hinderung ausschlief3en. Setzen Sie nicht auf
reine Mund-zu-Mund-Einstellungsprozesse,
sondern probieren Sie auch einmal ganz neue
Ausschreibungswege und -kanale aus. Das er-
offnet den Zugang zu neuen Bewerberkreisen
- zu mehr Auswahl und Vielfalt.

P 3. Teamanalyse Wie vielfiltig ist eigentlich
Ihr Team? Machen Sie doch eine kleine Diver-
sity-Analyse nach verschiedenen Kriterien,
wie zum Beispiel Alter, Geschlecht, Nationali-
tat oder ethnischer Hintergrund, Religion oder
Weltanschauung etc. Uberlegen Sie, welche
Anforderungen sich daraus an Sie als Fih-
rungskraft ergeben oder welcher Verande-
rungsbedarf eventuell besteht. Bedenken Sie
auch, auf welchen Markten oder fir welche
Kunden Sie tatig sind bzw. aktiv werden wol-
len und wie sich die dort vorhandene Vielfalt
bei Ihnen widerspiegelt.

P 4. Vielfalt fithren Nicht nur in global agie-
renden Unternehmen, auch in mittleren und
kleinen Betrieben entstehen mit wachsender
Vielfalt der Teams ganz neue Anforderungen
an die Fuhrungskrafte. Es braucht eine be-
sondere Sensibilitat, um Teams zu fuhren und
zu motivieren, die aus sehr unterschiedlichen
Talenten zusammengesetzt sind. Bemuhen
Sie sich um eine moglichst objektive Einschat-
zung lhrer Mitarbeiter und befreien Sie sich
von moglichen Vorurteilen: So sollten vor al-
lem deren Leistungen im Vordergrund stehen.
Haben Sie zudem bei der Personalfihrung
und Aufgabenverteilung immer die individu-
ellen Voraussetzungen und Potenziale lhrer
Mitarbeiter im Blick.

» 5. Interkulturelle Kompetenzen In Zeiten
von Globalisierung und Internet wird Fihren
immer &fter zum virtuellen Fihren via Video-
schaltung oder Online-Konferenz — auf3erdem
zeichnen sich die Teammitglieder zunehmend
durch vielfaltige kulturelle Hintergriinde aus.
Hier sind interkulturelle Kompetenzen vonsei-
ten der Flhrungskrafte gefragt, wie Offen-
heit, Lernbereitschaft, emotionale Kompetenz
und interkulturelle Sensibilitat. Auch die Mit-
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arbeiter mussen in der Lage sein, produktiv
in heterogenen Teams zusammenzuarbeiten.
Denn wenn Menschen aus unterschiedlichen
Kulturkreisen miteinander arbeiten, kann es
schnell zu Missverstandnissen kommen, weil
jeder seine eigenen unausgesprochenen Ver-
haltensmuster mitbringt, die meist unbewusst
ablaufen. Hier kénnen Weiterbildungsange-
bote helfen, die interkulturellen Kompetenzen
von Beschaftigten zu schulen.

P 6. Respekt Ein wertschatzender Umgang
und eine gelebte Feedback-Kultur im Team
sorgen dafir, dass sich alle Mitarbeiter glei-
chermafSen als Individuen mit ihren jeweiligen
Fahigkeiten und Leistungen geschatzt und an-
erkannt flhlen. Sie als Fihrungskraft muissen
den gegenseitigen Respekt und die Achtung
vor der Andersartigkeit vorleben — in lhrer
Kommunikation und mit lhrem Fihrungsstil.
Dort wo ein respektvoller und offener Um-
gang herrscht, haben Vorurteile und Stereo-
typisierungen keinen Platz.

» 7. Teamorientierter Fiihrungsstil Ein Fiih-
rungsstil, der auf Autoritat, Zwang und Kon-
trolle beruht, ist wenig empfehlenswert beim
Fihren von heterogenen Teams. Fordern Sie
die Selbstorganisation des Teams, lassen Sie
Freiraume fur eigenes Handeln und eigene
Entscheidungen und delegieren Sie Verant-
wortung. Nur so kénnen die unterschiedli-
chen Potenziale zur Entfaltung kommen und
sich auch gegenseitig , befruchten”.

» 8. Konflikte nicht unter den Teppich keh-
ren In jedem Team gibt es Konflikte. Wenn
sehr unterschiedliche Menschen jeden Tag
zusammenarbeiten, kann das das Risiko von
Auseinandersetzungen oder Missverstandnis-
sen auch noch einmal erhdhen. Versuchen Sie,
so weit wie moglich Konflikten vorzubeugen
— mithilfe einer sensiblen Personalfihrung,
einer transparenten Informationspolitik sowie
einer klugen Arbeitsorganisation. Ignorieren
Sie Konflikte aber nicht. Versuchen Sie, zwi-
schen den streitenden Parteien zu vermitteln
und gemeinsam Losungen zu suchen.

» 9. Intervenieren bei Bedarf Intrigen,
Ausgrenzungen, Beleidigungen, sexuelle Be-
lastigungen und Diskriminierungen konnen
schwerwiegende Belastungen am Arbeits-
platz darstellen. Sie gehdren nicht ins Unter-
nehmen und nicht in thr Team! Greifen Sie
unbedingt ein, wenn Grenzen Uberschritten
werden. Achten Sie darauf, dass die Regeln
einer guten Zusammenarbeit eingehalten
werden. Fir Vorgesetzte ist es angesichts ge-
genseitiger Schuldzuweisungen oftmals nicht
einfach, einen realistischen Uberblick Gber die
Vorfalle zu erhalten und hilfreiche Unterstut-
zung anzubieten. Greifen Sie im Zweifelsfall
auf externe Hilfe zurtick.

P 10. Voneinander lernen ,Gemischte” Teams
kénnen eine unglaubliche Dynamik und Inno-
vationskraft entfalten, wenn die einzelnen
Mitglieder den Raum haben, sich auszutau-
schen und voneinander zu lernen. Fordern Sie
als Fihrungskraft den kollegialen Dialog und
schaffen Sie feste Zeiten, Rdume und Struk-
turen der Begegnung (z.B. Mentoring oder
Tandems), damit Ihre Mitarbeiter voneinander
Jprofitieren” kénnen. Eine dreifache Win-win-
Situation: Denn letztendlich profitieren Sie als
Flhrungskraft sowie das Unternehmen.
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So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Verantwortlichkeiten schaffen Sowohl
fur kleinere als auch flr grofere Unternehmen
ist es sinnvoll, eine Person zu bestimmen, die
sich um zentrale Diversity-Themen kimmert.
Zu den Aufgabenbereichen gehdren unter an-
derem Einstellungskriterien, Ressourcenfest-
stellung und Kompetenzerkennung. Wichtig
ist, dass die verantwortliche Person in engem
Kontakt mit allen Abteilungen steht: Denn
Diversity ist ein Querschnittsthema im Unter-
nehmen und kann nicht einfach outgesourct
werden. Alle Mitarbeiter mit Personalverant-
wortung — von den Teamleitern bis zum Vor-
stand — muissen diesen Fihrungsgrundsatz
leben.

» 2. Mehr als ein Lippenbekenntnis Um
Diversity und Chancengleichheit im Unterneh-
men zu gewahrleisten, muss die Forderung
von Vielfalt als Unternehmensziel im Leitbild
verankert sein. AufSserdem sollte das Leitbild
darlegen, was mit ,Wertschatzung von Viel-
falt” gemeint ist und wie sie im Alltag konkret
umgesetzt werden kann. Denn die Umset-
zung ist kein kurzfristiges Projekt, das im Rah-
men von ein oder zwei Jahren abgeschlossen
ist. Diversity-Management sieht eine langer-
fristige Veranderung der Organisationskultur
vor: hin zu mehr Offenheit und wertschatzen-
dem Umgang.

» 3. Transparente Information Die Mitar-
beiter im Unternehmen mdussen transparent
Uber die Schritte und Veranderungen im
Rahmen des Diversity-Managements infor-
miert werden. Nur so kann Akzeptanz unter
den Mitarbeitern erreicht werden. Denn es
kann maoglich sein, dass einige Beschaftigte
weniger Chancen fur sich selbst befurchten.
Wichtig ist, dass die gezielte Férderung von

Beschaftigten nicht weniger Aufstiegschan-
cen fur andere bedeutet. Unternehmen und
Flhrungskrafte sollten die spezifischen Po-
tenziale eines jeden Mitarbeiters angemessen
fordern. Daflr missen Grundsatze, Strategien
und Mafnahmen im Unternehmen erarbeitet
werden.

» 4. Fiihrungskrafte schulen Fir die Veran-
derung der Organisationskultur muss die ge-
samte Belegschaft mitziehen — insbesondere
jedoch die Flhrungskrafte als Vorbilder und
Antreiber. Hier gilt es, ein Bewusstsein flr
Vielfalt zu schaffen und ihre Bedeutung fur
eine gute Zusammenarbeit sowie den Erfolg
der Organisation zu vermitteln. Des Weiteren
sollten auf allen Ebenen —angefangen bei den
Flhrungskraften — Kompetenzen fur wert-
schatzenden Umgang (Inclusion) vermittelt
werden. Tipp: Diversity gehort auf die Tages-
ordnung bei jeder Fihrungskrafte-Schulung!

» 5. Forderung von interkultureller Kom-
petenz In Arbeitsbeziehungen zwischen
Menschen unterschiedlicher Herkunft erfah-
ren Personen aus fremden Kulturen oftmals
keine Gleichbehandlung. Sprachprobleme,
mangelnde Kommunikationskompetenzen
und diffuse Angst vor Fremdem sind Grlnde.
Dem kann das Unternehmen entgegenwirken:
Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote
zum Thema interkulturelle Kompetenzen sen-
sibilisieren die Belegschaft fir den Umgang
mit kultureller Vielfalt. Das Erkennen und Res-
pektieren von kulturell bedingten Verhaltens-
weisen sollten hierbei im Vordergrund stehen.
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» 6. Familienfreundlichkeit Um den ange-
strebten Frauenanteil im Unternehmen, vor
allem in hoéheren Positionen, zu steigern, ist
die Unterstitzung der Work-Life-Balance der
Mitarbeiter ein zentraler Hebel. Flexiblere Ar-
beitszeiten und betriebsinterne Kindereinrich-
tungen sind beispielsweise erste Manahmen,
um die Vereinbarkeit von Karriere und Familie
fUr Frauen zu erleichtern. Wenn Mutter und
Vater gezielt unterstUtzt werden und gute
Rahmenbedingungen vorfinden, ist es lang-
fristig moglich, mehr Frauen in Fihrungspo-
sitionen zu bewegen und sie dort zu halten.

» 7. Chancengleichheit durch Personalaus-
wahl Erforderlich ist eine Personalpolitik, die
fur alle Bewerber gleiche Chancen bei der Per-
sonalauswahl gewahrleistet — und noch daru-

ber hinausgeht, indem sie sich gezielt

an Bevolkerungsgruppen wendet, die

im Rahmen der Personalplanung mit

Hinblick auf eine vielfaltige Belegschaft

identifiziert worden sind. Bereits bei

der Rekrutierung sollten Unterneh-
men versuchen, gezielt unterschied-
lichste Talente anzusprechen und
fUr sich zu gewinnen. Recruiting-Messen
fur Zielgruppen wie Frauen oder Menschen
mit Migrationshintergrund bieten in diesem

Fall Darstellungs- und Kontaktmaoglichkeiten.

Auch die Verfahren der Personalauswahl
stehen bei Organisationen auf dem Prif-
stand. Grundlegende Voraussetzung fur
Chancengleichheit sind geschlechtsneutrale
Stellenausschreibungen  bzw. Stellenanfor-
derungsbeschreibungen und die Festlegung
von objektiven Auswahlkriterien. AufSerdem
erfordert zum Beispiel die Erkenntnis, dass
sich Manner und Frauen in Beurteilungssi-
tuationen unterschiedlich darstellen, mehr
Aufmerksamkeit in Bewerbungsgesprachen.
SchliefBlich geht es darum, Leistung zu identi-
fizieren und nicht die Art und Weise der Dar-
stellung.

» 8. Chancengleichheit durch Personal-
entwicklung Zu einer fairen Personalpolitik
gehoren gleiche Aufstiegs- und Entwicklungs-
chancen fur alle Mitarbeiter. Dazu zéhlen
auch faire Gehalter. Personalpolitische Mafs-
nahmen wie Mitarbeitergesprache, Zielverein-
barungen oder Beurteilungen sollten die be-
rufliche Leistung und Entwicklung in den Blick
nehmen — unabhangig von den individuellen
Voraussetzungen der Mitarbeiter.

P 9. Gezielte Férderung und Austausch Eine
chancengleiche Personalpolitik berticksichtigt
aber auch die unterschiedlichen Lebenssitua-
tionen und Interessen der Mitarbeiter. Weiter-
bildungsseminare, Férderprogramme, interne
Netzwerke oder Veranstaltungen foérdern und
starken gezielt einzelne Mitarbeiter und Grup-
pen, um ihre Chancen im Unternehmen zu
verbessern.

P 10. Generationenvielfalt Generationenviel-
falt macht sich nicht nur am zahlenmaRigen
Alter fest. Sie ergibt sich auch aus den unter-
schiedlichen Werten und Einstellungen, die
Mitarbeiter unterschiedlicher Generationen
bei der Arbeit zusammenbringen. Die unter-
schiedlichen Werte der Generationen fordern
nicht nur eine effektive Zusammenarbeit in
Teams, sondern ebenso Flhrungskrafte, die
ein gegenseitiges, wertschatzendes und mo-
tivierendes Arbeitsumfeld fur alle Altersgrup-
pen schaffen. Diese Qualifikation ist umso
wichtiger, wenn sich die Fihrungskraft alters-
mafig stark von den Teammitgliedern unter-
scheidet.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Puffer gegen psychische Belastungen: Wertschatzung
und ,gesunde” Fiihrung als Schliissel zum Erfolg

P Ein Interview mit Dr. Anne-Katrin Krempien, Leitende Arztin,
Deutsche Telekom AG

Als eines der fihrenden Dienstleistungsunternehmen der Telekommunikations- und Informationstechnologiebranche 4
sowie als international agierender Konzern vereint die Deutsche Telekom unterschiedliche Unternehmenskulturen unter
einem Dach. Vielfalt und eine wertschatzende Grundhaltung sind Schitsselfaktoren fiir den Unternehmenserfolg.
Daruber hinaus verfolgt die Telekom eine Gesundheitspolitik mit dem Auftrag, die Fihrungskrafte in ihrer Fihrungsrolle
zu starken, fr die Belange ihrer Mitarbeiter zu sensibilisieren und dies mit den Zielen des Unternehmens in Einklang zu
bringen. ,Es ist bewiesen, dass nur ein gesunder Mitarbeiter auch ein leistungsfahiger Mitarbeiter sein kann. Daher liegt
Gesundheitsvorsorge nicht nur im individuellen, sondern naturgemal($ auch im betrieblichen Interesse. Eine umfassende
Gesundheitsforderung ist nicht nur Grundprinzip nachhaltigen Personalmanagements, sondern auch tragende Saule fir
die Werthaltigkeit des Unternehmens”, unterstreicht die Leitende Arztin der Telekom, Dr. Anne-Katrin Krempien. Ein
multidisziplindres Team von Fachexperten befasst sich mit einem ganzheitlichen Betrieblichen Gesundheits-
management unter Beachtung demografischer Aspekte und der Nachhaltigkeit der MafSnahmen.

Stichwort: Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz. Wie ist die Situation in lhrem Un-
ternehmen, beobachten Sie eine Zunahme der psychisch bedingten Ausfallzeiten? Die
Bedeutung der psychischen Stérungen wachst — das zeigen die Reports der Krankenkassen sehr
deutlich. Laut dem aktuellen BKK-Gesundheitsreport 2011 haben sich die Krankheitstage wegen
psychischer Stérungen bei den beschéftigten Pflichtmitgliedern seit 1976 mehr als verfunffacht. Die
psychischen Erkrankungen nehmen auch in unserem Konzern zu, analog zu anderen Unternehmen.
Bei der Deutschen Telekom behalten wir diese Entwicklungen genau im Auge und bieten verschiede-
ne Mafsnahmen an, um psychischer Belastung entgegenzuwirken.

Dr. Anne-Katrin
Krempien

In welchen Arbeitsbereichen/Hierarchieebenen beobachten Sie gehduft psychische Pro-
bleme? Wo liegen lhrer Einschatzung Ursachen? Unsere Einschdtzungen zu Arbeitsanforde-
rung und -umfeld beruhen unter anderem auf den Erkenntnissen aus der Mitarbeiterbefragung 2010.
Wir haben gezielt Fragen zum Thema psychische Gesundheit gestellt und eine Gefahrdungsbeurtei-
lung flr psychische Belastungen abgeleitet. Aufserdem haben wir Team-Workshops mit vertiefenden
Untersuchungsverfahren und Begehungen vor Ort organisiert, um weitere Gefahrdungsfaktoren zu
erfassen und ihnen entgegenzuwirken. Die Analysen haben ergeben, dass sich psychische Probleme
weniger an bestimmten Arbeitsbereichen oder Hierarchieebenen festmachen lassen, sondern viel-
mehr an den jeweiligen Rahmenbedingungen. So zahlen hohe Arbeitsintensitat und geringe Aner-
kennung zu den psychischen Hauptbelastungen, die sich unter anderem in emotionaler Erschépfung
aullern. Diese Erschopfung kdnnen Sie beispielsweise daran erkennen, dass Mitarbeiter weniger er-
holungsfahig sind, nachts schlecht schlafen und morgens nicht fit sind oder sich von einem Wochen-
ende zum nadchsten hangeln.
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Warum wird lhrer Einschatzung nach die Arbeitsintensitat als so hoch empfunden? Hier
spielen die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eine wichtige Rolle. Die Anforderungen an den
Einzelnen steigen, mehr Eigenverantwortung ist gefragt. Im Gegenzug reduzieren sich die stabili-
sierenden Faktoren: Es gibt weniger Familienzusammenhalt, zwischenmenschliche Kontakte treten
in den Hintergrund. Hinzu kommen die Anforderungen durch die Globalisierung: permanent hoher
Wettbewerbs- und Leistungsdruck, standige Erreichbarkeit, Flexibilitdt und Mobilitat. Der Stress hat
einfach zugenommen — das erfordert ganz neue Starken.

Die zweite psychische Hauptbelastung, die die Mitarbeiter bei der Befragung angaben,

war geringe Anerkennung ... Ja, Anerkennung, Wertschatzung und soziale Unterstitzung sind
wichtige Stellschrauben, um Mitarbeiter zu starken und sie gegenliber Stress widerstandsfahiger zu
machen. Durch die Unterstutzung von Kollegen und eine ,,gesunde” Fihrung kénnen psychische Be-
lastungen abgefedert werden — daher ist es von hoher Bedeutung, die soziale Kompetenz zu starken.
Der Unternehmensleitung ist bewusst, dass ,gesunde Fihrung” als Bestandteil der Unternehmens-
kultur Uber alle Fihrungsebenen hinweg geférdert und entwickelt werden muss. Flhrungskrafte
mussen weiterhin fir einen riicksichtsvollen und gesunden Flhrungsstil und eine gesundheitsforder-
liche Gestaltung von Arbeitsbedingungen sensibilisiert werden. Wir sind gerade dabei, diese Erfor-
dernisse in die aktuellen Entwicklungsprogramme fur Fihrungskrafte zu integrieren.

Dennoch wissen wir, dass das Thema Stress unter Fhrungskraften mitunter tabuisiert wird, vor al-
lem wenn es moglicherweise um die eigene Person geht. Nicht zuletzt deshalb bieten wir unse-
ren FUhrungskraften in diesem Jahr ein ,Webbased Training” fir psychische Gesundheit an. Dieses
elearning-Programm sensibilisiert und befahigt die Fihrungskrafte der Telekom, mégliche psychi-
sche Belastungen bei sich und ihren Mitarbeitern zu erkennen und friihzeitig eine Unterstutzung
durch medizinische und psychologische Fachkrafte heranziehen zu kénnen.

Was tun Sie dariiber hinaus, um psychischen Belastungen und Erkrankungen lhrer
Mitarbeiter vorzubeugen? Neben organisationalen Aspekten wie Optimierung von Prozessen, Be-
seitigung von Stérquellen, Bereitstellung flexibler Arbeitszeitmodelle etc. steht unseren Mitarbeitern
und Fuhrungskraften Uber den Gesundheitsdienstleister BAD GmbH ein breites Angebot an Work-
shops zum Thema psychische Auffalligkeiten, Stresspravention und Beratung in Hinblick auf gesund-
heitsforderlichen Verhaltens zur Verfligung. Besonderer Beliebtheit erfreut sich seit 2010 ein innova-
tives Workshopkonzept zum Thema Resilienz (emotionale und psychische Widerstandsfahigkeit). Ziel
ist, dass sich die Teilnehmer ihrer Starken bewusst werden: Welche kritischen Situationen habe ich in
meinem Leben erfolgreich gemeistert? Was hat mir dabei Kraft gegeben und was habe ich daraus flr
mich gelernt? Unsere Aufgabe als Health & Safety Management ist es, mit niedrigschwelligen Ange-
boten eine Sensibilitat der Beschaftigten und der Fihrungskrafte fur einen gesundheitsforderlichen
Lebens- und Arbeitsstil zu schaffen.

Welche konkreten Hilfestellungen bieten Sie Mitarbeitern, die unter erhéhtem Stress
bzw. erh6hter Belastung leiden? Betroffene Mitarbeiter kdnnen sich an die Mitarbeiter- und Fuh-
rungskrafteberatung unseres Gesundheitsdienstleisters BAD GmbH wenden. Diese ist werktags von
8 bis 20 Uhr telefonisch Uber eine kostenlose Serviceline erreichbar. Zudem gibt es die Mdglichkeit
einer personlichen Beratung. Uber 50 Beratungsprofis des BAD suchen gemeinsam mit den Ratsu-
chenden nach Wegen und Lésungen, die Stresssituation zu verbessern oder zu vermeiden. In extre-
men Féllen ist auch eine sofortige Krisenintervention oder psychosoziale Notfallbetreuung moglich.
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Foto: Deutsche Telekom AG

Praventiv bietet die Telekom ihren Beschaftigten mit dem Medical Check eine umfassende Unter-
suchung im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsvorsorge an. Hierbei handelt es sich um Vor-
sorgeuntersuchungen durch Betriebsérzte, die Uber den aktuellen Gesundheitszustand Aufschluss
geben. Erhdhte Gesundheitsrisiken oder bereits vorhandene Erkrankungen sollen rechtzeitig erkannt
werden, um entsprechende Mafsnahmen einleiten zu kénnen. Alle erhobenen Daten unterliegen
selbstverstandlich der arztlichen Schweigepflicht.

Welche Unterstiitzung geben Sie Mitarbeitern, die nach einer Burnout-Erkrankung wie-
der ihre Arbeit aufnehmen? Das Burnout-Syndrom fihrt erfahrungsgemaf$ zu sehr langen Fehl-
zeiten der Betroffenen. Beschaftigte des Konzerns national, die innerhalb eines Jahres mehr als sechs
Wochen arbeitsunfahig sind, konnen Uber das betriebliche Eingliederungsmanagement bei der Rlck-
kehr in den Arbeitsalltag unterstitzt werden. Im Rahmen der betrieblichen Wiedereingliederung sind
vielfaltige individuelle Mafsnahmen denkbar, um dem erkrankten Mitarbeiter eine erneute Teilhabe
am Arbeitsleben zu ermdglichen. Das sind zum Beispiel technische MalBnahmen, wie die Anpassung
des Arbeitsplatzes, Veranderungen der Arbeitsumgebung oder die Anschaffung spezieller techni-
scher Arbeitsmittel. Aber auch organisatorische MafSnahmen, wie eine Veranderung der Arbeits-
zeit- und Pausenregelung, Veranderung der Tatigkeiten oder die Anpassung der Leistungsvorgaben.
Zudem kommen personenbezogene Mafsnahmen wie Rehabilitation und Qualifizierungen — auch fur
einen neuen Arbeitsplatz — zum Einsatz. Die betroffenen Mitarbeiter kdnnen sich bei allen erwahnten
Moglichkeiten der Wiedereingliederung von geschulten Integrationsmanagern begleiten lassen.

Zum Schluss ein kurzer Ausblick: Wie sahe in lhrem Unternehmen der ideale Arbeitsplatz
aus, um langfristig die psychische Gesundheit der Mitarbeiter erhalten zu kénnen? Der
ideale Arbeitsplatz bei der Telekom ist der jeweiligen Arbeitsaufgabe des Beschaftigten angepasst;
er ist leistungsforderlich, motivierend, sicher und hilft dem Mitarbeiter, gesund zu bleiben. Arbeits-
umfang und Tatigkeitsspielraum mussen sich in einem ausgewogenen Mafs bewegen. Stdrungen
und Unterbrechungen sollten sich wahrend der Arbeitszeit in Grenzen halten — Teamwork und der
Austausch unter Mitarbeitern sollten geférdert werden. Bei dem idealen Arbeitsplatz steht die offene
und ehrliche Kommunikation im Vordergrund. Fihrungsteams bewerten die einzelnen Arbeitsaufga-
ben und deren Umsetzung, sie honorieren geleistete Arbeit und geben Feedback. Und nicht zuletzt
nehmen die Flhrungskrafte eine zentrale Rolle bei der Gesunderhaltung der Mitarbeiter ein — als
Vorbilder, Berater, Motivatoren.
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Einfuhrung

Termindruck, E-Mail-Flut und
Multitasking:

Warum wir immer mehr auf
einmal bewaltigen mussen

Unser Berufsalltag hat sich gerade in den letzten Jahren enorm verandert. Wir
arbeiten mobil, flexibel und sind auch nach Arbeitsschluss Uberall erreichbar. Die
neuen Kommunikationstechnologien machen es maglich. In der Folge missen wir
in unserem Arbeitsleben immer mehr und immer schneller Informationen verar-
beiten und Aufgaben bewaltigen. Der Puls schlagt im wahrsten Sinne des Wortes
schneller. Unsere korperlichen und seelischen Kapazitaten sind aber begrenzt. Die-
ses Missverhaltnis empfinden wir als Stress, als Uberforderung. Wird der Zustand
.chronisch”, kann er die Gesundheit beeintrachtigen. Gefragt sind neue Losungen
fur den beruflichen Alltag, um angesichts von Arbeitsverdichtung und hohen Be-
lastungen die Gesundheit von Mitarbeitern zu férdern und zu erhalten. Das ist eine
FUhrungsaufgabe — unterstitzt durch das Betriebliche Gesundheitsmanagement
und den Arbeits- und Gesundheitsschutz.
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Schone neue Arbeitswelt

Komplex, dynamisch, vernetzt — in Zeiten von
Globalisierung und Internet hat sich die Art und
Weise, wie wir arbeiten, grundlegend gean-
dert. Diese Entwicklungen flihren zu Arbeits-
verdichtung und veranderten Anforderungen
fur den einzelnen Beschaftigten:

P Der technische Fortschritt und die Weiterent-
wicklung der Informations- und Kommunika-
tionstechnologien haben einen grofsen Teil
der Berufe in Deutschland verandert. Allein
das Internet sorgt daflr, dass in vielen Berufen
und Branchen der Informationsfluss schneller
und damit die Reaktionszeiten kirzer werden.

P Die Unternehmen stehen in einem globalen
Wettbewerb. Das wirkt sich auf jede einzel-
ne Mitarbeiterin, auf jeden einzelnen Mit-
arbeiter aus. Der standige Innovations- und
Leistungsdruck wird bis zu den Beschaftigten
weitergegeben.

P Gesellschaftliche und ékonomische Rahmen-
bedingungen fihren dazu, dass wir heute
nicht mehr ,lebenslang” bei ein und demsel-
ben Arbeitgeber tatig sind. Flexibilitat, sowohl
im Sinne von raumlicher Mobilitat als auch in
Hinblick auf geistige Fitness im Sinne des le-
benslangen Lernens, ist eine wichtige Eigen-
schaft, die von Arbeitnehmern verlangt wird.

P Deutschland ist Dienstleistungsland. Das stellt
besondere Ansprliche an die Beschaftigten.
Das oberste Ziel sind zufriedene Auftraggeber
und Kunden. Die Folge ist ein hoher Termin-
und Zeitdruck, mit dem die Aufgaben erledigt
werden mussen. Dies kann auch mit beson-
deren emotionalen Anforderungen verbun-
den sein, die auf Dauer zusatzlich belasten.

P Blackberrys und Smartphones machen es
maoglich: Wir sind an jedem Ort und jeder-
zeit fUr das Unternehmen erreichbar. Die
Grenzen zwischen beruflichem und privatem
Leben verschwimmen. Damit sind wichtige
Erholungs- und Ausgleichszeiten gefahrdet.

P Unsere Welt — und damit auch die Arbeits-
welt — wird immer komplexer. Die Aufgaben,
die wir alltdglich bewaltigen missen, wer-
den immer anspruchsvoller und vielfaltiger.
Auerdem nimmt der Trend zur Gleichzei-

tigkeit zu. Dies erfordert eine Vielzahl von
fachlichen und sozialen Kompetenzen von
den Beschaftigten sowie die Fahigkeit, die
eigene Arbeit gut zu organisieren und ein-
zuteilen. Eine Herausforderung auch fir die
Unternehmen, die sich fir neue Formen der
Arbeitsorganisation 6ffnen mussen.
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INFO

»Ich bin dicht!” — Was ist das eigentlich: Arbeitsverdichtung?
Arbeitsverdichtung bewirkt die Steigerung der Arbeitsintensitat, d. h. die Arbeit, die
in einer bestimmten Zeiteinheit geleistet wird oder geleistet werden muss, nimmt zu.
Dies kann infolge von Rationalisierungen, von Arbeitszeitverktrzungen, durch gean-
derte Tatigkeitsablaufe oder in Phasen hoher Auslastung im Unternehmen eintreten.
Damit geht jedoch nicht zwangslaufig eine Steigerung der Arbeitsproduktivitat einher.

@ EXKURS 4
Bitte nicht storen! — Haufige Storungen und Unterbrechungen der Arbeit
Wer kennt es nicht: Sie sind mit vollster Konzentration dabei, ein Angebot zu
schreiben oder den nachsten Arbeitsschritt zu planen, da signalisiert das
E-Mail-Programm das Eintreffen einer neuen Nachricht mit allerhdchster Dring-
lichkeitsstufe. Ihre Konzentration ist gestort, Ihr Adrenalin steigt, der eben
noch gedachte Gedankengang ist unterbrochen. Sie sind gestresst.

Die neuen Kommunikationstechnologien haben entscheidend dazu beigetragen,
dass wir in unserer Arbeit permanent unterbrochen werden bzw. schnell zwischen
verschiedenen Tatigkeiten wechseln. Arbeitsunterbrechungen und Multitasking ha-
ben deutlich zugenommen. Dies kann zu Erschépfung sowie erhéhten psychosoma-
tischen Beschwerden fuhren. Wissenschaftler haben herausgefunden, dass standige
Unterbrechungen bei der Arbeit dazu fuhren, dass wir Aufgaben gedanklich nicht
abschliefsen kdnnen. Die unerledigten Aufgaben und Probleme beschaftigen uns im
Kopf immer weiter und bringen uns im wahrsten Sinne des Wortes um den Schlaf.
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Probleme erkennen Die groften Schwie-
rigkeiten liegen oftmals darin, erste Anzeichen
von Uberlastung der Mitarbeiter Gberhaupt
wahrzunehmen und zu erkennen. Schlief3en
Sie die Augen und gehen Sie in Gedanken
mal einen typischen Arbeitsalltag mit lhrem
Team durch. Wer klagt schon wieder Uber
den unbewaltigten Stapel in der Ablage? Wer
schafft eigentlich nie, in die Mittagspause zu
gehen? Kommt es oft zu Spannungen oder
lauten Auseinandersetzungen? Verstummen
die Gesprache, wenn Sie den Raum betreten?
Wo treten gehauft Fehler auf?

Diese Fragen sollten Sie sich selbst beant-
worten, um Uberforderungen in lhrem Team
schon fruhzeitig zu erkennen und von vorn-
herein zu verhindern. Achten Sie ganz be-
wusst auf typische Anzeichen von Stress und
Uberlastung bei lhren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und nehmen Sie die Warnsignale
ernst — das gehort auch zu lhren Aufgaben als
FUhrungskraft.

P 2. Projekte klug planen Irgendwie fehlt am
Ende immer die Zeit. Setzen Sie Ihr Projekt so
auf, dass Sie Unvorhergesehenes mit einpla-
nen und zeitliche Puffer kalkulieren. Sorgen
Sie fur eine angemessene Aufgabenverteilung
und fur flexible Kapazitaten, auf die Sie bei
zeitlichen Engpassen zurlickgreifen kénnen.

P 3. Stérungsfreie Zeiten einfithren Haufig
werden wir aus unserer Arbeit herausgerissen
und mussen uns gleichzeitig um verschiedene
Belange kimmern. Durchbrechen Sie das tag-
liche Grundrauschen und verabreden Sie mit
dem Team feste storungsfreie Zeiten. Schaf-
fen Sie damit Raum fir ungestdrtes Arbeiten
— je nach Bedarf eine oder mehrere Stunden
am Tag.,

» 4. E-Mail-Terror vermeiden Uber unseren
E-Mail-Account schwemmen pausenlos unge-
filterte Informationen an. Schnelles Reagieren
ist gefragt — das setzt uns unter Druck. Ver-
suchen Sie, lhre Mitarbeiter zu entlasten, in-
dem Sie Absprachen treffen: Welche E-Mails
mUssen von welchem Mitarbeiter sofort bear-
beitet werden? Und welche E-Mails
haben Zeit bis spater oder missen
nur von einzelnen Mitarbeitern ge-
lesen werden? Und setzen Sie eine
zeitliche Grenze: Respektieren Sie,
dass Mitarbeiter abschalten mus-
sen, und senden Sie deshalb nach
Feierabend keine E-Mails mit Ar-
beitsauftragen mehr.

P 5. Zeitfresser Meeting minimieren Ken-
nen Sie das? Sie muUssen verschiedene Aufga-
ben erledigen, kommen aber nicht dazu, weil
ein Meeting das andere jagt. Prufen Sie, ob
wirklich jedes Meeting im anvisierten Perso-
nenkreis notwendig ist. Sorgen Sie stattdes-
sen flr Ergebnisprotokolle, die fir alle Betei-
ligten zuganglich sind.

P 6. Richtig Pause machen Schon wieder die
Mittagspause durchgearbeitet? Und Ihre Mit-
arbeiter essen schnell zwischendurch vor den
Rechnern? Das ist ein typisches Warnsignal
fur Stress und kann auf Dauer der Gesundheit
schaden. Denn Pausen sind wichtig — um ab-
zuschalten, in Ruhe zu essen oder Energie zu
tanken. Viele kleine Pausen gleichmafig Uber
den Arbeitstag verteilt sind Ubrigens effekti-
ver als eine lange. Aufserdem ist es sinnvoll,
seinen Arbeitsplatz zu verlassen, sich zu be-
wegen oder sich Ruhe zu gdnnen, wenn es
im Betrieb hektisch zugeht. Achten Sie als
Flhrungskraft darauf, dass lhre Mitarbeiter
sich rechtzeitig und ausreichend die Auszeiten
nehmen, die ihnen zustehen.

Siehe Arbeitshilfen:
Tifchaufteller
»FiAnf Regeln fiir ein
erfolgreiches Meeting“

-



Kein Stress mit dem Stress

Spezial-Tipp!
Fithrungskrafte sind Vorbilder

Zu guter Letzt: Egal, wie turbulent es
zugeht, bewahren Sie Ihre Gelassen-
heit und Ihre Nerven. lhre Haltung
hat eine Vorbildfunktion fur die
Mitarbeiter. Vergessen Sie also selber
nicht, (sichtbar) auch mal Pause zu

P 7. Mitarbeiter gezielt starken Jeder Mensch
verflgt Uber Starken und Schwachen. Und wo
ein Mitarbeiter an seine Grenzen stofst, kann
sich ein anderer selbst verwirklichen und sei-
ne Ideen entfalten. Hier ist Menschenkenntnis
gefragt. FUhrungskrafte sollten die Maoglich-
keiten der Mitarbeiter realistisch einschatzen:
Wo liegen die besonderen Fahigkeiten meines
Mitarbeiters? Was sind seine Starken? Welche
Aufgaben kann der Mitarbeiter bewaltigen?
Denn nur ein ausgewogenes Verhaltnis von
Anspruch und individuellen Méoglichkeiten
kann dauerhaft zum Erfolg fuhren. Neue Mit-
arbeiter bendtigen in der ersten Zeit besonde-
re Zuwendung und Aufmerksamkeit, um an
ihre Aufgaben herangefihrt zu werden.

» 8. Erfolgserlebnisse schaffen Mitarbeiter
sollten die Chance haben, Erfolge ihrer Arbeit
zu erleben. Denn anerkennende Worte und Be-
statigung spornen an. Bleibt der Erfolg jedoch
aus, kann das daran liegen, dass ein Mitarbei-
ter Uberfordert ist. Und Erfolglosigkeit, gepaart
mit Uberlastung, wirkt auf Dauer demotivie-
rend. Aber auch ein unterforderter Mitarbei-
ter kann seine Potenziale nicht ausschopfen.

Deshalb sollten Fuhrungskrafte bei der Verga-
be von Aufgaben darauf achten, dass diese
den Fahigkeiten der Mitarbeiter angemessen
sind und dass es sinnhafte und maglichst ab-
geschlossene Tatigkeiten sind. Vielfaltige, ab-
wechslungsreiche Aufgaben lassen sich leich-
ter bewaltigen. Raumen Sie Ihren Mitarbeitern
im Rahmen des Mdglichen Mitsprache- und
Entscheidungsspielraume ein — Beteiligung
schafft Befriedigung.

machen ...

» 9. Wertschitzungskultur leben Gerade
in arbeitsreichen, hektischen Zeiten sollten
FUhrungskrafte das Engagement ihrer Mit-
arbeiter wurdigen. Ein anerkennendes Wort
ermutigt und starkt die Identifikation mit der
Arbeit. Erfahrt ein Mitarbeiter Wertschatzung,
wird er sich in seiner Personlichkeit geachtet
flhlen. Das ist essenziell fir Wohlbefinden
und psychische Gesundheit.

Schon bei ersten Anzeichen von Uberlastung
lohnt es sich, offen und fair mit Mitarbeitern
zu sprechen und ein offenes Ohr fir ihre per-
sonlichen Probleme zu zeigen. Versuchen Sie,
gemeinsam mit lhren Mitarbeitern praktikable
Losungen flr den Arbeitsalltag zu finden. Kritik
sollte nur unter vier Augen geauf3ert werden,
niemals vor den Kollegen, denn das kann sonst
zu Gesichtsverlust fuhren. Und auch eigene
Fehler sollten offen und ehrlich eingeraumt
werden.

» 10. Mit Weiterbildung fordern Fihrungs-
krafte sollten die Entwicklungsziele ihrer Mitar-
beiter kennen, um darauf mit entsprechenden
Aufgaben und auch Weiterbildungen reagieren
zu konnen. Generell ist zu sagen: Es sollten nur
Ziele vereinbart werden, die auch wirklich er-
reicht werden konnen. Sobald sich Probleme
andeuten, sollten TrainingsmafSnahmen  fir
Zeit- und Selbstmanagement bzw. individuelles
Stressmanagement ins Auge gefasst werden.
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So kann das Unternehmen
seine Beschaftigten
unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Gesundheitsférderliche Unterneh-
menskultur schaffen Ein gutes Betriebskli-
ma ist der beste Schutzschild gegen Stress:
Wenn Werte wie Vertrauen, Toleranz, Trans-
parenz und Beteiligung praktisch im Unter-
nehmensalltag gelebt werden, ist das die
ideale Basis fUr ein gesundes Unternehmen.
Dann sind das Unternehmen und seine Beleg-
schaft auch in Phasen hoher Auslastung und
Arbeitsverdichtung gegen Stress und Uberlas-
tung gewappnet. Ein starkes und gesundes
Unternehmen zeichnet sich durch folgende
Eigenschaften aus:

eine Unternehmenskultur, in der Kooperati-

on mehr zahlt als Konkurrenz,

eine transparente  Kommunikations- und

Informationspolitik,

eine offene und wertschatzende Arbeits-

atmosphare,

eine systematische Personal- und Organisa-

tionsentwicklung sowie eine mitarbeiterori-

entierte FUhrung (v.a. fir grof3e Unterneh-
men).

» 2. ,Gute Arbeit” organisieren Unklare Ab-
laufe, steile Hierarchien, burokratische Struk-
turen — Arbeitsverdichtung und Uberlastung
haben oftmals ihre Ursachen auf der Ebene
der betrieblichen Strukturen. Beschaftigte
empfinden ihre Tatigkeit als besonders belas-
tend, wenn sie sich wenig anerkannt und ein-
gebunden fuhlen. Deswegen gilt es, das Ubel
bei der Wurzel zu packen und interne Prozesse
und Strukturen im Unternehmen auf den Pruf-
stand zu stellen, z.B.:

» Wie kdnnen Arbeitsablaufe verbessert, Zeit-
spielrdume geschaffen und Schnittstellen
optimiert werden?

« Wo kommt es gehauft zu Arbeitsunterbre-
chungen und Multitasking — und was kann
dagegen getan werden?

- Wie kann die Qualitat der Arbeit verbessert,
wie konnen Tatigkeiten abwechslungsreich
gestaltet und wo kénnen Mitsprache- und
Entscheidungsmaoglichkeiten eingeraumt
werden?

» 3. Klare Strukturen festlegen Ganz klar:
Wenn man nicht weif3, woran man ist, [6st das
Stress aus. Verbindlich festgelegte Kompeten-
zen, Tatigkeitsbeschreibungen und Abldufe
im Unternehmen schaffen Verlasslichkeit und
ermoglichen den Mitarbeitern ein sicheres Ar-
beitsumfeld.

P 4. Arbeitszeit gesund gestalten Wie ist
die Arbeitszeit im Unternehmen gestaltet?
Wird in Schichtdiensten gearbeitet, immer
in den Abend hinein oder am Wochenende?
Wie hoch ist der Termin- und Zeitdruck auf
die Teams? Das Unternehmen sollte darauf
achten, dass seine Beschaftigten nicht zu
viele Uberstunden machen bzw. ihre Erho-
lung am Wochenende oder an freien Tagen
gesichert ist — das ist eine Frage einer guten
Personal- und Kapazitatsplanung. Aufserdem
ist es gesundheitsforderlich, den individu-
ellen Bedurfnissen der Mitarbeiter bei der
Einsatzplanung von Schichtdiensten so weit
wie moglich entgegenzukommen. Das alles
reduziert krankheitsbedingte Fehlzeiten sowie
das Risiko von Fehlern oder sogar Unfallen.
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Zu einer gesunden Arbeitszeitgestaltung ge-
horen aufserdem Pausen. Hier kann das Unter-
nehmen unterstitzen, z.B. mit einem attraktiv
gestalteten Ort der Entspannung oder mit Be-
wegung. Dann verlassen die Mitarbeiter sicher
gern ihren Arbeitsplatz fur kleine Pausen wah-
rend des Arbeitstages.

P 5. Auszeiten ermdglichen Pause machen
geht auch eine Nummer grof3er. Einige Un-
ternehmen bieten ihren Mitarbeitern die
Maéglichkeit, Sabbaticals zu nehmen. Das sind
Auszeiten vom Berufsleben: Das Einkommen
ist dank Ansparphase gesichert, die Ruckkehr
vertraglich geregelt. Im Idealfall bringen ehe-
mals stressgeplagte Mitarbeiter nach einem
halben Jahr neue Perspektiven auf das Leben
sowie frische Energie und Ideen mit. Davon
profitieren Beschéftigte und Unternehmen.

» 6. Mitarbeiter qualifizieren Vorsicht Flexi-
bilitats-Falle! Die Grenzen zwischen beruflich
und privat verschwimmen zunehmend. Vor-
teile sind eine freie Zeiteinteilung und Auto-
nomie fur den Einzelnen. Nachteil kann noch
mehr Belastung sein, weil viele Beschaftigte
nicht in der Lage sind, ein ausgewogenes
Selbst- und Zeitmanagement zu betreiben.
Hier kann eine Qualifizierung helfen.

» 7. Gesundheitsangebote zur ,inneren”
Entschleunigung Viele Unternehmen haben
die Zeichen der Zeit erkannt und bieten ihren
Mitarbeitern ein vielfaltiges Gesundheitspro-
gramm an, das auch Entspannungsmethoden,
Meditation, Yoga oder Qualifizierungsange-
bote zu Zeit- und Selbstmanagement enthalt.
Ziel ist, die inneren Ressourcen der Mitarbeiter
zu starken, um sie fit gegen Arbeitsverdich-
tung und Stress zu machen.

|

» 8. Interne oder externe Mitarbeiter-
beratungen Interne und externe Beratungs-
dienste sind quasi die Sorgentelefone im Un-
ternehmen. Sie kdnnen von allen Mitarbeitern
sowohl bei privaten als auch bei beruflichen
Problemen in Anspruch genommen werden.
Gerade wenn es um Uberforderung geht, ist
die Hemmschwelle grof3, gleich beim Chef zu
.Jjammern”. Hier bieten die Beratungsdienste als
Unternehmensmaldnahme sinnvoll erste Hilfe.

» 9. Fiihrungskréafte schulen Fihrungskrafte
stehen in der Verantwortung, flr ein gesund-
heitsforderliches Arbeitsklima im Unterneh-
men zu sorgen, Arbeitsverdichtung und Uber-
forderungen von Mitarbeitern als Ursache fir
psychische Erkrankungen zu vermeiden — und
das in Zeiten steigender Anforderungen und
sinkender Personaldecken. Daflr brauchen sie
von der Unternehmensleitung die notwendi-
ge Unterstltzung. Schulungen zum Thema
Stress und Stressbewadltigung vermitteln das
notwendige Werkzeug.

» 10. Mitarbeiter ernst nehmen Ein Friih-
warnsystem dient dazu, Gesundheitsrisiken
frihzeitig zu erkennen und so madglichen
psychischen Erkrankungen von Mitarbeitern
vorzubeugen. Die Mitarbeiter im Unterneh-
men sind das beste Frihwarnsystem. Eine
(regelmafige) Befragung in der Belegschaft
zu den Themen Arbeitsverdichtung und Uber-
forderung kann wertvolle Erkenntnisse liefern:
Was sind subjektiv empfundene Belastungen,
Stressquellen oder Stérfaktoren? Welche Defi-
zite werden bei Arbeitsablaufen wahrgenom-
men? Durch eine derartige Befragung kénnen
nicht nur die individuellen Bedirfnisse und Be-
findlichkeiten ermittelt werden — Mitarbeiter
fuhlen sich zudem wahrgenommen und ein-
gebunden. Damit die Mitarbeiterbefragung
zum Erfolg wird, gilt es, die Ergebnisse offen
zu kommunizieren und sichtbar L&sungs-
schritte einzuleiten.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Die ,Entkriminalisierung von Schlaf” und andere

MaBnahmen gegen Arbeitsverdichtung und Uberlastung

» Ein Interview mit Dr. Olaf Tscharnezki, Leitender Betriebsarzt,
Unilever Holding GmbH

Unilever beschaftigt 163.000 Menschen — und ist weltweit einer der grofsten Anbieter von Konsumgutern fir den

taglichen Bedarf. Das Wohlbefinden und die Vitalitat seiner Mitarbeiter sind dem Unternehmen wichtig. Zunehmend
von Bedeutung ist die psychische Gesundheit der Beschaftigten. Zum medizinischen Arbeitsschutz des Unternehmens
gehoren deshalb auch Manahmen zur Pravention von psychisch bedingten Erkrankungen bzw. zur Wiedereinglie-
derung von Mitarbeitern nach einer Krankheit. In einer 2008 in der Hauptverwaltung des Unternehmens durch-
geflihrten Gesundheitsbefragung gaben 80 Prozent der Mitarbeiter an, arbeitsbedingten Stress zu empfinden, 60
Prozent klagten Uber Schlafstorungen, 40 Prozent Uber Dysthymie (getrubte Stimmung) bis hin zur Depression. Die
Kosten, die fur das Unternehmen durch die Ausfalltage entstehen, sind enorm. Deswegen wurden Schritte einge-
leitet, um das Problem anzugehen — auf der Ebene der Mitarbeiter, der Fihrungskrafte und der Organisation.

Sie sind seit 17 Jahren im Unternehmen und haben als Leitender Betriebsarzt die Gesund-
heit lhrer Mitarbeiter genau im Blick. Konnten Sie im Verlauf der Zeit einen Anstieg der psy-
chisch bedingten Krankheitsfalle feststellen? Ja, auf jeden Fall. Gerade in letzter Zeit, in den Jahren
der Krise, kam es zu einem messbaren Anstieg von Erkrankungen, die psychische Ursachen haben.

Wie erklaren Sie sich diese Entwicklung? Unilever agiert wie alle Unternehmen in den grof3en
Zusammenhangen von Globalisierung, Digitalisierung und Deregulierung — das hat naturlich Auswir-
kungen auf die Anforderungen, die die Arbeitswelt an die Menschen stellt. Menschen mussen kom-
plexere und schwierigere Aufgaben bewaltigen — und das mit groferer Flexibilitat. Gleichzeitig gibt
es zunehmend Bezahlsysteme, die leistungsbezogen sind, was jedoch nicht heifSt, dass mehr Arbeit
auch mehr Geld bringt. Arbeitssoziologen nennen das dann Gratifikationskrise. Hinzu kommen die
Reduzierung von sozialen Sicherungs-systemen und die Angst um den Arbeitsplatz. Der Druck auf die
arbeitenden Menschen ist eindeutig gestiegen.

Welche Unternehmensbereiche sind bei lhnen besonders betroffen? Psychische Stérungen
konnen jeden treffen. Wir stellen aber eine Haufung in den unteren Hierarchien fest. Die klassische
Managerkrankheit — also Stress, Uberlastung bis hin zum Herzinfarkt — haben viele Angestellte mit
einem kleineren Entscheidungsspielraum, die den Druck von oben nicht so einfach nach unten wei-
tergeben konnen. Im Gegensatz zu Fihrungskraften auf3ern sich bei ihnen die Beschwerden eher
korperlich.

Wie schiitzen Sie lhre Mitarbeiter vor psychischen Belastungen bzw. unterstiitzen Sie sie,
wenn sie liberfordert sind? Das fangt mit einer Unternehmenskultur an, die die Gesundheit der
Mitarbeiter als wichtiges Teilziel verfolgt. Im Bereich der Pravention bieten wir unseren Mitarbeitern
eine Reihe von Angeboten in den Handlungsfeldern Ernahrung, Bewegung, Entspannung und Den-
ken an: Das geht von Betriebssport Uber regelmafSige Gesundheitstage und -checks fir Mitarbeiter
bis hin zu unserer externen Mitarbeiterberatung.

Dr. Olaf Tscharnezki

<
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Wie funktioniert bei lhnen die externe Mitarbeiterberatung, das Employee Assistance
Program (EAP), konkret? Unsere Mitarbeiter kdnnen sich jederzeit bei beruflichen oder auch priva-
ten Problemen an unsere externen Gesundheitsberater wenden. Sie erhalten dann, wenn sie es wiin-
schen, ein individuelles Coaching, das auf ihre Bedlrfnisse zugeschnitten ist, in der Regel Uber drei
bis finf Sitzungen. Diese Hilfe zur Selbsthilfe wird sehr stark genutzt. 2009 haben 20 Prozent der Be-
legschaft das Angebot wahrgenommen. Externe Beratungsdienste haben den Vorteil, dass sie keine
Interessen- und Rollenkonflikte entstehen lassen und von aufRen besser Vertrauen aufbauen kénnen.

Sie haben in Threm Firmensitz in Hamburg eine Ruheoase fiir Mitarbeiter eingerichtet, mit
Massagestiihlen und Musik. Eine MaBnahme zur Image- oder Gesundheitsforderung? Pau-
sen zur Entspannung von der Arbeit sind ganz wichtig fur unsere Gesundheit — gerade bei langen und
stressigen Arbeitstagen. Viele fahren die ganze Zeit volle Pulle mit 200 km/h und vergessen ganz zu
tanken. Das geht in der Regel schief. Stress darf nicht chronisch werden. Deswegen wollen wir unsere
Mitarbeiter mit der Ruheoase ermuntern, ihre Pausen zu nehmen und sie wirklich zur Entspannung
zu nutzen, bis hin zum kurzen Nickerchen. Ich nenne das immer die Entkriminalisierung von Schlaf.

Wie holen Sie lhre Fithrungskrafte mit ins Boot in Sachen psychische Gesundheit? Fiihrungs-
krafte haben einen grofsen Einfluss bei der Friherkennung von gesundheitlichen Problemen, den
wollen oder konnen sie nicht immer wahrnehmen. Gesundheit ist zwar Privatsache, trotzdem mussen
sich Flhrungskrafte auch in dieser Hinsicht um ihre Mitarbeiter kiimmern, indem sie das Thema an-
sprechen und fir die richtigen Rahmenbedingungen sorgen. Bei Unilever sind psychische Stérungen
oder Erkrankungen kein Tabu mehr. Das liegt auch daran, dass alle Fihrungskrafte bei uns einen ,WE
CARE"-Workshop durchlaufen. Hier werden sie geschult, wie man als Fihrungskraft ein anregendes
und leistungsforderndes Arbeitsumfeld schafft, wie man Talente und Starken der einzelnen Teammit-
glieder erkennt und férdert und wie man ein ausgewogenes Mafs zwischen Leistung und den Werten
des Unternehmens — Offenheit, Ehrlichkeit, Transparenz, Vertrauen — findet.

Mit einem Wort: Wie miissen Unternehmen sein, damit psychische Erkrankungen gar nicht
erst entstehen? Anstandig.
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Neuen Anforderungen und Werten gerecht werden:
Wie der Zusammenschluss mit einem amerikanischen
Konzern die tdagliche Arbeit beeinflusst

» Ein Interview mit Michael Sternheim, EHS-Manager, Whatman GmbH, Dassel

Whatman, ein weltweiter Hersteller von Labor- und medizinischen Diagnostikprodukten, gehort seit April 2008 zur 4
GE Healthcare-Familie. Das Unternehmen beschaftigt 144 Mitarbeiter am Standort Dassel in Niedersachsen. Dort wer-

den Filtrierpapier, Filtrationsvorrichtungen sowie Produkte fur die Mikrobiologie hergestellt. Der Ubergang von einem

klein- und mittelstandischen Unternehmen (KMU) in einen internationalen Konzern brachte Veranderungen mit sich —

nicht nur auf betriebswirtschaftlicher Ebene, sondern auch in kultureller und sozialer Hinsicht. Neue Anforderungen,
Wertefragen und die englische Sprache zogen in den Arbeitsalltag ein. Das fallt nicht allen Mitarbeitern gleichermafsen
leicht — manche fuhlen sich Uberfordert und sind haufiger krank. Whatman bemuht sich um die kérperliche und men-

tale Gesundheit seiner Mitarbeiter und hat dafur bereits vor mehreren Jahren ein ganzheitliches Gesundheitsprogramm
aufgesetzt, das die Auszeichnung ,Deutscher Unternehmenspreis Gesundheit” vom BKK Bundesverband erhielt.

Was verbirgt sich hinter dem Gesundheitsprogramm? Das Besondere an unserem Health-
Ahead-Programm ist, dass darin die personliche Gesundheit des Mitarbeiters im Mittelpunkt steht.
Das Programm setzt sich aus acht Elementen zusammen, die auf unterschiedlichen Ebenen stattfin-
den und Ansatzpunkte fur konkrete Handlungsfelder bieten. So geht es um Vorsorge im klassischen
medizinischen Bereich, gesunde Erndhrung, um Raucherentwohnung und Sport. Ein wichtiges The-
ma ist auch Stressbewaltigung. Dazu bieten wir diverse Trainings und Informationen an. Das Interes-
sante an unserem Programm ist, dass es sich immer im Fluss befindet. Es werden kontinuierlich neue
Mafinahmen und Teilprogramme entwickelt. Die Mitarbeiter erhalten die Méglichkeit, in Gesund-
heitsteams mitzuarbeiten und die Programme aktiv mitzugestalten. HealthAhead kommt gut an und
wirkt bis in das Privatleben hinein, allerdings gibt es immer noch eine Menge zu tun.

Michael Sternheim

Im Rahmen des Gesundheitsprogramms hat die Whatman GmbH im letzten Jahr auch eine
Umfrage zur Situation am Arbeitsplatz unter den Mitarbeitern durchgefiihrt. Wie kam es
dazu? In den letzten Jahren ist der Krankenstand unter den Mitarbeitern signifikant gestiegen. Dem
wollten wir auf den Grund gehen und haben zum Beginn dieses Jahres eine Umfrage unter den Mit-
arbeitern zur Situation am Arbeitsplatz durchgefuhrt.

Welche Ergebnisse brachte die Umfrage? Interessanterweise gab es im Ergebnis Unterschiede
zwischen den Abteilungen. Mitarbeiter im Produktionsbereich empfinden demnach die psychische
Belastung am hochsten. Woran das liegt, konnten wir noch nicht abschliefend klaren, da wir uns
noch in der Informationsphase befinden. Es gibt jedoch Anzeichen dafur, dass Vorgesetzte und Kol-
legen hierbei eine Rolle spielen, das Zusammenspiel auch unter den Kollegen selbst scheint nicht op-
timal zu sein. AufSerdem fallt auf, dass besonders die Mitarbeiter in der Produktion Uber ihre Arbeits-
bedingungen klagen. Da geht es um Kalte, Warme, Zugluft etc., aber auch um eine ausreichende
Versorgung mit Getranken am Arbeitsplatz. Und korperliches Unwohlsein wirkt sich bekanntlich auch
auf die Psyche aus. Wir versuchen, die genauen Ursachen zu ergrinden, damit wir entsprechend
gegensteuern kénnen.
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Ist es moglich, dass die psychische Belastungssituation der Mitarbeiter auch mit einer
starkeren Arbeitsbelastung zusammenhangt? Sind die Arbeitsprozesse nach dem Un-
ternehmenszusammenschluss dichter geworden? Ja, das ist moglich. So verlangen wir heute
mehr Flexibilitat von unseren Mitarbeitern. In den letzten drei Jahren sind wir zunehmend von eindi-
mensionalen zu flexiblen Tatigkeiten Ubergegangen. Das heifst, die Mitarbeiter missen unterschied-
liche Tatigkeiten ausflhren kdnnen, je nachdem an welcher Stelle im Produktionsprozess sie gerade
benétigt werden. Damit sind die Anforderungen an den Einzelnen gestiegen. Zum Beispiel muss
ein Mitarbeiter, der bislang nur an einer speziellen Maschine gearbeitet hat, nun auch an weiteren
Maschinen arbeiten kdnnen. Das bringt je nach Produktionserfordernis auch einen Wechsel des Ar-
beitsplatzes und damit der Kollegen mit sich.

Das betrifft die Arbeiter in der Produktion. Wie sieht es jedoch mit den Fithrungskraften
aus? Auch die Anforderungen an die Filhrungskrafte sind gestiegen. Seit einigen Jahren sind wir kein
klassisches KMU mehr, sondern ein internationales Unternehmen. Die Fihrungskrafte mussen sich neuen
Ideen, neuen Anforderungen, neuen Werten stellen, die sie so bislang nicht kannten. Dazu kommt die
englische Sprache und auch in der Computertechnik ist vieles neu. Die gesamte Prozesslandschaft hat
sich geandert. Als KMU konnten unsere Fihrungskrafte noch eigene Prozessentscheidungen fallen, heu-
te mussen sie sich der Hierarchie des Mutterkonzerns unterordnen, um kompatibel zu sein.

Wie unterstiitzen Sie lhre Mitarbeiter bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen? Wir
trainieren unsere Vorgesetzten und bieten Stressmanagement fur samtliche Fihrungskrafte an. Im Rah-
men unseres Gesundheitsprogramms bieten wir Vorsorgemafsnahmen fir alle Mitarbeiter an. Unter
anderem stellen wir verschiedene Trainings zur Verfligung oder bieten externe Beratungen an. Viele
unserer Fihrungskrafte sind aus eigenen Produktionsreihen aufgestiegen. Sie verfligen Uber eine aus-
gezeichnete fachliche Qualifikation, mussen aber in Hinsicht auf ihre Fihrungskompetenz trainiert und
unterstitzt werden.

Wie sieht fiir Sie ein guter Vorgesetzter aus? Ein guter Vorgesetzter muss besonders auch in Um-
bruchsituationen seine Mitarbeiter motivieren und sie fir Neues begeistern kédnnen. Er muss sie dabei
unterstitzen, die notwendigen Aufgaben korrekt zu erledigen. AufSserdem sollte er sicherstellen, dass
seine Mitarbeiter die erforderliche Qualifikation erhalten. Ich meine, eine gute Fiihrungskraft muss auch
Verantwortung Ubertragen kénnen und sie muss natirlich Ressourcen sicherstellen. AufSerdem sollte sie
ihre Mitarbeiter dazu anhalten, im Team zu arbeiten und nicht als Alleinkdmpfer. Und last, but not least
muss sie gentigend Zeit aufbringen, um als Ansprechpartner bei Problemen da zu sein.

Eine abschlieBende Frage: Wie sieht in lhrem Unternehmen der ideale Arbeitsplatz aus?
Erstens muss von den physiologischen Gesichtspunkten her alles stimmen. Der Arbeitsplatz muss sauber
und geordnet sein. Zweitens sollte sich ein Mitarbeiter in einem Team wiederfinden, in dem er Befrie-
digung empfindet und Spafs hat, sich einzubringen. Drittens sollte jeder einen Vorgesetzten haben, der
ihm genau dieses Arbeitsempfinden ermdglicht. Viertens sollte er genug Maoglichkeiten haben, Dinge
anzusprechen, die in seinen Augen problematisch erscheinen. Und flinftens sollte er erfahren, wie mit
diesen Dingen konstruktiv umgegangen wird. Diese funf Punkte
zusammengenommen konnen in meinen Augen dazu beitragen,
dass man seine psychische Gesundheit am Arbeitsplatz lange er-
halt.
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Einfuhrung

Burnout —
Modefloskel oder ernst
zu nehmendes Problem?

Mindestens 20 Prozent der Beschaftigten erleben im Laufe ihres Berufslebens eine
psychische Krise. Das Gefuhl, durch taglichen Stress im Job Uberlastet zu sein und
regelrecht auszubrennen (Stichwort ,Burnout”), hat sich zum weitverbreiteten
Phanomen entwickelt. FUr Fihrungskrafte ist es nicht einfach zu unterscheiden, ob
Mitarbeiter tatsachlich Ubermal3ig unter Stress stehen oder ob der Satz ,,Ich habe
ein Burnout!” als Floskel verwendet wird. Fakt ist jedoch: Als Fuhrungskraft sind Sie
mit diesen Themen konfrontiert. Immer mehr Menschen erleben psychische Krisen.
Viele von ihnen sind fir Wochen und Monate krankgeschrieben. Zu Ihren Aufga-
ben als Fihrungskraft gehort es, erste Anzeichen von psychischen Problemen bei
lhren Mitarbeitern zu erkennen, die Betroffenen anzusprechen und gegebenenfalls
passende Hilfen einzuleiten. Tritt der Ernstfall ein, und ein Mitarbeiter erkrankt fir
langere Zeit, spielen Sie eine zentrale Rolle bei der Wiedereingliederung.

INFO

Welche psychischen Probleme sind in Unternehmen am meisten relevant?
Depressive Storungen: Stimmungsschwankungen, Trauer oder Niedergeschlagenheit
gehdren zum Leben. Von einer Depression spricht man, wenn ein Gefuhl der absoluten
Niedergeschlagenheit unverhaltnismafig lange andauert und von dem Betroffenen nicht
mehr kontrolliert werden kann. Haufig treten Gedanken an eine Selbsttotung auf. Men-
schen, die sich in einem Prozess der psychischen Erschopfung befinden, entwickeln haufig
depressive Symptome. Stress kann eine bestehende depressive Verstimmung ungunstig
beeinflussen. Stress kann aber auch bei Menschen, die noch niemals depressive Verstimmun-
gen hatten, zu depressiven Symptomen fihren.

Angststérungen: Angste sind vollig normal. Von einer Angststérung spricht man, wenn
eine Person eine sehr heftige Angstreaktion empfindet, ohne dass eine entsprechende
Bedrohung zugrunde liegt. Stress kann ein Ausloser fur eine akute Angstkrise sein.



Burnout

Unser anstrengender

Alltag -

Ursachen fir Burnout und andere stressbedingte

psychische Probleme

Das moderne Leben fordert unserer Psyche
viel ab. Von einem durchschnittlichen Arbeit-
nehmer wird verlangt, dass er teamfdhig ist,
flexibel und kreativ auf die Anforderungen im
Arbeitsalltag reagiert. Jeder soll standig be-
reit sein, sich auf Veranderungen einzustel-
len, Neues zu lernen und sich auch Uber das
Durchschnittliche hinaus zu engagieren, wenn
es darum geht, eine Aufgabe oder ein Projekt
erfolgreich durchzufiihren. Viele Beschaftigte
mochten diese Anforderungen auch gerne er-
fullen — und Uberlasten sich fast automatisch.
Besonders anstrengend fur die Psyche sind:

» Wenig Handlungsspielraum: Wer viel
Arbeit bewaltigen muss, aber nur einen ge-
ringen Entscheidungsspielraum hat, wie er
diese Aufgabe I6sen kann, empfindet viel
Stress. Das betrifft nicht nur FlieRbandar-
beiter. Auch Bankangestellte oder Kran-
kenschwestern, die im Takt von Kunden-
wlinschen oder in der Zwangsjacke von
burokratischen Vorgaben funktionieren sol-
len, kénnen beispielsweise Stress aufgrund
von zu wenig Handlungsspielraum empfin-
den. Ebenso kdnnen standiger Zeitdruck
oder unklare Zielvorgaben dazu fihren, dass
Mitarbeiter sich handlungsunfahig flhlen
und starken Druck spuren.

» Mangelnde Wertschatzung: Menschen,
die sich nicht angemessen wertgeschatzt
fuhlen, leiden unter Stress. Das haben inzwi-
schen viele Studien nachgewiesen. Dabei be-
deutet angemessene Wertschatzung sowohl
ein Gehalt, das die Person als fair empfindet,
als auch die Aussicht auf Entwicklungsmog-
lichkeiten und — besonders wichtig — die per-
sonliche Wertschatzung durch Kollegen und
Vorgesetzte.

P Unsicherheit: Wer um seinen Arbeitsplatz
fUrchtet, ist stark gestresst. Dabei geht es
nicht unbedingt um die reale Bedrohung
des Arbeitsplatzes. Manche Unternehmen
Lspielen” auch mit der Unsicherheit der Be-
schaftigten, im Glauben, sie damit ,auf Trab”
zu halten. Doch das Gegenteil ist der Fall,
weil der Stress die Beschaftigten auf Dau-
er lahmt oder krank macht.

P Mangelnde soziale Unterstiitzung: Wenn
Teams immer wieder neu zusammengesetzt
werden, mussen auch die sozialen Netze
standig neu geknilpft werden. Wen kann
ich wofur um Unterstitzung bitten? Wer ist
woflr Experte? Mit wem komme ich klar? All
diese Fragen mussen bei jeder Umstrukturie-
rung neu geklart werden. Das ist anstrengend
und belastet viele Beschaftigte.

P Das Privatleben: Immer mehr Beschaftigte
sind zusatzlich von privaten Anforderungen
belastet. Beispielsweise durch die Erziehung
von Kindern, Pflege der kranken Eltern,
Scheidungen und andere Lebenskrisen. Aber
auch freudige Ereignisse, wie die Geburt ei-
nes Kindes oder der Kauf eines Hauses, kon-
nen Beschaftigte phasenweise an die Grenze
ihrer Belastbarkeit bringen.

Fazit
Fiir viele Menschen gehort es bereits zum Alltag, dass sie

sich gestresst fithlen. Fast an jedem Arbeitsplatz gibt es
Bereiche, in denen Beschaftigte unter Druck kommen. Es

kann also sehr gut sein, dass auch Sie Mitarbeiter haben,
die bereits stark psychisch belastet sind. Gerade im Zuge
von oder nach Umstrukturierungen kénnen Phasen von
erhohter Belastung auftreten. Ebenso, wenn sich bei ei-
nem Mitarbeiter der Aufgabenbereich verandert hat.
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INFO

Phanomen Burnout — der Prozess der psychischen Erschopfung

Jeder kennt Zeiten, in denen man sich extrem angestrengt und erschopft fihlt. Nach einem
anstrengenden Auftrag, wenn ein Projekt das nachste jagt. Wenn eine grofsere Verande-
rung unsere Krafte forderte. Normalerweise erholen wir uns von allein, wenn die Zeiten
wieder ruhiger werden. Wenn es allerdings keine ruhigeren Zeiten mehr gibt, kann der
Dauerstress krank machen: Die Gefahr fur einen Herzinfarkt, Horsturz, Infekte und
psychische Probleme steigt rasant. Deshalb lohnt es sich, die Anzeichen von Erschopfung
zu erkennen und gegenzusteuern.

D <

INFO

So erkennen Sie Mitarbeiter, die psychisch belastet sind:

« Offensichtlicher Leidensdruck: bedrlckte Stimmung Uber langere Zeit, standiges Klagen
und allgemeine Negativ-Sicht der Dinge bis hin zum Sarkasmus; standiges Klagen Uber
korperliche Beschwerden (Schmerzattacken, Schlafprobleme, Dauerinfekte etc.), fur die
der Arzt keine Ursache findet

- AuRerungen von starken Angstgefiihlen oder von Lebenstberdruss

- Verandertes Sozialverhalten: Verunsicherung, sozialer Riickzug, UbermafSige Gereiztheit
und Ungeduld

« Auffallige LeistungseinbufSen: Verlangsamtes Arbeiten, sinkende Effektivitat (z. B.
uUberflissige Uberstunden) oder nachlassendes Engagement, auffallige Kontrolle der
eigenen Arbeit, mehr Fehler

- Hohe Ausfallzeiten: haufige Fehlzeiten, wiederholtes Zuspatkommen




Was Sie als

Burnout

Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Psychische Belastungen erkennen und
ernst nehmen Ein Mitarbeiter, der vorher
sehr gut mit Kritik umgehen konnte, wird
plotzlich witend, wenn Sie ihn kritisieren.
Eine Mitarbeiterin, die eigentlich immer gerne
Zusatzaufgaben erledigt hat, wirkt bei einer
kleinen Bitte véllig iberfordert oder entnervt.
Eine genaue ,Checkliste” fir Symptome psy-
chischer Belastungen kann es leider nicht ge-

ben. Aber allen Symptomen

gemeinsam ist, dass der Be-
schaftigte vorher anders war.

Siehe Arbeitshilfen:
Wenn Mitarbeiter

yMtM(dx pelagtet
wirken — Auregungen
fir Gegpriche

Wichtig ist vor allem: Nehmen
Sie thre Wahrnehmung ernst.
Wenn lhnen Veranderungen
auffallen, ist dies ein ausrei-
chender Anlass, um genauer
hinzuschauen und offen, mit
einer freundlich-interessier-

ten Haltung nachzufragen.

P 2. Personliche Ressourcen ausbauen Sie

haben als Fihrungskraft direkten Einfluss auf
den Belastungspegel in lhrem Team. Gerade
in Zeiten, in denen die Arbeitslast beson-
ders grof$ ist oder Unsicherheiten auftreten,
weil mal wieder umstrukturiert wird, kénnen
Sie Ihre Mitarbeiter vor zu viel Stress schut-
zen. Mit dem richtigen FUhrungsstil kon-
nen Sie sogar die personlichen Kraftquellen
und die Widerstandskraft Ihrer Mitarbeiter
Schritt fUr Schritt ausbauen.
Respektieren Sie zum Beispiel, dass lhre Mit-
arbeiter sich entspannen und auch mal ab-
schalten mussen und neben dem Beruf andere
Interessen und Lebensbereiche haben. Ermdg-
lichen Sie die Vereinbarkeit mit den privaten
Lebensbereichen, wo es Ihnen madglich ist.
Zum Beispiel, indem Sie flexible Arbeitszeiten
unterstltzen oder auch selbst darauf achten,
beispielsweise nach Feierabend keine E-Mails
mit Arbeitsauftragen mehr zu verschicken.

P 3. Stresspegel im Team senken: Jeder
tut, was er kann Wer motiviert ist und an
Aufgaben sitzt, die er kann und gerne tut,
kommt auch mit hohen Anforderungen zu-
recht. Deshalb ist es wichtig, dass Beschaftigte
eine realistische Einschatzung ihrer Fahigkeiten
und Fertigkeiten haben — und sich bei Bedarf
gezielt weiterbilden. Sie als Fuhrungskraft sind
der Moderator dieser Prozesse. Wenn Sie um
die Starken und Entwicklungsziele lhrer Mitar-
beiter wissen, kdnnen Sie Aufgaben passgenau
zuordnen, Weiterbildung und Entwicklung ge-
zielt anregen. Damit legen Sie den Grundstein
fur die Widerstands- und Leistungskraft lhrer
Mitarbeiter. Stress, der durch Uberforderung
oder Lustlosigkeit entsteht, wird verringert.
Engagement und Identifikation mit Tatigkeit
und Unternehmen wachsen.

P 4. Soziale Kraftquellen starken In einem
guten Team ist ein hohes Mafs an Anforde-
rung aushaltbar. Wenn die Mitarbeiter sich
gegenseitig helfen und unterstlitzen, sinkt
der Stresspegel im Team automatisch. Wich-
tig fUr Sie: Fordern Sie, dass lhre Mitarbeiter
zusammenarbeiten. Belohnen Sie Koopera-
tion mehr als Konkurrenz. Vielleicht fuhren
Sie Mentoren flr neue Mitarbeiter ein oder
geben einem Mitarbeiter Raum, um den Kol-
legen von einer spannenden Konferenz zu
erzahlen. Auch wichtig: Akzeptieren Sie in-
formellen Austausch, wie den Plausch an der
Kaffeemaschine, und pflegen Sie die Termine
der Gemeinsamkeit.

» 5. Ziele ja — aber bitte mit Leitplanke Ziele
mit dem Mitarbeiter abzusprechen, genlgt heu-
te nicht mehr. Haufig treten Probleme erst bei der
Umsetzung auf, beispielsweise weil sich wichtige
Rahmenbedingungen andern. Sprechen Sie bei
Zielvereinbarungen auch an: ,Welche konkreten
Schritte flhren zum Ziel? Was tut der Mitarbei-
ter, wenn es hapert?” In einem gut funktionie-
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renden Team konnen Sie sogar den Kontakt zu
Kollegen vermitteln, die Uber das Thema bereits
Bescheid wissen. Bleiben Sie ansprechbar, wenn
es Fragen und Schwierigkeiten gibt.

P 6. Position beziehen Mitarbeiter bekom-
men Stress, wenn Flhrungskrafte unerreich-
bare Zielvorgaben ,von oben” einfach ,nach
unten” durchreichen. Natlrlich kommen sol-
che unrealistischen Zielvorgaben vonseiten
der Unternehmensleitung vor. Als Fihrungs-
kraft haben Sie jedoch mehrere Mdglichkei-
ten, den Druck, der dadurch entstehen kann,
zu vermindern: Sie kdnnen selbst gegen diese
Ziele aktiv Einspruch erheben. Sie kénnen im
Team transparent machen, dass das Problem
existiert und gemeinsam Uberlegen, wie man
die Zielvorgaben verandern oder einteilen
kann, welche Prioritaten zu setzen sind, damit
es fir alle machbar wird.

» 7. Eigene Vorurteile iiberpriifen Halten
Sie Mitarbeiter, die Uber zu viel Stress klagen
oder psychisch erkranken, fir schwach? Nicht
geeignet fir das Berufsleben? Machen Sie sich
klar, dass psychische Krisen jeden treffen kon-
nen. Haufig verfugen Betroffene sogar Uber
ein besonders grofSes kreatives Potenzial, sind
sensibel und leistungsbereit und insofern ein
Gewinn fur thr Team.

» 8. Personliche Balance im Auge behalten
Wer selbst unter starkem Stress steht, entwi-
ckelt einen Tunnelblick. Das bedeutet fur Sie:
Unter Stress werden Sie lhre Sachaufgaben
erledigen, aber Ihre Mitarbeiter und die Stim-
mung in lhrem Team aus dem Auge verlieren.
Die Motivation und Leistungskraft lhres Teams
kénnen darunter empfindlich leiden. Nur eine
Flhrungskraft, die selbst darum weifs, wie sie
dem Stress Grenzen setzt, wie sie eine gewis-
se Gelassenheit auch in stirmischen Zeiten
behalt, die abschalten und sich erholen kann,
ist eine FUhrungskraft, die ihrer Personalauf-
gabe gewachsen ist.

» 9. Im Ernstfall - So unterstiitzen Sie
Mitarbeiter, die erkrankt sind Je langer
ein Mitarbeiter krankgeschrieben ist, umso
schwieriger ist es auch, an den Arbeitsplatz
zuruckzukehren. Alle psychischen Krisen sind
meist langwierig — und so kdmpfen fast alle

Menschen, die von einem Burnout, einer

Depression oder anderen psychischen Prob-

lemen betroffen waren, mit der Frage: Wird

es mir gelingen, im Beruf, in meinem Team
wieder Fuld zu fassen? Sie als Fuhrungskraft
spielen dabei eine zentrale Rolle:

« Halten Sie den Kontakt zum Mitarbeiter. Falls
Sie selbst kein so vertrautes Verhaltnis zu
dem Mitarbeiter haben, kann auch ein Kol-
lege oder ein Vertreter des Betriebsrates, der
Personalabteilung o.A. den Kontakt halten.
Schon eine Karte mit Genesungswunschen
ist ein erster Schritt, damit der Kontakt
nicht abreifst. Falls Sie ein sehr gutes Ver-
haltnis zu dem Betroffenen haben, kann ein
personlicher Besuch durchaus angebracht
sein — allerdings sollte man vorher fragen.
« Informieren Sie den Mitarbeiter Uber die

Unterstitzungsmaoglichkeiten im  Unter-
nehmen, stellen Sie bei Interesse den Kon-
takt zum Integrationsteam her.

» 10. Wiedereingliederung in den Arbeits-

alltag Wenn der Mitarbeiter wiederim Betrieb
ist: Behandeln Sie ihn nicht wie einen , Kran-
ken”. Der Mitarbeiter profitiert von einem
klaren und respektvollen Umgangston — denn
das gibt ihm Sicherheit — aber er muss nicht in
Watte gepackt werden. Sagen Sie dem Mit-
arbeiter auch, dass er sehr wohl selbst Wahl-
und Einflussmoglichkeiten auf seine Ruckkehr
in den Job hat, die er nutzen sollte.
Unterstitzen Sie aktiv eine stufenwei-
se Wiedereingliederung. Das bedeutet fur
Sie als FUhrungskraft zwar einen gewissen
Aufwand, aber mit einiger Wahrschein-
lichkeit kann sich lhr Mitarbeiter mit die-
ser UnerstUtzung wieder gut an seinem
Arbeitsplatz  integrieren. Davon  profitie-
ren Sie genauso wie er selbst.
Langfristige Veranderungen fir einzelne Mit-
arbeiter funktionieren nur, wenn das Team mit
bedacht wird. Dabei gilt in Bezug auf Mitar-
beiter, die bereits eine psychische Krise erlebt
haben: Ein vertraulicher Umgang mit sensib-
len Informationen ist extrem wichtig. Wenn
Informationen an die Kollegen weitergegeben
werden, dann nur nach Riicksprache. Ansons-
ten gilt fur die Kommunikation mit dem Team:
so wenig Information wie maglich, so viel In-
formation wie nétig.



Burnout

So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Mit Unternehmenswerten gegen

Burnout angehen Burnout und andere see-
lische Probleme von Beschaftigten kommen
nicht aus dem Nichts, sondern haben haufig
auch einen Nahrboden im Unternehmen. In
einem Arbeitsumfeld, das durch gemein-
schaftsorientierte Werte gepragt ist und we-
niger durch Gewinnmaximierung und interne
Konkurrenz, sinkt die Ausfallquote ganz auto-
matisch. Dazu gehoren vor allem eine offene
Kommunikationskultur, gerade auch Uber Hie-
rarchieebenen hinweg, eine Kultur der Aner-
kennung und des Respekts sowie eine Kultur
der Beteiligung und Mitsprache.
Um psychisch belasteten oder erkrankten Mit-
arbeitern wirklich zu helfen, bedarf es einer
Unternehmenskultur, in der psychische Erkran-
kungen kein Tabu sind. Das ist in der Praxis
leider noch nicht immer der Fall. Dabei ist ein
offener Umgang mit psychischen Erkrankun-
gen die Voraussetzung fur weitergehende Pra-
ventionsmal3nahmen. Echte Pravention gelingt
nur, wenn die Forderung der psychischen Ge-
sundheit in die Ziele und die Kultur eines Unter-
nehmens eingebettet ist. Und wenn die Unter-
nehmensspitze von vornherein aktiv dabei ist.

» 2. Praventive Gesundheitsprogramme
anbieten Ja zur Gesundheit! — Jedes grofsere
Unternehmen bietet Information, Beratung
und Qualifizierung in Sachen Gesundheit an,
z.B. zu Entspannungsmethoden, Riickenschu-
le, Yoga, Stress- und Zeitmanagement, Work-
Life-Balance. Viele Menschen finden Uber die-
se Kurse tatsachlich Zugang zu mehr Balance
und Gesundheit. Auch kleine und mittelstan-
dische Unternehmen, die sich keine eigenen
Gesundheitsprogramme leisten kénnen, soll-
ten etwas in Sachen Gesundheitspravention
tun: Hier sind zum Beispiel Kooperationen mit
externen Gesundheitsanbietern méglich. Mit
dem Jahressteuergesetz 2009 kénnen kleine

und mittelstandische Unternehmen jetzt auch
Steuern sparen, wenn sie die Mitarbeiterge-
sundheit fordern.

» 3. , Gesundheits-Check” im Unterneh-
men RegelmaRige Befragungen und Analy-
sen zum Thema Mitarbeitergesundheit, z.B.
im Rahmen einer Gefahrdungsbeurteilung,
ermdglichen den Unternehmen einen objekti-
vierten Einblick in die Bewertung der Arbeits-
bedingungen und ihre Auswirkungen auf die
Gesundheit, Zufriedenheit und Motivation
der Beschaftigten. Nur so kénnen Schwachen
und Starken ermittelt werden, die es dann er-
maoglichen, die Aktivitdten des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements moglichst passge-
nau auszurichten. In diese Erhebungen sollten
das Thema Stress und psychische Belastungen
unbedingt mit einbezogen werden. Auf diese
Weise kommen auch Flhrungskrafte an aus-
sagekraftige Daten fur ihre Abteilung.

P 4. Fiihrungskrafte schulen Fuhrungskrafte
sitzen an den Hebeln, wenn es darum geht,
psychische Belastungen von Mitarbeitern zu
vermeiden, frihzeitig zu erkennen oder Mit-
arbeiter dabei zu unterstltzen, nach einer
Krankheit wieder in den Job einzusteigen.
Oftmals herrscht in der Praxis jedoch noch
eine grofse Unsicherheit. In vielen Unterneh-
men ist das Thema ,Burnout” ein Tabu; psy-
chisch Erkrankte beflrchten, offen mit ihrer
Erkrankung umzugehen aus Angst vor Vor-
urteilen oder Ausgrenzung. Fihrungskrafte
verdrangen Warnsignale oder scheuen sich,
betroffene Mitarbeiter anzusprechen, weil sie
schlicht und ergreifend nicht wissen, wie sie
das Thema zur Sprache bringen sollen. Hier
sind Fuhrungskrafteschulungen hilfreich, z.B.
zu den Themen ,Gesprache mit stressbelas-
teten Mitarbeitern”, ,Umgang mit erkrankten
Mitarbeitern”, ,Burnout-Prophylaxe”, ,Ge-
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Siehe Arbeitshilfen:
Dag leiftet ein
Emylo\]ee Afsigtance
Program (EAP)

|’

Siehe Arbeitsh'\\fen:

Fahrplan
(tufenweife

Wieder-
elngliedervng

Kein Stress mit dem Stress

sund flhren” oder ,Wiedereingliederung”.
Ebenso kdnnen Unternehmensleitfaden un-
terstltzen, die konkret beschreiben, wie die
Abldufe und Unterstitzungsmaglichkeiten im
Unternehmen sind.

P 5. Interne und externe Mitarbeiterbera-
tungen ,Ich weifs nicht mehr weiter!” — Vie-
le Unternehmen bieten interne oder externe
Mitarbeiterberatungen an, die bei Problem-
lagen in Anspruch genommen werden kon-
nen, z.B. in Form von Telefonhotlines. Auch
FUhrungskrafte haben hier die Mdglichkeit,
sich beraten zu lassen, z.B. im Umgang mit
psychisch belasteten oder erkrankten Mitar-
beitern. Das kann sogar in ein langfristigeres
Coaching oder in eine Supervision minden.

» 6. Feste Anlaufstellen schaffen - Ver-
trauen aufbauen Wissen, wo man Unter-
stitzung bekommt ... Gerade beim Thema
psychische Gesundheit sind kompetente und
verlassliche Ansprechpartner im Unterneh-
men wichtig, die feste Anlaufstellen sind.
Diese kénnen in der Personalabteilung, in der
Sozialberatung, in der Schwerbehinderten-
Vertretung oder im Integrationsteam verortet
sein. Die Ansprechpartner sollten Informatio-
nen bereithalten, die fir Betroffene relevant
sind, wie zum Beispiel Therapeuten-Adressen,
sowie einen schnellen Zugriff auf Termine bei
Psychiatern oder Therapeuten ermdglichen.
AulRerdem kénnen von dieser Stelle aus Ko-
operationen mit Therapieeinrichtungen oder
ambulanten Kliniken gepflegt werden, von
denen Betroffene profitieren kénnen.

P 7. Netzwerke nutzen Unternehmen konnen
profitieren, wenn sie sich in Netzwerken zum
Thema psychosoziale Gesundheit engagieren.
Dadurch erhalten sie Zugang zu fachlichen
Informationen und Know-how und k&nnen

sich praktische Anregungen durch
Best-Practice-Lésungen holen. Dane-
ben kann ein kollegialer Austausch
mit Fihrungskraften Uber die Grenzen
des Unternehmens hinaus zum Thema
hilfreich sein.

P 8. Betriebsvereinbarungen zur psychi-
schen Gesundheit Betriebsvereinbarungen
zum Thema psychische Gesundheit werden
zwischen dem Arbeitgeber und dem Betriebsrat
ausgehandelt und regeln verbindlich die Hand-
lungsgrundsatze und Mafinahmen zum Schutz
der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz so-
wie die Hilfsmaldnahmen, die das Unternehmen
im Fall einer Erkrankung umsetzt. Oberstes Ziel
ist, Sicherheit im Handeln fir alle Beteiligten im
Unternehmen zu gewinnen.

» 9. Wiedereingliederung erfolgreich ge-
stalten Wenn ein Mitarbeiter innerhalb von
zwOlf Monaten langer als sechs Wochen am
Stuck oder auch insgesamt arbeitsunfahig ist,
hat der Arbeitgeber die Aufgabe, ein Betrieb-
liches Eingliederungsmanagement (BEM) zu
beginnen (gesetzliche Grundlage: § 84 des So-
Zialgesetzbuches (SGB) IX). Ziel ist dabei, die ak-
tuelle Phase der gehduften Arbeitsunfahigkeit
zu Uberwinden und neuen Krankheitsphasen
vorzubeugen. Dabei muss die Wiedereinglie-
derung im Unternehmen von einem Integra-
tionsteam begleitet werden. Der Mitarbeiter,
der die Wiedereingliederung macht, sollte sich
eine Person aus dem Team als Vertrauensper-
son und zentralen Ansprechpartner aussuchen,
denn personelle Kontinuitat und Vertrauen
sind fur die Betroffenen und fir den Erfolg der
Wiedereingliederung entscheidend.

» 10. Schritt fiir Schritt:
stufenweisen Wiedereingliederung Be-
sonders bewahrt hat sich in den letzten Jah-
ren die ,stufenweise Wiedereingliederung”.
Hier nimmt der Beschaftigte seine Tatigkeit
Schritt fur Schritt wieder auf. In der Zeit der
stufenweisen Wiedereingliederung ist der Be-
schaftigte weiterhin krankgeschrieben. Dieses
Modell bietet viel Flexibilitat fur individuelle
Abmachungen. Der Beschéaftigte kann seine
Arbeitskraft immer mehr aufbauen, Veran-
derungsideen kdnnen gemeinsam umgesetzt
werden. Die Phase der Wiedereingliederung
dauert in der Regel sechs Wochen bis sechs
Monate, kann aber auf zwolf Monate ausge-
dehnt werden. Die Teilnahme vonseiten des
Beschaftigten ist freiwillig. Auch das Unter-
nehmen, der behandelnde Arzt und die Kran-
kenkasse missen zustimmen. Die Erfolgsquo-
te ist hoch.

Vorteile der
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Gemeinsam geht es besser -
Erfolgreiches Kooperationsmodell zur Forderung
der betrieblichen Gesundheit

» Ein Interview mit Dr. Birgit Leineweber, BKK Salzgitter, Dr. Bernhard Koch
und Bernd Marquardt, Salzgitter AG

<

Die Salzgitter AG gehort zu den traditionsreichen deutschen Konzernen — heute ist das Unternehmen einer der
fihrenden Stahl- und Technologiekonzerne Europas mit circa 25.500 Mitarbeitern. Im Leitbild verankert ist die
grolRe Bedeutung, die der Gesundheitsschutz der Mitarbeiter fir das Unternehmen hat. Das Kooperationsmo-
dell der Salzgitter AG ist beispielhaft dafur, wie betroffenen Beschaftigten im Fall einer psychischen Erkrankung
schnell, zuverlassig und vor allem unburokratisch geholfen werden kann. Gemeinsam mit den Betriebsarzten, der
Betriebskrankenkasse Salzgitter und der Deutschen Rentenversicherung Braunschweig-Hannover hat die Salz-
gitter AG ein Betreuungssystem etabliert, das vorbildhaft ist. Denn alle an der Behand-
lung Beteiligten sowie die Kostentrager sind auf das Engste vernetzt. So kann die thera-
peutische Behandlung nahtlos gewahrleistet werden — mit dem Ziel, dass die Mitarbeiter
nach der Genesung so gut wie maoglich wieder im Unternehmen arbeiten kénnen.

Das Interesse der Beschaftigten als auch der Unternehmen ist, Risiken fiir psychische
Fehlbelastungen friihzeitig zu erkennen, um eine Erkrankung gar nicht erst entstehen
zu lassen. Was tun Sie, um psychischen Erkrankungen vorzubeugen? Wir fihren zunéchst
eine Gefahrdungsbeurteilung zur psychischen Belastung durch — mithilfe von Experten-Gremien und
strukturierten Interviews. Wir gehdren zu den wenigen Unternehmen, die die Gefdhrdungsbeurtei-  Dr. Birgit Leineweber
lung in dieser umfangreichen Form machen. Aber der Aufwand lohnt sich auf alle Falle. Wir haben
einen grof3en Erkenntnisgewinn. Gleichzeitig richtet sich das Signal nach innen: Die psychische Ge-
sundheit der Mitarbeiter ist dem Unternehmen wichtig. AuSerdem ist es unser Anliegen, die Mit-

arbeiter fir das Thema zu sensibilisieren. Uber unsere interne Kommunikation ist es uns gelungen,
psychische Belastungen und Erkrankungen aus der Tabuzone zu holen. Das sehen wir zum Beispiel
an der Nachfrage nach Therapien: Gerade unsere vielen mannlichen Beschaftigten — Ubrigens jeden
Alters — sind sehr offen fir das Thema. Gleichermafsen sind wir sehr sensibel und schauen genau hin,
wenn jemand mit Rickenschmerzen zu uns kommt.

Stecken eventuell psychische Probleme dahinter? Gerade wenn es um seelische Leiden geht,
ist die medizinische Versorgung in Deutschland noch wenig bedarfsgerecht. So gibt es zum Beispiel
lange Wartezeiten flr eine erste Therapie. AufSerdem fehlt es an einer intelligenten Verzahnung von
Gesundheitssystem und Arbeitswelt.

Was machen Sie besser?

Wir kénnen dank unseres Kooperationsmodells den betroffenen Mitarbeitern schnell und zuverlassig
helfen. Unser Betreuungssystem gewahrleistet eine integrative Versorgung und eine wirklich naht-
lose Therapiekette — wenn notwendig. Hier arbeiten alle Hand in Hand: die Betriebsarzte, die Be-
triebskrankenkasse, die Deutsche Rentenversicherung sowie unsere Partner fur die ambulante und
stationare Versorgung von Therapie bis Reha, die TU Braunschweig und die Medizinische Hochschule

Bernd Marquardt
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Hannover. Das Fallmanagement erfolgt Uber die Betriebskrankenkasse. Hier werden die Maf3nah-
men koordiniert. Diese kénnen in jedem Stadium der Erkrankung vorgenommen werden und sind
individuell zugeschnitten und ganz wichtig: zeitnah. Wir kénnen einen ersten Termin innerhalb von
14 Tagen organisieren. Der Ersteinstieg erfolgt Uber eine diagnostische Beratung. Gemeinsam mit
dem Betroffenen wird dann das Problem erortert und Lésungen erarbeitet. Zum Beispiel bei einer
Schlafstérung: Ist eine Beratung bezlglich einer Befindlichkeitsstdrung angemessen oder ist der Fall
so akut, dass eine ambulante Psychotherapie notwendig ist?

Was ist lhr Erfolgsrezept? Hinter gut funktionierenden Strukturen stehen immer die einzelnen
Menschen mit ihrem Engagement. Das sind zum Beispiel die Betriebsarzte, die bei uns grofses Ver-
trauen genieflSen. Wir sagen immer: Unsere Arbeitsmediziner sind die besseren Hausarzte. Aufserdem
haben wir als Partner alle die gleiche Wellenlange, was den hohen fachlichen Anspruch und pragma-
tisches Denken anbelangt. Wir arbeiten einfach alle gut und gern zusammen. Niemand pflegt seine
Eitelkeiten. Das ist nicht zu unterschatzen. AulSerdem ist unsere Zusammenarbeit Uber die Jahre seit
2004 gewachsen — da entsteht Vertrauen, das wichtig ist, um gemeinsam unburokratische Wege zu
gehen. So brauchen wir gegenutber der Rentenversicherung oftmals keine Zweitgutachten, weil wir
uns gegenseitig in unserer Arbeit und in unseren Einschatzungen vertrauen.

Wie gelingt nach einer Therapie bestmoglich die Wiedereingliederung ins Arbeitsleben,
was sind lhre Erfahrungen? Auch bei einer Wiedereingliederung sollte der betroffene Mitarbei-
ter im Mittelpunkt stehen und das Vorgehen bestimmen. In der Regel erarbeitet der Betroffene
gemeinsam mit einem Team aus Betriebsarzten und Sozialdienst auf Grundlage des Arztbriefes eine
Empfehlung fir den Arbeitsplatz: Wie sieht die Einsatzfahigkeit des Mitarbeiters ganz konkret aus?
Hier sind klare Aussagen zu moglichen Defiziten ein Muss, die Empfehlung kann sogar zu einem
Neuanfang in einer anderen Abteilung flihren. Bei psychischen Erkrankungen sollte man auch nach
innen transparent sein. So macht es wenig Sinn, Probleme wegzuschweigen. Ganz wichtig sind das
Vertrauensverhaltnis zwischen Betriebsarzt und Patient — und ein Betrieb, der ohne Vorbehalte auf
den Mitarbeiter zugeht.
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Was konnen Unternehmen und andere Akteure von lhrem Modell lernen? Wir sehen da
vor allem vier Punkte: Zum Ersten sollten Unternehmen noch starker auf Firsorge fUr ihre Mitarbei-
ter setzen. Das Kriterium, ob und inwieweit Unternehmen sich fur die Gesundheit ihrer Mitarbeiter
engagieren, wird zunehmend zum Kriterium flr die Wah! des Arbeitgebers werden. Zum Zweiten
sollten die Unternehmen auf die Krankenkassen zugehen und Allianzen suchen. Zum Dritten sollten
sich die Kassen selbst auf betriebliche Kooperationen besinnen, denn sie sind ideal aufgestellt, um
beispielsweise das Fallmanagement zu Ubernehmen. Zum Vierten sollten sich die Rentenversicherung
und die Kassen noch starker als Partner verstehen.

Zum Abschluss: Wenn Sie einen Wunsch frei hatten, was wiirden Sie sich wiinschen, da-
mit Menschen mit ihrer Arbeit méglichst lange gesund und zufrieden sind? Wir wiinschen
uns vor allem noch mehr Sensibilitdt von Fuhrungskraften fir das Thema. Denn ihr Verhalten und ihr
Flhrungsstil haben einen entscheidenden Einfluss auf die Gesundheit in den Teams. Unser Wunsch:
Jeden Morgen in den Mitarbeiter ,hineinsptren” und nicht nur schauen, ob der Postausgang voll ist.
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Einfuhrung

Konstruktiv mit
Konflikten umgehen

Wo Menschen miteinander zu tun haben, da gibt es auch Konflikte. Die werden je nach Typ
und Temperament unterschiedlich ausgetragen: wortreich, poltrig, aggressiv, sachlich oder
schweigend. Mit Konflikten richtig umzugehen, will gelernt sein. Sich an der Frage ,Wer
ist schuld?” die Zahne auszubeifden, ist ebenso wenig hilfreich wie das Durchpeitschen der
eigenen Meinung. Bei einem gut geldsten Konflikt haben am Ende beide Seiten das Gefuhl,
zumindest teilweise ihr Ziel erreicht zu haben: Es entsteht eine Win-win-Situation. Konflikte
haben immer auch ihre gute Seite, sie zeigen, wo die Dinge im Unternehmen nicht so op-
timal laufen. Damit erzeugen sie haufig den notwendigen Druck fir Veranderungen. Und
die Streitenden lernen, dass manche Dinge mit Abstand und aus einer anderen Perspektive
haufig ganz anders aussehen. Die konstruktive Verarbeitung von Konflikten erméglicht es,
fruchtbare Impulse aus Meinungsverschiedenheiten zu ziehen, die bereichernd flr das Team
und fir das Unternehmen sein kdnnen. Noch besser ist es aber, Konflikten vorzubeugen und
innerbetriebliche Strukturen zu schaffen, die Konflikte vermeiden helfen.

» INFO

Intervenieren — aber wie?

Manche glauben, wenn man einmal richtig Uber sein Problem spricht, ist es schon
halb behoben. In einigen Fallen mag es stimmen, nicht aber, wenn handfeste Ur-
sachen dahinterstecken. Deshalb ist es wichtig, eine Auseinandersetzung profes-
sionell zu steuern, damit nach Beendigung nicht alle Briicken abgebrochen sind,
sondern die Beteiligten wieder kooperativ miteinander arbeiten konnen.
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~Auge um Auge und Zahn

um Zahn” hilft keinem weiter

Viele Unternehmen bemduhen sich bereits, Kon-
flikteskalation und Mobbing zu vermeiden, da
sie erfahren haben, wie aufwendig es ist, ein-
getretene Falle zu 16sen. Das kann durch die
bewusste Steuerung von innerbetrieblichen
Mafnahmen erfolgen — hier gibt es viele Ge-
staltungsbereiche. Grundsatzlich kann gesagt
werden: In einem angenehmen und motivie-
renden Betriebsklima kann Konflikten erfolg-
reich vorgebeugt werden.

Dennoch kommt es im betrieblichen Alltag
immer wieder zu Konflikten. Wenn diese zu
inneren Widerstanden fuhren, blockieren sie
unsere Kreativitat und Arbeitslust und hemmen
ein produktives Miteinander. Besonders schwe-
lende, unausgesprochene Konflikte kénnen die
Arbeitsatmosphare vergiften: Hier ist Handeln
gefragt, damit produktive Zusammenarbeit
wieder moglich wird.

» Ein Konflikt kann entstehen, wenn gegensei-
tige Interessen nicht beachtet werden, wenn
die Beteiligten wechselseitig voneinander ab-
hangig sind oder wenn Verletzungen auf der
Beziehungsebene erfolgen.

P Konflikte entstehen nicht plétzlich, die meisten
haben eine Vorgeschichte und deuten sich
erst leise und unauffallig an. Erste Anzeichen
zeigen sich fast unmerklich: Schwierigkeiten
werden aufgebauscht, es wird auf unter-
schiedlichen Ansichten beharrt oder haufig
widersprochen.

P Wenn im Team mehr Gbereinander als mit-ei-
nander gesprochen wird, dann stimmt etwas
nicht. Wenn &fter herablassende Bemerkun-
gen zu horen sind, Mitarbeiter versuchen, ihre
Kollegen zudenunzieren, oderIntrigen laufen,
dann ist das ein ernst zu nehmendes Signal
fur Konflikte.

P Wenn Kollegen einander aus dem Weg ge-
hen, sich zurlickziehen oder haufiger fehlen,
kénnen das Indizien daflr sein, dass sie ein
Problem miteinander haben oder dass etwas
im Team nicht stimmt.

P Ungeloste Konflikte kosten Zeit und Geld.
Am Arbeitsplatz auch deswegen, weil die
Konfliktbeteiligten einen betrdchtlichen Teil
ihrer Arbeitszeit nutzen, um sich mit dem
Konflikt statt mit ihrer eigentlichen Arbeit
zu beschaftigen. Die Energie der Beteiligten
wird durch den Konflikt gebunden.

P Konflikte stellen Gewohntes und Bewahr-
tes auf den Prufstand und sind so wichtiger
Impulsgeber fur Veranderungsprozesse und
Weiterentwicklungen. Haufig sind Verande-
rungen das Ergebnis von Konflikten, in denen
Altes durch Neues ausgetauscht wird.

Fazit

91

Konflikte zeigen ungeldste Probleme. Sie sind wichti-
ge Indizien dafiir, dass im Team oder im Unternehmen
etwas nicht stimmt. Damit sind sie Anzeichen fiir einen

notwendigen Wandel — Konflikte beinhalten also auch
Chancen. Um diese Chancen konstruktiv nutzen zu koén-
nen, miissen sie angesprochen und geldst werden. Ge-
nau dort liegt lhre Verantwortung als Fiihrungskraft.
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INFO

Wann spricht man eigentlich von Mobbing?

Mobbing entsteht nicht durch eine einmalige Verfehlung, sondern Mobbing be-
ruht auf Wiederholung. Wenn jemand dauerhaft nur noch Aufgaben zugewie-
sen bekommt, die unter oder Uber seinen Fahigkeiten liegen, wenn er keine re-
levanten Aufgaben mehr bearbeiten darf oder die wichtigen Informationen an
ihm vorbeigehen, dann spricht man von Mobbing auf der Arbeitsebene.

Daneben kann sich Mobbing auch auf der sozialen Ebene abspielen: Hier wird

das Ansehen der betroffenen Person geschadigt. Wenn jemand immer wie-

der abwertende Blicke erhalt, wenn er geschnitten wird und seine Meinung

nicht mehr zahlt, dann wird diese Person mdglicherweise gemobbt.

Besonders wer vom Chef gemobbt wird, hat nichts zu lachen. Das Bossing ist des-
halb besonders bedrlickend, weil der Betroffene der Situation nur schwer entkom-
men kann. Haufig wird die betroffene Person krank, muss Gehaltskirzungen in
Kauf nehmen und sieht fir sich selbst nur einen Ausweg in einer Kiindigung.

EXKURS

Konfliktvermeidung durch Préavention
Innerhalb eines Unternehmens gibt es viele
wesentliche betriebliche Gestaltungsbe-
reiche, die in Bezug auf Konfliktpravention
beleuchtet werden kdnnen. Fast Uberall gibt
es Ansatzpunkte, die durch Praventionsak-
tivitaten optimiert werden kénnen. Ein Wir-
kungsbereich ist kluge Personalentwicklung:
» Eine zu knappe Personalbesetzung
kann zu dauerhafter Uberanspruchung
des Teams fuhren. Wenn Mitarbeiter
standig am Rande ihres Leistungs-
vermogens arbeiten und zahlreiche
Uberstunden anfallen, ist auf Dauer mit
negativen Konsequenzen zu rechnen.

P Neueinstellungen wiederum mussen gut
begrindet und transparent begleitet
werden. Aushilfen, Leiharbeitskrafte oder
Fremdfirmen sollten auf Dauer nicht die
Lésung sein, da sie haufig Unruhe in die
Stammbelegschaft bringen. Bewahrt hat

<

sich das Miteinbeziehen von betrof-
fenen Beschaftigten in den Einstel-
lungsprozess, denn ob die Zusam-
menarbeit auf Dauer klappt, hangt
haufig von der ,Chemie” ab.

» Besonders Fuhrungskrafte sollten
sorgfaltig ausgewahlt sein — und
nicht nur in Hinsicht auf ihre Fach-
kompetenz. Auch das Sozialverhal-
ten und die FUhrungskompetenz
sind ernst zu nehmende Kriterien.

» Da die Phase der Integration neuer
Kollegen ein Ausloser fur Konflikte
und Mobbingfalle sein kann, sollte der
Einarbeitungsprozess sorgfaltig gestaltet
sein. Hier muss der direkte Vorgesetz-
te eingebunden werden und Geduld
ist gefragt: Denn hdufig mlssen neue
Mitarbeiter viel mehr lernen als vermutet
— in fachlicher Hinsicht und in Bezug auf
betriebsinternes und informelles Wissen.
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So kann das Unternehmen
seine Beschaftigten
unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

wanagewent durch

Komwuuikation

» 1. Einmischen oder laufen lassen? Fiih-
rungskrafte wissen héufig nicht, ob sie sich
bei Auseinandersetzungen zwischen Mitar-
beitern einmischen sollen und wann der rich-
tige Zeitpunkt daflr ist. Ihre zentrale Aufgabe
ist es, darauf zu achten, dass lhre Mitarbeiter
die geforderte Leistung bringen. Also sollten
Sie nur bei Konflikten intervenieren, die die
Arbeitsleistung beeintrachtigen oder die At-
mosphadre im Team deutlich beeintrachtigen.

» 2. Wurzeln des Konflikts ausfindig ma-

chen Um einen Konflikt erfolgreich zu losen,
mussen Sie im ersten
Schritt die Wurzeln des

Siehe Arbeitshilfen: Konflikts ~ finden.  Was
7 sind die sachlichen Aus-
Ko“ﬁ'kt— |6ser fir den Konflikt?

Wo finden sich wider-
streitende  Interessen?
Welche Emotionen sind
damit verbunden? Spre-
chen Sie Konflikte offen
an und bringen Sie die Beteiligten an einen
Tisch, um mehr Uber die Hintergriinde zu er-
fahren. Dafir sollte genligend Zeit an einem
storungsfreien, neutralen Ort eingeplant wer-
den. Das eigene Buro oder der Arbeitsplatz
der Mitarbeiter sind daflr weniger geeignet.

gewaltfreie

» 3. Mobbing: Wehret den Anféngen Be-
sonders wenn Sie Mobbing in lhrem Team
beobachten, sollten Sie als Fihrungskraft ak-
tiv werden und den Konflikt unmittelbar bei
den Beteiligten ansprechen. Verurteilen Sie
niemanden pauschal, sondern finden Sie ge-
meinsam die Ursachen heraus und suchen Sie
nach Losungen, die fir alle akzeptabel sind.

» 4. Bin ich selbst Teil des Konflikts? Stel-
len Sie sich die Frage, ob Sie als Fihrungskraft
maoglicherweise selbst Bestandteil des Kon-
flikts oder emotional zu stark beteiligt sind.
Wenn Sie sich diese Frage mit Ja beantwor-
ten, sollten Sie die Konfliktmoderation einer
anderen Person Uberlassen.

» 5. Keine Lésung aufdriicken Wenn Sie
selbst eine professionelle Konfliktmoderation
durchflhren wollen, sollten Sie Ihre eigenen
Lésungsideen in den Hintergrund stellen. lhre
Aufgabe ist, das Gesprach zu strukturieren.
Die Loésung sollte von den Konfliktparteien
selbst erarbeitet werden.

P 6. Gefiihle im Spiel Sachliche Probleme
werden haufig sehr schnell von negativen
Gefuhlen begleitet. Konflikte sind daher in
der Regel emotional sehr belastend, sowohl
fur die direkten Kontrahenten als auch fur die
nur mittelbar Beteiligten wie Kollegen, Vor-
gesetzte, Mitarbeiter und auch das private
Umfeld. Sie sollten anerkennen, dass es zum
Teil heftige Geflihle bei den Konfliktparteien
gibt, und diese zulassen. Versuchen Sie bei
der Vermittlung, zwischen Beziehungs- und
Sachebene zu trennen. Eine Visualisierung der
Konfliktpunkte auf Flipcharts kann dabei hilf-
reich sein.

» 7. Umformulieren hilft Versuchen Sie, An-

schuldigungen in Interessen umzuformulie-
ren. Denn wenn Anschuldigungen im Ge-
sprach die Oberhand gewinnen, kénnen die
eigentlichen Interessen schnell aus den Augen
verloren werden. Helfen Sie lhren Mitarbei-
tern herauszufinden, welche Interessen sich
hinter ihren Anschuldigungen verbergen.
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P 8. Neutralitait bewahren Entscheidend
fur ein erfolgreiches Konfliktgesprach ist das
Einnehmen einer neutralen Position durch
den Moderator. Bevorzugen Sie deshalb kei-
ne Konfliktpartei. Wichtig ist, immer die Ein-
schatzung beider Gesprachsparteien einzuho-
len. Sollten Sie nicht neutral sein, greifen Sie
auf einen unparteiischen Streitschlichter oder
Mediator zurlck.

P 9. Win-win-Situation Bewerten Sie die vor-
gebrachten Losungsideen gemeinsam mit den
Konfliktpartnern. Die gemeinsam erarbeitete
Konfliktldsung sollte beide Konfliktparteien
zufriedenstellen. Langfristig tragfahig ist nur
eine Win-win-Situation fur alle Seiten.

» 10. Am Ende steht die Vereinbarung Am
Ende eines erfolgreichen Konfliktgesprachs
sollten Sie immer eine Vereinbarung treffen,
wie die Konfliktparteien wieder miteinander
arbeiten kénnen. Wichtig ist, dass Sie die ge-
troffenen Vereinbarungen spater auch in ihrer
Realisierung Uberprufen.
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So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

P 1. Klarheit! Um Konflikte vorausschauend
zu vermeiden, sollten im Unternehmen Ziele
und Strukturen klar und fur alle verstandlich
kommuniziert werden. Oft bemangeln Mitar-
beiter, dass ihnen nicht klar ist, wo das Unter-
nehmen steht oder in welche Richtung es will
bzw. dass Ablaufe und Zustandigkeiten nicht
eindeutig geregelt sind. Wenn Mitarbeiter
nicht wissen, wer genau woflr zustandig ist,
entstehen Missverstandnisse, Konkurrenz und
Reibung an den Schnittstellen — ein idealer
Nahrboden fur Konflikte.

P 2. Mitarbeiter beteiligen Wenn Mitarbei-
ter in die Entwicklung von Zielperspektiven
und Strategien des Unternehmens mit einge-
bunden werden, konnen sie sich besser mit
dem Unternehmen identifizieren als Mitar-
beiter, die nicht wissen, was sie als Individu-
um zum Wohl des Unternehmens beitragen
konnen. Eine hohe Akzeptanz der eigenen
Arbeitsaufgaben tragt zu einer positiven Iden-
tifikation mit dem Betrieb bei. Und positiv ein-
gestellte Mitarbeiter mit einer hohen Arbeits-
zufriedenheit gehen in der Regel entspannter
und lésungsorientierter mit Problemen im Ar-
beitsalltag um.

P 3. Wir-Gefiithl schaffen Gemeinsamkeit
statt Konkurrenz: Eine Unternehmensphilo-
sophie, die den Zusammenhalt und die Kol-
legialitat zwischen den Beschaftigten fordert,
ist die beste Voraussetzung dafur, dass die El-
lenbogen gar nicht erst ausgefahren werden
mussen. Unternehmen, die auf den gemein-
samen Erfolg und weniger auf Konkurrenz in-
nerhalb der Belegschaft setzen, entziehen so
moglichen Konflikten die Grundlage.

» 4. Offene Kommunikation contra Getu-
schel und Geheimniskramerei Konflikte
gedeihen besonders gut in einer Atmospha-
re von Unklarheit, Angst und Sprachlosigkeit.
Eine offene Unternehmens- und Kommuni-
kationskultur ist die beste Pravention gegen
Konflikte zwischen den Mitarbeitern. Wenn
die Informationen transparent fir alle fliefsen,
bleibt die Gerlchteklche kalt. Dazu gehort
auch, dass Konflikte offen thematisiert und
gemeinsam angegangen werden — nur so
kénnen sich daraus Verbesserungen fur das
Unternehmen ergeben.

» 5. Mobbing? Nein, danke Mobbing in der
Arbeitswelt ist ein sehr ernst zu nehmendes
Problem. Haufig wird Mobbing in Unterneh-
men mit unzureichender Personalentwick-
lung, mangelnder Arbeitsorganisation und
schlechtem Betriebsklima beobachtet. Wenn
Zustandigkeiten diffus sind, Verantwortung
nicht wahrgenommen wird oder Entschei-
dungen nicht transparent gemacht werden,
kann das der Nahrboden flir Mobbing sein.
Am sichersten kann also Mobbing durch pra-
ventive Strukturen im Unternehmen vermie-
den werden.

P 6. Betroffene auffangen Mit betriebsorga-
nisatorischen Veranderungen, wie der Einrich-
tung einer internen Beratungsstelle, eines Be-
schwerdewesens sowie dem Abschluss einer
Betriebsvereinbarung, beugt ein Unterneh-
men dem Entstehen von Mobbing gut vor. Als
weitere praventive Mafnahmen haben sich
Aufklarungsoffensiven durch Faltblatter und
uber andere interne Medien sowie die Benen-
nung eines Mobbing-Beauftragten bewahrt.
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» 7. Konfliktpravention Konflikte im zwi-

schenmenschlichen Bereich entstehen haufig
durch widersprichliche Interessen, Positions-
kampfe, Rollenkonflikte oder Statusunter-
schiede. Eine umsichtige Personalpolitik hilft,
Konflikten vorzubeugen. So sollten Verande-
rungen im Unternehmen, beispielsweise in
der Hierarchie oder Aufgabenstruktur, auf-
merksam begleitet werden: Werden Personen
befordert? Gibt es Neueinstellungen? Werden
Rollen neu verteilt?

» 8. Arbeit konfliktarm gestalten Die Ar-

beitsorganisation im Betrieb entscheidet Uber
Wohlbefinden oder Missmut am Arbeitsplatz.
Haufig ist sie Ausgangspunkt fur Konflikte. Die
Arbeitsorganisation kann Uber verschiedene
Stellschrauben optimiert werden: die Vertei-
lung von Aufgaben, die Strukturierung von
Abldufen, die Bestimmung von Verantwort-
lichkeiten und Kompetenzen sowie Regelun-
gen flr die Zusammenarbeit.

» 9. Fithrungskrafte schulen Unternehmen

sollten ihre Fuhrungskrafte dazu befahigen,
Konflikten im Team vorzubeugen, diese zu
erkennen und auch zwischen den Beteiligten
zu vermitteln. Das ist zum Beispiel mithilfe ge-
eigneter Schulungen méglich, bei denen die
Grundregeln flr eine praventive Arbeitsorga-
nisation bzw. professionelles Konfliktmanage-
ment vermittelt werden.

» 10. Mediation — Externe Hilfe holen Soll-

ten im Unternehmen Ofter schwerwiegende
und langfristige Konflikte auftreten und ha-
ben die einfacheren Mittel wie Konfliktge-
sprach und Konfliktmoderation keinen Erfolg
gebracht, empfiehlt es sich, Uber einen Medi-
ator Hilfe von aufSen zu holen. Der Mediator
begleitet die Konfliktpartner durch einen Pro-
zess der Losungsfindung.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Qigong am Morgen auf dem Rathausdach -
Bewaltigung von Stress und Konflikten
im 6ffentlichen Dienst

P Ein Interview mit Diethelm Miiller, Koordinator des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements ArGusS, Stadt Wolfsburg

<

Von wegen eine ruhige Kugel schieben: Psychische Fehlbelastungen stehen nicht nur in Unternehmen zunehmend
im Fokus der Aufmerksamkeit des Gesundheitsmanagements. Auch der 6ffentliche Dienst verzeichnet einen Wandel
der Arbeitswelt mit den entsprechenden Auswirkungen fur die psychische Gesundheit der Beschaftigten. So fordern
Arbeitsverdichtung und eine zunehmende Dienstleistungs- und Zielorientierung in den 6ffentlichen Verwaltungen in
verstarktem Mafse Leistungsdruck und Stress. Kommen dazu noch unbewaltigte Konflikte — mit den Kollegen im Team,
den Vorgesetzten oder den ,Kunden”, kann das zu einer echten psychischen Belastung werden. Die Stadt Wolfs-

burg ist einer der deutschlandweiten Vorreiter, wenn es um Gesundheitspravention im 6ffentlichen Dienst geht. Das
Betriebliche Gesundheitsmanagement der Stadt, genannt ArGus, fordert die Gesundheit von 2.200 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in der Stadtverwaltung und 157 Auszubildenden — mit einer Vielzahl erfolgreicher und innovativer
Maf3nahmen. Der Zulauf ist grof3: Im Jahr 2010 nahm rund ein Drittel der Beschaftigten das Gesundheitsangebot wahr.

Als Koordinator des Betrieblichen Gesundheitsmanagements fungieren Sie als Seismo-
graf fiir Entwicklungen: Nehmen die psychischen Fehlbelastungen von Mitarbeitern im
offentlichen Dienst zu? Uns liegen dazu keine genauen Zahlen vor, aber nach meinem eigenen
Eindruck, auch aus zahlreichen Gesprachen mit Mitarbeitern, Kollegen und Flihrungskraften, gibt es
definitiv in den letzten Jahren eine spurbare Zunahme von psychischen Erkrankungen und Belastun-
gen, und zwar Uber alle Arbeitsbereiche und Hierarchieebenen hinweg.

Was sind aus lhrer Sicht die Ursachen? Generell ist die Beschleunigung der Arbeit auch in der
offentlichen Verwaltung splrbar. Mitarbeiter stehen unter einem groferen Zeitdruck: Sie missen
immer mehr Informationen aufnehmen und verarbeiten in immer kurzerer Zeit. Die Schlagzahl hat
sich einfach erhoht. Hinzu kommen Zielvereinbarungen, die die Beschaftigten unter einen gewissen
Ergebnisdruck stellen. Teamarbeit wird grofRgeschrieben, aber nicht alle Mitarbeiter kommen da-
mit trotz Unterstltzung klar oder haben gelernt, gut damit umzugehen. Dadurch kénnen Konflikte
und Reibungen entstehen, die psychisch belasten. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich das
Selbstverstandnis und die Arbeitsweise in der &ffentlichen Verwaltung deutlich verandern. Offent-
liche Verwaltungen verstehen sich zunehmend als Dienstleistungsunternehmen mit dem entspre-
chenden Dienstleistungsverstandnis. Burgerinnen und Burger sind unsere ,Kunden” — und sie haben
natlrlich den Anspruch, dass ihre Anfragen und Anliegen schnell und gut bearbeitet werden.

Diethelm Miiller (links)
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Und werden die Anspriiche der Biirgerinnen und Biirger nicht eingel6st, kann es zu Frust,
Konflikten und negativen Gefiihlen auf beiden Seiten kommen ... Ja, vor allem mussen wir als
offentliches Unternehmen auch Produkte und Leistungen verkaufen, die niemand mdchte, zum Beispiel
Ordnungswidrigkeiten ahnden oder Sicherheitsauflagen bestimmen. Wer freut sich schon ber einen
Strafzettel? Viele unserer Mitarbeiter, die im ,Kundenkontakt” tétig sind, haben Probleme, diese oft-
mals vehementen negativen Reaktionen auszuhalten. Auf Dauer erzeugt dies einen starken psychischen
Druck. Wir unterstltzen unsere Mitarbeiter im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements
mit Coaching und speziellen Workshops, in denen der Umgang mit schwierigen Kunden trainiert wird.

Und wie unterstiitzen Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei Konflikten in den Teams?
Unser Gesundheits-Qualifikationsprogramm umfasst selbstverstandlich auch Angebote zu Kon-
flikthandling und Mobbing. Aufserdem gibt es bei uns Dienstvereinbarungen zum Umgang mit Kon-
flikten. Diese regeln fur alle verbindlich das Vorgehen und die Ansprechpartner in Konfliktsituationen.
In der Regel landen Konfliktfalle beim Betrieblichen Gesundheitsmanagement oder bei Personalraten.
Sie werden durch die Mitarbeiter oder die Fllhrungskrafte eingebracht und hier besprochen. Unsere
Sozialberatung bietet dann fur die konkreten Falle z. B. Konfliktlosungsworkshops oder Klarungsge-
sprache an — gegebenenfalls auch mit externen Coaches. Bei ldngeren und schwierigen Konflikten
kdnnen betroffene Mitarbeiter auch ein individuelles Coaching erhalten.

ArGuS bei der Stadt Wolfsburg zeichnet sich dadurch aus, dass das Betriebliche
Gesundheitsmanagement und der Arbeitsschutz eng zusammenarbeiten. Das ist eher
ungewohnlich in der 6ffentlichen Verwaltung. Ein Erfolgsrezept? Ja, ich glaube, unser in-
terdisziplindrer Ansatz macht einen grofsen Teil des Erfolges aus. Aufserdem haben wir grofse Un-
terstutzung durch Personalrate und von ,ganz oben”. So hat unser Oberburgermeister den Vorsitz
des ArGuS-Steuerkreises, der viermal jahrlich tagt und die zentralen Leitlinien unseres BGM festlegt.
Vor circa drei Jahren haben wir begonnen, uns speziell mit dem Thema psychische Gesundheit zu
befassen: Wie kann es erfasst und beurteilt werden? Welche Mal3nahmen sind denkbar? Seit einem
Jahr erfassen wir durch das Betriebliche Gesundheitsmanagement systematisch die psychischen Be-
lastungen in der Stadtverwaltung im Rahmen der Gefahrdungsbeurteilungen.



Konfliktmanagement

Was sind die Ergebnisse? Das am haufigsten genannte Problem sind unklare Zustandigkeiten.
Unsere Mitarbeiter winschen sich am meisten einen besseren Informationsfluss und mehr zeitliche
Flexibilitat. Darauf haben wir reagiert und zum Beispiel die Arbeitszeit noch flexibler gestaltet: Bei uns
ist jede Form der Teilzeit moglich. Es gibt zudem eine Vertrauensarbeitszeit und keine Zeiterfassung.

Welche konkreten Hilfestellungen bieten Sie Mitarbeitenden an, die unter erhéhtem
Stress leiden bzw. wie machen Sie sie fit fiir die taglichen Belastungen? Unser internes
Qualifikationsprogramm umfasst viele unterschiedliche Angebote, u.a. Seminare zu psychischen
Belastungen, Kommunikationstrainings sowie Kurse zur Personlichkeitsentwicklung. Die Gesund-
heitsforderung reicht von Qigong am Morgen auf dem Rathausdach Uber Blrogymnastik in der
Mittagspause bis hin zu unserer regelmafigen Informationsveranstaltung , ArgGuS-Freitag”, die ein-
mal im Monat rund um das Thema Gesundheit stattfindet und die jeder Mitarbeiter ohne Erlaubnis
besuchen kann. Dieses Instrument gibt uns die Méglichkeit, auch kurzfristig Themen aufzugreifen.

Ein kurzer Ausblick: Was ist aus lhrer Perspektive die Herausforderung der Zukunft? Der
demografische Wandel: Zum einen mussen wir auf eine alter werdende Belegschaft reagieren mit einer
Personalpolitik, die sich an den Bedurfnissen und Wiinschen der Menschen in den unterschiedlichen Le-
bensphasen ausrichtet. Zum anderen gilt es, die Vereinbarkeit von Beruf und Pflege dlterer Angehoriger
zu férdern. Wir bieten zum Beispiel seit Kurzem einen Gesprachskreis fir Mitarbeiter an, die Angehérige
pflegen und dadurch stark belastet sind. Der Gesprachs- und Unterstitzungsbedarf ist enorm.

929
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Einfuhrung

Damit Wandel nicht
zum Stillstand wird

Chamaleons sind die Verwandlungskunstler des Tierreiches: Sie konnen sich perfekt
an eine veranderte Umwelt anpassen. Davon sollten wir Menschen lernen. Denn
auch wir Menschen brauchen die Veranderung, um nicht auf der Stelle zu treten.
Manchmal sind wir jedoch Gewohnheitstiere und stehen Veranderungen skeptisch
gegenuber. Denn Sicherheit zahlt zu unseren Grundbedurfnissen. Doch wir leben
in Zeiten des standigen Wandels. Stillstand heil$t heutzutage Ruckstand — Unter-
nehmen stehen vor der permanenten Herausforderung, ihre Leistungen und Pro-
dukte den wechselnden Anforderungen der Markte anzupassen, plétzliche Krisen
und negative Ereignisse zu meistern. Das geht einher mit Veranderungsprozessen
— manchmal mit schwerwiegenden Folgen, haufig jedoch mit der Chance auf
Neugestaltung. Wenn maoglichst frih breite Mitgestaltung maglich ist, ist fur viele
eine positive Entwicklung moglich. Unternehmen und Fihrungskrafte sind deshalb
besonders herausgefordert, Veranderungen verantwortungsvoll zu gestalten und
alle Beteiligten frihzeitig am Veranderungsprozess partizipieren zu lassen.
Change-Management — Verdanderungen verantwortungsvoll gestalten
Change-Management (Veranderungsmanagement) betrifft alle Fragestellungen, wie man
Veranderungen — welcher Art auch immer — in einem Unternehmen einfiihrt und umsetzt.

Es plant die Veranderungsprozesse, fuhrt den Wandel durch, stabilisiert und kontrolliert
die Veranderungen.

INFO
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Veranderung als Ausloser
fur Uberforderung

Gerade in unsicheren Zeiten steht der Wert ,, Si-
cherheit” hoch im Kurs: Rund zwei Drittel der
Deutschen nennen in einer aktuellen Studie der
Gesellschaft fur Konsumforschung (GfK) Sicher-
heit als den Wert, der in der aktuellen Zeit am
meisten an Bedeutung gewinnt. Demgegen-
Uber steht, dass Unternehmen sich heute mehr
denn je im Wandel befinden — nichts ist bestan-
dig. Dabei wird die Dimension von Change-Pro-
zessen in Unternehmen oftmals unterschétzt:
Es ist eine grofle Herausforderung, Verande-
rungsprozesse so zu gestalten, dass alle, von
den Kunden Uber die Mitarbeiter bis hin zu den
Eigentimern, profitieren. Viele Change-Prozes-
se reiflen Baustellen auf, ohne wirklich im Blick
zu haben, dass jede Veranderung von Ablaufen
und Strukturen im Unternehmen sowohl Aus-
wirkungen auf das grofe Ganze als auch auf
den einzelnen Mitarbeiter hat. So kénnen Ver-
anderungen zu einer gesundheitlichen Belas-
tung flr die Beschaftigten werden — oder aber
die Option auf ein gemeinsames Miteinander
bieten.

P Verunsicherung: Haufige und wenig trans-
parente Umstrukturierungen im Unterneh-
men, mangelnde Einflussmoglichkeiten und
die Sorge um den Arbeitsplatz kdnnen viele
Beschaftigte verunsichern.

P Arbeitsverdichtung: Nach Stellenabbau er-

einzelnen Mitarbeiter standig neu geknupft
werden. Wen kann ich woflir um Unterstut-
zung bitten? Wer ist wofur Experte? Mit wem
komme ich klar? All diese Fragen missen bei
jeder Umstrukturierung neu geklart werden.
Das ist anstrengend und belastet viele Be-
schaftigte.

» Wandel der Anerkennung: Es erfordert
in der Regel viel Zeit und Energie seitens der
Mitarbeiter, sich von vertrauten und einge-
spielten Strukturen und Verhaltensmustern
zu verabschieden — schliefSlich vermitteln sie
ihnen Sicherheit. AufSerdem fufSt darauf ihr
berufliches Selbstbewusstsein. Es kann zur
psychischen Belastung werden, sich standig
in neuen Konstellationen — zum Beispiel vor
neuen Vorgesetzten — beweisen zu mussen.

» Uberforderung: Wenn Fiihrungskrafte von
ihren Mitarbeitern ein Verhalten verlangen,
zu dem diese noch nicht fahig sind, kénnen
sich diese schlicht und ergreifend Uberfordert
fuhlen. Schwierig ist auch, wenn Vorgesetzte
gar nicht hinter den Veranderungsprozessen
stehen und selbst beginnen, am eingeschla-
genen Weg zu zweifeln. Dann sind auch sie
wenig motiviert, erforderliche Unterstit-
zungsmalinahmen zu organisieren.
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hoht sich haufig die Arbeitsbelastung fur die Fazit

Beschaftigten im Unternehmen — es kommt

zu Arbeitsverdichtung, neuen Strukturen und Veranderungen im Unternehmen, welcher Art auch im-

komplexeren Arbeitsablaufen. Die erhdhte mer, sind eine Herausforderung, die nicht zu unterschit-

Arbeitsbelastung geht oftmals zulasten des zen ist. Betroffen sind nicht nur die einzelnen Mitarbeiter,

Qualittsanspruches der Beschaftigten und sondern auch die gesamte Unternehmenskultur. So kén-

an ihre eigene ,gute” Arbeit. Das wirkt sich nen Verdnderungsprozesse zu Unsicherheit und erhéh-

negativ auf Leistungsbereitschaft und Moti- ter Belastung von Mitarbeitern fiihlen, sie kénnen aber

vation aus. auch die Unternehmenskultur stabilisieren, indem sich

alle integriert fiihren. Damit Change-Prozesse positive

» Mangelnde soziale Unterstiitzung: So- Krafte freisetzen konnen, miissen sie von der Unterneh-

ziale Bindungen konnen wegbrechen. Wenn mensleitung und den Fiihrungskréften gemeinsam mit

Teams immer wieder neu zusammengesetzt der Belegschaft verantwortungsvoll gestaltet werden.
werden, mussen auch die sozialen Netze der




104

Kein Stress mit dem Stress

INFO

Flir alle Falle Gesundheitszirkel

<

Unter Gesundheitszirkeln versteht man Gruppen aus Gesundheitsexperten und Beschaftig-
ten, die sich aktiv mit dem Thema betriebliche Gesundheit auseinandersetzen. Sie sind in
Anlehnung an Qualitatszirkel aufgebaut. Innerhalb dieser Gruppen findet ein Erfahrungs-
austausch statt zwischen erfahrenen Arbeitnehmern und Fachleuten mit dem Ziel, gesund-
heitsgefahrdende oder krank machende Faktoren am Arbeitsplatz zu identifizieren. Der
Vorteil: Parallel zur Analyse der Ursachen kénnen auch gleich Losungsansatze entwickelt

werden.

EXKURS

Rom wurde nicht in einer Nacht erbaut
— Phasen von Veranderungsprozessen
Den meisten Menschen fallt es schwer,
gewohnte Denk- und Verhaltensmuster
aufzugeben. Denn diese vermitteln auch
Sicherheit. Entsprechend langwierig sind
Prozesse, bei denen ganze Mitarbeiter-
gruppen ihr Verhalten verandern mussen.
Von heute auf morgen geht das nicht.

Vor allem schwierige Prozesse, bei de-

nen Arbeitspldtze oder Aufgabengebiete
wegfallen, stellen eine Herausforderung fur
Flhrungskrafte dar. Welche Fihrungskraft
Ubermittelt schon gern ,schlechte” Nach-
richten? Aber: Gesprache aufschieben oder
mal eben nebenbei flhren — das geht nach
hinten los. Die Folgen sind Stress, Unsicher-
heiten und ein erhohter Krankenstand im
Team. Das kann vermieden werden, wenn
sich die Fihrungskraft dem Gesprach stellt.
Aber Floskeln wie , Kopf hoch!” oder

<

Ich weifs genau, was Sie flihlen” sollten
vermieden werden, denn sie wirken banal
und lassen nur die eigene Unsicherheit

der Fihrungskraft durchscheinen. Eine
wirksame Unterstltzung dagegen setzt
voraus, dass Fihrungskrafte wissen, was
sich bei Veranderungsprozessen im Inneren
ihrer Mitarbeiter abspielt. Dies folgt immer
einem Schema: Jeder Mensch, der negati-
ve Veranderungen bewaltigen muss, geht
durch das sogenannte Tal der Tranen, bis er
die neue Situation positiv begreifen kann:

» Phase 1: Die Krise wird geleug-
net (unrealistische Hoffnungen)

» Phase 2: Aggressive Reaktion (Wut
und Ungerechtigkeitsempfinden)

» Phase 3: Depressive Reaktionen
(Passivitat und Selbstvorwdrfe)

» Phase 4: Die Veranderung wird ak-
zeptiert (Krisenbewaltigung)
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Ehrlich wahrt am ldngsten Das wich-
tigste Gut in Veranderungsprozessen ist die
Glaubwaurdigkeit: Kommunizieren Sie klar,
ehrlich und friihzeitig — auch wenn es sich
um negative Nachrichten handelt. Dadurch
vermeiden Sie Fehlinterpretationen und Miss-
trauen. Denn: Bei jeder Veranderung gibt es
auch Verlierer. Diskutieren Sie offen mit Ihren
Mitarbeitern, holen Sie sich deren Meinung
ein und sammeln Sie Vorschlage fir die Ge-
staltung der Zukunft.

P 2. Das personliche Wort Der verantwor-
tungsbewusste Umgang mit den Mitarbeitern
entscheidet mafsgeblich Uber das Gelingen
oder Misslingen von Veranderungsprozes-
sen: Wahlen Sie deshalb den Weg der direk-
ten, personlichen Kommunikation. Vor allem
kritische Entscheidungen sollten Sie mit den
betroffenen Mitarbeitern personlich bespre-
chen.

» 3. Durch den Wandel fiihren Der Weg aus
dem ,Tal der Tranen”, von dem Altbewahrten
Abschied nehmen, Vergangenheit wirdigen,
um sich offen und bereit dem Neuen zuzu-
wenden, ist oftmals beschwerlich und ver-
langt den Teams und den Flhrungskréften
einiges ab. Mitarbeitern hilft es, wenn sie sich
an einer FlUhrungskraft orientieren kdénnen,
die diesen Weg zusammen mit ihnen geht
und ihnen immer wieder das Signal gibt: ,Die
Veranderung ist notwendig, wir sind auf dem
richtigen Weg — doch dazu bendtige ich eure
Unterstutzung.” Dies erzeugt im Unterneh-
men die notige Veranderungsenergie, bei der
sich jeder auf die Reise mitgenommen fuhlt.

P 4. Ansprechbar sein Seien Sie dort, wo lhre
Mitarbeiter sind, und zeigen Sie sich ansprech-
bar. Reden Sie Uber die Vergangenheit, héren
Sie sich Bedenken an und ermutigen Sie lhre
Mitarbeiter, Ihre Gedanken zur Neugestaltung
einzubringen.

P 5. Argumente statt Anordnungen Finden
Sie einen Weg, lhren Mitarbeitern Beteiligung
zu ermoglichen. Binden Sie diese frihest-
maglich in den Verdnderungsprozess mit ein.
Informieren Sie, liefern Sie Uberzeugende Ar-
gumente, aber geben Sie keine fertigen Ant-
worten. Sondern lassen Sie lhre Mitarbeiter
mitdenken, Ideen entwickeln und mitgestal-
ten. So erreichen Sie die Bereitschaft Ihrer
Mitarbeiter, die Veranderung mitzutragen. Im
Change-Management sind vor allem zwei Fra-
gen zentral: Warum sollen wir es jetzt anders
machen, wo es seit Jahren so gut lief? Und:
Was passiert mit mir? Mitarbeiter mochten
nicht nur verstehen, wie das Veranderungs-
projekt sich auf ihren Job, ihr Leben, ihr jetzi-
ges Team auswirkt, sondern sie mdchten Uber
ihre Zukunft mitentscheiden.

» 6. Die innere Kraft nutzen Nutzen Sie die
innere Kraft, die in lhrem Team steckt: Betei-
ligen Sie Ihre Mitarbeiter an der Umsetzung
des Veranderungsprozesses. Einerseits senken
Sie damit die Stressbelastung, andererseits
schaffen Sie dadurch eine Méglichkeit, frih-
zeitig und nachhaltig neue Strukturen und
Verantwortlichkeiten zu schaffen. Gruppen
sind wichtige Akteure des Wandels, denn Ver-
anderungen werden weniger beangstigend
empfunden, wenn man sich nicht alleinge-
lassen fuhlt und kollegialen Zusammenhalt
erféhrt. Férdern Sie deshalb als Fiihrungskraft
den Austausch und die Kooperation im Team.
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» 7. Schnelle Erfolgserlebnisse motivie-

ren Vergessen Sie nicht, lhre Mitarbeiter
gerade in schwierigen Zeiten wertzuschat-
zen und zu motivieren. Eine Herausforde-
rung: Denn besonders zu Anfang werden Sie
nicht alle Mitarbeiter gleichermalRen begeis-
tern konnen. Nutzen Sie deshalb motivierte
Mitarbeiter, die von Beginn an die positiven
Chancen im Wandel gesehen haben, als Visi-
ondre und Multiplikatoren.
Bei der mittel- und langfristigen Zielplanung
in Veranderungsprozessen werden haufig die
kurzfristigen Ziele vergessen. Sie sind aber der
Erfolgsmotor des Wandels. Schnell umzuset-
zende und kurzfristige Ziele wirken motivie-
render, als immer nur in die Ferne zu schau-
en. Mitarbeiter bekommen durch viele, kleine
Schritte dass Geflihl, das etwas in Bewegung
kommt.

» 8. Experten als ,Verbiindete” Sicher gibt es
auch in Ihrem Team die Experten, die mithilfe
Ihrer Fachkompetenz, Erfahrung und Ihres Me-
thodenwissens den Veranderungsprozess mit-
gestalten wollen. Sie kénnen helfen, Themen
zu Ubersetzen und den Austausch zu férdern.
Nutzen Sie deren positive Energie, um die Bri-
cke zu den Mitarbeitern zu schlagen und die-
se aktiv mit einzubinden. Manche Mitarbeiter
werden langer skeptisch sein. Sind jedoch ge-
schatzte Fachleute von den Neuerungen Uber-
zeugt, wird es schneller gelingen, auch die an-
deren auf diesem Weg mitzunehmen.

» 9. Uberforderung vermeiden Das Gefihl,
mit den neuen Aufgaben oder Strukturen
Uberfordert zu sein, fordert das Abwehrver-
halten von Mitarbeitern. Berlcksichtigen Sie
bei Umstrukturierungen immer die individuel-
len Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten
der Mitarbeiter. Aufgaben und Anforderun-
gen an den Einzelnen mussen auch nach dem
Wandel mit den Kompetenzen der Person
zusammenpassen. Begleiten Sie Verande-
rungsprozesse gegebenenfalls mit gezielten
Weiterbildungsangeboten.

» 10. Wandel mit Geduld Geben Sie Ihren
Mitarbeitern die ndtige Zeit, um sich auf Ver-
anderungen einzustellen. Denken Sie daran:
Auch als Fuhrungskraft waren Sie womadg-
lich nicht immer an den Entscheidungen be-
teiligt. Und: Moglicherweise waren auch Sie
nicht von allem sofort Uberzeugt. Lassen Sie
sich gemeinsam Zeit und unterstltzen Sie sich
gegenseitig. Vielleicht erkennen Sie Geflihle
und Bedenken der Mitarbeiter wieder? Dann
aufSern Sie das und suchen Sie gemeinsam
mit den Mitarbeitern nach Argumenten und
Losungen. Ihr Team braucht Zeit und muss vor
allen Dingen die Maglichkeit der Mitgestal-
tung erhalten, bevor es sich Uberzeugt und
begeistert zeigen kann. Es muss spuren, dass
Sie nicht gegen lhr Team arbeiten, sondern
dass Sie sich in der Zeit des Wandels mitten-
drin befinden.

RijckVers,'chem (/‘{[’ZL r{f ;
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So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Friihzeitige und regelmaRBige Infor-
mation Ein guter Wandlungsprozess beginnt
mit einer frihzeitigen Information vonseiten
der Unternehmensleitung Uber die Unterneh-
menslage, die Grunde sowie mogliche Folgen
der Veranderungen. Nur wenn die Mitarbeiter
die Chance erhalten, auch Fragen zu stellen,
konnen Stressbelastungen reduziert werden.
Auch sollten Gestaltungsraume aufgetan
werden. Eine Unternehmensleitung, die zeigt,
dass ihr die Meinung der Mitarbeiter wichtig
ist, wird den Veranderungsprozess besser be-
waltigen kénnen. Fehlende oder lickenhafte
Information ohne Mdglichkeit der Partizipati-
on heizt die Gerlchteklche an, verursacht un-
nétige Angste und lenkt die Mitarbeiter von
ihrer Arbeit ab.

» 2. Mitsprache ermdglichen Ein Rezept
erfolgreicher Unternehmen und auch erfolg-
reicher Veranderungsprozesse ist, auf die in-
nere Kraft des Unternehmens, auf seine Beleg-
schaft, zu setzen. Deswegen gilt es generell,
die Mitarbeiter von vornherein mit ins Boot zu
holen, zum Beispiel Uber festgelegte Routine-
verfahren zur Beteiligung von Beschaftigten
und ihren Vertretungen in betrieblichen Ver-
anderungsprozessen. Auch eine betriebliche
Vereinbarung zur Beschaftigungssicherung
bzw. zum Umgang mit Umstrukturierungs-
mafnahmen schafft Klarheit und legt fur alle
Seiten verbindliche Regeln fest. Um Arbeits-
platze so weit wie moéglich zu erhalten — vor
allem in konjunkturschwachen Phasen -, sind
Unternehmen im eigenen Interesse und im In-
teresse ihrer Belegschaft gut beraten, Arbeits-
und Zeitgestaltungsinstrumente einzuflhren,
die flexibel auf eine schwankende Auftragsla-
ge reagieren.

P 3. Mitarbeiter first! Unternehmen sollten
Veranderungsprozesse mit dem daflr not-
wendigen Verantwortungsbewusstsein ge-
stalten. Ganz wichtig: Die eigenen Mitarbeiter
sollten Veranderungen nicht aus den Medien
erfahren, sondern hiertiber vor der Offent-
lichkeit, z.B. in einer Mitarbeiterversammlung
und Uber das Intranet, informiert werden. Von
diesem Zeitpunkt an sollten sie auch in die
Gestaltung mit eingebunden werden. Wenn
Informationen geheim gehalten werden,
schadet das der Akzeptanz von Veranderun-
gen — ein denkbar schlechter Start.

» 4. Wer hat den Hut auf? Unternehmen
sollten die Zustandigkeit fir das Management
von Change-Prozessen intern klar regeln
und kommunizieren. Nichts ist schlimmer als
ein Wirrwarr von Verantwortlichen, die sich
im schlimmsten Fall gegenseitig widerspre-
chen. Das ist Gift — sowohl fur die Dynamik
des Wandels als auch fir die Gesundheit
der Mitarbeiter. Nur wenn im Unternehmen
alle FUhrungskrafte an einem Strang ziehen,
kann die Notwendigkeit von Veranderungen
glaubwdrdig vermittelt und Wandel verant-
wortungsbewusst gestaltet werden. Jedoch
ist es auch Aufgabe der Fihrungskrafte, den
richtigen Ton zu finden, um die Mitarbeiter
zur Beteiligung zu ermutigen und sie aktiv mit
in den Veranderungsprozess mit einzubinden.

» 5. Topmanagement mit einer Stimme
Entscheidend fir den Erfolg von Verande-
rungsprozessen ist unter anderem, wie stark
sich die Unternehmensfuhrung mit dem Wan-
del identifiziert. Commitment und Glaubwdur-
digkeit der Flhrungsebene sind als sichtbare
Prasenz ein SchlUsselelement fur den Erfolg.
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Die Flhrungsetage muss sich standig abstim-
men und in Zeiten des Wandels eine gemein-
same Sprache sprechen. Sonst werden die
Mitarbeiter verunsichert und die konkreten
Ziele verwassern. Allerdings sollten Sie als
Flhrungskraft auch ein offenes Ohr haben
und Partizipation ermadglichen.

» 6. Wandel dynamisch gestalten Nicht
alle Folgen eines Veranderungsprozesses sind
von Beginn an absehbar oder erwUnscht. Tief
greifende Veranderungen scheitern vor allem
dann, wenn die einmal aufgestellte Strategie
,ohne Rucksicht auf Verluste” durchgezogen
wird. Eine regelmafSige Evaluation sowie ein
kontinuierliches Mitarbeiter-Feedback unter-
stUtzen das Change-Management und stellen
sicher, dass veranderte Prozesse nicht unge-
pruft in das Unternehmen Gibernommen wer-
den. Diese dynamische Strategie erleichtert
nicht nur die Umsetzung, sondern spiegelt
auch den Willen der Unternehmensleitung
wider, die Wlnsche und Ideen der Mitarbei-
ter zu berucksichtigen. Und das ist einer der
wichtigsten Schlissel fur ein erfolgreiches
Change-Management.

» 7. Mit Programmen unterstiitzen Change-
Prozesse sind fur alle Seiten eine grofse He-
rausforderung und kdénnen eine enorme ge-
sundheitliche Belastung fir die Mitarbeiter
darstellen. Hier bieten sich begleitende und
unterstutzende Hilfsprogramme an, die gezielt
auf die Anforderungen und Risiken von Veran-
derungsprozessen ausgerichtet sind, z.B. ein
Employee Assistance Program (EAP). Dieses
unterstitzt Mitarbeiter in emotionaler bzw.
psychischer Not. Das Konzept: Externe oder in-
terne Berater stehen den Mitarbeitern bei per-
sonlichen, emotionalen und sachlichen Fragen
und Sorgen, aber auch bei arbeitsbezogenen
Schwierigkeiten zur Verfligung und kénnen
so den Umgang mit den Anforderungen des
Wandels unterstltzen.

P 8. Wenn es hart auf hart kommt Vor allem
wenn es um den Abbau von Arbeitsplatzen
geht, ist besonderes Verantwortungsbewusst-
sein vonseiten der Unternehmensleitung ge-
fragt. FUr ein faires Vorgehen sollten die Mit-
arbeiter so weit wie mdglich Unterstiitzung
fur ihren Weg aus dem Unternehmen heraus
erhalten. Sogenannte Outplacement-Beratun-
gen helfen den Mitarbeitern mit Coaching-,
Beratungs- und Vermittlungsangeboten. Ziel
ist ein neuer Arbeitsvertrag oder eine Exis-
tenzgrindung.

» 9. Respekt und Austausch Eine offe-
ne Unternehmenskultur, in der Mitarbeiter
respektiert werden und regelmafiger Aus-
tausch gelebt wird, wirkt sich positiv auf das
Management von Veranderungen aus. Die
kommunikative Herausforderung besteht da-
rin, Wandel als standige Chance flr Neues zu
begreifen, das immer auch Positives mit sich
bringt. Ebenso gilt es aber sensibel zu sein,
denn jede Veranderung im Unternehmen hat
Einfluss auf die Unternehmenskultur.

» 10. Change-Agents ausbilden Flihrungs-
krafte oder andere am Veranderungsprozess
beteiligte Verantwortungstrager bendtigen
als Agenten des Wandels spezielle Kompeten-
zen, um verantwortungsvoll mit ihrer Aufgabe
und Rolle umzugehen. Es ist nicht davon aus-
zugehen, dass Flhrungskrafte a priori bereits
Uber die notigen Kenntnisse verfligen. Bei Be-
darf mUlssen geeignete Qualifizierungs- und
Trainingsmafnahmen durchgefihrt werden,
um Fuhrungskrafte oder andere Mitarbeiter
zu Change-Agents auszubilden.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Wenn ein Drittel der Belegschaft gehen muss
Veranderungen im Unternehmen konstruktiv begleiten

» Ein Interview mit Frau Dr. Anja Aldenhoff, Betriebliches Gesundheits- und
Sozialmanagement HSH Nordbank, Hamburg/Kiel

Die HSH Nordbank AG ist am 2. Juni 2003 aus der Fusion der Hamburgischen Landesbank mit

der Landesbank Schleswig-Holstein hervorgegangen. Die beiden Hauptsitze der Bank sind in

Kiel und Hamburg. Vor allem im Norden Deutschlands setzt die HSH Nordbank auf das Ge-

schaft mit Firmenkunden, Immobilienkunden sowie auf die Kunden des gehobenen Private Banking und

auf die Sparkassen. International stehen Unternehmerkunden der Bereiche Shipping sowie Energy & In-
frastructure im Fokus. Weltweit beschaftigt die Bank rund 3.600 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Seit Beginn der Finanzkrise 2008 gab es eine Reihe von massiven Einschnitten. Die EU-Kommission verordnete der
Bank einen harten Sparkurs. Wahrend der Finanzkrise hatte die Bank umfangreiche Staatshilfen erhalten — darauf
folgten strenge Auflagen, die einen deutlichen Personalabbau zur Folge hatten. Die Bank hat ein umfangreiches
Programm zur Gesundheitspravention aufgestellt, um die Belastung fiir die Mitarbeiter zu begrenzen. Ein Fokus
liegt dabei auf der Schulung von Fihrungskraften, denn diese tragen eine enorme Verantwortung im Prozess.

Frau Dr. Aldenhoff, die HSH Nordbank hatte in jiingster Vergangenheit immer wieder mit
Veranderungen im Unternehmen zu kdmpfen. Von 2008 bis heute verloren von 4.500
Mitarbeitern etwa ein Drittel ihren Arbeitsplatz. Nun steht ein weiterer Personalabbau
an. Wie verkraftet das ein Unternehmen? Die Situation ist fir uns alle sehr unerfreulich und
zugleich eine grofse Herausforderung. Wir méchten, dass der Personalabbau fair und transparent
umgesetzt wird. Jeder, der davon betroffen ist, soll unsere ganze Unterstltzung erhalten. Und auch
diejenigen, die weiter in der Bank arbeiten werden, sollen dies als starke, selbstbewusste Mitarbeiter
tun koénnen, die an die Zukunft unseres Unternehmens glauben.

Bereits sehr frih haben wir im Betrieblichen Gesundheits- und Sozialmanagement diese Umbruch- Dr. Anja Aldenhoff
situation erkannt und im ersten Schritt eine EU-geforderte multizentrische Studie Uber die Situation

der Mitarbeiter durchgefthrt. Die anonyme Befragung ergab neben positiven Werten, beispielsweise

im Bereich der sozialen Unterstutzung durch Kollegen und Vorgesetzte, auch negative Veranderun-

gen. So haben viele unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Wahrnehmung, dass sich die Un-

ternehmenskultur seit Beginn der Finanzkrise verschlechtert hat — natirlich auch durch den seitdem

stattfindenden Personalabbau.
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Wie reagierten Sie auf diese Erkenntnisse in Bezug auf die Unternehmenskultur? Fir die
Gestaltung der Unternehmenskultur sind die Fihrungskrafte von grofSser Bedeutung. Daher sind sie
eine wichtige Zielgruppe fir Mallnahmen des Gesundheitsmanagements. An diesem Punkt wird
facettenreich angesetzt: Im Rahmen der sehr umfanglichen Personalentwicklung wurden alle Fih-
rungskrafte, die in der Bank tatig sind, umfassend zu allen Themen von Mitarbeiterfihrung geschult.
AufSerdem wurden spezielle Workshops entwickelt, in denen die FUhrungskrafte in erster Linie das
RUstzeug fur die aktuelle Situation erhalten. Denn besonders fir die Fihrungskrafte stellt der gegen-
wartige Prozess eine hohe psychische Belastung dar: Einerseits missen sie befahigt werden, in gro-
fSem Umfang den Personalabbau umzusetzen, andererseits sind auch ihr Arbeitsplatz und ihre Positi-
on nicht in Stein gemeifelt. Neben dem Umgang mit betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mussen sie aullerdem die Teams zusammen halten und die nicht geringe Arbeitslast bewaltigen, die
notwendig ist, um die Neuausrichtung der HSH Nordbank als Bank fr Unternehmer zu gestalten.

Schulungen fiir die Fiihrungsriege sind ein Schritt in die richtige Richtung. Was ist jedoch
mit den Mitarbeitern aus anderen Hierarchieebenen? Wir haben auch auf Teamebene ange-
setzt. Denn haufig wird Ubersehen, dass eine betriebliche Situation, die von Personalabbau gepragt
ist, nicht nur diejenigen belastet, die gehen mussen, sondern auch diejenigen, die ihren Arbeitsplatz
behalten. Der Umgang mit Krisen ist fir die meisten eine enorme Herausforderung, hier leisten wir
Unterstitzung. In den bislang daftr konzipierten ca. 30 Workshops geht es darum, die anstehenden
Veranderungen konstruktiv zu bewaltigen und im Team einen gemeinsamen Verhaltenskodex zu
erarbeiten.

Ist Pravention bei lhnen erst im Zuge des betrieblichen Wandels ein Thema geworden?
Nein, das Thema Gesundheit und damit auch psychische Gesundheit ist bei uns seit vielen Jahren
Thema. Die psychische Widerstandsfahigkeit jedes Menschen, auch Resilienz genannt, galt friher als
angeboren. Heute zeigen Forschungsergebnisse, dass man Resilienz auch erlernen und verbessern
kann. Eine gute Resilienz ist wichtig, um in Veranderungsprozessen, beispielsweise in einem Unter-
nehmen, gesund und leistungsfahig zu bleiben. Unsere Studie hat ergeben, dass die Resilienz unserer
Mitarbeiter zwar schon vergleichsweise hoch ist. Diese Resilienz zu starken und weiter auszubauen,
ist dennoch eine wichtige zukiinftige Aufgabe.

Denn fUr uns sind unsere Mitarbeiter nicht in erster Linie Kostenfaktoren, sondern menschliche Res-
sourcen. Eine grof3e Studie aus dem Jahr 2007, in der man mehr als 3.000 Mitarbeiter von verschie-
denen Unternehmen befragt hat, hat gezeigt, dass bis zu 30 Prozent des finanziellen Unternehmens-
erfolges von der Motivation der Mitarbeiter abhdangen. Wenn dieses Potenzial brach liegt, dann hat
das Unternehmen ein Problem.

Was genau tun Sie, um die Motivation lhrer Mitarbeiter und deren Resilienz zu steigern?
Anhand der Ergebnisse unserer Studie haben wir ein spezielles Workshop-Konzept zur Steigerung der
Resilienz entwickelt, das wir jetzt bankweit einflhren. AufSerdem haben wir eine Vielzahl von Ange-
boten fUr jeden einzelnen Mitarbeiter, in denen es um Themen wie Entspannung, Work-Life-Balance
und individuelle Stressbewaltigung geht. An diesen kénnen die Kolleginnen und Kollegen kostenfrei
wahrend ihrer Arbeitszeit teiinehmen.

Auch das Thema Work-Life-Balance halten wir fir wichtig und bemiihen uns darum, lebenspraktische
Unterstutzung fir unsere Mitarbeiter zu ermoglichen. So bieten wir Unterstiitzung in Krisensituatio-
nen an, kimmern uns beispielsweise um Kinderbetreuungsplatze. Falls ein Mitarbeiter sein Kind mal
mit zur Arbeit bringen muss, kann er sich am Empfang eine Kinder-Kiste mit Spielzeug ausleihen. Zur-
zeit kimmern wir uns auch verstarkt um die Betreuung von pflegebedurftigen Familienmitgliedern
unserer Angestellten. Mit Unterstltzung eines externen Anbieters helfen wir, passende Pflegeeinrich-
tungen und Betreuungsmaglichkeiten fir Angehorige zu finden.
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Das sind alles sehr alltagspraktische HilfsmaBnahmen. Was bieten Sie an, wenn Mit-
arbeiter unter Stress oder Uberlastung am Arbeitsplatz leiden — gerade jetzt in dieser
kritischen Phase?

Auch darauf sind wir eingestellt: Wir beschaftigen seit mehreren Jahren eine externe betriebliche
Sozialberatung. Extern deshalb, damit die betroffenen Mitarbeiter nicht in einen Interessenkonflikt
mit dem Arbeitgeber geraten. So kénnen sie in einem geschltzten Rahmen Hilfe erhalten. Dane-
ben haben wir ein umfangreiches Vorsorgeprogramm aufgelegt. Mit Workshops wie , Sicher gegen
Stress”, Entspannungsviertelstunden, Achtsamkeitsibungen, autogenem Training und thematischen
Vortragen helfen wir Mitarbeitern dabei, bewusst mit sich selbst umzugehen.

Zurzeit steht das Thema Personalabbau ganz weit oben auf der betrieblichen Agenda.
Wie gelingt es lhnen, die gesundheitliche, insbesondere emotionale Belastung der Mit-
arbeiter abzufedern?

Die Bank bemuht sich, den Mitarbeitern, die gehen mussen, eine berufliche Perspektive aufzuzeigen.
Schon seit Anfang des Jahres hat jeder Anspruch auf ein Neu-Orientierungsgesprach anhand seines
Lebenslaufs. Diejenigen, die das Unternehmen verlassen, erhalten eine New-Placement-Beratung
und Zugang zu nichtdffentlichen Stellenportalen in der Region. Darlber hinaus haben wir ein Infor-
mationscenter eingerichtet, in dem man sich prozessbegleitend beraten lassen kann. Kolleginnen und
Kollegen, die mit der Situation schwer zurechtkommen und psychisch stark belastet sind, kénnen im
Rahmen unserer Sozialberatung individuelle Gesprache fuhren.

Zu guter Letzt: Was ist fiir Sie eine Herzensangelegenheit?

Vor allen Zahlen und Zwéngen steht in meinen Augen immer der Mensch. Grundwerte wie Sinnhaf-
tigkeit und Motivation sind fur mich von grof3er Bedeutung, damit Menschen psychisch gesund blei-
ben kénnen. Jeder von uns hat das Bedurfnis nach Transparenz, Gerechtigkeit und Beteiligung —auch
im beruflichen Kontext. Wir kdnnen die jetzige betriebliche Personalabbausituation nicht verandern,
aber wir konnen die Kraft unserer Mitarbeiter so weit wie moglich starken, damit sie dieser Situation
standhalten konnen. Das umzusetzen ist kein Hexenwerk und verschlingt auch keine Unsummen,
wenn man sich auf menschliche Grundwerte besinnt und jeden Menschen in seiner Ganzheit sieht.

111



» Notizen




Emotionale Uberforderung

Kapitel 9







Emotionale Uberforderung

Fragen aus dem Alltag von
Fuhrungskraften

Wie wneerstieze oh Micarbecter
i besonderen szial-ematimalen
Arfeits- wnd
Lebenssienationen’

Welche Moglichkeiten nat

dag 0utemehmcn,

feine Belegschaft

Schwierigen Arbeits- ynd
Lebenffu’tmﬁonen

m Umgang wit

ZU (tarken?




Kein Stress mit dem Stress

Einfuhrung

Wenn die Gefuihle leiden ...

Beruf oder Berufung? Viele Berufe stellen eine besondere Herausforderung dar —
und sind gerade deshalb fur viele ein Traumberuf. Neben korperlicher Arbeit und
intellektuellen Leistungen stehen vor allem soziale Interaktionen im Vordergrund:
Menschen helfen, beraten, behandeln, betreuen oder begleiten. Hier sind Empa-
thie und Sensibilitat gefragt. Das macht den besonderen Reiz und die Sinnhaftigkeit
der Tatigkeiten aus, ist aber auch gleichzeitig ein Risiko fur die eigene Gesundheit.
Denn diese Art von Arbeit kann emotionalen Stress ausldésen, wenn die eigenen
Gefuhle auf der Strecke bleiben. Werden diese auf Dauer verdrangt, unterdruckt
oder nicht verarbeitet, kann dies zu hohen psychischen Belastungen oder gar Er-
krankungen fuhren.

Davon betroffen sind zum Beispiel Pflegekrafte in Altenpflegeeinrichtungen, die
alltaglich mit Leid, Sterben und Tod zu tun haben. Oder Arzte und medizinisches
Personal in Krankenhausern, zu deren taglichem ,Geschaft” emotionale Gren-
zerfahrungen gehoren kénnen, die die meisten Menschen gliicklicherweise nicht
erleben mussen. Oder Callcenter-Agenten, die permanent mit ,,schwierigen” Kun-
den umgehen und negative Emotionen weglacheln mussen. Aber auch Triebwa-
genfuhrer, die nach einem Unfall traumatisiert sind. In all diesen Fallen, in denen
Arbeit zur emotionalen Uberforderung werden kann, brauchen Mitarbeiter be-
sondere Kooperations- und Unterstltzungsstrukturen durch Fuhrungskrafte und
Unternehmen.
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Emotionaler Stress hat etwas
mit unseren Gefiuhlen zu tun

Zwischenmenschliche Beziehungen kénnen emo-
tionale Uberforderungen verursachen — vor allem
dann, wenn man permanent auf Kosten der ei-
genen Gefuhle auf die Geflihle anderer eingehen
muss. Interaktionsstress kann so auf Dauer das see-
lische und korperliche Wohlbefinden beeintrachti-
gen mit entsprechenden negativen Folgen fir die
Leistungsfahigkeit, Arbeitszufriedenheit und Ge-
sundheit. Denn emotionale Belastungen enden in
der Regel nicht mit Dienstschluss. Sie beeintrach-
tigen in verstarktem MafSe unser Privatleben und
damit unsere Erholungszeit. Folgende Faktoren,
die teilweise in bestimmten Berufsfeldern vermehrt
zu finden sind, kénnen emotionale Uberforderung
auslosen bzw. verstarken:

» Hohe Identifikation: Menschen, die soziale Be-
rufe austiben, zeichnen sich in der Regel durch
eine hohe Identifikation mit ihrem Beruf aus, sie
ergreifen ihn oftmals aus ethischen Uberzeugun-
gen. Damit geht ein hoher Qualitadtsanspruch an
die eigene Arbeit einher. Wird dieser nicht ein-
geldst — zum Beispiel aufgrund von ungunstigen
Rahmenbedingungen —, kann dies zu Frust und
Versagensangsten fuhren.

» Konfrontation mit Grenzsituationen: Die
permanente Auseinandersetzung mit emotional
schwierigen Situationen, wie Krankheit, Sterben
und Tod, erfordert eine besondere Einstellung.
Aber auch bei anderen Tatigkeiten mit und fir
Menschen kann es belastende Momente geben.
Hier ist es wichtig, sich in die Befindlichkeiten der
Menschen hineindenken zu konnen, aber auch,
sich davon abzugrenzen.

» Beziehungsstress: Wenn die Beziehung zu an-
deren Menschen im Mittelpunkt der Arbeit steht,
laufen die eigenen Gefuhle Gefahr, auf der Strecke
zu bleiben, denn oftmals darf man diese nicht of-
fen zeigen. So kédnnen durch zwischenmenschliche

dem Kunden, die Steigerung seiner Zufrieden-
heit und seine Bindung an Produkt oder Unter-
nehmen zum potenziellen Wettbewerbsvorteil.
Personenbezogene Dienstleistungen kdnnen
emotionale Arbeit bedeuten und sind damit po-
tenzielle Stressausloser.

P Traumatische Erlebnisse: Im Gegensatz zur
permanenten emotionalen Belastung in den
sozialen Berufen gibt es Berufe, bei denen ein er-
hohtes Risiko besteht, durch ein plotzliches Ereig-
nis, wie zum Beispiel einen Unfall, traumatisiert
zu werden. Betroffen sind zum Beispiel Mitarbei-
ter in Verkehrsunternehmen. Ebenso betroffen
sind Rettungskrafte oder Feuerwehrleute, die
Unfallopfer versorgen missen.

P Gewalterfahrungen am Arbeitsplatz: Erleb-
nisse, bei denen man Gewalt durch Dritte erfahrt,
kdnnen auch traumatisieren und zu psychischen Be-
eintrachtigungen fuhren. So entstehen emotional
unangenehme Situationen allein schon, wenn man
verbal beschimpft oder bedroht wird. Ein erhdhtes
Risiko haben Berufsgruppen mit Publikumsverkehr,
wie zum Beispiel Beschaftigte in der Gastronomie,
Kontrolleure, Taxifahrer oder das Kassenpersonal
von Supermadrkten oder Tankstellen.

P Stress zu Hause: Zu den oben genannten Belas-
tungsfaktoren kommen die emotionalen Belas-
tungen des Privatlebens hinzu, die nicht getrennt
von der Arbeit betrachtet werden kénnen. Vor
allem, wenn sich belastende Lebenssituationen
haufen, wie zum Beispiel der Tod naher Angeho-
riger, finanzielle Sorgen, Wechsel des Wohnsit-
zes, Scheidungen etc., hebt das den Stresspegel
und erhoht das Krankheitsrisiko.

Fazit
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Nur wenn Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter als ganz-
heitliche Personlichkeiten wahrnehmen, kénnen sie
sie bei emotionalen Uberforderungen wirkungsvoll

Konflikte oder Ablehnung durch andere Menschen
negative Geflhle entstehen, die unterdrickt wer-
den. Das I6st emotionalen Stress aus.

» Zunehmende ,,Emotionsarbeit”: Der Kunde
ist Kénig — Serviceorientierung wird gerade in
den Dienstleistungsbranchen immer wichtiger.
Wenn Verkaufsinhalte und Produkte sich mehr
und mehr gleichen, werden der Umgang mit

unterstiitzen. Bei Berufsgruppen mit erhohtem Risi-
ko fiir emotionalen Stress gilt es von seiten des Unter-
nehmens, ein vorausschauendes , Risikomanagement”
zu betreiben und klar auf Pravention zu setzen.
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INFO

<

Was versteht man unter einer posttraumatischen Belastungsstérung?

Die posttraumatische Belastungsstorung ist eine maogliche Folgereaktion eines oder
mehrerer traumatischer Ereignisse, die an der eigenen Person, aber auch an fremden
Personen erlebt werden kénnen. In vielen Fallen kommt es zum Geflhl von Hilflosigkeit,
Angst und Entsetzen, und durch das traumatische Erleben zu einer Erschitterung des

Selbst- und Weltverstandnisses.

EXKURS

Emotionale Herausforderung:
Pflegeberufe

Emotionale Erschopfung, nachlassende
Arbeitsfreude sowie die Empfindung von
Abneigung gegenuber den Pflegebedurf-
tigen — das alles kdnnen Symptome von
Burnout-Zustanden von Beschaftigten in der
Pflegebranche sein. Eine Reihe von Studien
und Untersuchungen hat gezeigt, dass vor
allem Altenpflegekrafte deutlich schlechter
abschneiden als viele andere Berufsgrup-
pen, wenn es um die psychische Gesund-
heit geht. So wurden im Vergleich erhéhte
Burnout-Raten sowie mehr psychische
Stérungen und Beschwerden festgestellt.
Aufserdem zeigen die Statistiken eine erhoh-
te Krankenstandsquote fir die Beschaf-
tigten in Altenpflegeeinrichtungen. Hinzu
kommen eine hohe Fluktuation und ver-
gleichsweise hohe Berufsaussteigerquoten,
zum Teil bereits wahrend oder unmittelbar
nach der Ausbildung. Nach den Ursachen
befragt, beklagte bei Befragungen in

Nordrhein-Westfalen rund jeder zweite
Beschaftigte Mangel im Fihrungsverhalten
bzw. schlechte Kooperations- und Unter-
sttzungsstrukturen. So fihlen sich zum
Beispiel Uber 50 Prozent der Altenpflege-
krafte von ihren Vorgesetzten nicht aus-
reichend unterstltzt, mehr als 40 Prozent
sehen sich bei Entscheidungen Ubergangen,
rund 50 Prozent erfahren am Arbeitsplatz
zu wenig Anerkennung und Wertschatzung.

Mogliche Ursachen fur Stress und Belas-

tungen in der Altenpflege kénnen sein:

» die Arbeitssituation (Uberforderung,
Zeitdruck, mangelnde Arbeitsorga-
nisation, wenig Anerkennung),

» Defizite in der eigenen Person (zu
hoher Idealismus, fehlerhafte Selbst-
einschatzung, hohe Emotionalitat),

» Umwelt der Helfenden und Gesell-
schaft (mangelnde Anerkennung durch
das soziale Umfeld und die Gesell-
schaft bei Uberhohten Anspriichen).
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EXKURS

Emotionale Herausforderung: Callcenter

Wenn die Spucke wegbleibt: Aus der Aufgabenstellung in einem Callcenter ergeben sich
vielseitige Anforderungen und Belastungen flr die Beschaftigten. Dazu gehdren eine
hohe Aufmerksamkeit und Konzentration, Reaktionsanforderungen, starke Belastungen
fur Stimme und Gehor, emotionale Belastungen durch Zeitdruck und ,schwierige” Kunden
sowie ungewohnliche und unregelmafSiige Arbeitszeiten. Eine Besonderheit ist: Psychische
und emotionale Belastungen, wie sie in Callcentern entstehen kénnen, wirken indirekt
Uber die Muskelspannung und die Atmung auf die Stimme. Die Stimme wird durch die
Anspannung héher und kann dadurch Schaden nehmen. Diese Phanomene sind auch im
Volksmund bekannt: ,Meine Kehle ist wie zugeschnurt” oder ,Mir bleibt die Spucke weg”.

Emotionale Herausforderung: Polizei und Feuerwehr
Notruf, Unfall oder Alarm: Beschaftigte bei Polizei und Feuerwehr sind nicht nur besonde-

EXKURS

ren physischen, sondern auch psychischen Belastungen ausgesetzt. Emotionale Stressoren
kénnen Tod oder drohender Tod bei Erwachsenen und Kindern oder Verletzte sein. Um

zu helfen und ihrer beruflichen Pflicht nachzugehen, begeben sich Einsatzkrafte bei Polizei
und Feuerwehr in Situationen, in denen auch ihr eigenes Leben gefahrdet sein kann. Im
Einsatz begegnen sie Gewalt, dem Anblick von entstellten Menschen und Verwistungen.
Sie erleben Menschen mit Schmerzen und Existenzangst. Auch die Familien von Polizisten
oder Feuerwehrleuten begleitet hdufig die Angst um die Einsatzkraft. Personal bei Polizei
und Feuerwehr muss haufig sehr schnell handeln, von der richtigen Entscheidung hangt viel
ab. Das Wissen, sich keine falsche Entscheidung erlauben zu dUrfen, belastet emotional.




» Notizen
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Fiihrungskrafte in besonderer Mission
In Berufen, die ein erhdhtes Risiko von emo-
tionalem Stress aufwei-
S sen, sind die Flhrungs-

; eitshilfen: ’
Siehe Arb ar krafte besonders gefragt.
Pm\'ﬂ)““')w ‘j"tA Sie mUssen sensibel dafir

gpridee WG

sein, wenn Mitarbeiter
durch einzelne Situatio-
nen oder permanent
durch bestimmte Ar-
beitsbedingungen emo-
tional Uberfordert sind. Sprechen Sie Mitar-
beiter an, die emotional belastet wirken, und
signalisieren Sie ihnen in einem personlichen
Gesprach lhre Unterstltzung.

P 2. Mut zu Gefiihlen! Wichtig ist, seinen
Mitarbeitern klarzumachen, dass sie ihre ei-
genen Grenzen und Angste nicht nur selbst
erkennen mussen, sondern sie sich auch ein-
gestehen. NatUrlich gehdren viel Mut und vor
allem Vertrauen dazu, personliche Geflihle
und auch emotionale Uberforderung nach
auflen zu zeigen. Niemand mochte gern als
Softie oder Weichei wahrgenommen werden.
Hier haben Sie eine entscheidende Vorbild-
wirkung. Machen Sie sich bewusst, dass Ihr
eigenes Verhalten die Arbeit und das Verhal-
ten lhrer Mitarbeiter erheblich beeinflusst.
Leben Sie vor, dass auch Sie Grenzen haben,
um lhre emotionale Gesundheit zu schutzen.
Vermitteln Sie lhren Mitarbeitern — wenn Sie
es flr angemessen halten — dabei auch lhre
Gefuhle, Ihre Angste und Ihre persénlichen
Wertvorstellungen.

» 3. Uben hilft Da das Gefiihl von Kontrolle
und Sicherheit hilft, Stressempfinden zu min-
dern, sollten emotional belastende Situati-
onen, die &fter auftreten oder die potentiell
eintreffen kdnnten, im Team besprochen und
gelbt werden. Das ist eine wichtige vorbeu-
gende Mafsnahme, um im Fall der Falle ge-
wappnet zu sein. So ist es fur alle Mitarbeiter,
die viel Kundenkontakt haben, zum Beispiel
sehr hilfreich, schwierige oder konfliktbehaf-
tete Gesprache zu trainieren. Hier sind erlern-
te Bewadltigungs- und Kommunikationsstra-
tegien oft goldwert. Ebenso wichtig wie das
Konfliktmanagement ist auch die Fahigkeit zu
entspannen, um den eigenen Geflhlshaushalt
wieder ins Gleichgewicht zu bringen. Regen
Sie zum Beispiel an, gemeinsam mit lhrem
Team Entspannungstechniken zu erlernen und
in den Arbeitsalltag zu integrieren.

P 4. Professionelle Distanz férdern Gera-
de Menschen in helfenden Berufen mussen
das richtige Verhaltnis von Nahe und Distanz
erlernen. Das sollte Teil der Ausbildung sein
— das eigene Verhalten muss aber in der Be-
rufspraxis immer wieder neu Uberpruft und
reflektiert werden. Vor allem Berufsanfanger,
die sich mit viel Enthusiasmus engagieren und
etwas verandern wollen, neigen dazu, ihre
personlichen Bedurfnisse zurlickzustellen. Das
kann der Beginn einer Burnout-Spirale sein,
wenn nicht gegengesteuert wird. Fihrungs-
krafte sind in der Verantwortung, dieses hohe
Engagement nicht auszunutzen, sondern

stets auch die Gesundheit ihrer Mitarbeiter im

Blick zu behalten. Motivieren Sie Mitarbeiter,

die Probleme mit der professionellen Distanz

haben, Fortbildungs- oder Supervisionsange-
bote wahrzunehmen.
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» 5. Arbeitsorganisation iliberpriifen Emo-
tionale Uberforderung ist nicht das Versagen
einer Person, sondern oftmals Ausdruck man-
gelnder Arbeitsorganisation. So mussen die
Tatigkeiten in der Regel unter einem grofsen
Zeitdruck erledigt werden bei gleichzeitig ho-
hem Qualitatsanspruch und grof3er Verant-
wortung — egal ob im Krankenhaus, im Heim,
im Callcenter oder beim Kundenservice. Das
stellt eine Belastung fir die Mitarbeiter dar.
Versuchen Sie, den Zeitdruck bei den Arbeits-
ablaufen so weit es in lhrer Macht steht zu
reduzieren und Arbeitsspitzen zu vermeiden —
durch realistische Planungen und klare Ab-
sprachen. Uberprifen Sie, inwieweit Organi-
sation und Strukturen lhren Teammitgliedern
wirklich transparent sind und inwieweit sie
Mitsprache bei Entscheidungen haben. Das
sind zwei wichtige Voraussetzungen fir mo-
tivierte Mitarbeiter.

P 6. Abschalten Die Pausengestaltung hat
einen groflen Einfluss darauf, inwieweit die
Arbeit als stressig und belastend empfunden
wird. Bei einer freien Zeiteinteilung neigen
Menschen dazu, erst abzuschalten, wenn es
eigentlich schon zu spat ist. Deswegen kann es
in einigen, gerade emotional anspruchsvollen
Berufen sinnvoll sein, Uber feste Pausenrege-
lungen nachzudenken. Dabei gilt die Regel:
Mehr und kurzer ist besser als einmal langer.
Achten Sie darauf, dass lhre Mitarbeiter in die
Pause gehen und sie flr ihre Erholung nutzen —
es wird sich fur die Gesundheit der Beschaftig-
ten und damit fur Ihr Unternehmen auszahlen.

P 7. Schicht im Schacht! Schichtarbeit ist mit
verschiedenen Belastungen verbunden, die
als Stress erlebt werden und gesundheitliche
Beeintrachtigungen nach sich ziehen kénnen.
So verschiebt sich zum Beispiel der Schlaf-
Wach-Rhythmus. Achten Sie bei der Einsatz-
planung darauf, dass lhre Mitarbeiter den
Schlaf bekommen, den sie brauchen. Denn
ausreichend Schlaf ist die notwendige Voraus-
setzung dafur, dass wir uns erholen. Wer Uber
die Woche zu wenig Schlaf bekommt, hat ein
erhohtes Risiko ,auszubrennen”. Vermeiden
Sie zum Beispiel Schaukelschichten, d.h. so-
wohl Frih- als auch Spatschichten innerhalb
einer Woche.

» 8. Erfolgserlebnisse und Anerkennung
Eine wertschatzende FUhrungskultur steigert
generell die Motivation und Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter. Vor allem in Berufen,
die emotional besonders belastend sein kon-
nen, wiegen Anerkennung und Erfolgserleb-
nisse noch einmal mehr. So beklagen zum
Beispiel Beschaftigte in helfenden Berufen
oftmals mangelnde Wertschatzung durch
Flhrungskrafte, durch ihr soziales Umfeld und
durch die Gesellschaft. Das Gefuhl, viel zu in-
vestieren, aber in seinem Wirken nicht wahr-
genommen zu werden, fordert Demotivation
und Frustration. Das hilft: Praktizieren Sie eine
lebendige Feedback-Kultur in lhrem Team.
Nehmen Sie sich die Zeit, das Engagement Ih-
rer Mitarbeiter zu wurdigen. Schnell kénnen
lobende Worte im Arbeitsalltag untergehen.

P 9. Gezielt motivieren Uber Wertschatzung
und Anerkennung hinaus gilt es fur Fihrungs-
krafte, ihre Mitarbeiter gezielt zu motivieren
und zu starken. Das steigert nicht nur ihre
Leistungsfahigkeit, sondern auch ihre Wi-
derstandsfahigkeit gegenlber emotionalen
Belastungen. Weiterbildungsangebote, aber
auch kleine Mal3nahmen, wie zum Beispiel ein
regelmafiges Frihstlcksbuffet fir Mitarbei-
ter, werden als motivierend und wertschat-
zend wahrgenommen. Aufserdem bieten sol-
che Anlasse auch den idealen Rahmen fur den
kollegialen Austausch (siehe auch Punkt 10).

» 10. Kommunikation im Team Eine offe-
ne Gesprachskultur und Zusammenhalt im
Team sind der beste Puffer flir emotionalen
Stress. Schaffen Sie als FlUhrungskraft Orte
und Zeiten fir den regelmaBigen Austausch
der Mitarbeiter. Viele Geflihle und Erlebnis-
se konnen mithilfe kollegialer Beratung und
Unterstitzung am besten thematisiert und
verarbeitet werden — weil man den gleichen
Erfahrungshorizont teilt. AufSerdem kénnen
Berufsanfanger vom Wissen erfahrener Mit-
arbeiter profitieren. Eventuell macht es Sinn,
eine externe Person zur Beratung und Mode-
ration oder eine zusatzliche Supervision (z. B.
bei Teamkonflikten) hinzuzuziehen.
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So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Aufkldrung und Information Welche
Risiken haben Mitarbeiter im Unternehmen,
emotionalem Stress ausgesetzt zu sein? Wo
liegen besondere Gefahren fir die psychische
Gesundheit? Jedes Unternehmen sollte sich
im Rahmen von gesundheitlichen Gefahr-
dungsbeurteilungen Uber die Art und den
Umfang der besonderen emotionalen Belas-
tungen seiner Mitarbeiter bewusst werden.
Diese kdnnen sehr vielfaltig sein — von Dau-
erstress im Kunden- oder Patientenkontakt bis
hin zu einmaligen Extremsituationen, die eine
posttraumatische Belastungsstérung nach
sich ziehen kdénnen. Hier ist angeraten, die
Beschaftigten Uber bestehende Risiken auf-
zuklaren und zu informieren und gleichzeitig
im Rahmen des Betrieblichen Gesundheits-
managements Mafnahmen einzuleiten, die
die Gesundheit der Mitarbeiter schitzen und
Belastungen vermeiden.

» 2. Was tun im Notfall? In Unternehmen,
die ein erhéhtes Risiko fur Traumatisierungen
aufweisen, ist der Betrieb verpflichtet, Notfall-
plane auszuarbeiten, die die Betreuung und
die Wiedereingliederung von traumatisierten
Mitarbeitern regeln. Als eine einfache, aber
wirksame Mallnahme bieten sich Nachbe-
sprechungen der Situation in Gruppen an. Die
Moderation kann dabei durchaus von psy-
chologischen Laien wahrgenommen werden.
Ideal sind auch allseits akzeptierte Vertrau-
enspersonen fur die traumatisierten Beschaf-
tigten. Diese sollten zudem in der Lage sein,
schnell und unburokratisch den Betroffenen
praktische Hilfestellungen zu geben (z.B. die
Organisation der Fahrt nach Hause). Gute Er-
fahrungen bei der Wiedereingliederung oder
bei Vertrauenspersonen wurden in der Praxis
auch mit Menschen aus den Unternehmen

gemacht, die die gleiche Erfahrung wie die
Betroffenen teilen und damit Uber ein beson-
deres Einflhlungsvermdégen verfugen (,Peer
Counseling”).

» 3. Gut vorbereitet sein Eine gute Vorbe-
reitung gibt Sicherheit in unsicheren Situatio-
nen. So sollten praventive MafRnahmen und
Angebote Mitarbeiter in die Lage versetzen,
auf extreme emotionale Belastungen adaquat
zu reagieren. Hier helfen Schulungen und Trai-
nings, die Uber mogliche Risiken informieren
sowie Hintergrundwissen und Bewaltigungs-
strategien vermitteln. AulSerdem sollte in den
Kursen mit den Mitarbeitern gelbt werden,
wie man auch in schwierigen Situationen die
emotionale Kontrolle behalt.

» 4. Auf den Anfang kommt es an Oftmals
sind Mitarbeiter trotz ihrer beruflichen Qua-
lifikation und Ausbildung nicht ausreichend
darauf vorbereitet, was sie an extremen oder
emotional anstrengenden Situationen im Ar-
beitsalltag erwarten kann. Hier fehlt einfach
die Routine im Umgang mit dauerhaftem
Geflhlsstress. Unternehmen sollten daher
eine Ausbildung férdern und fordern, die den
Aspekt der emotionalen Anforderungen und
Strategien zu ihrer Bewaltigung starker in ihre
Curricula aufnimmt.

» 5. Von den Erfahrungen der anderen
profitieren Unternehmen, die sich mit an-
deren Unternehmen oder Partnern in Netz-
werken engagieren oder Kooperationen pfle-
gen, kénnen wiederum von den Erfahrungen
und Loésungen der anderen profitieren. Der
Austausch kann zum Beispiel innerhalb einer
Branche im Rahmen eines Arbeitskreises zum
Thema emotionale Uberforderung stattfin-
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Siehe Arbeitshilfen:
Dag leiftet ein
Emﬂoqee Afsigtance
Program (EAD)
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den. Aufserdem empfiehlt sich fir die Unter-
nehmen, alle Erkenntnisse Uber Stress und
emotionale Belastungen an einer zentralen
Stelle zu sammeln und deren Abrufbarkeit
(z.B. Uber das Internet) sicherzustellen.

» 6. Psychologische Beratung und Beglei-
tung Mitarbeiter, die besonderen emotiona-
len Anforderungen ausgesetzt sind, brauchen
die kontinuierliche Unterstitzung durch das
Unternehmen bzw. durch professionelle, auf
die BedUrfnisse im Unternehmen geschulte
Experten. Hier bieten sich zum Beispiel Mit-
arbeiterberatungen (EAP) an, die mit internen
oder externen Fachkraften bei Problemen mit
Rat und Tat zur Verflgung stehen. Im Einzel-
fall sollte auch die Begleitung durch eine Su-
pervision in Betracht gezogen werden.

P 7. Gesundheits- und Fitnessangebote
Eine wichtige Voraussetzung, um Mitarbeiter
immun gegen den Geflhlsstress zu machen,
ist, ihre geistige und korperliche Fitness zu
verbessern. Ressourcen starken — heilst das
Zauberwort. Oftmals macht es Sinn, diese
betrieblichen Gesundheitsangebote direkt in
den Arbeitsalltag zu integrieren. Gerade in
emotional anstrengenden Jobs kénnen zum
Beispiel regelmafSige Entspannungsibungen
im Team wahrend der Arbeitszeit hilfreich sein
(Aktivpausen).

» 8. Individuelle Entwicklung im Mittel-
punkt Es gibt viele Berufe, die kdnnen Men-
schen nicht ein Leben lang austben — weil sie
physisch und psychisch grofse Belastungen
bedeuten, die auf Dauer und mit zunehmen-
dem Alter nicht mehr zu bewaltigen sind. Hier
mussen Unternehmen ihren Mitarbeitern L6-
sungen anbieten bzw. gemeinsam mit ihren
Mitarbeitern erarbeiten, wie Karrieren in den
einzelnen Lebensphasen gestaltet sein kon-
nen. So sollten Unternehmen den Wunsch
ihrer Mitarbeiter nach Jobrotation entgegen-
kommen, um einseitige Belastungen zu ver-
meiden. Des Weiteren gibt es die Méglichkeit,
Mitarbeiter in Richtung Fachexperten weiter-
zuentwickeln oder zu Fuhrungskraften. Hier
kénnen sie ihre Expertise, ihr Wissen und ihre
Erfahrungen sinnvoll einbringen.

» 9. Balance von Privatleben und Beruf
Menschen in Berufen, die mit besonders ho-
hen Anforderungen und Risiken fur die Ge-
sundheit verbunden sind, brauchen auch eine
besondere Unterstitzung ihrer Arbeitgeber,
was ihre Lebensbalance anbelangt. So kann
ein gllickliches und stabiles Privatleben den
emotionalen Stress auf der Arbeit gut ausglei-
chen. Gibt es jedoch Zeitkonflikte und Druck
bei der Lebensorganisation, ist der Mensch
auch anfalliger fir emotionale Uberforderun-
gen im Job. Unternehmen sollten sich dieser
Verantwortung stets bewusst sein. Sie han-
deln zudem im eigenen Interesse: Die Rekru-
tierung von Fachpersonal gerade fur ,helfen-
de Berufe” wird in Zukunft immer schwieriger.
Hier gilt es, sich als attraktiver Arbeitgeber zu
profilieren, der die Work-Life-Balance fordert.

» 10. Anerkennungskultur Besondere Leis-
tungen fur andere Menschen und die Gesell-
schaft verdienen eine besondere Anerken-
nung. Dies gilt es, als festen Bestandteil der
Unternehmenskultur zu verankern. Eine faire
Bezahlung, die dies widerspiegelt, sollte zu-
dem selbstverstandlich sein. Menschen, die
auch und vor allem aus idealistischen Grin-
den einen Beruf ergreifen, legen dabei nicht
Wert auf Lobroutinen, sondern vielmehr auf
ehrliches Feedback, Mitsprache und Betei-
ligung, echte Gestaltungsspielraume sowie
Maoglichkeiten der individuellen Entwicklung.



Emotionale Uberforderung

Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Fur die Gesundheit der anderen -
Emotionale Herausforderungen fiir Klinikpersonal

» Ein Interview mit Dr. Norbert Gittler-Hebestreit, Leiter des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements, Universitatsklinikum Jena

<

Wenn man sich taglich darum bemtht, die Gesundheit anderer Menschen zu schiitzen oder wiederherzustellen,
kann das zu einer Belastung fur die eigene Gesundheit werden. Das hat das Universitatsklinikum Jena erkannt und
unterstltzt seine Mitarbeiter im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements dabei, etwas fur die eigene
Gesundheit zu tun, bzw. setzt es sich dafur ein, dass die Arbeitsbedingungen gesundheitsforderlich gestaltet sind.
Das gelingt so erfolgreich, dass das Uniklinikum 2011 mit einem Sonderpreis des Corporate Health Awards ausge-
zeichnet wurde. Das Universitatsklinikum Jena ist mit 4.800 Mitarbeitern einer der grofsten Arbeitgeber der Region.
Jahrlich werden an den 26 Kliniken und Polikliniken Gber 52.000 stationare Patienten behandelt und tber 364.000
ambulante Konsultationen vorgenommen. Die betrieblichen Gesundheitsangebote werden in Zusammenarbeit mit
anderen Einrichtungen des Klinikums und mit externen Partnern realisiert und reichen von der Gesundheitssprech-
stunde fur Mitarbeiter Gber die Mini-Aktivpause bis hin zur umfassenden Gesundheitswerkstatt. Arztlich begleitete
Gesundheitsprogramme in den Praventionsbereichen Bewegung, Erndhrung und Stress haben zudem das Ziel, die
Mitarbeiter u. a. flir emotionale Belastungen zu sensibilisieren und sie fir die Herausforderung ihres Berufes zu starken.

Menschen, die einen sozialen Beruf ausiiben, haben ein vergleichsweise hohes Risiko der
emotionalen Uberforderung und der Burnout-Gefiahrdung. Inwieweit gibt es in Ihrem
Unternehmen eine steigende Zahl von psychisch bedingten Krankheitsausfallen, wie sie
brancheniibergreifend in den letzten Jahren zu verzeichnen ist? In unseren Arbeitsunféhig-
keitsanalysen sehen wir eindeutig einen Anstieg in diesem Problembereich, so wie es derzeit Uberall
der Trend ist. Schwierig ist die Einschatzung, ob die Zunahme wirklich objektiv ist oder nicht. So gibt
es nach meiner Einschatzung generell ein schnelleres Eingestandnis einer psychischen Uberforderung
als fruher.

Dr. Norbert Gittler-
Hebestreit

Ist eine Klinik oder ein Krankenhaus im Hinblick auf psychische Belastungen der Mitar-
beiter ein ,Hochrisikobereich”? Sicher ist das Risiko von psychischen Belastungen in einem Kran-
kenhaus sehr hoch. Alle Mitarbeiter, die direkt mit der Patientenversorgung befasst sind, sind davon
betroffen — von den Arzten (iber das medizinische Fachpersonal bis hin zu den Pflegekraften. Die Ur-
sachen dafur liegen auf der Hand: eine hohe Verantwortung, die starke psychosoziale Komponente
der Tatigkeiten und die emotionale Nahe zu den Patienten. Es gibt sicherlich Unterschiede zwischen
den einzelnen Arbeitsbereichen: So ist das Risiko einer permanenten emotionalen Belastung auf der
Intensiv- oder Notfallstation oder in der Onkologie besonders hoch. Hinzu kommt ein Drei-Schicht-
Dienst, der nicht gerade forderlich ist fir eine ausgewogene Work-Life-Balance. Und insgesamt spU-
ren wir natlrlich die Beschleunigung der Arbeitswelt, die auch andere Branchen erfasst hat.
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Es gibt das Vorurteil, dass Mediziner meist nur iliber die Gesundheit der anderen reden,
sich aber fiir die eigene kaum interessieren. Wird tGiber das Thema psychische Fehlbelas-
tungen bei Ihnen im Klinikum gesprochen? Inwieweit unsere Klinikmitarbeiter sensibel fir die
eigenen Belastungen sind und wie offen sie damit umgehen, ist — wie in anderen Unternehmen auch
— individuell sehr unterschiedlich. Generell herrscht bei uns ein offener Umgang mit der Thematik.
Wir unterstltzen dies Uber eine sehr offensive interne Kommunikation und thematisieren die Themen
Stress, Burnout und emotionale Uberforderung auch im Rahmen unserer Gesundheitsangebote.

Wie unterstiitzen Sie Mitarbeiter, die liberfordert sind? Bei psychosozialen Belastungssitua-
tionen von Mitarbeitern unterstutzt unsere betriebliche Sozialberatung, vom Beratungsgesprach bis
hin zur Vermittlung von psychotherapeutischen Interventionen — hier haben wir mit dem Kliniksozi-
aldienst die Experten im Haus und kénnen dieses Angebot intern realisieren. Weitere Partner sind die
Klinikseelsorger, die im Rahmen von Supervisionen Mitarbeiter durch schwierige Phasen begleiten.
Wir wollen aber schon friiher ansetzen und legen einen Schwerpunkt auf die Praventionsarbeit, denn
emotionale Uberforderung ist in der Regel ein schleichender Prozess. Ziel ist, die Ressourcen der Mit-
arbeiter aufzubauen und zu starken — das gelingt vor allem durch niedrigschwellige und kurzfristige
Angebote. Die Mini-Aktivpause ist ein Beispiel dafur.

Was passiert in der Mini-Aktivpause? Unter professioneller Anleitung machen Teams in den
Abteilungen direkt am Arbeitsplatz Kurzibungen zur Entspannung und zum korperlichen Ausgleich
— jeweils eine Viertelstunde. Ziel ist, dass Mitarbeiter und Teams nach 16 Einheiten die Ubungen
selbststandig machen kénnen und motiviert sind, nachhaltig etwas fir ihre Gesundheit tun.

Schichtdienst ist an der Tagesordnung in Kliniken. Was tun Sie, damit die Work-Life-
Balance lhrer Mitarbeiter nicht auf Dauer Schaden nimmt? Es ist eines unserer Ziele, unseren
Mitarbeitern individualisierbare Arbeitszeitmodelle zu ermdglichen — je nach ihrer Lebensphase, ihren
Prioritaten und ihren BedUrfnissen. Des Weiteren arbeiten wir daran, Angebote auszubauen, die die
Vereinbarkeit von Klinikjob und Familie unterstiitzen. So haben wir beispielsweise einen Betriebskin-
dergarten in Vorbereitung. All dies wird zunehmend wichtiger, denn gerade die jungen Mitarbeiter
legen mehr und mehr Wert auf ihre Work-Life-Balance. Diese Angebote werden zu einem entschei-
denden Kriterium bei der Auswahl von Arbeitgebern. Und wir merken den Fachkraftemangel jetzt
schon deutlich. Es ist beispielsweise schwer, an junge Menschen heranzukommen, die sich fir den
Pflegeberuf interessieren.

Ein kurzes Fazit von Ihnen: Was miissen Unternehmen tun, um psychische Uberforde-
rungen ihrer Mitarbeiter zu vermeiden? Ganz wichtig ist, die Ressourcen der Mitarbeiter zu
starken. Dazu gehdren eine umfangreiche Gesundheitspravention, die Férderung von Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben und eine lebensphasenbezogene Personalentwicklung. Gerade Letztere ist
von grofser Relevanz fir uns als Klinikum, denn die Karrieregestaltung in einer Klinik muss der hohen
korperlichen und emotionalen Belastung Rechnung tragen. Manche Jobs sind einfach nicht ein Leben
lang maglich. Hier entwickeln wir gemeinsam mit den Mitarbeitern sogenannte Karrierebaume und
Uberlegen, wo es hingehen soll, wenn es einmal nicht mehr geht.



Emotionale Uberforderung 125

Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Wenn Ereignisse zum Trauma werden —
Im Notfall gewappnet sein

» Ein Interview mit Waltraud Rinke, Gesundheitsmanagement Personenverkehr,
Deutsche Bahn AG

Eine traurige Tatsache — Suizide und Suizidversuche auf den Schienen gehoren leider zum Alltag bei der Bahn. Das 4
kann eine traumatische Erfahrung sein flr die Triebfahrzeugfiihrer und Zugbegleiter, die unmittelbar das Geschehen
erleben. Deshalb hat die Deutsche Bahn schon vor mehreren Jahren ein Konzept entwickelt, ihre Mitarbeiter bei der-
artigen emotionalen Belastungen zu unterstitzen und so der Entstehung eines posttraumatischen Belastungssyndroms
vorzubeugen. Denn posttraumatische Belastungsstérungen kénnen fir die Mitarbeiter und damit fur das Unternehmen

zu einem ernsthaften Problem werden. Aber auch dartber hinaus ist der allgemeine Trend, der Anstieg von psychisch
bedingten Krankheiten, im Unternehmen splrbar. Das Betriebliche Gesundheitsmanagement will deswegen in Zu-

kunft noch stérker die Fihrungskrafte durch themenbezogene Seminare in ihrer Fihrungsverantwortung starken.

Sie kiimmern sich um die Gesundheit von rund 50.000 Mitarbeitern des Personenver-
kehrs, von den Triebfahrzeugfiihrern und Zugbegleitern liber die Reiseberater in den
Reisezentren bis hin zum Overhead-Personal. Wie steht es um die psychische Gesundheit
lhrer Mitarbeiter? In den letzten finf Jahren hat sich die Anzahl der psychisch bedingten Krank-
heitsfalle im Unternehmen mehr als verdoppelt. Eine Ursache mag sein, dass die Krankheiten friher
anders diagnostiziert worden sind, z.B. als Ruckenschmerzen oder Migrane. Jedoch splren wir na-
tUrlich auch bei uns die Veranderungen, die mit dem Wandel der gesellschaftlichen, aber auch der
arbeitsbezogenen Rahmenbedingungen zu tun haben. Dazu gehdrt ein verandertes Freizeitverhalten
ebenso wie die Veranderung durch technische Innovationen und eine veranderte Anerkennungs-
kultur. In Zeiten permanenter Veranderungen fallen ehemals gesicherte Faktoren der Anerkennung
weg: die Bewunderung z.B. flr eine perfekte Prasentation ersetzt die Wurdigung einer langfristigen
Arbeitsleistung. Es gilt, sich immer wieder neu zu beweisen. Das bereitet vor allem alteren Mitarbei-
tern Schwierigkeiten.

Waltraud Rinke

Burnout, Depression und Co. sind in vielen Unternehmen noch ein Tabu. Betroffene trauen sich
oftmals nicht zuzugeben, dass sie psychische Probleme haben. Die Themen posttraumatische Belas-
tungsstoérungen und Sucht gehen wir schon seit Jahren an — das ist kein Tabu mehr. Anders sieht es
vor allem im Hinblick auf die Erschopfungsdepression aus. Mit dem Projekt , psychische Gesundheit
am Arbeitsplatz” mochten wir die Enttabuisierung psychischer Erkrankungen und damit die Entstig-
matisierung der betroffenen Mitarbeiter erreichen.
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Was hat sich bewahrt bei der Unterstiitzung von Mitarbeitern, die an posttraumatischen
Belastungsstorungen leiden? Wir haben hierzu ein spezielles Betreuungskonzept entwickelt.
Wenn es zu einem Notfall kommt, stellen Erstbetreuer noch am Unfallort den Erstkontakt zu den
betroffenen Mitarbeitern her und begleiten sie auch ggf. nach Hause. Die weitere Betreuung findet
durch die Fhrungskraft und Vertrauensleute statt. Diese Vertrauensleute rekrutieren wir u.a. aus
Mitarbeitern, die selbst ahnliche traumatische Erfahrungen gemacht haben. Sie kennen die Situati-
on und verfugen dadurch Uber ein besonderes Einfihlungsvermogen, sie kdnnen schnell Vertrauen
aufbauen und den Betroffenen auf dessen Wunsch langerfristig begleiten. Erstbetreuer und Vertrau-
ensleute werden speziell fir die psychologische Erste Hilfe geschult. In einem Gesprach wird dann
geklart, ob eine weitere professionelle psychologische Therapie gewiinscht wird, die wir Gber unse-
ren Gesundheitsdienstleister ias anbieten. Ganz wichtig ist es, auf die individuellen BedUrfnisse des
Einzelnen einzugehen. Auch bei der Wiedereingliederung nach einer Therapie sind wir sehr flexibel
und behandeln jeden Fall ganz individuell.

Was kann ein Unternehmen, dessen Mitarbeiter ein erhohtes Risiko haben, traumatische
Ereignisse zu erleben, im Rahmen der Pravention tun? Fir unsere Triebfahrzeugfihrer ist der
Umgang mit traumatischen Ereignissen Pflichtmodul in der Ausbildung und wird in den regelmafsigen
Fortbildungsunterrichten behandelt. Dartber hinaus wird z. B. bei der Planung von Eisenbahnanlagen
versucht, mdgliche , Suizidschwerpunkte” zu entscharfen.

Ein weiteres Problem fir unsere Mitarbeiter stellen Ubergriffe von Dritten dar, die in den letzten
Jahren vermehrt auftreten. Unsere Mitarbeiter in den Zligen sind zunehmend nicht nur durch verbale
Attacken, sondern auch durch korperliche Gewalt bedroht. Hier bieten wir im Rahmen der Praventi-
onsarbeit Deeskalations-Seminare an, bei denen unsere Mitarbeiter lernen, wie sie sich bei Konflikten
und Angriffen verhalten kdnnen, um sich zu schiitzen und Situationen zu entscharfen.

Man kennt es aus der eigenen Erfahrung als Bahnkunde: Der Zug ist voll, hat Verspatung,
die Fahrgaste sind gereizt — und der Zugbegleiter muss die Nerven bewahren. Wie star-
ken Sie lhre Mitarbeiter dabei, diesen durchaus emotionalen Stress auszuhalten? Unsere
Mitarbeiter agieren und reagieren da selbstverstandlich ganz unterschiedlich: Einige schaffen es, durch
eine positive Haltung den Druck herauszunehmen, andere fressen den Stress in sich hinein und sind so
starker gefahrdet. Zur Unterstiitzung der Mitarbeiter bieten wir Gber DB Training Stressmanagement-
Seminare an. Daruber hinaus sind vor allem die Teamleiter gefragt. Sie mussen sensibel fiir emotionale
Uberforderungen sein und das Gesprach mit ihren Mitarbeitern suchen. Fiihrungskrafte haben eine
besondere Rolle und Verantwortung. Diese gilt es zu unterstltzen und zu starken, denn gerade im
Umgang mit psychischer Belastung herrscht oftmals noch Unsicherheit. Wie spreche ich offensichtlich
psychisch belastete Mitarbeiter an, wo Uberschreite ich vielleicht meine Grenzen? Hier werden wir in
Zukunft gemeinsam mit unserer Flihrungskrafteentwicklung einen Schwerpunkt setzen.

Zum Schluss eine Vision von lhnen zum Thema psychische Gesundheit ... Es gelingt uns,
die Rahmenbedingungen im Unternehmen so zu gestalten, dass die Menschen gerne zur Arbeit
kommen, weil sie sich in ihrer individuellen Leistungsfahigkeit und ihren individuellen BedUrfnissen
angenommen und wertgeschatzt fihlen. Wir sind auf dem Weg dahin!
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Einfuhrung

So bleiben Sie und
lhr Team leistungsstark

Auf Ihnen als FUhrungskraft lastet ganz besondere Verantwortung: Einerseits ste-
hen Sie selbst unter steigendem Erfolgs- und Zeitdruck und leiden unter zuneh-
mender Arbeitsverdichtung. Andererseits mussen Sie Ihre Mitarbeiter motivieren,
die Aufgaben bestmaoglich zu erflllen und Hochstleistungen zu bringen. Und dabei
sollen Sie immer ein offenes Ohr fUr gestresste Beschaftigte haben. Schnell kann
das zu Uberforderung fihren. Ein ganz normaler Arbeitstag geht meistens auch
am Feierabend weiter. Wer dabei standig erreichbar ist, auf Blackberry & Co. sogar
bei Freizeitaktivitaten nicht verzichten kann, ist auf dem besten Wege, seine Ge-
sundheit zu gefahrden. Denn wenn Arbeitszeit und Freizeit verschwimmen, fehlen
notige Erholungsphasen. Vielen Fihrungskraften fallt es schwer, den Fokus auf ihre
eigene Gesundheit zu legen. Doch nur wenn es Ihnen selbst gut geht, konnen Sie
lhre vielfaltigen Sach- und Personalaufgaben mit Erfolg bewaltigen.

INFO

Sind Sie ein gutes Vorbild?

Wer nicht richtig fit ist, kann langfristig keine gute Leistung bringen. Das gilt auch fur
Sie als Fihrungskraft. In lhrer Position sind Sie ein Vorbild. Schaffen Sie lhre Arbeit in
der Regel ohne Zwoélf-Stunden-Schichten? Gonnen Sie sich auch mal einige Wochen
Urlaub am Stlck? Sorgen Sie fur Ihre eigene Gesundheit — mit ausgewogener Ernahrung
und ausreichend Bewegung? Oder leiden Sie etwa an der sogenannten Hetzkrank-

heit? Gerade Fuhrungskrafte achten haufig zu wenig auf ihre eigene Gesundheit und
reiben sich im Arbeitsalltag auf. Nur wenn Sie mit gutem Beispiel vorangehen, haben
Sie auch ein offenes Ohr fur lhre Mitarbeiter und Verstandnis fir deren Belange.
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Selbstmanagement -
eine Schlusselqualifikation

Kaum eine Flhrungskraft kann beschliel3en: Ab
heute mache ich mir keinen Stress mehr. Denn
Phasen der starken Belastung gehdren zum
Berufsprofil. Das Spektrum der taglichen He-
rausforderungen ist breit: Sie mussen Konflik-
te bewadltigen und belastende Anforderungen
abpuffern. Im Alltag tauchen zahlreiche Situati-
onen auf, die die Gesundheit und das Wohlbe-
finden beeintrachtigen kdnnen —von Ihnen wie
von lhren Beschaftigten. Das muss aber nicht
sein: Sie konnen viel daflr tun, um besser mit
Stresssituationen zurechtzukommen und Dau-
erstress zu vermeiden. Sich und andere gesund
zu flhren ist eine der Schllsselqualifikationen
im heutigen Arbeitsalltag. Dabei hat Ihre eige-
ne Gesundheit erst mal Vorrang. Denn wenn
Sie als FUhrungskraft gestresst sind, erschopft
und ausgebrannt, werden Sie kein Auge dafur
haben, wie es lhren Mitarbeitern geht. Dann
liegt Ihre Aufmerksamkeit eher bei lhnen selbst.

P Die Zahl der Fihrungskrafte in Deutschland,
die unter beruflichem Dauerstress leiden,
steigt. Laut einer Studie der Deutschen Ge-
sellschaft fir Personalfihrung (2011) ist vor
allem das mittlere Management wegen sei-
ner ,Sandwich-Position” gefahrdet. Denn
in dieser Rolle erhalten die Manager Druck
von oben und unten. Als Griinde nennen die
befragten Personalchefs den starken Erfolgs-
druck, den Zeitdruck, die standige Erreich-
barkeit, fehlenden Ausgleich in der Freizeit
und Arbeitsverdichtung.

P Haben Sie einen hohen Krankenstand in Ih-
rer Belegschaft? Zeit, etwas daran zu andern.
Denn ob lhre Arbeitskrafte gesund und leis-
tungsfahig sind, hangt zu einem guten Stlck
von lhrem FUhrungsstil ab. Ein Kreislauf: Fal-
len Arbeitskrafte wegen Krankheit aus, mis-
sen weniger Beschéftigte das gleich geblie-
bene Arbeitspensum bewaltigen. Das erhoht
den Druck und das Stressempfinden. Mit der
moglichen Folge: Der Krankheitsstand steigt,
die Arbeitsqualitat sinkt.
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Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. RegelmaBige Pausen einschieben Has-
tig vor dem Rechner sein Mittagessen her-
unterzuschlingen, spart zwar Zeit. Aber nur
auf den ersten Blick: Wer sich keine Mufe fur
Pausen nimmt, arbeitet insgesamt wesentlich
unproduktiver. Schieben Sie daher Uber den
Tag verteilt regelmafSige Pausen ein. Verbrin-
gen Sie lhre Mittagspause nicht arbeitend am
Schreibtisch oder auf der Hetze zum nachsten
Termin. Nur so kénnen Sie sich regenerieren
und bleiben den ganzen Tag leistungsféahig.
Studien zeigen: Pausen wirken am besten als
Erholung, wenn sie zeitnah an der Belastung
liegen. Ein Urlaub kann daher monatelangen
Stress nicht ausgleichen.

» 2. In der Freizeit fir Ausgleich sorgen
Menschen, die den ganzen Tag unter Strom
stehen, fallt es haufig schwer, am Wochen-
ende oder nach Feierabend untatig zu sein.
Zwingen Sie sich deshalb nicht dazu. Nichts-
tun ist nicht unbedingt erholsam. Erholung
ist Abwechslung. Das bedeutet: Bewegung
fur den Buroarbeiter. Stille fUr den Vielred-
ner. Etwas Kreatives als Ausgleich zum stark
strukturierten Arbeitstag: Wer sich zum Ent-
spannen nicht auf die Couch legen mochte,
findet sicher einen aktiveren Ausgleich. Zu
einem ausgeglichenen Leben gehdren auch
stabile soziale Beziehungen. Kummern Sie
sich um Menschen, die Ihnen nahestehen. Sie
bringen Ihnen Wertschatzung entgegen und
unterstutzen Sie bei Problemen im Alltag und
Arbeitsleben. Wer gut mit anderen ,vernetzt”
ist, hat zudem ein geringeres Risiko flr psychi-
sche Gesundheitsprobleme.

» 3. Die Informationsflut stoppen 50 neue
E-Mails in einer Stunde, schon wieder ein
wichtiger Anruf. Standige Unterbrechungen
storen unsere Konzentration und steigern
den Stresspegel. Wer gute Leistungen brin-
gen mochte, braucht Zeiten des ungestorten

Arbeitens. Schalten Sie deshalb einen Gang
herunter: Schaffen Sie sich Zeitintervalle, in
denen Sie nicht erreichbar sind und Aufga-
ben ungestort abarbeiten kénnen. Stellen Sie
den Ton bei eingehenden E-Mails aus. Nicht
jede Mail muss sofort beantwortet werden:
Bearbeiten Sie E-Mails besser im Block. Das
reduziert standige Unterbrechungen und ist
effektiver.

P 4. Stressfaktor Meeting einddammen
Meetings sind haufig echte Zeitfresser. Pri-
fen Sie bei jeder Meeting-Anfrage: Was ist
die Agenda? Ist das Thema fir mich wirklich
relevant? Oder liegt es thematisch mehr im
Bereich eines Mitarbeiters? Falls das Meeting
unrelevant ist — freundlich absagen. Und: Ein
Meeting ohne Protokoll und Ergebnisse fir
nachste Arbeitsschritte ist ein Uberflussiges
Meeting.

» 5. Delegieren optimieren Vor allem Fach-
fragen oder Detailprobleme koénnen versierte
Mitarbeiter oft besser I6sen als Sie selbst. Ler-
nen Sie abzugeben. Achten Sie dabei auf eine
Win-win-Situation. Uberlegen Sie: Welcher
meiner Mitarbeiter ist fir welche Aufgabe be-
sonders geeignet? Wer kénnte von einer Auf-
gabe profitieren, sich daran entwickeln? Denn
nichts ist fur Erholungsphasen so hinderlich wie
das fragwirdige Geflihl, unverzichtbar zu sein.

» 6. Arbeitsmythen entlarven Eine Men-
ge Stress wird durch Job-Mythen wie diese
ausgelost: Wer nicht immer erreichbar ist,
will nicht weiterkommen. Wer seinen Urlaub
wichtig nimmt, ist nicht engagiert genug.
Eine FUhrungskraft muss alles wissen und darf
keine Fehler machen. Diese Mythen zwangen
Sie in ein Korsett. Das ist anstrengend und
wenig hilfreich, um Ihre Fihrungsaufgabe im
schnelllebigen Alltag eines Unternehmens gut
zu erflllen. Orientieren Sie sich lieber an Ihren
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personlichen Werten flr ,gute Arbeit”. Das
kdnnte so aussehen: Etwas nicht zu wissen,
ist kein Problem — man muss nur wissen, wen
man fragt. Es ist besser, eine pragmatische L&-
sung zeitgerecht umzusetzen, als die perfekte
Lésung zu suchen.

» 7. Unterstiitzung annehmen In der Fih-

rungsebene ist es oft einsam. Viele Entschei-
dungen muss man allein treffen. Doch wenn
soziale Unterstltzung fehlt, macht das nicht
nur Mitarbeitern zu schaffen, sondern auch
Chefs. Nehmen Sie die Angebote lhres Un-
ternehmens an: Das konnen regelmallige
Weiterbildungen im Bereich Mitarbeiterfih-
rung sein oder auch ein personliches Coa-
ching oder Supervision. Es ist ein wenig wie
im Sport: Talent allein reicht nicht aus. Kein
Spitzensportler kommt ohne regelmafiges
Training aus. Trainieren Sie lhre Flihrungs-
qualitaten ebenso wie lhre Stresskompetenz.
Auch hilfreich: Tauschen Sie sich mit Kollegen
aus, denen Sie vertrauen. Zum Beispiel in be-
ruflichen Netzwerken.

P 8. Wertschatzung leben Beginnen Sie bei

sich selbst. Vermutlich sind Sie es als Fih-
rungskraft gewohnt, lhre Arbeit kritisch zu be-
trachten — und am Ende des Tages ist nie alles
geschafft, was Sie sich vorgenommen hatten.
Richten Sie den Blick statt auf die To-Do-Liste
auch taglich auf die Hat-gut-geklappt-Liste.
Holen Sie sich aktiv die guten Momente des
Tages in den Sinn. Das starkt lhre psychische
Widerstandskraft und scharft den Blick fur
das, was lhnen wichtig ist.

» 9. Reflexion und Eigen-Sinn pflegen Nie
war der Sinn flr die persoénlichen Werte und
Ziele so wichtig fur die psychische Balance wie
heute. Denn wer seine Werte an den Zielen
des Unternehmens festmacht, misste oft den
Kurs wechseln. Die Folge: Man flhlt sich ir-
gendwann fremdbestimmt und orientierungs-
los. Fragen Sie sich lieber: Was ist mir persén-
lich wirklich wichtig: Meine Mitarbeiter mit
Respekt zu behandeln, mich persénlich wei-
terzuentwickeln, ein ausgeglichenes Leben zu
fuhren? Uberlegen Sie, wie Sie Ihre personli-
chen Werte auch im Rahmen der wechseln-
den Vorgaben und Ziele der Geschéftsleitung

im Arbeitsalltag aktiv einbringen und leben
kénnen. Manchmal muss man daflr kreativ
sein. Um seinen Sinn fur das Eigene zu pfle-
gen, braucht man Orte der Reflexion — ganz
gleich, ob beim Spaziergang oder bei der Me-
ditation.

» 10. Mit Zielvorgaben umgehen Als Fih-

rungskraft sind Sie oft in der paradoxen Situa-
tion des ,machtigen Machtlosen”. Fur lhre
Mitarbeiter sind Sie machtvoll — und dem-
entsprechend hoch sind die Erwartungen an
Sie. Zugleich sind Sie aber auch Mitarbeiter
des Unternehmens — und insofern auch mit
Vorgaben ,von oben” konfrontiert. Machen
Sie sich diese Position klar — und finden Sie
Ihre persénliche Haltung dazu. Welche Vorga-
ben kénnen Sie an Ihre Mitarbeiter ,einfach
durchreichen”? Welche Vorgaben sprengen
die Kapazitat lhres Teams oder machen in Ih-
ren Augen keinen Sinn? Auf den ersten Blick
scheint es zwar anstrengender, kritisch zu
prufen — und bei Bedarf zu widersprechen —,
wenn Sie von lhrem Chef unrealistische Ziel-
vorgaben bekommen. Doch auf Dauer zahlt
es sich nicht aus, wenn Sie als Fuhrungskraft
.Wilnsche” von oben einfach nur durchrei-
chen —denn dieses Verhalten macht Ihnen am
Ende noch mehr Stress: Uberlastete, unzufrie-
dene Mitarbeiter und fr Sie selbst auch ein
Haufen mehr Arbeit.

Spezial-Tipp!
Selbstoptimierung: Der persénliche Coach
Ge’mde Fiihrungskriften Jehlt oft die Balance
zwischen An- und Entspannung. Nicht jp-
rrlrer muss es gleich eine Therapie sein. Haben
S.le schon einmal dargiber nachgedacht, sich
einen Personal Coach nZUzulegen“ ,

gezielt um Ihre Bediirfnisse und di;
” Stress-Fallen kiimmert? Ejp Coac
Ist kurzfristig und prob/em/dsungsorientiert
aﬁgelegt. Gemeinsam mit dem Coach suchen
S"le 2.B. in lhrem Terminkalender Zeitfenster
fiir eine Entsch/eunigung.

der sich
eigenen

hing
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So kann das Unternehmen
seine Beschaftigten
unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Problem erkennen: Unterziehen Sie
lhr Unternehmen einem Check Fihrungs-
krafte haben nicht nur eine Vorbildfunkti-
on fur ihre Mitarbeiter und Einfluss auf die
Arbeitsorganisation. Sie stehen auch selbst
unter grofRem Erfolgs-, Zeit- und Verantwor-
tungsdruck. Am Anfang allen Handelns steht
daher die Analyse: Wie fit ist Ihr Unterneh-
men in Sachen Gesundheitsmanagement
fur FUhrungskrafte? In welchen Bereichen
sind Sie bereits aktiv und wo haben Sie noch
Handlungsbedarf? Denn flr Unternehmen
lohnt es sich, gezielt in die Gesundheit seiner
Flhrungskrafte zu investieren. Beispielsweise
durch ein Unternehmensleitbild, das auf die
Gesundheitsforderung der FUhrungskrafte
Bezug nimmt, und durch Angebote, die auf
FUhrungskrafte zugeschnitten sind.

» 2. Filhren kann man lernen: Fiihrungs-
krafteschulungen Wie I3sst sich das Thema
Gesundheit in den Fuhrungsalltag integrieren?
Spezielle Trainings unterstitzen Flhrungskraf-
te dabei. Denn motivierte, leistungsfahige und
gesunde Vorgesetzte schaffen die Voraus-
setzungen flr leistungsbereite und gesunde
Beschaftigte. Die Teilnehmer der Schulungen
lernen einen Fuhrungsstil, der die Gesundheit
ihrer Mitarbeiter und damit auch deren Leis-
tungsfahigkeit erhalt und das Engagement
der Beschaftigten fordert. Sie werden dafur
sensibilisiert, psychische Belastungen und St6-
rungen bei sich selbst und ihren Mitarbeitern
rechtzeitig zu erkennen und sie zu Uberzeu-
gen, Hilfe von auflen anzunehmen. Nicht zu-
letzt lernen sie eine wertschdtzende Fuhrung
und Kommunikation.

» 3. Gesundheitsangebote zur Pravention
FUhrungskrafte mussen besonders fit sein, um
gegen Stress und Uberlastung zu bestehen.

Gesundheitsprogramme in Unternehmen rich-
ten sich nicht nur an Beschaftigte in mittleren
und unteren Hierarchiee benen, sondern auch
an FUhrungskrafte: Das Spektrum der mogli-
chen Praventionsangebote ist breit. Es reicht
von Sportkursen, Ernahrungskursen, Ricken-
schulen bis zu Kursen zur Tabakentwdhnung
oder zum Stress- und Zeitmanagement.

» 4. Sorgentelefon fiir Fiihrungskrafte Als
Fuhrungskraft muss man sich nach auf3en hin
souveran und belastbar geben. Doch hinter
der Fassade kann sich oft Angst vor dem Ver-
sagen verbergen. Wie gehe ich als Fihrungs-
kraft damit um, wenn ich mich der hohen
Verantwortung und dem Druck von aufsen
nicht mehr gewachsen fihle? Offen dariiber
zu sprechen oder Hilfe einzufordern ist jedoch
meistens tabu. Zu grof$ ist die Angst, die An-
forderungen nicht zu erfullen oder auf der
Karriereleiter nach unten zu fallen. Auch fir
Flhrungskrafte wachst daher der Bedarf an
individueller, vertraulicher Beratung. Eine pro-
fessionelle Hilfe kénnen Beratungs-Hotlines
anbieten. Dort analysieren ausgebildete Fach-
krafte die jeweilige Situation und helfen da-
bei, Losungsansatze zu erarbeiten. Alles kann
dabei zur Sprache kommen — von Problemen
mit dem eigenen Stressempfinden bis zu Hie-
rarchiekonflikten.

» 5. Gesundheits-Check-up fiir Fiihrungs-
krafte Nicht jede FUhrungskraft erklart auch
ihre Gesundheit zur Chefsache. Beim kleinsten
Ziehen im Magen gleich zum Arzt? Dafir bleibt
im Alltag keine Zeit. Menschen mit vollem Ter-
minkalender brauchen einen Check-up, der
sich nach ihren Terminen richtet, alles mog-
lichst schnell, effektiv, an einem Tag und im
Umkreis. Zahlreiche Unternehmen organisie-
ren daher in regelmafigen Abstanden Vorsor-
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geuntersuchungen. Dienstleister wie Kliniken
und Arzte Gbernehmen die Untersuchungen
im Auftrag der Unternehmen. Seriése Gesund-
heitschecks sind individuell auf den Patien-
ten abgestimmt und richten sich nach seinen
Vorerkrankungen, seinem Alter und seiner
speziellen Situation. Das Spektrum reicht vom
Sehtest Uber kardiologische Untersuchungen
bis zum Bluttest und Impfungen und der Frih-
erkennung von Krebserkrankungen.

» 6. Fiihrungskrafte auf dem Prifstand
Flhrungskrafte fungieren als Schnittstelle
zwischen Unternehmensleitung und Mitar-
beitern — und sind damit zentral, wenn es da-
rum geht, die Unternehmensziele in operative
Handlungen umzusetzen. Aber wie steht es
um die jeweilige Sozialkompetenz der Fuh-
rungskrafte, um ihre Fahigkeit zur gesunden
Flhrung? Unterstutzen die Vorgesetzten ihre
Mitarbeiter dabei, mit Phasen starker Belas-
tung umzugehen? Erkennen sie, wenn Mitar-
beiter belastet sind? Setzen sie zeitlich erreich-
bare Ziele? Auch ob sie ein Vorbild sind und
die Werte des Unternehmens leben, lasst sich
durch Mitarbeiterbefragungen erfassen. Ein
erster Schritt zur Anderung.

» 7. Fithrung ist teilbar Eine Teilzeitstelle
und FlUhrungsverantwortung galten lange als
unvereinbar. Langsam lasst sich ein leichter
Gegentrend beobachten: Immer mehr Un-
ternehmen bieten auch Fihrungspositionen
in Teilzeit an. Experten schatzen, dass heute
schon jede zehnte Flhrungskraft in Teilzeit
arbeitet, meist auf 60- bis 80-Prozent-Stellen,
oder sich eine Stelle mit einem Kollegen teilt.
Die Erfahrung zeigt namlich: Auch Fihrungs-
aufgaben lassen sich mit Teilzeitarbeit erle-
digen. Jedoch ist hierflir die Offenheit des
Unternehmens, neue Wege einzuschlagen,
Grundvoraussetzung. Wenn  Fuhrungskraf-
te dann noch Unterstutzung hinsichtlich der
Flexibilisierung ihrer Arbeit (Arbeitsort und
-zeit) erhalten, dann kénnen die Vorteile vom
Arbeitgeber voll ausgeschopft werden: Seine
Flhrungskrafte sind motivierter und engagier-
ter. Wegen der besseren Work-Life-Balance
arbeiten sie zwar weniger, dafir oft aber ef-
fizienter. Wer vor allem das Potenzial qualifi-
zierter weiblicher Fachkrafte nutzen will, sollte

hier investieren. Und last, but not least: Zufrie-
dene Mitarbeiter flhlen sich ihrem Unterneh-
men auch langfristig verbunden.

P 8. Zeit fiir die Auszeit: Unterstiitzung
der Work-Life-Balance Neuer Elan, mehr
Motivation und frische Ideen: All das kénnen
Beschaftigte mitbringen, wenn sie aus einem
Sabbatical zurlickkommen. Ob ein Engage-
ment in sozialen Projekten, eine Weltreise
oder Zeit fir Hobby und Familie: Unterstutzt
das Unternehmen seine Mitarbeiter bei einer
ausgewogenen Work-Life-Balance und gibt
ihren Interessen mehr Raum, kann dies posi-
tive Auswirkungen auf die Arbeitsatmosphare
im Unternehmen sowie auf Krankheits- und
Fehlzeiten haben.

P 9. Ressourcen aktivieren: Supervision,
Coaching und Resilienz-Training Burnout-
Symptomen vorbeugen, gesundheitliche Krisen
bewaltigen oder die Work-Life-Balance wieder
ins rechte Lot rlcken: Wer seinen Fuhrungs-
kraften mafsgeschneiderte Coaching-Program-
me oder Supervision ermdglicht, investiert in
deren Gesundheit. Ob Einzelcoaching oder
kleine Gruppen: In einer respektvollen Atmo-
sphare begleiten die Coaches oder Superviso-
ren ihre Klienten kurz oder langerfristig und
beraten sie bei personlichen Veranderungen.
Mit dem Ziel: den Klienten befdhigen, Pro-
bleme eigenstandig zu bewaltigen, blockierte
Denkvorgange aufzusplren und sie in Rich-
tung LOsungsdenken zu verandern. Manche
Menschen lassen sich von Belastungen, Miss-
erfolgen und Lebenskrisen nicht unterkriegen,
sondern meistern diese gleich einem , Stehauf-
mannchen”. Auch das kann trainiert werden —
durch ein Resilienz-Training.

» 10. Fihrungskraften den Riicken star-
ken Fihrungskrafte messen sich traditionell
an ihrer Leistung und der Leistung ihrer Abtei-
lung. In Zeiten standigen Wandels bedeutet
Leistung jedoch etwas anderes als friher. Eine
moderne Unternehmenskultur sollte deshalb
verstarkt darauf ausgerichtet sein, gute Per-
sonalflihrung wertzuschatzen; beispielsweise,
indem diese zum Inhalt von Zielvereinbarun-
gen der FUhrungskrafte wird oder relevant fur
Beforderungen ist.
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Mit Druck umgehen lernen - Uber die Heraus-
forderung, sich selbst gesund zu fiihren

» Ein Interview mit Dr. Ralf Franke, Corporate Human Resources — Environ-
mental Protection, Health Management and Safety (CHR EHS), Siemens AG

Siemens zahlt mit rund 116.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Deutschland sowie einigen Tausend

<

Auszubildenden zu einem der grofsten privaten Arbeitgeber. In Gber 160 Jahren Firmengeschichte hat sich Siemens
von einem auf Nachrichtenvermittlung spezialisierten Unternehmen zu einem weltweit agierenden Konzern mit
einer Vielzahl von Produkten, Losungen und Dienstleistungen im elektrotechnischen und elektronischen Bereich sowie

auf dem Gebiet der Medizintechnik und des Gesundheitswesens entwickelt.

Das Gesundheitsmanagement des global agierenden Konzerns hat nicht nur zum Ziel, gesundheitliche Risiken flr

seine Mitarbeiter zu minimieren, sondern unterstutzt die Beschaftigten auch im Umgang mit den Herausforderungen
der Arbeitswelt Uber gesetzliche Vorgaben hinaus. Die Aktivitaten gliedern sich in finf Themengebiete, eines von ihnen
ist die psychische Gesundheit. Einen Schwerpunkt legt Siemens dabei auf das Selbstmanagement und die psychische

Gesundheit seiner Fiihrungskrafte.

Sie haben 2009 in lhrem Unternehmen das Programm ,Leben in Balance” eingefiihrt,
um gezielt die psychische Gesundheit der Beschaftigten zu férdern. Was war der Hin-
tergrund? Wie in der Gesellschaft insgesamt, beobachten wir auch bei uns im Unternehmen eine
Zunahme psychischer Belastungen. Zudem haben sich die Stérungs- und Krankheitsbilder verandert.
Friher standen vor allem Suchtproblematiken im Vordergrund. Heute sind es zunehmend mehr Uber-
lastungserscheinungen, oft in Verbindung mit Depressionen und Angststérungen. Der Umgang hier-
mit erfordert ein besonderes Bewusstsein und Handlungskompetenz.

Was sind die Ziele und MaRnahmen des Programms? Ziel ist vor allem die Wissensvermittlung
und damit die Starkung einer gesundheitsorientierten Flhrungskultur. Gegentber dem Thema psy-
chische Gesundheit gibt es oft noch eine gewisse Scheu und Distanz aus einer Unsicherheit heraus.
Mit dem Programm arbeiten wir aktiv an einer Enttabuisierung und einem konstruktiven Umgang. Es
umfasst Informationsveranstaltungen, Seminare und Beratungsangebote. Wir haben uns aber auch
Uber das Programm hinaus in den vergangenen Jahren verstarkt dem Thema psychosoziale Gesund-
heit gewidmet. Als Erweiterung unserer flachendeckenden Sozialberatung in Deutschland — mit einer
Uber 100-jahrigen Geschichte — wird es ab Herbst 2012 fir die Beschaftigten eine psychosoziale
Hotline geben, die rund um die Uhr besetzt ist. Zudem gibt es seit letztem Herbst ein eigenes Referat,
.Psychosocial Health & Well-being” mit konzernweiter Verantwortung.

A

Dr. Ralf Franke
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Filhrungskréfte sind in der besonderen Position, dass sie Anforderungen von mehreren
Seiten ausgesetzt sind und dabei gesund fiihren und gleichzeitig selbst gesund bleiben
sollen. Das ist in der Tat eine Herausforderung und sicher auch ein Grund, weshalb Uberlastungs-
syndrome verstarkt im Bereich des mittleren Managements auftreten: Da ist neben der Arbeit die
Familie, der sie gerecht werden wollen. Bei einem globalen Unternehmen wie Siemens kommt dazu
ab einer bestimmten Ebene noch haufiges Reisen mit all den damit verbundenen Nebenwirkungen.
Und auch die Anforderung, fast immer erreichbar zu sein, muss man bewaltigen kénnen. Wenn der
Kollege in China eine dringende Ruckmeldung braucht, tbersieht er auch mal, dass es hier Samstag-
morgen ist. Diese Flexibilitat wird erwartet, aber man muss sich der Belastung bewusst sein und im
Sinne des Selbstmanagements konstruktiv damit umgehen.

Wie begegnet Siemens dieser Herausforderung? Wie unterstltzen Sie lhre Filhrungskrafte da-
bei, sich selbst gesund zu flihren? Das Programm , Leben in Balance” beinhaltet Seminare, Workshops
und Infoveranstaltungen speziell fir unsere Fihrungskrafte. Dabei geht es sowohl um den Umgang
mit gestressten oder psychisch Uberlasteten Mitarbeitern als auch um die Férderung und den Erhalt
der eigenen psychischen Gesundheit. In dem Rahmen richten wir im Intranet auch ein Infoportal zum
Thema ein. Zudem bieten wir fir unsere Fihrungskrafte ein spezielles Gesundheitstraining an, das
sich ganzheitlich mit kérperlicher Fitness und dem Umgang mit Stress und Belastungen befasst. Au-
Serdem bieten wir unter dem Titel ,Wie fUhre ich mich selber?” beispielsweise exklusive mehrtagige
Coachings mit erfahrenen Spitzenleuten z. B. aus dem Sport an.

Sie tun hier also eine ganze Menge. Wie ist die Resonanz, welche Wirkung haben die
MaRnahmen? Insgesamt haben inzwischen weit Gber 1.000 unserer Fihrungskrafte an den An-
geboten im Rahmen von , Leben in Balance” teilgenommen. Das Thema psychische Gesundheit ist
nachgefragt. Und wir merken, dass seit der Einfihrung des Programms die Sensibilitat zugenommen
hat und offener damit umgegangen wird.
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Ein Unternehmen als Garten -
Mitarbeitergerechte Fuhrungskultur betrachtet
den ganzheitlichen Menschen

» Ein Interview mit Professor Dr. Joachim Fischer, Direktor des Mannheimer
Instituts fir Public Health

<

Am Mannheimer Institut fir Public Health, Sozial- und Praventivmedizin (MIPH) forscht und lehrt ein multidiszipli-

nares Team aus Wissenschaftlern, Doktoranden und administrativen Mitarbeitern unter Leitung des Direktors Prof.
Dr. med. Joachim Fischer. Primares Ziel des MIPH ist die Entwicklung und Implementierung innovativer und ganz-

heitlicher Strategien zur Erhaltung der Gesundheit und zur Krankheitspravention in der Gesellschaft. Public Health
im biopsychosozialen Kontext steht hier im Mittelpunkt der Forschung.

Ein zentrales Thema in der Forschungsgruppe zu Fuhrung und Gesundheit ist die gesundheitsgerechte Mitarbeiter-
fihrung durch das mittlere Management. Die Wissenschaftler untersuchen auch, wie sich Flihrungskrafte mit ihrer
besonderen Belastung (,Sandwich-Position”) die eigene psychische Gesundheit langfristig erhalten kdnnen. Am Institut
fur Public Health wird aus biologischer Sicht erforscht, welche Bedingungen dazu fuhren, dass Menschen auch bei
hohen Anforderungen psychisch gesund bleiben. Bei Beschaftigten sind die Arbeitsfreude, Unterstiitzung durch Fih-
rungskrafte und Kollegen und die Wertschatzung erbrachter Leistungen entscheidend fir Motivation und Engagement.
Das sollten Fuhrungskrafte beherzigen und ein Umfeld schaffen, in dem Mitarbeiter morgens gerne zur Arbeit kommen
und ihre optimale Leistungskurve erreichen kénnen.

Sie haben vor einigen Jahren das Mannheimer Institut fiir Public Health aufgebaut. Wie
kam es dazu? Ich bin urspriinglich Intensivmediziner fir Kinder. Da liegt es nicht fern zu fragen,
wie sich Stress im Beruf auf die Gesundheit auswirkt. An der ETH ZUrich konnte ich spater darUber
forschen, warum psychisch belastete Berufsgruppen rascher altern und ofter erkranken, z. B. schnel-
ler einen Herz-infarkt bekommen. Und warum andere Menschen, wie etwa in der Schweiz, sehr viel
langer arbeiten und trotzdem im Durchschnitt ein Jahr langer leben als Berufstatige in Deutschland.
Ich wollte verstehen, was auf den 30 Zentimetern Biologie zwischen Kopf und Herz passiert.

Wie sehen lhre Erkenntnisse aus? Den SchlUssel zum Verstandnis liefert die Hirnforschung. Sie
hat sich in den letzten Jahren verstarkt mit Gehirnregionen befasst, die flir Wohlbefinden zustandig
sind. So reagiert das limbische System mit der Freisetzung von Dopamin und anderen Botenstoffen,
wenn positive Stimmungslagen aktiviert sind. Das wiederum aktiviert andere Gehirnregionen, die fur
Motivation und Engagement sorgen.

Professor Dr.
Joachim Fischer

Aber wie schafft man es, dass dieses fiir die Bewertung zustandige System Wohlbefin-
den identifiziert? Das ist in einer Wissensgesellschaft, in der Erfolg von der kreativen und raschen
Zusammenarbeit der Mitglieder im Team abhangt, zentrale Aufgabe der Fihrungskrafte. Sie mussen
daflr sorgen, eine positive Grundstimmung bei den Mitarbeitern zu erzeugen. Das ist mitarbeitero-
rientierter Fuhrungsstil. Gute Vorgesetzte erkennen, wenn Mitarbeiter eine Aufgabe besonders gut
erledigt haben. Sie sprechen die Anerkennung dafur offen aus. Das schafft ein Klima von Erflllung,
Vertrauen und Verantwortung. Und das fordert Wohlbefinden und setzt positive Energien frei.
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Wenn ich Sie richtig verstehe, sollten Vorgesetzte nicht mit Lob sparen und immer wieder
Anlasse suchen, um die Arbeit ihrer Mitarbeiter zu wiirdigen. Heift das, Kritik sollte auf3en vor
gelassen werden? Selbstverstandlich gehort zu guter Fihrung auch Kritik. Das ist die hohe Schule,
diese konstruktiv, spezifisch und zeitnah so anzubringen, dass das Gegenlber diese Kritik als wert-
vollen Verbesserungsvorschlag aufgreift. Wie ein guter Pass in den freien Raum im FufSball, den der
Angespielte gerade noch erlaufen und verwandeln kann. Und keinesfalls sollte vor Kollegen kritisiert
werden, ein Vier-Augen-Gesprach ist immer besser. Denn auch das gute Verhaltnis zu den Kollegen
und die allgemeine Stimmung im Team sind wichtig fur das Wohlbefinden.

Vorgesetzte miissen also wachsam bleiben und immer wieder die Arbeit ihrer Mitar-
beiter positiv widerspiegeln, damit diese sich wertgeschatzt und angespornt fiihlen.
Sind das nicht neben den fachlichen Anforderungen sehr hohe soziale Anforderungen
an Fiihrungskrafte? Wie schaffen sie es, dabei selbst psychisch gesund zu bleiben? Diese
Sandwich-Position ist in der Tat eine besondere Herausforderung: Von oben kommt die Erwartung,
bestmdgliche Ergebnisse und Problemldsungen zu liefern, moglichst immer mehr mitimmer weniger.
Daran wird der mogliche nachste Karrieresprung gemessen. Da ist die Versuchung grof3, mit leich-
tem Druck mehr aus der eigenen Mannschaft zu holen. Das funktioniert auch fir eine gewisse Zeit.
Am Ende aber wird das Eis immer dinner und bricht. Deshalb kann es hilfreich sein, Profil zu zeigen
und sich selbst und sein Team vor Uberlastung zu schitzen. Das ist jedoch mit einem hohen MaR
an moderner Zivilcourage verbunden: Man muss klar Prioritaten setzen, auslesen, was relevant und
was weniger wichtig ist, muss sicher nach unten Verantwortung vertrauensvoll abgeben kénnen und
nach oben auch Nein sagen kénnen. Und das erfordert neben fachlicher Kompetenz tatsachlich ein
hohes Mafs an sozialer Kompetenz.

Das klingt plausibel, aber wird das in den Unternehmen auch so gelebt? Vor zehn Jahren
war das noch Utopie. Inzwischen werden in vielen Unternehmen jedoch ganzheitliche Gesundheits-
programme durchgefuhrt, die diese Softfaktoren thematisieren und sie als notwendig fur die Wert-
schépfung erachten. Ich kenne Unternehmen, in denen Ausbildungen in diesen Soft Skills zur Pflicht-
weiterbildung fir Flhrungskrafte gehoren. Diese Unternehmen haben begriffen, dass die nachste
Runde an Innovationsvorsprung und optimierter Wertschopfung an diejenigen Unternehmen gehen
wird, die heute bereits eine derartige Kultur verwirklichen.

Umorganisation in diesem Zusammenhang bedeutet ja haufig ,weniger”. Aber kénnen
Filihrungskrafte auch ihre Grenzen eingestehen? Man kann mit der besten Fhrungskunst den
allgemeinen Anspruch, mit immer weniger Mitarbeitern immer mehr Leistung erzielen zu sollen,
nicht unendlich weitertreiben. Es geht jedoch darum, bei jedem die individuelle Leistungskurve zu be-
rlcksichtigen. Um eine optimale Leistungsfahigkeit zu erreichen, missen den Mitarbeitern beispiels-
weise Freirdume eingeraumt werden, wie sie ihre Arbeit organisieren. Es macht einen Unterschied,
ob man acht Stunden am Tag im Zwei-Minuten-Takt Werkstlicke produziert oder in zwei groferen
Einheiten am Vormittag. Bei der geistigen Arbeit wird es besonders wichtig, fir sich selbst zu lernen,
wie man die Arbeit am besten organisiert und seine Raume einteilt. Viele kleine Stellschrauben im
privaten Bereich beeinflussen auch das Wohlbefinden bei der Arbeit, etwa die Erndahrung oder die re-
gelmafige Bewegung. Das halt einen nicht nur langer gesund, sondern macht auch leistungsfahiger.

Eine abschlieBende Frage: Was ist fiir Sie die Fiihrungskultur der Zukunft? Jedes Unterneh-
men muss die schwarzen Zahlen im Blick behalten. Das Unternehmensziel ist nicht SpafSmobil und
Wohlflhlclub. Die Datenlage aber ist klar: Wer mit Freude arbeiten geht, leistet mehr und lebt langer
gesund. Eine solche Unternehmenskultur zu pflegen, ist wie einen Garten anzulegen: Wie schafft
man es, dass die Pflanzen gute Fruchte tragen? Vor der Ernte braucht es das Kimmern: Dass die
Pflanzen gentigend Nahrstoffe und Wasser bekommen, dass sie einer anderen nicht im Weg stehen,
dass sie genligend Licht bekommen und dass Unkraut regelmafig und mit Sorgfalt gejatet wird. Wer
das beachtet, wird gute Friichte ernten. Wer seine Mitarbeiter so fihrt, wird erfolgreich sein und
selbst viel Freude haben.



» Notizen




» Notizen




Arbeitshilfen







ARBEITSHILFEN

Arbeitshilfen

SMART-Formel -
Orientierung fur
Zielvereinbarungen

Fehlende oder unspezifische Arbeitsziele fiihren in jedem noch so motivierten Team schnell zu Demo-
tivation. Unrealistische Zielvorgaben erzeugen Druck. Trauen Sie lhren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern deshalb etwas zu, fordern Sie Leistung — aber bleiben Sie dabei realistisch. Konkrete, erreich-
bare und messbare Ziele tragen mafgeblich zur Leistungsbereitschaft bei.

Eine hilfreiche Orientierung fur solche Zielvereinbarungen bietet die sogenannte SMART-Formel:

» S = spezifisch:
Formulieren Sie Ziele moglichst konkret, ver-
standlich und eindeutig, sodass Sie fur den
Beschaftigten nachvollziehbar sind: Was ge-
nau soll in welchem Umfang erreicht werden?
Die vereinbarten Ziele sollten Sie am besten
schriftlich fixieren.

» M = messbar:
Definieren Sie messbare Kriterien: An welchen
Mal3staben soll die Zielerreichung uberpruft
und gemessen werden?

» A = attraktiv:
Die Ziele sollten Sie so formulieren, dass sie
fur Thren Mitarbeiter anspruchsvoll und he-
rausfordernd sind, dabei aber akzeptabel und
durch den Mitarbeiter aktiv beeinflussbar.

» R = realistisch:
Achten Sie darauf, dass die vereinbarten Ziele
den Mitarbeiter weder unter- noch Uberfor-
dern, also unter den gegebenen Umstanden
und mit den vorhandenen Ressourcen erreich-
bar sind.

» T = terminiert:
Haben Sie eine Frist gesetzt, innerhalb der das
Ziel erreicht werden soll? Bei besonders um-
fangreichen und/oder langen Aufgaben legen
Sie Zwischenziele fest.
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So loben Sie richtig:
Funf Regeln

1. Nur aufrichtiges Lob zahlt 4. Kein Mittelmaf loben

Ein Lob erzielt nur die gewlnschte Wirkung,
wenn der Anlass relevant ist. Loben Sie des-
halb nicht routinemafig, sondern nur, wenn
ein Mitarbeiter sich tatsachlich besonders en-
gagiert, seine Leistung verbessert oder etwas
AufSergewdhnliches geleistet hat.

- Nicht halbherzig loben

Zeigen Sie, dass Sie genau beobachten kon-
nen und loben Sie deshalb pointiert die
Leistung, die Ihnen besonders gefallen hat.
Das kann der personliche Einsatz sein, ein
gelungener Projektabschluss oder insgesamt
eine Verbesserung der Arbeit. Benennen Sie
dabei genau, was Sie lobenswert finden. Ein
pauschales ,Gut so!”
zwar einfacher verteilen, ist jedoch auch we-
niger wirksam.

oder ,,Primal” lasst sich

. Nicht nur die Ergebnisse loben

Es ist kontraproduktiv, wenn immer nur die-
jenigen Mitarbeiter Lob erhalten, deren Leis-
tung herausragend und offensichtlich ist.
Wichtig ist, auch die Mitarbeiter mitzuneh-
men, deren Ergebnisse nicht hervorstechen,
die jedoch besonders gut im Team gearbei-
tet haben oder die vielleicht eine originellere
oder innovativere Arbeitsweise hatten. Auch
ein gelungener Prozess kann lobenswert sein!

Entscheiden Sie fir sich, wann Sie etwas
lobenswert finden. Ein Lob soll ihre Mit-
arbeiter zu voller Leistung anspornen.
Vermeiden Sie, Alltagliches und Selbst-
verstandlichkeiten zu loben. Wenn Sie zu
sehr in Ihren Ansprlchen schwanken, sorgt
das bei Ihren Mitarbeitern fur Verunsiche-
rung.

. Lob gezielt verteilen

Achten Sie darauf, dass Sie regelmalSig und
gezielt loben. Denn jedes gut platzierte Lob
spornt an. Wer nie flr seinen Einsatz Lob er-
halt, wird mit der Zeit frustriert und unzufrie-
den. Aber aufgepasst: Zu haufiges Lob senkt
die Wirksamkeit und sorgt fir Gewdhnung:
Man kann seine Mitarbeiter auch vom Lob
abhangig machen. Sie wirden dann nur noch
arbeiten, wenn sie gelobt werden.
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Familienfreundliche
Unternehmen: Mogliche
Angebote zur Forderung
der Work-Life-Balance

» Beratung schon vor der Geburt eines
Kindes:
Uber organisatorische und finanzielle Aspekte
des Ubergangs von Berufstatigkeit in Mutter-
schutz und Elternzeit.

» Betriebseigene oder werksnahe

Kindertagesstatten:

Sie bieten Mitarbeitern eine zuverlassige Be-
treuungseinrichtung fir den Nachwuchs.
Darlber hinaus kann ein vom Unternehmen
eingerichteter Familienservice eine kurzfristi-
ge Kinder-Notfallbetreuung organisieren und
Mitarbeiter bei der Suche und Vermittlung
von Tagesmuttern unterstutzen.

» Ferienprogramme fiir Mitarbeiter-
Kinder:
von Workshops zu Themen des Unternehmens,
Uber Projekttage bis hin zu Ferienspielen.

» Unterstiitzung durch pensionierte
Mitarbeiter:
zu Ferienzeiten und bei ungewdhnlich hohen
Arbeitsbelastungen kénnen pensionierte
Mitarbeiter eingebunden werden, die das
vorhandene Personal unterstutzen.

» Flexible Arbeitszeit:
fur die Betreuung von Kindern oder die Pflege
von Angehdrigen sind flexible Arbeitszeitmo-
delle, wie Monats- und Jahresarbeitszeitkon-
ten, Sabbaticals oder Zeitwertkonten eine
wertvolle Unterstltzung.

» Flexibler Arbeitsort:
Nicht alles muss vom Buro aus gemacht wer-
den: Flexible Regelungen zum Arbeitsort sind
ein wichtiger Baustein, um Berufliches und
Privates unter einen Hut zu bekommen.

» Waihrend der Elternzeit:
Job-Patenschaften bieten die Maoglichkeit,
dass Kollegen in einer Auszeit den Kontakt
zum Unternehmen halten kénnen. Das gilt
genauso flr Urlaubs- oder Krankheitsvertre-
tungen durch Mitarbeiter in Elternzeit.

» Wiedereinstiegsseminare:
Diese informieren die Mitarbeiter in einer
Auszeit darUber, was in ihrer Abwesenheit
passiert ist und welche Mdglichkeiten des Ein-
stiegs ihnen offen stehen.

P Teilzeit-Berufsausbildung:
Die Teilzeit-Berufsausbildung bietet eine gute
Maglichkeit fir Alleinerziehende, die sich flr
einen (Wieder-)Einstieg in das Berufsleben
qualifizieren mochten.

P Bei belastenden familidren Situationen ste-
hen speziell geschulte Mitarbeiter, die einer
Schweigepflicht unterliegen, betroffenen Kol-
legen beratend zur Seite.
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Funf Tipps fiir ein erfolgreiches Meeting

Protokoll:
Teilnehmer: Agenda: Gedichtnisstiitze
Weniger ist mehr Ziel definieren Ergebnisse notieren
Nur relevante einladen Vorher bekannt geben To-do mit Terminen
Vother informieren Priorititen benennen An Teilnehmer senden
Ablauf bestimmen
Moderator: Online-Meetings:
Struktur verleihen Effizienz nutzen
Zeitrahmen festlegen Termine kurzfristiger moglich
Meinungen abbilden Per E-Mail einladen
Fazit formulieren Am selben Dokument arbeiten

Blatt einfach an den
gepunkteten Linien falten
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Vereinbarungen zur
Erreichbarkeit
von Beschaftigten

Smartphones und mobiles Internet bieten neue Maglichkeiten im Hinblick auf die flexible Gestaltung
und Verbindung von Arbeit und Freizeit, bedeuten aber zugleich auch standige Erreichbarkeit. Diese
Dauerverflgbarkeit betrifft langst nicht mehr nur Spitzenmanager und Fihrungskrafte, sondern kann
fur jeden Arbeitnehmer zur Belastung werden. Immer mehr Unternehmen regeln daher die Erreich-
barkeit ihrer Beschaftigten aufSerhalb der Arbeitszeit in Form von Richtlinien oder Vereinbarungen.

Eine Vereinbarung sollte klare Regelungen zu folgenden Punkten beinhalten:

P (Zu welchen Zeiten) wird von Beschaftigten P Wie schnell wird in Unternehmen mit entspre-

eine telefonische Erreichbarkeit auf3erhalb der chenden Regelungen eine Antwort bei Rufbe-
Arbeitszeit erwartet (z.B. an Arbeitstagen reitschaft erwartet?

max. eine Stunde vor und nach der Arbeits-

zeit)? P (Wann) wird von Mitarbeitern auSerhalb der

P (In welchen Fallen) wird eine telefonische Er-
reichbarkeit am Wochenende erwartet? Dies
sollte grundsatzlich die Ausnahme und ein-
deutig geregelt sein.

P Was sind Notfalle, in denen diese Regel nicht
gilt (z.B. wenn eine nicht gegebene Erreich-
barkeit einen Schaden fir das Unternehmen
bedeuten kann)?

Mit gutem Beispiel voran!

Arbeitszeit das Lesen und Beantworten von
E-Mails erwartet?

P Ist es ggf. sinnvoll, die Weiterleitung von
E-Mails vom Firmenserver auf mobile Endgera-
te der Mitarbeiter innerhalb bestimmter Zeiten
abzustellen?

P Wahrend Urlaubs- oder Krankheitszeiten soll-
te grundsatzlich keine Erreichbarkeit erwartet
werden.

Gerade Fuhrungskrafte fuhlen sich haufig verpflichtet, auch aufserhalb ihrer Arbeitszeit erreichbar
zu sein. Damit die Regelungen akzeptiert werden, sollten sie daher mit gutem Beispiel voran gehen.
Wer in seiner Freizeit erreichbar sein und arbeiten mochte, sollte darauf achten, seinen Mitarbeitern
beispielsweise durch das Weiterleiten von E-Mails am Wochenende nicht den eigenen Rhythmus
aufzudrangen.
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Das leistet ein Employee
Assistance Program

Ein Employee Assistance Program (EAP) dient
der professionellen therapeutischen Beratung
von Beschaftigten. Entwickelt wurde das EAP in
den 1930er-Jahren in den USA zur Behandlung
von Suchtfdllen in Unternehmen. Heute bietet
es in modernisierter Form eine Hilfestellung fur
Unternehmen beim Umgang mit Mitarbeitern
mit beruflichen und personlichen Problemen
und wirkt sich so positiv auf den Unternehmens-
erfolg aus.

Folgende Themenfelder stehen dabei
im Fokus:

» Work-Life-Balance

» Konfliktberatung

» Suchtberatung

P Beratung bei psychischen Belastungen
am Arbeitsplatz

» Beratung bei privaten und oder
organisatorischen Problemen
(z.B. Kinderbetreuung, Pflege von
Angehorigen)

Die Beratung erfolgt durch externe Experten
(z.B. Coaches, Psychologen oder Arzte) und
findet entweder telefonisch, persénlich oder
online statt. Wahrend EAPs in vielen US-ameri-
kanischen Unternehmen Ublich sind, finden sie
in Deutschland bislang recht selten Anwendung,
einige grofle Konzerne haben jedoch entspre-
chende Programme initiiert. Da in Deutschland
bislang keine verbindlichen Standards existieren,
ist eine genaue Prifung der Anbieter auf deren
Seriositat geboten. Ein funktionsfahiges EAP
kann zu einer steigenden Mitarbeiterbindung,
zu weniger Ausfallkosten durch Fehlzeiten sowie
einer hoheren Produktivitdt durch mehr Zufrie-
denheit und Leistungsbereitschaft beitragen.
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Wiedereingliederung nach
dem Hamburger Modell

P Erster Ansprechpartner fur erkrankte Berufs-
tatige, die nicht in der Klinik betreut werden,
ist beim Hamburger Modell der behandelnde
Arzt. Mit ihm bespricht er die Details und das
Programm zur Wiedereingliederung.

P Die im Gesprach getroffenen Vereinbarungen,
etwa hinsichtlich der Arbeitsstunden pro Tag
oder der Schwere der Aufgaben, werden in
einem Formular festgehalten. Nachdem Arzt
und Arbeitnehmer unterschrieben haben,
muss auch der Arbeitgeber die Vereinbarung
noch unterzeichnen, bevor sie an die Kranken-
kasse weitergegeben wird — das Programm
kann nur mit der Zustimmung von Arbeitge-
ber und Krankenkasse umgesetzt werden.

P Wenn der Beschaftigte die Belastung bei der
Arbeit als zu grofs empfindet, kann er seine
Stundenanzahl oder die Art der Aufgaben zu-
rlckstufen. Fuhlt er sich einmal wéhrend der
Arbeit nicht wohl, kann er nach Hause gehen.

P Kommt der Beschaftigte sieben Tage in Folge
nicht zur Arbeit, gilt die Wiedereingliederung
als abgebrochen. Er kann sie zu einem ande-
ren Zeitpunkt — wenn er sich dazu in der Lage
sieht — noch einmal beginnen. Bevor es aller-
dings zum Abbruch kommt, sollte unbedingt
ein Gesprach mit dem Betriebsarzt erfolgen.
Er kennt die Belastungen und Anforderungen
am Arbeitsplatz des erkrankten Mitarbeiters,
aber auch die Méglichkeiten im Unterneh-
men, den Beschaftigten zu entlasten.

Das gilt es bei Aufstellung des Stufenplans
zu beachten:

Grundlage fur den Stufenplan bildet die bisheri-
ge Tatigkeit und die entsprechende Arbeitszeit-
regelung. Wenn die Arbeit bislang z.B. an funf
Tagen in der Woche ausgeubt wurde, sollte auch
der Stufenplan grundsatzlich auf eine finftagige
Tatigkeit ausgerichtet sein.

Vollzeitbeschaftigte:

Zu Beginn der Wiedereingliederung wird eine
Arbeitsbelastung von mindestens 2 Stunden pro
Arbeitstag gefordert, die bei einer Vollzeitbe-
schaftigung schrittweise bis auf 6 Stunden er-
hoht wird. Die Arbeitsleistung soll dabei grund-
satzlich an 5 Arbeitstagen pro Woche erbracht
werden.

Teilzeitbeschaftigte:

Bei Teilzeitbeschaftigten wird eine entsprechend
geringere Abstufung des zeitlichen Arbeitsum-
fangs gewahlt. Die volle Belastbarkeit gilt hier als
erreicht, wenn der Arbeitnehmer seine Teilzeit-
tatigkeit im bisherigen Umfang wieder ausiiben
kann.
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Konfliktmanagement
durch , Gewaltfreie
Kommunikation”

Eine Technik fur das Konfliktmanagement, die zunehmend auch von Unternehmen angewendet wird,
ist die so genannte Gewaltfreie Kommunikation (GFK) nach Dr. Marshall Rosenberg. Diese Technik
baut auf die Kraft der Emotionen in einem angenehmen Gesprachsklima. Wertschatzung und gegen-
seitige Akzeptanz sind daflr Grundvoraussetzungen. Die Gesprachspartner achten darauf, dass sie
klar ausdriicken, was sie bewegt, dass sie ihre eigenen Beobachtungen benennen und dass sie Worte
fur ihre Geflihle und Bedurfnisse finden.

Nach Rosenberg beruht das Grundmodell auf vier Schritten:

1. Beobachtung 3. Bediirfnis

Zu Anfang des Gesprachs beschreibt die Fih-
rungskraft sachlich ihre Beobachtung der Hand-
lung, die zum Konflikt geflihrt hat. Sie vermei-
det dabei Wertungen und Interpretationen.

. Gefuhl

Im zweiten Schritt druckt die Fihrungskraft
aus, was sie im Zusammenhang mit dieser
Handlung empfindet.

Im nachsten Gesprachsschritt formuliert sieihr
BedUrfnis, das sie mit diesem Geflhl verbindet.

. Bitte

Zum Abschluss &aufSert die FUhrungskraft
eine Bitte um eine konkrete Handlung oder
um eine Unterlassung. Wichtig ist, die Bitte
positiv zu formulieren. Sie muss konkret und
unmittelbar erflllbar sein.

Die hier beschriebene Verkniipfung von Geflihlen mit Bedirfnissen im Zusammenhang mit einer kon-
kreten Bitte hat sich bei der Losung vieler Konflikte bewahrt. Die Reihenfolge kann variiert werden.
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Wenn Mitarbeiter psychisch
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belastet wirken —
Anregungen fur Gesprache

Wenn Sie den Eindruck haben, dass sich einer
Ihrer Mitarbeiter in auffalliger Weise verandert
hat, dann ist er moglicherweise psychisch be-
sonders belastet. Ignorieren Sie lhre Beobach-
tung nicht, sondern sprechen Sie diese zu einem
moglichst frihen Zeitpunkt offen an. Damit er-
fullen Sie Ihre Fihrungsaufgabe, denn zu diesem
Zeitpunkt ist die betroffene Person haufig noch
in der Lage, etwas zu verandern.

Im Gesprach mit lhrem Mitarbeiter sollten Sie
eine freundlich-interessierte Haltung einneh-
men. Lassen Sie sich nicht zu einer medizini-
schen ,Hobby-Diagnose” verleiten und interpre-
tieren Sie den Zustand nicht. Bleiben Sie in Ihrer
Rolle als Vorgesetzter, der mit einem Mitarbeiter
auf Augenhohe spricht.

Versuchen Sie stattdessen herauszufinden, ob
den Mitarbeiter wirklich etwas belastet. Bieten
Sie an dieser Stelle Ihre Unterstiitzung an.

So konnte ein Gesprachsverlauf aussehen:

P Vereinbaren Sie ein Gesprach an einem sto-
rungsfreien Ort. Ein Gesprach zwischen Tur
und Angel ist nicht zielfihrend.

P Stellen Sie offene Fragen und fragen Sie den
Mitarbeiter, wie es ihm geht. Dabei kénnen
Sie ruhig ihre Verunsicherung zum Ausdruck
bringen. Das schafft Vertrauen zu Anfang des
Gesprachs.

P Sprechen Sie klar und respektvoll aus, was sie
beobachten. Vermeiden Sie dabei Interpretati-
onen. Gut geeignet sind Formulierungen wie:
.Mir ist aufgefallen, dass ...". Verzichten Sie
auf Verallgemeinerungen und Beurteilungen,
bleiben Sie stattdessen konkret und sachlich.

P Beschreiben Sie, wie Ihre Beobachtungen auf
Sie wirken und erklaren Sie, dass Sie den Mit-
arbeiter deshalb angesprochen haben.

P Zeigen Sie, dass Sie an der Sicht des Mitar-
beiters zu diesem Thema interessiert sind und
fragen Sie ihn nach seiner Einschatzung. Stel-
len Sie offene Fragen und ermuntern Sie lhren
Mitarbeiter, zu erzahlen, was los ist.

P Horen Sie aufmerksam zu und versuchen Sie
herauszufinden, ob sich lhre Wahrnehmung
bestatigt hat und tatsachlich eine psychische
Belastungssituation hinter dem Verhalten Ih-
res Mitarbeiters sichtbar wird.

P Sprechen Sie Ihre Besorgnis an und formulie-
ren Sie Ihre Bereitschaft zur Unterstltzung.
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P Hilfreich ist auch eine Formulierung, die signa-
lisiert, dass die Firma ein Interesse daran hat,
zu helfen und zu unterstitzen.

P Fragen Sie den Mitarbeiter nach Ideen, wie er
die Situation fUr sich l6sen und verandern kann.

P Benennen Sie auch lhre konkreten Wiinsche
an den Mitarbeiter.

P Wenn der Mitarbeiter bereit ist, Hilfe anzu-
nehmen, kénnen Sie bereits nachste konkrete
Schritte planen. Vielleicht ware ein Termin bei
einer internen oder externen Beratungsstelle
ein Schritt in die richtige Richtung.

P Es kann jedoch auch sein, dass der Mitarbeiter
keine Hilfe annehmen maochte oder andere Vor-
schldge hat. Dann kénnen Sie einen Zeitraum
vereinbaren, in dem der Mitarbeiter lhre Vor-
schlage uberdenkt oder seine Vorschlage kon-
kretisiert. Ein weiteres Gesprach sollte folgen.

» Um den richtigen Zugang zu betroffenen Mit-
arbeitern zu finden und Sicherheit im Umgang
mit psychisch belasteten Mitarbeitern zu erlan-
gen, kénnen Sie auch Unterstiitzung von au-
Sen hinzuziehen, z.B. durch eine Schulung bei
einer professionellen Beratungseinrichtung.

Das sind lhre zentralen Aufgaben als
Fiihrungskraft im Umgang mit Menschen
mit psychischen Problemen:

» hinsehen,

P ansprechen,

P Hilfen organisieren
P und einleiten.
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Test: Bin ich selbst
burnoutgefahrdet?

Ein Burnout kommt nicht Uber Nacht. Er steht erst am Ende einer langen Entwicklung. Sind Sie nur
ein bisschen Uberarbeitet und urlaubsreif oder auf dem besten Wege, ernsthaft krank zu werden?
Fir leistungsorientierte Personen ist es typisch, dass sie ihren Job gut ausfullen kdnnen, auch wenn
Psyche und Korper schon Alarm schlagen. Je mehr der folgenden Fragen Sie mit Ja beantworten, des-
to mehr wachst Ihnen der Stress Uber den Kopf und desto geféhrdeter sind Sie. Versuchen Sie, lhre
Dauerbelastung zu reduzieren oder wenden Sie sich an einen Arzt, bevor Sie ernsthaft erkranken.

O Haben Sie Einschlafprobleme oder liegen
Sie nachts wach und kénnen nicht mehr
abschalten?

[0 Haben Sie tagstber Probleme, sich zu
motivieren?

[ Fuhlen Sie sich standig erschopft, nervos
und angespannt?

[ Kreisen lhre Gedanken nur noch um den
Job?

O Vermeiden Sie den personlichen Kontakt mit
Ihren Mitarbeitern, weil Ihnen dies zu viel
Zeit raubt?

[0 Reagieren Sie gereizt, wenn etwas nicht so
lauft, wie Sie sich das vorstellen?

O Haben Sie das Gefihl, Sie bringen keine
Leistung mehr?

O Fahlen Sie sich manchmal wie im ,,Hamster-
rad”, Sie rennen und kommen nie an?

O Lassen Sie sich schnell ablenken durch einge-
hende E-Mails oder andere Stérungen?

O Gonnen Sie sich schon langer keine Auszeit
mehr?

O Verdrangen Sie schon Uber eine langere
Zeitspanne lhre eigenen Bedrfnisse?

O Vernachlassigen Sie Freunde, Partner, Familie
und Hobbys, damit Sie Ihr Pensum im Beruf
bewaltigen?
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Altersstrukturanalyse
leicht gemacht

In Zeiten des demografischen Wandels und
Fachkraftemangels ist eine langfristige Personal-
planung von zentraler Bedeutung — so werden
in Zukunft die Anteile jugendlicher und jungerer
Arbeitskrafte abnehmen. Vor allem kleinere und
mittelstandische Unternehmen stehen vor der
Herausforderung, junge Nachwuchskrafte zu
gewinnen.

Kennen Sie die Altersverteilung in lhrem Unter-
nehmen? Wissen Sie, wie sie sich in den nachs-
ten zehn Jahren entwickeln wird? In welchen
Bereichen besteht besonderer Handlungsbe-
darf? Nur Unternehmen und Betriebe, die diese
Fragen beantworten kénnen, kédnnen rechtzei-
tig MaBnahmen ergreifen. Ziel ist, mithilfe einer
weitsichtigen Personalpolitik eine ,gesunde Al-
tersmischung” im Unternehmen zu erreichen —
aber: Jeder Betrieb ist anders!

Eine Altersstrukturanalyse kann als hilfreiche
Grundlage fUr eine demografiefeste Personal-
planung dienen. Sie erfasst zunachst den Ist-
Zustand und prognostiziert dann auf Grundlage
bestimmter Annahmen zur Personalentwicklung
die zuklnftige Entwicklung der betriebsspezifi-
schen Altersstruktur:

P Zunachst legen Sie fest, auf welche Bereiche
die Alterstrukturanalyse angewendet werden
soll: Das ganze Unternehmen, einzelne Stand-
orte oder Abteilungen?

P Im ersten Schritt wird nun die Altersstruktur
der Belegschaft entweder anhand der Zahl
der Mitarbeiter pro Jahrgang oder zuvor de-
finierter Altersgruppen erfasst.

P Das Ergebnis zeigt Ihnen, welche Altersklas-
sen in lhrem Unternehmen grundsatzlich
Uberwiegen und welche schwacher vertreten
sind.

Wahrend die Analyse der aktuellen Altersstruk-
tur recht einfach durchzufiihren ist, basieren Pro-
gnosen in Hinblick auf die zukinftige Arbeitsfa-
higkeit der Personengruppen auf Annahmen und
Unsicherheiten und sind daher vergleichsweise
schwieriger zu erstellen. Um aus den erfassten
Daten personalpolitischen Handlungsbedarf
ableiten zu kénnen, mussen Sie unternehmens-
spezifische Gegebenheiten in die Berechnung
der zuklnftigen Entwicklung einbeziehen.
Hierzu gehoren:

P zu erwartende bzw. bekannte Zu- und Ab-
gange in verschiedenen Altersklassen,

P das voraussichtliche Verrentungsalter der é&lte-
ren Beschaftigten,

P das Ausbildungsniveau der Beschaftigten in
den verschiedenen Altersgruppen.

Damit Sie relevante Veranderungen erkennen,
aber zugleich méglichst realistische Annahmen
treffen konnen, empfiehlt sich ein Prognosezeit-
raum von funf bis zehn Jahren.

Tippt T
75
Im Internet finden sich unter.
schiedliche Anleitungen und
Angebote zur Durchfiihrung

von A/tersstrukturana/sysen
2. B. unter www, inqa.de
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