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Vorwort

Unsere Arbeitswelt ist komplexer geworden. Die Schlagzahl im Job nimmt zu,
Prozesse verdichten sich. Handy und Laptop geben zwar neue Freiheiten, erschwe-
ren aber auch im wahrsten Sinne das Abschalten und eine klare Trennung zwi-
schen Privatleben und Beruf. Dies hat Folgen fir unser Wohlbefinden. Die Gefahr,
arbeitsbedingt psychisch zu erkranken, ist Iangst nicht mehr nur ein Problem fur
die Ebene des Managements. Uber 79 Millionen Krankheitstage pro Jahr gehen
in Deutschland mittlerweile auf psychische Probleme und Erkrankungen zuruck,
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, Organisationen, Fihrungskrafte und
Beschaftigte entwickelt. Unter dem Titel , Kein Stress mit dem Stress” bieten sie ei-
nen praxisnahen Uberblick (iber die wichtigsten Aspekte und betrieblichen Hand-
lungsfelder psychischer Belastungen und geben konkrete Anregungen und Tipps
fur den Umgang mit Stress. Der vorliegende Praxisordner erganzt dieses Angebot
und richtet sich an Fuhrungskrafte im &ffentlichen Sektor. Neben dem offent-
lichen Dienst sind dies Unternehmen, die im 6ffentlichen Interesse bzw. zu 6ffent-
lichen Zwecken handeln, bspw. Sozialbetriebe und Betriebe der Daseinsvorsor-
ge. FUhrung beeinflusst malSgeblich das Ausmafs und die Qualitat psychosozialer
Belastungen, Beanspruchungen und Ressourcen. Dies gilt sowohl hinsichtlich der
internen Vorgaben und Rahmenbedingungen als auch in Bezug auf die tagliche
FUhrungspraxis von Vorgesetzten.

Nehmen Sie sich die Zeit und lesen Sie, wie Sie den Praxisordner in lhrem Arbeits-
alltag nutzen kénnen. Wir winschen lhnen viele neue Erkenntnisse und Anregungen!

(o
psySi =

A-Team



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
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter warten auf An-
sagen, der Vorgesetzte drangt auf Ergebnisse.

Flhrungskrafte stehen vor der besonderen Her-
ausforderung, den vielfaltigen Anforderungen von
allen Seiten gerecht zu werden. Dabei die eigene
psychische Gesundheit und die der Beschaftigten
im Blick zu behalten, ist eine anspruchsvolle und
wichtige Aufgabe. Um als Fiihrungskraft langfristig
erfolgreich zu sein, ist Kompetenz im Umgang mit
psychischen Belastungen und Stress unverzichtbar.
Denn das Befinden und die Gesundheit Ihrer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter haben erheblichen
Einfluss auf das Arbeitsklima und die Motivation
und damit auch auf die Produktivitat. In vielen
Organisationen besteht nach wie vor Unsicher-
heit, wie mit psychisch Uberlasteten Beschaftigten
umgegangen werden sollte und welche UnterstUt-
zung Fuhrungskrafte und die Leitungen von Unter-
nehmen und Organisationen dabei leisten konnen.

Genau hier setzt die vorliegende Handlungshilfe
an. Sie bietet Ihnen zu zehn Themen praxisorien-
tierte Tipps und Losungen. Denn haufig sind es
schon kleine, praktische Mafsnahmen, die leicht
umzusetzen sind, aber viel bewegen kénnen.

Der Praxisordner soll das Bewusstsein fur zentrale
Aspekte der psychischen Gesundheit am Arbeits-
platz starken. Die Inhalte haben dabei keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit. Der Ordner ist ein Ar-
beitsinstrument, das Sie in Ihrem beruflichen Alltag
nutzen koénnen. Stimmen Sie sich im Bedarfsfall
aufserdem mit innerbetrieblichen Kooperations-
partner ab, um Beschaftigte gezielt und erfolg-
reich zu unterstltzen. Speziell fir Fuhrungskrafte
wurde auflerdem das elearning-Tool entwickelt.
Diesen steht Ihnen auf der Website www.psyga.
info sowohl online als auch offline (Download) zur
Verfugung. Perspektivisch werden weitere Materi-
alien und Themen erganzt werden.

(n gy{Mr‘ Sache:
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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 Frihberentungen auf-
grund psychischer Erkrankungen stark angestiegen. Trotz fundierten Know-hows in Sachen Gesund-
heitsférderungist 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 erhohen.

Unter der Federfiihrung des BKK Dachverbandes hat psyGA
verschiedene Handlungshilfen und Praxisinstrumente fir Unternehmen,
Fuhrungskrafte und Beschaftigte entwickelt:

» Handlungshilfen

P Praxisordner

P Einflhrungsseminar
P elearning-Tools

Das Webportal

WWWw.psyga.info informiert
zu relevanten Handlungsfel-

dern und bietet eine Samm- » Horbuch
lung ausgewahiter Praxis- und P Fachforen
Handlungshilfen zum Down- P Webportal www.psyga.info

load. Besonders kleine und
mittelstindische Unternehmen
erhalten hier handhabbare
Losungen fir die Praxis.

Das Projekt wird geférdert durch das Bundesministerium fiir Arbeit
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 fur soziale Unter-

nehmensberatung mbH (gsub).

Projektleitung:

BKK Dachverband e.V., Berlin BKK
Dachverband
Kooperationspartner:
P Bahn-BKK P Institut fur interdisziplinare Arbeitswissen-
P Berufsgenossenschaft — Nahrungsmittel schaft (IAW), Leibniz Universitat Hannover
und Gastgewerbe P Landeshauptstadt Minchen
P BKK Gildemeister Seidensticker P Landesinstitut fur Arbeitsgestaltung des
P Deutsche BKK Landes Nordrhein-Westfalen (LIA.NRW)
P Diakonie Deutschland — Evangelischer P LVR-Klinikum Dusseldorf / Aktionsbindnis
Bundesverband Seelische Gesundheit
» Hochschule Neubrandenburg / Vivantes P Novitas BKK
Netzwerk flr Gesundheit P Pronova BKK
P IKK classic P Siemens-Betriebskrankenkasse
P Institut fur angewandte Arbeitswissen- P Unfallversicherung Bund und Bahn
schaft (ifaa) P Unternehmensnetzwerk zur Betrieblichen
P Institut fur Arbeitsmedizin und Sozialmedizin, Gesundheitsforderung in der Europaischen
Universitatsklinikum, RWTH Aachen Union (UfG)
P Institut fr Betriebliche Gesundheits- P VIACTIV Krankenkasse

forderung BGF GmbH



Was heif3t hier gestresst?

Was heifdt hier gestresst?

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

ihre Familien.

Stress und psychische
Erkrankungen —

Zahlen, Daten,

Seit Jahrzehnten ist die Zahl der Fehltage wegen
psychischer Erkrankungen angestiegen — zuletzt
zwischen 2001 und 2014 von bundesweit 33,6
Millionen Arbeitsunfahigkeitstagen auf 79 Milli-
onen (Bundesministerium fur Arbeit und Soziales
und Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin: Sicherheit und Gesundheit bei
der Arbeit 2014, 2015).

Trotz rlicklaufiger Krankenstande in den letzten
Jahren wachst der relative Anteil psychischer Er-
krankungen am Arbeitsunfahigkeitsgeschehen.
Er kletterte in den vergangenen 40 Jahren von
zwei Prozent auf 14,8 Prozent. Die durch psy-
chische Krankheiten ausgel6sten Krankheits-
tage haben sich in diesem Zeitraum verfinf-
facht. Wahrend psychische Erkrankungen vor
20 Jahren noch nahezu bedeutungslos waren,
sind sie heute zweithdufigste Diagnosegruppe
bei Krankschreibung bzw. Arbeitsunfahigkeit
(BKK-Gesundheitsreport, 2015). Besondere Be-
deutung und Brisanz erhalten psychische Er-

Fakten

rung Bund, 2015). Gegenlber dem Jahr 2000
entspricht dies einer Steigerung von Uber 40
Prozent. Im Vergleich zu anderen Diagnosegrup-
pen treten Berentungsfalle wegen ,Psychischer
Verhaltensstorungen” deutlich fruher ein; das
Durchschnittsalter liegt bei 48,1 Jahren.

Folge fur Unternehmen und Volkswirtschaft
sind Kosten in Milliardenhohe: Allein die direk-
ten Krankheitskosten flr psychische Erkrankun-
gen liegen bei knapp 16 Milliarden Euro pro Jahr
(Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin, 2011). Laut Berechnungen kénnten sie
bis 2030 auf rund 32 Miilliarden Euro anwach-
sen. Hinzu kommt ein noch gréRerer Anteil an
indirekten Kosten, verursacht durch reduzierte
Produktivitat wahrend der Arbeitsjahre und vor-
zeitige Berentung.

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 Auslo-
ser darin, dass wir im Arbeitsalltag immer groRerem Stress

krankungen auch durch die Krankheitsdauer:
Die durchschnittliche Dauer psychisch bedingter
Krankheitsfalle ist mit 39,1 Tagen fast dreimal so
hoch wie bei anderen Erkrankungen (13,3 Tage).
Psychische Stérungen sind aufSerdem die hau-
figste Ursache flr krankheitsbedingte Frihbe-
rentungen. In den letzten 22 Jahren stieg der
Anteil von Personen, die aufgrund seelischer
Leiden frihzeitig in Rente gingen, von 15,4 Pro-
zent auf 49,5 Prozent (Deutsche Rentenversiche-

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 Beschaftigte
kosten: Warum Organisationen

handeln mussen

Gesunde Beschaftigte sind wichtig fur den Erhalt der Leistungsfahigkeit von Unter-
nehmen und Organisationen. Wenn sie ausfallen, geht nicht nur Arbeitszeit verloren.
Auch die Kosten steigen. Nur wer gesund ist und sich wohlfuhlt, ist leistungsfahig.
Gestresste Beschaftigte machen nachweislich mehr Fehler und sind haufig weniger
produktiv. Sie sind aufserdem anfalliger fur Infektionen und leiden haufiger unter
Langzeitfolgen wie Migrane, Schlafstorungen oder Herz-Kreislauf-Erkrankungen.

Erfolgsfaktoren:

Stressmanagement und Pravention

Die Gesundheit der Beschaftigten zu fordern lohnt
sich. Zu lhren Aufgaben als Fihrungskraft gehort
es deshalb, vermeidbare Belastungen zu redu-
zieren und Mitarbeitenden eine ausgewogene
Work-Life-Balance zu erméglichen. Es zahlt sich
aus, Beschaftigte, die Anzeichen von Stress- oder
Uberforderungssymptomen zeigen, angemessen
zu unterstitzen. Denn Stress und Uberforderung
kénnen auch im Wettbewerb um qualifizierte

INFO

Fachkrafte zum Nachteil werden. Nicht zuletzt
sind Organisationen, die auf die Gesundheits-
forderung 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 Mitarbeitenden 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 daflir eine Art Energietrager. Um solche Aufgaben zu steuern und mit Elan
anzupacken, mussen Mitarbeitende 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 flhlen 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,

.Immer unter Strom stehen”: Das belastet Beschaftigte besonders
Verschiedenartige Arbeiten gleichzeitig betreuen: T A e
Bei der Arbeit gestort, unterbrochen werden:

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

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.

G 52 %
GRS 6 %
SRR G 15 %%
SR 10 %

(Quelle: Stressreport 2012, BAUA; 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 maglichst gleichzeitig?
Erwarten Sie das besser nicht von ihren
Beschéaftigten! Denn Multitasking ist keine
Losung, 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 auszublgeln
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 dkonomisch.

<

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 gehoren. Wir
schalten auf Autopilot und sehen alles

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

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 IGst 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 grof3e 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 gestinder. Dieser Typus
des sogenannten ,Problemldsers”
zeigt Stresssymptome weniger haufig
als der Bevolkerungsdurchschnitt.
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Kein Stress mit dem Stress

Alles, was Recht ist — der
rechtliche Rahmen fur Schutz
und Starkung der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz

Theorie oder Wirklichkeit? Viele Experten sind in-
zwischen der Ansicht, dass die rechtlichen Rah-
menbedingungen langst eine sehr gute Grundlage
fur die betriebliche Praxis im Arbeits- und Gesund-
heitsschutz bieten. Woran es mangelt, ist allein die
Umsetzung in der Praxis.

Seit 1996 schreibt das Arbeitsschutzgesetz bei-
spielsweise vor, dass jede Organisation eine Ge-
féhrdungsbeurteilung  durchfihren  muss, die
sowoh! die korperlichen als auch die seelischen
Belastungen bei den Beschaftigten bewertet —und
falls nétig fUr Verbesserungen sorgt. Das Ziel: Die
.menschengerechte Gestaltung der Arbeit”, also
eine Arbeit, die unseren korperlichen und psy-
chischen Maéglichkeiten entspricht. 2013 wurde
das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) novelliert. Im
Rahmen der Novelle wurde der Gesundheitsbegriff
gemals § 4 ArbschG prazisiert, indem der Aspekt
der psychischen Gesundheit nun ausdrucklich mit
benannt ist. Damit bringt der Gesetzgeber zum
Ausdruck, dass er — neben der physischen Unver-
sehrtheit — in der psychischen Gesundheit einen
gleichwertig relevanten Schwerpunkt sieht. Dieser
Schritt soll auch dazu beitragen, dass psychische
Belastungen bei der Gefahrdungsbeurteilung bes-
ser als bisher bertcksichtigt werden.

Umfragen zeigen jedoch immer wieder, dass langst
noch nicht alle Organisationen diese Bewertungen
durchfihren und dass sehr haufig der Aspekt der
psychischen Belastungen einfach auf3en vor gelas-
sen wird.

P Im , Arbeitsprogramm Psyche” der
Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutz-
strategie (GDA) wurden 2015 praxisnahe
Empfehlungen zur Umsetzung der Ge-
fahrdungsbeurteilung psychischer Belas-

Gezielte Fragen zu psychischen Belastungen feh-
len haufig: ,Ist ein kontinuierliches Arbeiten ohne
haufige Storungen moglich?” oder ,Ist thre Arbeit
abwechslungsreich?” oder ,Bietet Ihre Tatigkeit
die Maglichkeit zur Zusammenarbeit mit Kollegin-
nen und Kollegen?”

Als eine Ursache fir dieses Defizit in der Praxis
kann wohl immer noch die gewisse Berlihrungs-
angst mit dem Thema psychische Gesundheit gel-
ten. Manche Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
bzw. Leitungen von Organisationen haben Furcht
davor, ,ein Fass aufzumachen”, wenn sie die Mit-
arbeitenden nach ihrem psychischen Wohlbefin-
den fragen. Andere sehen sich fir diesen Aspekt
der Gesundheit nicht wirklich verantwortlich und
fragen: ,Wo steht, dass wir uns darum kimmern
mussen?” Psychische Belastungen werden im Ar-
beitsschutz rechtlich nicht anders behandelt als
korperliche Belastungen. Dies kommt im Arbeits-
schutzgesetz eindeutig zum Ausdruck. Dort wird
unmissverstandlich klargestellt, dass sich die Pflicht
zur Gefahrdungsbeurteilung auch auf psychische
Belastungen bezieht und der Gesundheitsbe-
griff neben der physischen auch die psychische
Gesundheit der Beschaftigten umfasst. Diese
rechtlichen Hinweise bedeuten, dass sich jede
Organisation aktiv um Erhalt und Forderung der
psychischen Gesundheit der Beschaftigten bei der
Arbeit kimmern muss.

<

tungen entwickelt. In sieben Schritten
erfahren Unternehmen und Organisati-
onen, wie eine solche Gefahrdungsbe-
urteilung ablaufen kann und was es zu
beachten gilt. www.gda-psyche.de



Was heif3t hier gestresst? "

Der gesetzliche Rahmen:
Schutz und Starkung der
Gesundheit bei psychischen
Belastungen am Arbeitsplatz

Im Arbeitsschutzrecht wird die Verantwortung
des Arbeitgebers an verschiedenen Stellen un-
terstrichen:

Das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) fordert
.Mafsnahmen zur Verhiitung von Unféllen
bei der Arbeit und arbeitsbedingten Gesund-
heitsgefahren einschliefSlich Mafsnahmen der
menschengerechten Gestaltung der Arbeit”
(8 2 ArbSch@G) und legt fest, dass die Arbeit
so zu gestalten ist, ,dass eine Gefahrdung
flr das Leben sowie die physische und die
psychische Gesundheit mdglichst vermieden
und die verbleibende Gefahrdung madglichst
gering gehalten wird. (...) Mafsnahmen sind
mit dem Ziel zu planen, Technik, Arbeitsorga-
nisation, sonstige Arbeitsbedingungen, soziale
Beziehungen und Einfluss der Umwelt auf den
Arbeitsplatz sachgerecht zu verknlpfen” (§4
ArbSch@). Ein zentrales Instrument im Arbeits-
schutz ist die Gefdhrdungsbeurteilung. Hierbei
hat der Arbeitgeber ,durch eine Beurteilung
der fur die Beschaftigten mit ihrer Arbeit ver-
bundenen Gefahrdung zu ermitteln, welche
Mafsnahmen des Arbeitsschutzes erforderlich
sind”. Eine solche Gefahrdung kann sich auch
ergeben durch die psychische Belastung bei
der Arbeit (85 ArbSchG). Beschdftigte sind ge-
nerell berechtigt, dem Arbeitgeber Vorschla-
ge Uber SchutzmafSnahmen am Arbeitsplatz
zu unterbreiten (§ 17 ArbSchG). Beseitigt der
Arbeitgeber festgestellte sicherheitsrelevante
Mangel nicht, kénnen sich die Beschaftig-
ten an die zustandige Arbeitsschutzbehorde
wenden (vgl. INQA-Broschure ,Integration
der psychischen Belastungen in die Gefahr-
dungsbeurteilung”; weitere Informationen:
GDA-Leitlinie: ,Beratung und Uberwachung
bei psychischer Belastung am Arbeitsplatz”;

BAuA-Handbuch ,Gefahrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen®”.)

Ferner gehort es nach dem Arbeitssicherheits-
gesetz (ASiG) zu den Aufgaben der Betriebs-
arzte, Arbeitgeber bei arbeitsphysiologischen
und arbeitspsychologischen Fragen sowie bei
der Beurteilung der Arbeitsbedingungen zu
beraten. Der Beratungsumfang umfasst u.a.
Fragen des Arbeitsrhythmus, der Arbeitszeit,
des Arbeitsablaufs und der Arbeitsumgebung.
Betriebsarzte kdnnen in Wahrnehmung dieses
gesetzlichen Auftrags dazu beitragen, dem
Anstieg psychischer Erkrankungen entgegen-
zuwirken.

Die Bildschirmarbeitsverordnung (Bildschar-
bV) geht ausdriicklich auf die Frage der psy-
chischen Belastungen ein: Bei der Beurteilung
der Arbeitsbedingungen an Bildschirmar-
beitsplatzen hat der Arbeitgeber die Sicher-
heits- und Gesundheitsbedingungen u. a.
auch hinsichtlich , psychischer Belastungen zu
ermitteln und zu beurteilen” (§ 3 BildscharbV).

Die Arbeitsstattenverordnung (ArbStattV) re-
gelt die Bedingungen am Arbeitsplatz und
der Arbeitsumgebung. Schlechte Arbeits-
bedingungen koénnen die Gesundheit der
Beschaftigten beeintrachtigen und psychische
Belastungen hervorrufen. So kann ungunstige
Beleuchtung die visuelle Aufnahme von Infor-
mationen behindern und die Ermidung der
Beschaftigten befordern. Ein fehlender Son-
nenschutz kann zu einem ungunstigen Raum-
klima flhren. Stérender Larm im Buro kann
Stressreaktionen auslésen und behindert die
Konzentrations- und Kommunikationsfahig-
keit. Raumenge und Platzmangel am Arbeits-
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platz verursachen Stress und beeintrachtigen
das Wohlbefinden der Beschaftigten.

Gemadls Maschinenverordnung (§ 2 der
9. ProdSV iV.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 Maschine
folgende grundlegende Anforderung bertck-
sichtigen: ,Bei bestimmungsgemaler Ver-
wendung mussen Beldstigung, Ermudung
sowie korperliche und psychische Fehlbean-
spruchung des Bedienungspersonals auf das
magliche Mindestmaf3 reduziert sein (...).”"

Auch im autonomen Recht der Unfallversiche-
rungstrager finden sich Instrumente zur Forde-
rung der psychischen Gesundheit. In der neu-
en Unfallverhiitungsvorschrift ,Betriebsarzte
und Fachkrafte fUr Arbeitssicherheit” (DGUV-
Vorschrift 2) werden die Einsatzzeiten und
Aufgabenstellungen von Betriebsarzten und
Fachkraften fur Arbeitssicherheit prazisiert. Als
einen Auftrag nennt die DGUV-Vorschrift 2 im
Rahmen der betriebsspezifischen Betreuung
auch die Unterstutzung des Arbeitgebers bei
der Gestaltung von betrieblichen Program-
men, Strategien und Kampagnen zur Bewal-
tigung psychischer Belastungen.

MafRnahmen der Pravention/Gesundheits-
forderung werden seit einigen Jahren von
den Krankenkassen mitfinanziert. Die gesetz-
liche Grundlage ist § 20 des 5. Buches Sozi-
algesetzbuch (SGB V): ,Die Krankenkassen
erbringen Leistungen zur Gesundheitsforde-
rung in Betrieben (...), um unter Beteiligung
der Versicherten und der Verantwortlichen
flr den Betrieb die gesundheitliche Situation
einschlief3lich ihrer Risiken und Potenziale zu
erheben und Vorschlage zur Verbesserung der
gesundheitlichen Situation sowie zur Starkung

der gesundheitlichen Ressourcen und Fahig-
keiten zu entwickeln und deren Umsetzung zu
unterstltzen.”

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 Mdglichkeiten, wie
die Arbeitsunfahigkeit moglichst Giberwunden
werden und mit welchen Leistungen oder Hil-
fen erneuter Arbeitsunfahigkeit vorgebeugt
und der Arbeitsplatz erhalten werden kann
(betriebliches  Eingliederungsmanagement)”
(Neuntes Buch Sozialgesetzbuch (SGB IX),
§ 84 Abs. 2). Denn man weils heute: Je langer
die Menschen aus dem Berufsleben ausschei-
den, umso schwieriger wird die Riickkehr. Und
nicht selten endet eine sehr lange Arbeitsunfa-
higkeit in der Frihrente.

Der gesetzliche Rahmen:

Stufenweise Wiedereingliederung
,Kénnen 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 erganzenden
Leistungen entsprechend dieser Zielsetzung
erbracht werden” (§ 28 SGB IX). In dieser
Vorschrift ist die stufenweise Wiedereingliede-
rung, auch als ,,Hamburger Modell” bekannt,
fur alle Sozialversicherungstrager einheitlich
geregelt. Bei Beamten tritt an die Stelle des
Medizinischen Dienstes der Amtsarzt.



Was heif3t hier gestresst?

~Man muss etwas Neues
machen, um etwas Neues
zu sehen ..." — Die Zukunft
gehort der mitarbeiter-
orientierten Fuhrung

Wahrend sich Arztinnen und Arzte noch vor we-
nigen Jahren vor allem fragten, was Menschen
krank macht, fragt man sich heute immer star-
ker: Was halt Menschen gesund? Inzwischen ist
dieser Blickwechsel auch in den Organisationen
des offentlichen Sektors angekommen und tragt
Fruchte in der FUhrungskultur. Man weifs heute,
dass der Flhrungsstil darliber entscheidet, ob
Mitarbeitende gesund und leistungsfahig blei-
ben — oder gestresst sind und krank werden.

INFO

10 Argumente fiir mitarbei-

terorientierte Fiihrung

Beschaftigte, die mitarbeiterorien-

tiert geflhrt werden:

P zeigen bessere Leistung,

» sind seltener krank,

» haben weniger Stress und brennen
nicht aus,

» denken mit und lernen aus Fehlern,

Die mitarbeiterorientierte Fihrung steht dabei
fur den gesunden Fuhrungsstil. Fihrungskrafte,
die ihren Mitarbeitenden Vertrauen und Aner-
kennung entgegenbringen und die die Mitar-
beiterin oder den Mitarbeiter als Individuum
wahrnehmen und behandeln, haben gestindere
Teams als FUhrungskrafte, die auf Kontrolle und
Machtausubung setzen.

<

P haben Freude an ihrer Arbeit,

» entlasten Sie als Fuhrungskraft,

P entwickeln sich personlich und
fachlich weiter,

P sind kollegial und unterstutzend
im Team,

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

P sind kreativ und innovativ.

13
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Mitarbeiterorientiertes
Fuhrungsverhalten -
wie sieht es mit meinem
Fuhrungsverhalten aus?

Mitarbeiterorientierte Fuhrung ist der Weg, der
im Arbeitsalltag zu gesunden, motivierten Mit-
arbeitenden fuhrt, die ihre Potenziale im berufli-
chen Umfeld ausschopfen kénnen. Das Wort mit-
arbeiterorientiert steht dabei fir eine ganze Reihe
von gesundheitsférderlichem Fuhrungsverhalten.

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

P Sie geben Ihren Mitarbeitenden Aufgaben, die
zu ihren Fahigkeiten und Qualifikationen pas-
sen. Sie berlcksichtigen dabei auch personli-
che Entwicklungs- und Berufsziele der Mitar-
beitenden.

P Freundlichkeit und Respekt gehdren fir Sie
zum normalen Umgangston.

P Sie konnen zuhoren.

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

u

gen”.

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 heilst: Wenn eine Fuh-
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 Mitarbeitenden
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 Beschéaftigten, verzichten
auf Ubermaf3ige Kontrolle.

P Das Wohlergehen Ihrer Mitarbeitenden inte-
ressiert Sie ehrlich und Sie bekommen sehr
wohl mit, wie es lhren Mitarbeitenden geht,
was sie gerade besonders beschaftigt, freut
oder anstrengt.

P Wenn sich Veranderungen in der Organisati-
on ankindigen, informieren Sie Ihre Beschaf-
tigten sofort und ausfihrlich und stehen far
Fragen zur Verfigung.

P In Ihren Beschaftigtengesprachen sorgen Sie
dafdr, dass auch die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter Ihnen ein Feedback zu Ihrem Flh-
rungsverhalten gibt.

P Sie flhren eine anonyme Befragung unter Ih-
ren Beschaftigten durch und bitten umehrliches

Feedback zu Ihrem Flihrungsverhalten.

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



Motivation

Kapitel 1

SET DER FORTELDUNG
WEISS 1CH, WIE MAN
RICHTIG DIE ARMEL.







Motivation

Fragen aus dem Alltag von
Fuhrungskraften

Wie motiviere ich
meune Mitarbeitenden zu
Engagement wnd Lgmg?

[ 3
Waun wird
auf Motivation y WAS KANN DIE ORGANISATION
Leiftunggdryck? ® ik EINE MOTIV VIERTE

BELEGSCHAET TUNT
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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 jede Organisation braucht sie. Denn nur, wer
Lust auf und Spald 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.




Wollen — konnen - durfen

' . ! 24 . _-;.”N
=y ]

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 Mitarbeiten-
den erwartet. Doch es ist ein komplexes GerUst
aus unterschiedlichsten Faktoren, die darlUber
entscheiden, ob Motivation bei der Arbeit ent-
steht und vor allem langfristig erhalten bleibt.
Oftmals liegt nur ein schmaler Grat zwischen
dauerhafter Motivation und Dienst nach Vor-
schrift. Gleichzeitig sind die Bedingungen, un-
ter denen wir Arbeit als positiv und motivierend
empfinden, sehr individuell:

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

P Zu viel oder zu wenig: Wachst 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.

P Mit oder ohne Verantwortung: Neben Un-
ter- bzw. Uberforderung ist mangelnder
Handlungsspielraum ein haufiger Grund fur
ein fehlendes positives Arbeitserleben. Nicht
jeder flhlt sich mit einem hohen Maf3 an Ver-
antwortung wohl. Wer jedoch fur jede kleine
Entscheidung das Okay ihrer / seines Vorge-
setzten braucht, verliert schnell das Gefuhl,
gebraucht zu werden.

Motivation 17
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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 entscheidende
Rolle. Es sollte aber zwischen Anstrengung und
Belohnung ein Gleichgewicht bestehen. Mitar-
beitende geben ihrer Organisation Wissen, Zeit,
Identifikation, Leistung, Engagement und Per-
sonlichkeit. Sie erhalten daflir Lohngerechtigkeit,

Arbeitsplatzsicherheit, Weiterbildungs-, Karriere-
und Einflussmoglichkeiten. Nach dem Modell der
beruflichen Gratifikationskrisen entstehen Stress
und negative gesundheitliche Effekte bei Mitar-
beitenden, wenn sie trotz grofSen Arbeitsengage-
ments keine ausreichende Anerkennung fur ihre
Arbeit erhalten.

Studien unter Fach- und Fiihrungskrafen belegen, dass nur eine
knappe Mehrheit von 56 Prozent einen angemessenen Verdienst
als sehr wichtig erachtet. Gehaltserh6hungen wirken nur dann
motivationsfordernd, wenn sie mit 20 Prozent oder mehr iiber-
durchschnittlich ausfallen. Auch leistungsabhéangige, variable
Zahlungen wirken nicht positiv, im Gegenteil: Betragt dieser Anteil
mehr als ein Drittel des Gehalts, wird er sogar als Last wahrge-
nommen. Dann setzt eine leistungsfahige Bezahlung die Mitar-
beitenden 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)




tun konnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

P 1. Sinn stiften Je nach Art der Arbeit und
Groéf3e der Organisation ist der Sinn mancher
Tatigkeiten in unserer heutigen Arbeitswelt
nicht mehr unmittelbar erkennbar. Das Fehlen
eines Sinnzusammenhangs wirkt auf Dauer
demotivierend. Vergeben Sie Aufgaben daher
so weit wie moglich als geschlossene Einhei-
ten und vermitteln Sie dabei stets die Bedeu-
tung fur die Gesamtaufgabe.

» 2. Wie motiviert sind Sie? Wenn Sie als
FUhrungskraft nicht selbst mit Freude und En-
gagement bei der Arbeit sind, werden es Ihre
Mitarbeitenden auch nicht lange sein. Kdnnen
Sie andere flr neue Aufgaben, Ziele und He-
rausforderungen begeistern? Achten Sie auf
lhre Rhetorik (z. B. eine bildhafte Sprache) und
lhre Korpersprache. Nur wer selbst Begeiste-
rung vermittelt und von dem, was sie/er tut,
Uberzeugt ist, kann auch andere motivieren.

» 3. Waches Auge - offenes Ohr Seien Sie
aufmerksam gegentber lhren Mitarbeiten-
den: Wie motiviert ist eigentlich thr Team?
Wer arbeitet mit hohem Antrieb und grofser
Eigenverantwortung, 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 Mitarbeitende motiviert werden konnen.
Eine wichtige Stellschraube ist die Aufgaben-
gestaltung: Versuchen Sie jeweils herauszufin-
den, an welchen Tatigkeiten lhre Mitarbeiten-
den besondere Freude haben.

Motivation

Was Sie als Fithrungskraft

siehe Arbeitshilfe
P 4. Seien Sie smart — bleiben SMAK\'-forW\c\ ,_:f“
Sie realistisch! Fehlende oder ur
An
unspezifische  Arbeitsziele fuh- Oﬁfo‘e 9 M
ren in jedem noch so motivierten L(e\vcﬂmb“mug

Team schnell zu Demotivation. Un-
realistische Zielvorgaben erzeugen
Druck. Trauen Sie lhren Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern deshalb etwas zu,
fordern Sie Leistung — aber bleiben Sie dabei
realistisch. Konkrete, erreichbare und messba-
re Ziele tragen mafsgeblich zur Leistungsbe-
reitschaft bei.

» 5. Entwicklungsgesprache Neben klug
definierten Arbeitszielen starkt auch die
Vermittlung personlicher Entwicklungsziele
und -perspektiven die Leistungsbereitschaft.
Flhren Sie mit lhren Mitarbeitenden regel-
mafige Gesprache, in denen Sie konkrete
Entwicklungsmaglichkeiten in der Organisa-
tion aufzeigen. Auch gezielte, fachliche Wei-
terbildungsangebote starken das Geflhl der
Wertschatzung und die Motivation.

» 6. Menschen wertschatzen, Leistung
wiirdigen Wertschatzung ist die unverzicht-
bare Basis fir ein gutes und konstruktives Mit-
einander. Als Grundregel fur Sie als Fihrungs-
kraft gilt: Behandeln Sie jede Mitarbeiterin
und jeden Mitarbeiter so, wie Sie selbst gern
behandelt werden mochten. Zur Wertschat-
zung gehort ein Grundmals an Freundlichkeit.
Ein hofliches ,Guten Morgen”, ein ,Danke”
nach einem erledigten Arbeitsauftrag oder
,bitte” bei einer Handlungsanweisung ma-
chen in der Wahrnehmung Ihrer Mitarbeiten-
den einen grofRen Unterschied.

19
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» 7. Loben, loben, loben Wir kennen es von
uns selbst: Lob und Anerkennung zu be-
kommen fihlt sich gut an und motiviert. Es
wirkt als Verhaltensverstarker. Sie sehen sel-
ten eine besondere Leistung lhrer Mitarbei-
tenden, die aus lhrer Sicht ein Lob verdient?
Sicher leisten aber viele von ihnen gute und
verlassliche Arbeit. Und jede Organisation
braucht diese Beschaftigten, denn sie stem-
men einen GrofSteil der alltaglichen Routine-
Arbeit. Das verdient Anerkennung, die Sie
klar und regelmafig artikulieren sollten. Oft
genlgen 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 wdrdigen Sie besondere Leistun-
gen von Mitarbeitenden. Damit es eine moti-
vierende Wirkung hat, gilt es jedoch, einige
Regeln zu beachten.

Siehe Arbeitshilfe

S0 \oben Sie
richtie: Fiknf
Reqeln

P 8. Starken starken Wer standig Arbeiten
ausfuhrt, die ihm nicht liegen, ist schnell de-
motiviert und verliert den Antrieb. Setzen Sie
Ihre Mitarbeitenden daher so weit wie mog-
lich entsprechend ihren individuellen Starken
und Fahigkeiten ein. Wir alle haben im Beruf
Schwachen — betrachten Sie Fehler lhrer Mit-
arbeitenden 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 Beschaftigten férdern und
das Selbstbewusstsein im Team und in der
Organisation starken. Allerdings mussen die
Mitarbeitenden die Anforderungen mit ihren
Fahigkeiten auch bewaltigen kénnen, sonst
flhrt es zu Frustration.

» 10. Vertrauen vermitteln, Verantwor-
tung Ubertragen, Freirdume bieten Wer
das Geflihl hat, Vertrauen zu geniefSen 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 Mitarbeitenden klar
definierte Verantwortung flr bestimmte Auf-
gabenbereiche und lassen Sie ihnen innerhalb
dieser so viel Freiraum wie moglich.



Motivation

So kann die Organisation

ihre Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Eine Mannschaft — ein Ziel Beim Thema
Motivation haben viele schnell die Assoziati-
on einer Fuballmannschaft. Alle Spielerinnen
und Spieler haben ein klares Ziel vor Augen,
sie konnen es nur gemeinsam erreichen, die
Regeln sind bekannt, das Feedback (Jubel
oder Buh-Rufe im Fanblock) kommt prompt:
Der Ball muss ins Tor! Ahnlich ist es auch im
Arbeitsalltag.

» 2. Unternehmenskultur: der Schlissel
zum Erfolg Ganz wichtig flr eine hohe Mo-
tivation und Leistungsbereitschaft der Beschaf-
tigten ist die Unternehmenskultur. Dazu geho-
ren transparente Informationen, klare Ziele der
Organisation und ein Gemeinschaftsgefihl so-
wie Feedback und Wertschatzung. Nur so fuh-
len sich die Beschaftigten mit der Organisation
verbunden.

» 3. Erfolg der Organisation = Erfolg fiir
jeden Wichtig fur die Motivation ist, ein Be-
wusstsein zu vermitteln, dass der Erfolg der
Organisation ganz direkt von jedem Einzelnen
abhangt. Forderliche Faktoren dafir sind u. a.:

P burokratiearme Strukturen

P friihe Verantwortungsubergaben bzw. -liber-
nahmen mit grofer Entscheidungsfreiheit,

P ein hohes Vertrauen seitens der obersten Fuh-
rungskraft in die Fahigkeit der Mitarbeitenden
zur Selbstorganisation,

P Belohnung und Wertschatzung besonderer
Leistungen, ermutigende Fehlertoleranz,

P ein hoher Informationsfluss und Prozess-
transparenz,

P Forderung von Kreativitat und Innovations-
freude.

» 4. Einladung zum Mitmachen ,Verborge-
ne” Schatze heben: Die Einbindung der Beleg-

schaft in Entscheidungsprozesse der Organisa-
tion sowie die Entwicklung von Visionen und
Zielen fordern die Bindung der Beschaftigten an
diese, z. B. in Form von regelméafigen Kommu-
nikationsrunden, Workshops oder auch Wett-
bewerben. Nebenbei profitiert die Organisation
von frischen und innovativen Ideen Uber Berei-
che und Hierarchien hinweg. Voraussetzung ist,
dass die Beteiligung angemessen gewdurdigt
wird und die Anreize stimmen.

» 5. Bediirfnisse analysieren Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer mochten von
ihrem Arbeitgeber ernst genommen und ge-
hort werden. Mitarbeiterbefragungen  sind
ein nicht unaufwendiger Prozess, der sich
jedoch lohnt. Sie kdnnen einerseits dazu die-
nen, das Betriebsklima, die Motivation und
Zufriedenheit zu messen und stérende Fak-
toren zu ermitteln, und vermitteln den Be-
schaftigten zugleich, dass ihre Bedirfnisse
ernst genommen werden - vorausgesetzt
naturlich, das Feedback wird aufgenommen
und umgesetzt.

» 6. Unterstiitzung der Lebensbalance
Arbeit ist unser Leben? Organisationen, die
erkennen und akzeptieren, dass ihre Beschaf-
tigten noch ein Leben neben der Arbeit haben,
und sie bei der Vereinbarkeit der Lebensbe-
reiche unterstlitzen, haben in der Regel Be-
schaftigte mit einer hdheren Motivation und
Arbeitszufriedenheit. Unternehmen und Orga-
nisationen haben sehr gute Voraussetzungen
fur die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
geschaffen. So stehen manchen Beschaftigten
beispielsweise spezielle Angebote direkt am
Arbeitsplatz zur Verfigung (z.B. Eltern-Kind-
BUros, Kindertagesstatten in Tragerschaft von
Behorden).
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» 7. Kleine Anreize mit groBer Wirkung
Wer freut sich nicht im Leben Uber kleine
,Liebesbeweise”? Auch kleine Dinge konnen
die Botschaft vermitteln: ,Du bist wichtig fur
uns.” Ob Sport in der Mittagspause, die Nut-
zung von Fitnessgerdten, Betriebsausfluge,
Hof- oder Sommerfeste oder eine regelmafige
Beteiligung von fachlich verantwortlichen Be-
schaftigten an Leistungsbesprechungen — all
diese Mafsnahmen koénnen zur Steigerung der
Motivation beitragen. Wie im wahren Leben ist
dabei wichtig, dass sie als ernst gemeint emp-
funden werden.

> 8. Gelebte Flexibilitat — gelebte Arbeits-
zeitsouveranitat Ein moglichst hohes Maf3
an Freiheit und Flexibilitdt im Hinblick auf die
eigene Arbeitsorganisation wird fur Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer immer wichtiger
und kann die Motivation erheblich steigern.
Flexible Arbeitszeiten und eine Vielzahl von
Teilzeitmodellen wie z. B. Sabbaticals sowie
Lebensarbeitszeitkonten sind heute in immer
mehr Organisationen Ublich und sorgen fur
mehr Zufriedenheit bei den Beschaftigten.
Zunehmend gewinnt auch mobiles Arbeiten
an Bedeutung. Beschaftigte sollen so besser
und flexibel auf bestimmte Arbeits- und Le-
benssituationen reagieren kénnen — sowohl
langfristig als auch kurzfristig bei voriberge-
hendem Bedarf (Notfallregelung). Das ortsun-
abhéngige Arbeiten ohne fest eingerichteten
PC mit mobilen Endgeraten leistet hier einen
wichtigen Beitrag. Allerdings sollten auch die
damit verbundenen Risiken — wie z. B. stan-
dige Erreichbarkeit und die verschwimmende
Grenze zwischen Arbeit und Freizeit — mit den
Beschaftigten abgestimmt werden. Moder-
ne Kommunikationsmittel ermoglichen zwar
eine grole Flexibilitat, kdnnen aber auch die
Erholung in der Freizeit beeintrachtigen. Ver-
bindliche Regeln in der Organisation, in denen
die Erreichbarkeit aufSerhalb der Arbeitszeit
auf das unbedingt erforderliche Mal% begrenzt
wird, reduzieren den Erwartungsdruck. Wich-
tig ist, dass die oberste Leitungsebene deutlich
macht, dass sie die Freizeit ihrer Beschaftigten
respektiert und keine standige Erreichbarkeit
erwartet.

» 9. Wenn Motivation zu Demotivation
wird Es gibt auch eine andere Seite der ,Fle-
xibilitdts-Medaille”: Wer sich selbst schlecht or-
ganisiert und es unterlasst, Grenzen zu ziehen,
lauft Gefahr, in die Stress-Falle zu geraten und
demotiviert zu werden. Hier ist ein Umdenken
sowohl der obersten Leitungsebenen als auch
der Beschaftigten erforderlich. Organisationen
kénnen hier praventiv eingreifen und ihre Be-
schaftigten zum Thema Selbstmanagement
schulen. Eigenverantwortliches Arbeiten heifst
eben auch, eigenverantwortlich mit den eige-
nen Ressourcen und der Gesundheit umzuge-
hen —das gilt es im Rahmen eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements zu unterstitzen.

» 10. Auf die Fiihrungskrafte kommt es
an Flhrungskrafte sind die entscheidenden
Motoren, wenn es darum geht, die Teams zu
motivieren. Die Fahigkeit, Menschen zu Uber-
zeugen und zu begeistern, ist eine zentrale
Eigenschaft, die Fuhrungskrafte auszeichnen
sollte. Spezielle Trainings oder Seminare fur
FUhrungskréfte (z. B. in den Bereichen Rheto-
rik, Gesprachsfihrung oder Feedback) kénnen
daflr eine gezielte Unterstutzung der Organi-
sation sein.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Eine Kultur des Lernens schaffen — gesunde
Fihrung fangt bei der eigenen Person an

» Ein Interview mit Susanne Penkert, Diplom-Psychologin und Personal-
entwicklerin, StadteRegion Aachen

<

Die StadteRegion Aachen ist ein 2009 gegrundeter Verband aus zehn Stadten und Gemeinden und regelt heute die
Angelegenheiten von rund 540.000 Menschen. Auch die Verwaltung hat sich durch den Zusammenschluss von 900
auf mehr als 1.800 Mitarbeitende vergroert. Das Personalentwicklungsprogramm PEP sorgt nicht nur fir Austausch
zwischen den gewachsenen Organisationseinheiten, sondern begleitet Fihrungskrafte verschiedener Karrierestufen
Schritt fur Schritt auf dem Weg zur guten Fihrung. Der modulare Charakter mit Seminaren, Hospitationen und Projek-
ten sowie die Anpassung an verschiedene Zielgruppen haben PEP zu einer Marke in der StadteRegion Aachen gemacht.

Die StadteRegion Aachen hat 2013 die erste Auflage von PEP auf den Weg gebracht. Wie
kam es dazu? Wir wollten unsere Fihrungskrafteentwicklung noch zielgruppenspezifischer auf-
bauen. PEP ist aus der Idee heraus entstanden, sowohl fur Fihrungskrafte, die schon viel Erfahrung
haben, als auch fur Nachwuchsfihrungskrafte und fur die Position des mittleren Managements ein
Weiterbildungsprogramm anzubieten.

Welche Ziele verfolgen Sie mit dem Programm? Mit PEP mOchten wir einerseits die sozialen
und kommunikativen Kompetenzen der Mitarbeitenden ausbauen und die Mitarbeiterfihrung star-
ken. Andererseits wollen wir auch die horizontale Zusammenarbeit Uber Projekte férdern, sodass sich
Netzwerke bilden und das gegenseitige Verstandnis fur die Aufgaben wachst. In einer so grof3en Ver-
waltung kann es passieren, dass ein Mitarbeitender in einem Dezernat von den anderen Kolleginnen
und Kollegen verhaltnismafsig wenig mitbekommt.

Susanne Penkert

Die ersten beiden Projekte waren ganz auf Fiihrungskrafte des mittleren Managements
ausgerichtet. Warum war lhnen diese Zielgruppe so wichtig? Das mittlere Management
agiert haufig in der klassischen Sandwichposition. Diese Flihrungskrafte sind ihren Vorgesetzten ver-
pflichtet, gleichzeitig stehen sie in engem Kontakt mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Wir
wollten diese Zielgruppe sowohl fachlich als auch personlich starken, weil sie mitunter in Zukunft
noch mehr Verantwortung Ubernehmen wird. Das gelingt bei PEP zum Beispiel, indem wir Fihrungs-
kraften Austausch zur Reflexion ihrer Fihrungsrolle ermdglichen. Themen wie achtsames Fihren, die
Umsetzung lésungsorientierter Kommunikation sowie Selbstorganisation und Veranderungsmanage-
ment setzen die Auseinandersetzung mit der eigenen Person voraus.

Ein Bestandteil von PEP sind die Hospitationen. Die Fiihrungskrafte verbringen dabei
drei Arbeitstage aulerhalb der Verwaltung, in einer von ihnen selbst gewahlten Organi-
sation. Welche Idee steckt dahinter? Wir wollten bei PEP nicht nur Seminare anbieten, sondern
Aktivitat, Selbstorganisation und Perspektivwechsel fordern. Manche Mitarbeitende kommen in jun-
gen Jahren in die Verwaltung und haben seitdem nichts anderes kennengelernt. Ein Mitarbeiter woll-
te deshalb erfahren, was es heifst, mit sehr viel mehr Unsicherheit als in der Verwaltung zu arbeiten.
Deshalb hat er drei Tage in einem freien Journalistenblro hospitiert. Andere wiederum wollen Un-
ternehmen der Privatwirtschaft kennenlernen. Ein Kollege empfand es als persénliche Bereicherung,
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den Teamzusammenhalt folgende Fragen in 24-Stunden-Schichten bei der Feuerwehr zu erleben.
Viele Mitarbeitende kommen anschliefend mit Anregungen zurlck, aber auch mit der Erkenntnis,
dass sie es hier durchaus gut haben. Insofern sind die Hospitationen auch ein Instrument, um die
Selbstreflexion zu fordern.

lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stecken viel Zeit und Engagement in das Pro-
gramm. Was glauben Sie, warum Fiihrungskrafte sich so stark fiir PEP interessieren?
Das hangt mit unserer Verwaltungskultur zusammen, in der Fort- und Weiterbildung einen hohen
Stellenwert haben. Auch die Behdrdenleitung signalisiert, dass Fortbildung etwas ist, das gewunscht
ist. Auf der anderen Seite haben wir mit dem Programm und seiner Vielfalt eine Menge Interesse
geweckt. PEP hat sich bei uns im Haus sehr schnell als Marke etabliert, fur die unsere Mitarbeitenden
nur noch das Kurzel verwenden. Das heifst, sie wissen, was sich hinter dem Programm verbirgt, weil
sie sich damit auseinandergesetzt haben.

Neben dem Erarbeiten von fachlichen Inhalten in Seminaren und Projekten setzt PEP
auch auf den Austausch mit erfahrenen Fiihrungskraften. Ist der ganzheitliche Ansatz
das Erfolgsgeheimnis des Projekts? Das Erfolgsgeheimnis von PEP ist mit Sicherheit die Mischung:
Wir starken die personlichen Kompetenzen und fordern Uber die Projekte gleichzeitig die Auseinan-
dersetzung mit anderen Organisationseinheiten innerhalb der Verwaltung. Auch der zeitliche Aspekt
spielt eine grofSe Rolle. PEP ist mit einem Projektzeitraum von eineinhalb Jahren ein langfristig angeleg-
tes Projekt. So ein Vorhaben in einem halben Jahr durchzuziehen, ware kontraproduktiv.

Sie planen aktuell die vierte Ausgabe von PEP. Welche Veranderungen gibt es im neu-
en Programm? Mit drei Kursen haben wir das mittlere Management zundchst gut bedient. Jetzt
geht es darum, das Programm auch auf die Nachwuchsfihrungskrafte auszuweiten und damit auch
andere Zielgruppen zu foérdern. Was wir in Zukunft starken wollen, ist die persénliche Rickmeldung
Uber ein Coaching. Daruber hinaus arbeiten wir naturlich fortlaufend an der Feinjustierung der Se-
minareinheiten.

Gab es auch Stolpersteine bei der Einfiihrung von PEP? Das Projekt basiert auf einer gewissen
Freiwilligkeit. Die Leute, die sich daflir melden, sind schon motiviert. Ein Stolperstein oder Problem ist
der hohe Zeitaufwand fir die Mitarbeitenden. Manchmal ist es schwierig, die Leute fur die Projekt-
treffen und einen Teil der Seminareinheiten freizustellen, weil sie dann natirlich in der Verwaltung
fehlen. Flr die Akzeptanz von PEP war es forderlich, dass die Behordenleitung das Projekt von Anfang
an mitgetragen hat.

Welche Tipps geben Sie anderen Verwaltungen, die ein dhnliches Projekt umsetzen
mochten? Die Angebote mussen zur Organisationseinheit passen. Es ist wichtig, vorab zu klaren:
Was ist der Bedarf? Was sind die speziellen Zielgruppen? Mein zweiter Tipp: Schaffen Sie eine Kultur
des Lernens und der Veranderung. Auch in der Behdrdenleitung muss eine Akzeptanz fur Fortbildun-
gen da sein. AufSerdem sollten Flihrungskrafte darin gestarkt werden, ihre taglichen Herausforderun-
gen zu bewaltigen und mit Freude die personliche Weiterentwicklung voranzubringen.
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Demografischer Wandel

Fragen aus dem Alltag von
Fuhrungskraften

Welche Moglichkeiten hat
die Orqanifation,
den dewografifcuen
Wandel fkrer Belegfchaft
gefundheitigeredit zZu qestatten’
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Einfuhrung

So jung kommen wir
nicht mehr zusammen ...

61%

30%

19%

Der demografische Wandel ist in vollem Gange. Die Geburtenraten stagnieren auf
niedrigem Niveau oder sinken gar. Auf der anderen Seite steigt die durchschnittliche
Lebenserwartung. Das fuhrt in den nachsten Jahrzehnten zu Veranderungen in der
Altersstruktur. In Deutschland werden insgesamt weniger, dafur im Durchschnitt
altere Menschen leben. Dieser Trend hat Einfluss auf Unternehmen und Organisatio-
nen. Auch wenn der Personalbestand in den letzten zehn Jahren nicht weiter zurtick-
gegangen ist, hat der demografische Wandel im offentlichen Sektor starker als in der
Privatwirtschaft zu einer Alterung der Belegschaft gefihrt (Bechmann et al. (2012):
Fachkrafte und unbesetzte Stellen in einer alternden Gesellschaft: Problemlagen und
betriebliche Reaktionen, S. 44).

Doch was ist eigentlich schlecht daran? Mit zunehmendem Alter entwickeln sich
namlich ganz neue Kompetenzen. Diese ,Potenziale des Alters” gilt es zu entdecken
und nutzbar zu machen, um in Zeiten des Fachkraftemangels personell gut aufge-
stellt zu sein. 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:
Problemldsungskompetenzen aufgrund von Er-
fahrungswissen, Kommunikationsfahigkeit, sozi-
ale Kompetenz, Qualitatsbewusstsein und Loya-
litdt. Generationstbergreifende Teams werden in
Zukunft noch starker das Bild von Organisatio-
nen pragen. Es gilt, gut fir den Wandel gerUstet
zu sein.

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

P Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter hat
das Recht auf eine individuelle Erwerbsbiogra-
fie mit dem Fokus auf Gesundheit und Erhalt
der Arbeitsfahigkeit. Anforderungen, Anreize
und Belastungen missen so gestaltet sein,
dass die Beschaftigten bis zum gesetzlichen

<

INFO

Von wegen altes Eisen
Jeder kennt es von sich selbst — manche
Kompetenzen kommen erst mit zuneh-
mendem Alter zur vollen Entfaltung. So
verfligen altere Menschen haufig Uber:
e grofSes 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 Jingere.

Demografischer Wandel

hit

Renten- und Pensionsalter gesund arbeiten
kénnen.

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 6konomisch begrindet. Nur Orga-
nisationen, denen bewusst ist, dass alter(n)s-
gerechte  Arbeitsbedingungen  notwendig
sind fir engagierte, motivierte und gesunde
Beschéftigte, werden auch in Zukunft genu-
gend Fachkrafte haben.

P Viele Organisationen haben bereits den Trend
erkannt, auf dltere Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer zu bauen und damit Erfahrung
in der Organisation zu halten. Dahinter steht
eine Anerkennung und Wertschatzung der
Kompetenzen alterer Beschaftigter.

P Organisationen 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
grofe 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 Mitarbeitenden mit
ihren unterschiedlichen Bediirfnissen ausgerichtet sind.
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Alternde Belegschaften

Die Beschaftigungsquote der 55- bis 64-Jahrigen
lag 2012 bei 61,5 Prozent und damit mehr als 12
Prozent iiber dem europaischen Durchschnitt. Zum
Vergleich: Im Jahr 2000 waren gerade 37,6 Pro-
zent der Alteren in Deutschland erwerbstitig.

(Quelle: EUROSTAT, 2013)

Weiterbildung Alterer

Von Weiterbildung proftieren heute nicht mehr

nur die jungen Beschaftigten. So nahmen 2012 be-
reits 42 Prozent der Beschaftigten zwischen 50 und
64 an einer betrieblichen Weiterbildung teil. Vor
dem Hintergrund des Fachkraftemangels setzen im-
mer mehr Unternehmen und Organisationen auf
das Wissen und die Kompetenzen der Alteren.

(Quelle: Bundesministerium flr Arbeit und Soziales (2014): Fortschrittsreport
.Alternsgerechte Arbeitswelt”. Ausgabe 4: Lebenslanges Lernen und betriebliche
Weiterbildung, Berlin.)
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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 Mitarbeitenden zutrauen.
Insofern ist Selbstreflexion der erste und wich-
tigste Schritt als Fihrungskraft, um alteren Be-
schaftigten gerecht zu werden.

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

- der Auswahl der Arbeitsmittel,

« Pausenzeitpunkten und -gestaltung,
« der Arbeitszeit,

« der Arbeitsgeschwindigkeit,

- der Arbeitsplanung.

» 3. Jung fihrt Alt: Wie geht das? Wer
jung in eine Fuhrungsposition gelangt, hat
seine eigenen Vorstellungen bezlglich Fih-
rungsstil, Arbeitswerte, Arbeitsweisen. Hier
sind Generationenkonflikte vorprogrammiert.
Denn altere Kolleginnen und Kollegen fuhlen
sich unter Umstanden mit ihrer Arbeits- und
Lebenserfahrung nicht angemessen wahrge-
nommen und wertgeschatzt. Kimmern Sie
sich — vor allem in den ersten Wochen nach
einem Jobantritt — besonders um die Alteren

in Ihrem Team. Denn sie sind wertvolle Mit-
arbeitende und Sie kénnen nicht auf ihre Er-
fahrungen verzichten — gerade in den Zeiten
des demografischen Wandels. Wertschatzung
und Vertrauen in die Erfahrung des Teams sind
der Schlissel fur eine gute Zusammenarbeit.
Uberzeugen Sie durch Offenheit, Kompetenz,
Geduld und Kooperationsbereitschaft.

» 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
Routinetatigkeiten abwechseln. Versuchen
Sie, auch altere Mitarbeitende vorurteilsfrei
in Innovationsprojekte mit einzubinden. So
bleiben die Alteren am Puls der Zeit und die
Jiingeren profitieren von den Erfahrungen Al-
terer.

» 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 Fihrungskraft das lebenslange
Lernen Ihrer Belegschaft und sorgen Sie fur ihr
fachliches Weiterkommen. Unterstutzen und
motivieren Sie gerade altere Mitarbeitende
gezielt durch Weiterbildungsangebote. Nur so
kénnen Sie vom Erfahrungswissen profitieren.
AulRerdem ist geistige Fitness und Flexibilitat
ein wahrer Jungbrunnen!
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» 6. Alt mit Jung: Mentoring und Tandem-
bildung Férdern Sie das Miteinander der Ge-
nerationen und den Erfahrungsaustausch in
Ihrem Team. Mentoring bietet zum Beispiel
die Moglichkeit der Weitergabe von Wissen
in der Organisation von d&lteren, erfahrenen
Mitarbeitenden an jingere Mitarbeitende.
Davon profitieren sowohl die Mentorin bzw.
der Mentor als auch die oder der Mentee.
Wissenstransfer findet auch bei der Tandem-
bildung statt: Hier bilden jeweils jingere und
altere Mitarbeitende ein Team fur ein be-
stimmtes Projekt oder ein Lernfeld.

» 7. Alle fiir alle: Gruppenarbeit Bei gene-
rationenubergreifender ~ 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 jun-
geren Mitarbeitenden.

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 am eigenen Arbeits-
platz wohlfihlt, kann sich voll und ganz auf
die Aufgaben konzentrieren. Aber einen Ar-
beitsraum flr alle Anwesenden so zu gestal-
ten, dass sich alle wohlfuhlen, ist gar nicht so
einfach. Denn jede Altersgruppe fuhlt sich un-
ter unterschiedlichen Bedingungen wohl. Vor
allem die Verbindung von Zeitdruck, gestorter
Aufmerksamkeit und Larm kann bei Alteren
zu grofRerem Stress fuhren als bei Jingeren.
Beziehen Sie Ihr Team bei der Gestaltung des
Arbeitsplatzes mit ein und férdern 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.

Spezial-Tupp!

o
Frither war alles besser” oder auch

,Das hat schon friiher nicht geklappt”.
Satze, in denen das wortchen ,fraher”

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

allem bei lhren alteren Mitarbeitenden und

kommen Sie ihnen ggf. mit individuellen Lo- und jede Motiva
Sungen enigegen im Keim ersticken. Versuchen Sie, solche
Wendungen in der Team- Kommunikation
d den Wandel

pewusst zu vermeiden un

fir alle als etwas Positives begreifbar zu

machen.
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So kann die Organisation
ihre Beschaftigten
unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

Siehe Arbe'\tshi\fen:

» 1. Ganzheitliches Age-Management Das
Durchschnittsalter der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer wird klnftig weiter stei-
gen. Grund zur Besorgnis besteht deshalb

nicht,  vorausgesetzt,

die Organisationen ver-
schlief3en vor den damit
verbundenen Heraus-

A‘te‘-“tMKt“r' forderungen nicht die
ana\yfe \ercht

Augen. Um erfolgreich
auf den demografi-
ge\Mﬂd‘t schen Wandel zu re-
agieren, sollten sich
- Organisationen schon
heute damit auseinandersetzen, wie
sie Arbeitsprozesse hinsichtlich einer ,altern-
den Belegschaft” verandern und das Mitei-
nander der Generationen foérdern konnen.
Durch eine Altersstrukturanalyse kann das
Altern der Belegschaft schon heute prazise
projiziert werden.

» 2. Aller guten Dinge sind drei Ein um-
fassendes  Praventionsverstandnis in  der
Organisation beinhaltet Arbeitsgestaltung,
betriebliches Gesundheitsmanagement und
lebenslanges Lernen. Beide — Organisation
und Beschaftigte — profitieren davon. Die Um-
setzung ist Voraussetzung fUr einen gelingen-
den demografischen Wandel.

» 3. Wie attraktiv ist lhre Organisation?
Altere Mitarbeitende werden auch vor dem
Hintergrund des zunehmenden Fachkrafte-
mangels fur die Organisationen immer wichti-
ger. Die Bindung gerade élterer Beschaftigter
gewinnt an Bedeutung, da diese in Zukunft
auf dem Arbeitsmarkt starker umworben
werden. Das beinhaltet auch, fur altere Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer Arbeits-

bedingungen zu schaffen, die ein méglichst
langes, leistungsfahiges und zufriedenes Ar-
beitsleben ermdglichen.

» 4. Arbeitsbiografien erméglichen Orga-
nisationen, Beschaftigte, Sozialpartner und
Sozialversicherungstrager tragen gemeinsam
Verantwortung daflr, Lésungen flr Beschaf-
tigte auf belastungsintensiven Arbeitsplatzen
zu entwickeln, auf denen eine Arbeit bis zur
Rente bisher ausgeschlossen ist. Fir diese Be-
schaftigten missen Arbeitsbiografien mdglich
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.

» 6. Bunt und gesund Die zukunftige 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 zukunftsfahige Arbeitswelt tragt dieser
Vielfalt Rechnung, indem sie die Belange aller
Beschaftigten berucksichtigt.

» 7. Arbeitszeit im Alter: gleiten, nicht

klotzen Das individuelle Leistungsvermogen
und die Leistungsbereitschaft sind bei alteren
Beschaftigten sehr unterschiedlich. Hier sollte
auf die individuellen Winsche der Beschaftig-
ten eingegangen werden.
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» 8. Horizontale Karrieren ermaoglichen
Hinter dem Horizont geht's weiter: Was pas-
siert, wenn dltere Mitarbeitende am Ende ih-
res Karriereweges stehen? Heifst das automa-
tisch Stagnation? Neue Perspektiven kénnen
sogenannten horizontale Karrieren bieten.
Hier gibt es in der Privatwirtschaft bereits
zahlreiche positive Beispiele, die auf Ubertrag-
barkeit fir den 6ffentlichen Sektor zu prifen
sind (z.B. Experten-Jobs).

» 9. Betriebliches Eingliederungsmanage-
ment Es ist erwiesen, dass altere Beschaftig-
te nicht 6fter krank sind als junge. Allerdings
kann es sein, dass altere Beschaftigte langer
krank sind und ausfallen. Fur diesen Fall ist
neben der Gesundheitsférderung und Praven-
tion das betriebliche Eingliederungsmanage-
ment von Bedeutung. Es zielt auf Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer, die innerhalb
eines Jahres langer als sechs Wochen ununter-
brochen oder wiederholt arbeitsunfahig sind.
Ziele dieser Regelung sind, die krankheitsbe-
dingte Gefadhrdung des Arbeits- und Beschaf-
tigungsverhaltnisses zu beseitigen oder zu
mindern, die Arbeitsunfahigkeit moglichst zu
Uberwinden und ihrem erneuten Auftreten
vorzubeugen.

» 10. Lebensphasenorientierung Die Politik
der Organisation und die Personalpolitik im
Sinne der Lebensphasenorientierung sollte die
gesamte Lebensarbeitszeit einer Mitarbeiterin
oder eines Mitarbeiters im Blick haben. Das
erweitert den Blickwinkel mit dem Ziel der
individuellen  bzw. zielgruppenspezifischen
Herangehensweise, der Berucksichtigung der
Lebensphasen und Lebenssituationen sowie
der Forderung der lebenslangen Beschafti-
gungsfahigkeit.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Fur jeden der richtige Einsatzort — auch in hohem
Alter aktiv im Forstbetrieb

» Ein Interview mit Anna Fischer, Betriebliche Gesundheitsmanagerin beim
Regionalverband Ruhr

<

Im Forstbetrieb ist korperliche Arbeit an der Tagesordnung, doch auch hier steigt das Durchschnittsalter der Beschaf-
tigten durch den demografischen Wandel stetig an. Vor allem altere Beschaftigte sind oft nicht mehr voll einsatz-
fahig. Neben Ausfallen und Frihverrentungen besteht die Gefahr, dass gesunde Beschaftigte die Arbeit der einge-
schrankten Kollegen zusatzlich ubernehmen und selbst Uberlastet werden. Der Regionalverband Ruhr begegnete der
Problematik rechtzeitig: Er entwickelte individuelle und passgenaue Losungen flr die betroffenen Beschaftigten.

Was gab den Ausschlag, etwas fiir die Gesundheit lhrer Mitarbeitenden zu tun? In un-
serem Forstbetrieb Ruhr Griin haben wir ein recht hohes Durchschnittsalter. Viele Beschaftigte fuh-
ren schon seit vielen Jahren korperliche Tatigkeiten wie die Arbeit mit der Motorsage durch — bei
jedem Wetter. Das ist auf Dauer naturlich sehr fordernd. Meist sind Ricken- und Gelenkprobleme
die Folge, aber auch psychische Erkrankungen kommen vor. Das zeigt sich zeitweise in einem ho-
heren Krankenstand. Zusatzlich kam aber von unserer Revierleitung der Hinweis, dass auch die Be-
schaftigten, die anwesend sind, haufig nicht mehr so eingesetzt werden kénnen, wie sie gebraucht
werden. Viele dirfen aus gesundheitlichen Griinden nicht mehr schwer heben oder im Hocken oder
Knien arbeiten.

Anna Fischer

Was ist das Ziel Ihres Projekts? Ziel war, die bereits gesundheitlich eingeschrankten Beschaftigten
vor der Fruhverrentung zu schiitzen und daflr zu sorgen, dass sie moglichst lange ohne weitere ge-
sundheitliche Beeintrachtigungen bei uns bleiben kénnen. Gleichzeitig sollten auch die gesunden
Beschaftigten geschitzt und nicht dadurch belastet werden, dass sie Aufgaben der Kollegen Uber-
nehmen. Wir nahmen uns vor, fir alle Beschaftigten innerhalb von Ruhr Grin einen passgenauen
Arbeitsplatz zu finden, an dem sie im Rahmen der eigenen gesundheitlichen Maglichkeiten bis zum
Rentenalter aktiv bei uns bleiben kénnen.

Mit welchen MaBBnahmen wollten Sie dies erreichen? In einem Arbeitskreis haben wir zunachst
alle wichtigen Akteure in das Vorhaben miteinbezogen, lie3en von der Betriebsarztin bzw. vom Be-
triebsarzt eine Einschatzung der einzelnen Tatigkeiten im Forstbetrieb vornehmen und erstellten einen
Ablaufplan fur das Projekt. Die eigentliche Umsetzung erfolgte dann aus Datenschutzgrinden in einem
kleineren Kreis. Wir haben die Beschaftigten bei Ruhr Grin identifiziert, fir die aufgrund ihrer dauerhaf-
ten gesundheitlichen Einschrankungen eine Lésung gefunden werden sollte. Diese 16 Beschéaftigten ha-
ben wir zunachst telefonisch kontaktiert, haben sie Giber unser Vorhaben informiert und einen Besuch
an ihrem Arbeitsplatz vereinbart. Gemeinsam mit Beschaftigtem und Vorgesetztem klarten wir in einem
Gesprach Fragen wie: Wie belastet fuhlt sich der Beschaftigte im Arbeitsalltag? Welche Mglichkeiten
gibt es, die Tatigkeiten weniger belastend zu gestalten? Im Anschluss an die Gesprache entwickelten wir
fur jeden Beschaftigten gemeinsam eine individuelle Losung.
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Welche Losungen waren das? In wenigen Fallen versetzten wir den Beschaftigten an eine ande-
re Stelle mit weniger korperlich belastenden Tatigkeiten. Das geschah aber nur, wenn es auch der
Wunsch der Beschaftigten war. In den meisten Fallen haben wir die Tatigkeiten so angepasst, dass
die Beschaftigten an ihrem Arbeitsplatz bleiben konnten. Oft fanden wir weniger belastende Tatig-
keitsfelder, die die Beschaftigten Ubernehmen wollten und fur die sie qualifiziert waren. Den Wedgfall
von Arbeitsleistung im Bereich der korperlichen Tatigkeiten haben wir stellenweise ausgeglichen,
indem wir das Personal aufgestockt haben. AufSerdem haben wir eine sogenannte Taskforce einge-
richtet, die im Notfall — beispielsweise nach einem Sturm oder bei akut hohem Krankenstand — in
jedem der Reviere im Ruhrgebiet eingesetzt wird.

Wie schatzen Sie den bisherigen Erfolg des Projektes ein? Obwohl das Projekt noch nicht
abgeschlossen ist, konnen wir sagen, dass es bisher sehr erfolgreich war. Keiner der betroffenen
Beschéaftigten musste frihverrentet werden. In fast allen Féllen konnten wir bereits eine gute Losung
finden, bei wenigen testen wir gerade noch maégliche MalSnahmen. Eine systematische Evaluation
des Projektes hat noch nicht stattgefunden; von den Beschaftigten bekommen wir aber die Rickmel-
dung, dass sie mit den neuen Arbeitsbedingungen sehr zufrieden sind.

Welche Hiirden mussten Sie im Laufe des Projektes liberwinden? Einige Beschaftigte waren
zunachst sehr skeptisch, hatten Vorbehalte und Angste und befirchteten, dass das Gesprach — auch
mit den Vorgesetzten — Nachteile fur sie haben kénnte. Dem sind wir begegnet, indem ich als be-
triebliche Gesundheitsmanagerin in einem Telefonat unsere Ziele erklart und die Angste genommen
habe. Aufserdem durften die Beschaftigten mitbestimmen, wer das personliche Gesprach mit ihnen
fuhren und ob beispielsweise ein Mitglied des Personalrates dabei sein sollte. Im Anschluss wurde ein
Gesprach mit den Vorgesetzten gefiihrt und deren Feedback an die Beschaftigten weitergegeben. In
allen Fallen wollten die Vorgesetzten die Beschaftigten gerne am Arbeitsplatz behalten, was fur diese
eine schone Bestatigung war und ihnen die Beflrchtung nahm, ihrer Aufgabe nicht mehr gerecht zu
werden.

Welche Tipps wiirden Sie anderen Behdrden geben, die ein dhnliches Projekt auf den
Weg bringen mdéchten? Bei korperlich oder emotional anstrengender Arbeit ist das Wichtigste,
praventiv tatig zu werden. Wir missen heute den gesunden Mitarbeitenden gute Angebote machen,
damit sie nicht die Kranken von morgen werden. AulRerdem ist bei jeder Mafsnahme entscheidend,
dass wir mit den Betroffenen sprechen und nicht Uber sie. Niemand sollte von einem Vorhaben,
das den eigenen Arbeitsplatz betrifft, Uber den Flurfunk erfahren, denn das kann nur zu falschen
Vorstellungen und unbegriindeten Angsten fihren. Altere Beschaftigte miissen ganz klar vermittelt
bekommen, dass es nicht darum geht, sie , auszurangieren”, sondern darum, ihnen bis zur Rente den
Spald an der eigenen Tatigkeit zu erhalten und den Arbeitsalltag so wenig belastend wie moglich zu
gestalten.

Wie sollte die Arbeit in korperlich anstrengenden Berufen wie der Forstwirtschaft orga-
nisiert werden, damit Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten moglichst
lange erhalten bleiben? Dazu missen praventive Angebote in den Arbeitsalltag integriert wer-
den — und zwar solche, die tatsachlich zu den Belastungsfaktoren passen. Das konnen schon kurze
zusétzliche Pausen mit Ubungen sein, die einseitiger Belastung entgegenwirken. Das A und O ist
aber, dass gentigend Beschaftigte da sind, auf deren Schultern sich die Last aufteilen kann, sodass
niemand Uberlastet wird.
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Pflegen und arbeiten -
wie die Doppelbelastung
leichter fallt

» Ein Interview mit Helmut Wallrafen, Geschaftsfiihrer der Sozial-Holding der
Stadt Monchengladbach GmbH

<

Mit sieben Pflegeheimen und 900 Beschaftigten gehort die Sozial-Holding der Stadt Ménchengladbach zu den
grolSten Arbeitgebern der Stadt. Zu den Angeboten zahlen voll- und teilstationare Pflege, Tages- und Kurzzeitpflege
sowie Beratungen fur altere Menschen. Spatestens am Ende der eigenen Berufslaufbahn werden die meisten Beschaf-
tigten mit pflegebedurftigen Angehdrigen konfrontiert. Die Doppelbelastung von Beruf und Pflege kann auf Dauer
zum Kraftakt werden. Das 2013 gegrlindete ,Netzwerk pflegend Beschaftigte”, mitgetragen durch die Sozial-Holding,
will Angehorigen pflegebedurftiger Menschen in diesem Balanceakt zwischen Beruf und Familie beratend zur Seite
stehen. Uber 20.000 Menschen konnten bislang mit dem Angebot erreicht werden. Damit auch die eigene Belegschaft
gesund bleibt, macht das Unternehmen seit einigen Jahren auch die psychische Gesundheit verstarkt zum Thema.

Arbeitsunterbrechungen und ein hohes Tempo gehéren in der Pflege zum Berufsalltag.
Gleichzeitig werden Beschaftigte hdufig mit dem Thema Tod konfrontiert, sind emotio-
nal gefordert. Wie kénnen Sie als Arbeitgeber Unterstiitzung leisten? Ganz klar: Altenpfle-
ge ist ein psychisch wie physisch belastender Job. Dazu kommt, dass Beschaftigte auch am Wochen-
ende arbeiten missen, ja sogar in der Nacht und im Schichtdienst. Das ist belastend. Als Arbeitgeber
bin ich also gut beraten, wenn ich dafur sorge, dass die Arbeit verninftig organisiert wird. Ich nen-
ne das immer Work-Life-Management. Neben diesem formalen Ansatz geht es aber auch darum,
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Wertschatzung entgegenzubringen, damit sie sich in dieser
schwierigen Arbeit psychisch wie physisch wohlflihlen. Dazu muss ich als Arbeitgeber individuelle
Angebote machen — zum Beispiel, indem ich genau an den richtigen Stellen fiir den Ricken und die
Psyche sorge, ein vernlinftiges Gehalt zahle, Gesprache flihre, Fortbildungsangebote mache und mit
den Beschaftigten gemeinsam versuche, Potenziale herauszufinden.

Helmut Wallrafen

Trotzdem spielt das Thema Burnout in der Pflege eine grofBe Rolle. Viele Studien zeigen,
dass psychische und psychosomatische Erkrankungen beim Pflegepersonal dramatisch
zunehmen. Auch bei uns gab es lange eine Licke in der Gesundheitsforderung. Wir hatten zwar
viele Praventionsangebote — was jedoch gefehlt hat, war ein Konzept fir den Umgang mit psychisch
Erkrankten. Ein Betroffener erzahlte mir einmal, dass er ein halbes Jahr auf einen Therapieplatz war-
ten musste. Leider ist das in Deutschland nicht unublich und sowohl flr die Betroffenen als auch fur
die Unternehmen schmerzlich. Wir haben gelernt, dass wir die psychischen Leiden ernst nehmen
mussen. Seit 2012 arbeiten wir mit einer externen Beratungsstelle zusammen. Dort gibt es eine
24 Stunden besetzte Hotline, bei der ich bei Bedarf eine anonyme und vertrauliche psychologische
Beratung erhalte. Auch die Wartezeit auf einen Behandlungstermin verkurzt sich durch die Zusam-
menarbeit mit dem Anbieter. Seit der Einfihrung haben sich unsere Fehltage wegen psychischer
Erkrankungen innerhalb kurzer Zeit halbiert.

Wie haben Sie das Beratungsangebot intern kommuniziert? Wir haben Betriebsversammlun-
gen angeboten, unsere Flhrungskrafte geschult, Broschuren verteilt und — ganz wichtig — immer da-
fur garantiert, die Anonymitat der Betroffenen zu wahren. Ein entscheidender Vorteil war aus meiner
Sicht, dass wir den Betriebsrat von Anfang an eng mit im Boot hatten. Statistisch gesehen haben das
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Beratungsangebot bislang etwa 10 Prozent der Belegschaft genutzt. Um die Voraussetzungen dafur
zu schaffen, mussten wir psychische Erkrankungen aber zunachst fir alle Beteiligten zum Thema ma-
chen. Es ist doch so: Wir alle kommen haufig irgendwann an einen Punkt, an dem wir professionelle
Hilfe notig haben — sei es im Beruf oder im Privaten. Nehmen wir das Beispiel der Angehérigenpflege:
Plotzlich bin ich mit ganz neuen Fragen konfrontiert, auf die es Antworten zu finden gilt. Die Doppel-
belastung bei der Pflege von Angehérigen ist enorm.

Sie haben deshalb 2013 gemeinsam mit der Gesellschaft fiir Unternehmens- und Orga-
nisationsberatung Konkret Consult Ruhr das ,Netzwerk pflegend Beschaftigte” gegriin-
det. Was waren die Beweggriinde? Aus eigener Erfahrung wissen wir: Man kann der Pflegepro-
blematik fast nicht aus dem Weg gehen. Spatestens am Ende der eigenen Berufslaufbahn werden die
meisten von uns mit pflegebedurftigen Angehdérigen konfrontiert. Das gilt auch fir unsere eigenen
Beschéaftigten. Fir Betroffene, die sich informieren mochten, kursieren so viele Informationsange-
bote, dass die Suchenden am Ende oft von der Flut der Angebote Uberfordert sind. Wir haben uns
gefragt, wie wir hier Entlastung schaffen kénnen. Mit dem ,Netzwerk pflegend Beschaftigte” bieten
wir individuelle und unabhangige Beratung auf einer ganz persénlichen, menschlichen Ebene. Das
Projekt war zunadchst auf eine Laufzeit von drei Jahren ausgelegt. Am Ende hatten wir 30 Unter-
nehmen aus Ménchengladbach und den Rheinischen Einzelhandels- und Dienstleistungsverband mit
mehr als 200 Geschaften an Bord. Das heif3t also, wir haben Uber 20.000 Menschen in unserer Regi-
on erreicht. Auch unsere eigenen Beschaftigten haben das Angebot genutzt.

Inzwischen ist das Netzwerk in den ganz normalen Betrieb der Sozial-Holding integriert.
Welche Unterstiitzung bieten Sie den Betrieben ganz konkret? Wir setzen auf zwei Ebenen
an: Fur die Betriebe organisieren wir zum Beispiel Veranstaltungen, bei denen wir zundchst mit den
Unternehmensverantwortlichen Uber Themen wie flexible Arbeitszeiten und betriebliche Gesund-
heitsforderung sprechen. Auf der Beschaftigtenebene bieten wir neben einem 24 Stunden besetzten
Service-Telefon sehr erfolgreich Kurse im Bereich der Angehérigenpflege an. Dabei spielt auch der
Netzwerkeffekt eine Rolle. Bei den Veranstaltungen entstehen Gesprache, man tauscht sich Uber
Erfahrungen in der Pflege mit Angehdrigen aus. Auch das ist wichtig und gehért zum Erfolgsmodell.
DarUber hinaus kommen viele der Menschen auf uns zu und fragen, welche Angebote wir als Pflege-
betrieb anbieten und sie so moglicherweise entlasten konnten.

Auch wenn das Angebot nicht mehr ganz kostenlos ist, erfahren Sie einen grof3en
Zustrom. Beobachten Sie, dass Betriebe die Pflege von Angehérigen nicht langer als
Privatsache betrachten? Die Betriebe mussen ihre Beschaftigten ganz klar entlasten. Viele Unter-
nehmen haben verstanden, dass Pflegebedurftigkeit im Rahmen des demografischen Wandels ein
ernstes Thema ist. Die Beschaftigten empfinden es in der Regel als Zeichen der Wertschatzung, dass
ihr Arbeitgeber sie in diesen Belangen unterstiitzen mochte. Damit sind wir wieder beim Ausgangs-
punkt. Es geht darum, wach zu sein und zu héren, was die Mitarbeitenden brauchen. Eine Mitarbei-
terin meinte kirzlich zu mir, das Beste sei, wenn sie einfach freihabe. Und ja, es stimmt: Freie Zeit ist
auch eine Form der Gesundheitsférderung — gerade im Pflegebereich, wo ich nicht sechs Wochen
am Stlck arbeiten kann.
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Einfuhrung

Gluck statt Karriere?

Wann sind wir eigentlich richtig gltcklich? Darauf hat natlrlich 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 Organisationen
aufgefordert, die Lebensbalance ihrer Mitarbeitenden im Blick zu haben und zu
unterstitzen. Das Resultat: ein dreifacher Gewinn — fUr die Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer, fir die Organisationen und fir die Gesellschaft.
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Auf der Suche nach der
verlorenen Balance

Die Suche nach einem ausgewogenen Verhalt-
nis von Arbeit und Freizeit ist in der modernen
und dufBerst komplexen Lebenswelt ein schwie-
riges Unterfangen. Wir stehen in unserem Le-
ben immer wieder neu vor der Aufgabe, dieses
Spannungsverhaltnis zu lI6sen 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 Arbeitswelt:
Die moderne Arbeitswelt gleicht einem stan-
digen Wettlauf. Sie wird immer rasanter,
kreativer, kommunikativer, vielfaltiger und
abwechslungsreicher. Diese zunehmende
Dynamik und Vielfalt erzeugt einen erhohten
Leistungsdruck auf die Arbeitnehmerinnen
und Arbeiternehmer. Erholungszeiten wer-
den durch langere Arbeitszeiten ,bedroht”,
dabei wird der Ausgleich Uber das Privatle-
ben zur Regeneration immer wichtiger.

P Permanente Erreichbarkeit: Die modernen
Kommunikationstechnologien machen es
maoglich, 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 un-
serer Arbeitswelt geht hin zu komplexen, an-
spruchsvollen Aufgaben mit hoher Arbeits-
last und zunehmender Eigenverantwortung.
Der Druck auf den Einzelnen wachst — das er-
fordert neue Kernkompetenzen, wie Selbst-
management, Flexibilitat und Mobilitat. Dazu
gehort auch die Fahigkeit, die eigene Work-
Life-Balance selbst zu steuern.

P Bestandig ist nur der Wandel: Veranderun-
gen und Umstrukturierungen gehoéren in
verstarktem MalRe zum Alltag von Organi-
sationen. Darunter leiden zum Beispiel die
sozialen Bindungen in den Teams. Auch hier
wirkt das Privatleben als Kompensator und
gibt uns Ruckhalt fur schwierige Situationen
im Job.

» Mehrfachbelastungen durch das Privatle-
ben: Private Sorgen und ungeldste Probleme
konnen sich umgekehrt negativ auf die Leis-
tungsfahigkeit und Motivation von Beschéaf-
tigten im Job auswirken. Partnerschaft, Fa-
milie, Kinderbetreuung und -erziehung, die
Pflege alterer oder erkrankter Angehoriger
konnen zusatzliche Belastungen zu den An-
forderungen durch die Arbeit darstellen.

Fazit

Wenn die Balance zwischen Privat- und Berufsleben aus dem
Gleichgewicht kommt, kann das negative Auswirkungen auf
die psychische Gesundheit haben, von Schlafstérungen iiber
mentale Erschépfung bis hin zu Angstgefiihlen und Burnout.
Organisationen und Fithrungskrafte miissen deshalb einen
Weg finden, der die Bediirfnisse und die jeweiligen Lebens-
situationen der Beschaftigten ebenso beriicksichtigt wie die
wie die Ziele der Organisation. In der modernen Arbeits-
welt sind hier — wie so oft — flexible L6sungen gefragt.
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Warum Organisationen
in die Work-Life-Balance
threr Mitarbeitenden
Investieren sollten ...

Fir die Balance zwischen Arbeits- und Privatle- P> starkere Bindung guter und wichtiger Mitar-

ben ist eine wesentliche Voraussetzung, dass die beiterinnen und Mitarbeiter,
Einsatzbereitschaft, Loyalitdat und Motivation der B héhere Identifikation und Loyalitat der
Mitarbeitenden langfristig stimmt. Davon hangt Mitarbeitenden mit der Organisation,

der Erfolg der Organisation in entscheidender P> gesteigerte Flexibilitdt und hoheres Engage-
Weise ab. Die Erfahrungen haben zudem gezeigt, ment der Mitarbeitenden,

dass Investitionen in Mal3nahmen der Work-Life- P> bessere Nutzung des Kreativitdtspotenzials
Balance sich schnell amortisieren. So verkUrzen der Mitarbeitenden,

sich zum Beispiel die krankheitsbedingten Aus- P> Kostenersparnis durch geringere Fluktuation,
fallzeiten. Weitere Vorteile sind: » Imagegewinn durch innovative Mitarbeiter-
P Wettbewerbsvorteil bei der Gewinnung fihrung und gelebte Kultur.

qualifizierter Fach- und Fuhrungskrafte,

EXKURS

Was ist Work-Life-Balance?

<

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

der Arbeitszeit.
Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Warum finden bei uns wichtige Besprechungen eigentlich immer nach 17 Uhr statt? Wenn
ich jetzt wegen der Geburt meines Sohnes aussteige — ist das das Ende meiner Karriere?
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-Mafsnahmen spielt die Forderung der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie. Wenn ,zu Hause” alles geregelt ist, sind Mitarbeitende konzentrierter, produk-
tiver und kreativer — und weniger belastet und anfallig fir psychische Erkrankungen. Ein
anderes Beispiel ist die Gestaltung des Wiedereinstiegs fur Mutter und Vater: So kann die
Organisation auf kostspielige Uberbrickungslésungen verzichten, wenn sich Familie und
Arbeit gut vereinbaren lassen und Eltern schneller aus der Familienpause zurlckkehren.
Hier zahlen sich UnterstutzungsmafRnahmen mehrfach aus. Viele Organisationen sind hier
bereits gut aufgestellt, was sie als familienfreundliche Arbeitgeber auszeichnet. Das wird
in Zukunft angesichts des zunehmenden Fachkraftemangels von hoher Relevanz sein.

EXKURS
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun
konnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN (;; : l,.'r‘j”!
7u Haus — Handy aus!
Setzen Sie selbst Grenzen
und haben Sie den Mut,

P 1. Seien Sie Vorbild Vor der eigenen Work-
Life-Balance verschliel3en viele Fihrungskrafte

personliches Gesprach eine
grofle Wirkung oder bietet

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 Beschaftigten. Diese orientieren sich
selbstverstandlich an dem, was ihre Fihrungs-
kraft ihnen vorlebt. Arbeitet die Fihrungskraft
regelmafsig am Wochenende, gehen auch die
Mitarbeitenden davon aus, dass dies von ih-
nen verlangt wird. Verzichtet die Fihrungs-
kraft auf die Vatermonate, sind auch andere
Vater im Team unsicher, ob eine Auszeit mog-
lich ist. Diese Vorbildwirkung dirfen Sie nicht
unterschatzen: UberprUfen Sie Ihre Einstellung
zur Work-Life-Balance und achten Sie ganz
bewusst auf Ihre eigene Lebensbalance — im
Interesse der Teamkultur und -gesundheit und
im Interesse Ihres eigenen Wohlbefindens.

» 2. Der personliche Draht Zahlreiche Kom-

petenzen und Fahigkeiten, die im Privatleben
erworben werden, kdnnen positive Effekte
auf die berufliche Leistung haben, umge-
kehrt kdnnen ungeldste private Probleme die
Leistung am Arbeitsplatz beeintrachtigen.
Nehmen Sie lhre Beschaftigten als ganz-
heitliche Personlichkeiten wahr — mit einem
Privatleben, einer Familie, mit personlichen
Interessen, individuellen Geschichten und
Erfahrungen. Machen Sie sich klar, dass jede
Mitarbeiterin oder jeder Mitarbeiter vielfaltige
Rollen und Aufgaben innerhalb und auf3erhalb
der Organisationen erfullt, und unterstltzen
Sie dies. Versuchen Sie, einen personlichen
Draht zu lhren Mitarbeitenden aufzubau-
en, und signalisieren Sie Offenheit und Ge-
sprachsbereitschaft. Oftmals hat ein kurzes

einen unerwarteten Erkennt-
nisgewinn (mogliche Metho-
de: ,Management by walking
around”). Essen Sie mit ande-
ren zu Mittag und motivieren
Sie Thre Kolleginnen und Kol-
legen dazu mitzukommen.

» 3. Grenzen anerkennen - Grenzen setzen

Respektieren Sie die Freizeit und das Privat-
leben Ihrer Beschaftigten. Versuchen Sie, auf
Telefonanrufe im Urlaub oder das Weiterlei-
ten von E-Mails auf Blackberrys und Handys
nach Dienstschluss wenn maglich zu verzich-
ten. Seien Sie sensibel und aufmerksam fur
Uberlastungen und Stresssituationen Ihrer
Beschaftigten, bieten Sie ihnen bei Bedarf
lhre Unterstutzung an. Sollte Ihnen vermehrt
auffallen, dass Mitarbeitende ein Problem
mit ihrer Work-Life-Balance haben, themati-
sieren Sie dies — zum Beispiel im Rahmen des
Mitarbeitergesprachs. Ermuntern Sie sie zum
Beispiel, ein Coaching oder ein Seminar zum
Thema Selbst- und Zeitmanagement oder zur
Stressbewaltigung wahrzunehmen.

» 4. Heute ist Besprechungstag! Fordern

Sie eine flexible, aber verlassliche Arbeitspla-
nung. Beschaftigte mit Familienpflichten sind
auf Planbarkeit besonders angewiesen: Da-
her sind prazise Absprachen und frihzeitige
Kommunikation von Terminen unerldsslich.
Gute Instrumente sind die Einflhrung bespre-
chungsfreier Tage oder reiner Besprechungs-
tage. Auch Besprechungstermine
zeitlich so gelegt werden, dass auch Mitar-
beitende mit Familienpflichten daran teilneh-
men konnen. Auch der Einsatz elektronischer

sollten

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

Siehe Arbeitshilfen:

Vereinbarungen
zur Erreicabarkeit

von Beschiiftigten
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Planungsprogramme kann hilfreich sein, um
mehr Transparenz Uber die zeitliche Verfug-
barkeit einzelner Mitarbeitender zu erzielen.

» 5. Damit niemand zu kurz kommt Las-
sen Sie unterschiedliche Gewichtungen inner-
halb der persénlichen Work-Life-Balance threr
Beschaftigten nicht nur zu, sondern férdern
Sie diese. Dabei sollten Sie aber nie aus den
Augen lassen, dass es einen fairen Austausch
zum Beispiel zwischen den Mitarbeitenden in
flexiblen und denen in festen Arbeitszeitver-
haltnissen gibt. Herrscht kein gegenseitiges
,Geben und Nehmen im Team”, laufen Sie Ge-
fahr, dass vollzeitbeschaftigte Mitarbeitende
eines Teams das Geflihl bekommen, die ganze
Arbeit zu machen. Stattdessen sollte die Auf-
teilung der Aufgaben und Anwesenheitszei-
ten 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 zunachst
ungewohnlich erscheinende Wege und lo-
ten Sie offen alle Mdglichkeiten aus, kostba-
re Arbeitszeit so effizient und produktiv wie
moglich 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 kénnen
die Belastung steigern, wenn die Beschaftig-
ten nicht in der Lage sind, ein ausgewogenes
Selbst- und Zeitmanagement zu betreiben.
Hier kann eine Qualifizierung helfen.

» 8. Die hohe Kunst des Delegierens Ver-
trauen ist gut, Kontrolle ist besser? Fordern Sie
die Selbststeuerung durch das Arbeitsteam
bzw. die einzelne Mitarbeiterin oder den
einzelnen Mitarbeiter. Dazu gehort, dass Sie
selbst Aufgaben delegieren und diese Fahig-
keit auch bei lhren Beschaftigten fordern.
Dann wird es auch maglich, dass Mitarbeiten-
de in Teilzeit arbeiten. Voraussetzung dafur ist
Vertrauen in die unterschiedlichen Fahigkeiten
der Mitarbeitenden 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, Kiindigung oder Krank-
heit entstehen rasch Llcken. Eine effiziente
Qualitatskontrolle ist ebenfalls unmadglich,
wenn nicht mehrere Beschaftigte Uber ahnli-
che Kompetenzen verflgen. Die breite Streu-
ung von wichtigen Qualifikationen erleichtert
allen Mitarbeitenden, flexibler auf familidre
oder private Anforderungen zu reagieren.

» 10. Humor am Arbeitsplatz? Humor ist
eine Eigenschaft, die Menschen auszeichnet,
die stark und widerstandsfahig gegenuber
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 die Organisation
ihre Beschaftigten
unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Work-Life-Balance: Mehr als ein P 3. Umdenken: Neue Bediirfnisse brau-

Siehe Arbeitshilfen:

Vereinbarungen

Sahnehaubchen Work-Life-Balance ist flr
Organisationen keine soziale Zugabe in Gut-
Wetter-Zeiten, sondern sie hilft, nachhaltig
Produktivitatspotenziale zu erschliefSen. Dies
gelingt nur, wenn Organisationen die Freizeit
und das Berufsleben ihrer Beschaftigten nicht
getrennt betrachten, sondern wenn beide
Bereiche im Sinne der Ziele der Organisation
in einen fairen Ausgleich gebracht werden.
MafRnahmen zur Forderung der Work-Life-
Balance sollten in die gesamte Politik der
Organisation integriert werden. Dabei sollte
das Bekenntnis zur Unterstitzung der Lebens-
balance ihrer Mitarbeitenden auch selbstver-
standlicher Bestandteil der Grundsatze der
Organisation sein.

» 2. Erreichbarkeit eingrenzen Setzen Sie
klare Regeln Uber die Erreichbarkeit auSerhalb
der Arbeitszeit. Dazu zahlt auch festzulegen,
wann eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
Mails checken muss und wann es in Ordnung
ist, dass sie oder er sich spater darum kim-
mert. Die Kommunikationstechniken sind kein
Problem fur die Gesundheit — die digitalen
Helfer haben vieles erleichtert, nur sollte ein
vernunftiger Umgang vereinbart werden, der
betriebliche und private Interessen ausgewo-
gen berucksichtigt.

ZWr Erreichbarkeit
vou Begchiiftigten

chen neue Losungen Die Zeiten andern
sich: Junge Berufseinsteiger der aktuell viel
beschriebenen ,Generation Y” verschreiben
sich nicht mehr mit Haut und Haaren der Kar-
riere, sondern wollen sich neben der Arbeit
zum Beispiel ehrenamtlich engagieren oder
ihren Hobbys nachgehen. Junge Vater win-
schen sich mehr Zeit fur ihre Kinder und jun-
ge Mutter wollen weiterhin berufstatig sein.
Gleichzeitig gewinnt die Pflege alterer Fami-
lienangehdriger immer mehr an Bedeutung.
Organisationen mussen umdenken, wenn sie
sich den neuen Herausforderungen erfolg-
reich stellen wollen. Gerade im Bereich der
Work-Life-Balance kénnen kleine Lésungen
ganz viel bewegen (siehe auch Kapitel Moti-
vation, S. 21/22, Tipps 6 und 8).

» 4. Lebensphasen im Blick behalten Das

ideale Verhaltnis von Berufsleben und Frei-
zeit verandert sich mit den verschiedenen
Lebensphasen. Die Hochschulabsolventin
ohne Partner mag noch ganz in ihrem ersten
beruflichen Einsatz aufgehen, wahrend Mit-
ter und Vater ab Mitte dreilSig mit Sicherheit
mehr personliche Zeit und mehr Rlcksicht-
nahme auf ihre familiare Situation bendtigen.
Im mittleren Lebensabschnitt kann der ,Ar-
beitseinsatz” wieder héher werden, wahrend
flr den Abschnitt zwischen 50 und 60 Jahren
nochmals andere Modelle gefragt sein wer-
den. Hier gilt es fir Organisationen, auf die
BeduUrfnisse der Beschaftigten einzugehen,
vielfaltige Gestaltungsmaglichkeiten und indi-
viduelle Freiraume zu schaffen. Dies kann zum
Beispiel Uber das Konzept einer ,Lebenspha-
senorientierten  Personalpolitik” umgesetzt
werden (siehe auch Kapitel Arbeitsverdich-
tung, S. 71, Tipp 5).
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» 5. Arbeitszeitautonomie — mehr Flexibi-
litat und Vertrauen Beschaftigte mit Famili-
enverantwortung haben haufig Zeitkonflikte.
Hier konnen familienfreundliche Maf3nah-
men in Organisationen Abhilfe schaffen, zum
Beispiel flexible Arbeitszeiten von Gleitzeit
und Arbeitszeitkonten Uber Teilzeit bis hin
zu Tele- oder Heimarbeit. Flexibilitat ist da-
bei nicht nur ein Modell fur Beschaftigte mit
Familie, sondern fordert die Lebensbalance,
Motivation und Leistungsfahigkeit aller Be-
schaftigten. NatUrlich gibt es je nach Tatig-
keit und Aufgabenbereich Prasenzpflichten,
Aullentermine oder Teambesprechungen.
Letztendlich ist aber alles eine Frage von kre-
ativen Losungen, einer klugen Arbeitsplanung
und Organisation (siehe auch Kapitel Arbeits-
verdichtung S. 71, Tipp 5).

» 6. FAMILIE groBschreiben Gerade Beschaf-
tigte mit Familie laufen Gefahr, mehrfachen
Belastungen ausgesetzt zu sein, die auf Dau-
er ihre Gesundheit beeintrdchtigen konnen.
Zum Stress im Job konnen zusatzliche private
Probleme kommen. Ein groRer Unsicherheits-
faktor ist zum Beispiel die Frage der Kinder-
betreuung, die jeder fur sich individuell klaren
muss. Doch den Winschen der Belegschaft
und auch der Organisation kénnen die Rah-
menbedingungen oftmals noch nicht gerecht
werden. So fehlt es zum Beispiel in der Brei-
te an einer gesicherten Kinderbetreuung fur
Kinder unter drei Jahren, die Offnungszeiten
der Kindertagesstatten entsprechen vielerorts

nicht den Anforderungen der Arbeitswelt.
Sowieso sind Eltern auf flexible Losungen
bei ,Notfallen” angewiesen, wenn die Kin-
der krank sind oder gerade Schulferien sind.
Hier haben die Organisationen die Maglich-
keit, ihre Beschaftigten mit Uberschaubarem
Aufwand zu unterstutzen. Da es oft schwie-
rig ist, behérdeneigene Kindertagesstatten
anzubieten, kann man sich eventuell mit an-
deren Organisationen zusammentun. Oder
Organisationen kooperieren mit Kindertages-
statten und stellen ihren Beschaftigten ein
festes Kontingent an Platzen zur Verflgung.
Es gibt viele unterschiedliche, kreative LO-
sungen und wertvolle Erfahrungen in den
Organisationen. Hier kann die Organisation
vom Engagement in Netzwerken und vom
Austausch mit anderen Organisationen und
Unternehmen auf alle Falle profitieren.

Siehe Arbeitshilfen:

£ awilienfrenndliche
On)m(;utiomw
widgliche Angebote Zur

Forderving der
Work-Life-Balance

/



» 7. Auszeiten ermaoglichen: von Sabbati-
cals iiber Elternzeit bis Familienpflege-
zeit Nicht wenige Beschaftigte traumen von
einem Sabbatical — vor allem fur Beschaftigte,
die sich schon langer Uberfordert und gestresst
fuhlen, kann eine langere Auszeit die dringend
notwendige Erholung und Regeneration bie-
ten und helfen, die verlorene Lebensbalance
wiederzuerlangen. Viele Organisationen er-
fullen diesen Wunsch, vor allem um die ge-
forderte Kreativitat und Innovationskraft ihrer
Mitarbeitenden ,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. Organisatio-
nen sollten alle ihre Mitarbeitenden mit klei-
nen Kindern oder pflegebedurftigen Angeho-
rigen unabhangig von ihrem Tatigkeitsgebiet
und ihrer Position aktiv dabei unterstltzen,
sich die Zeit zu nehmen, die ihnen gesetzlich
zusteht. Gerade junge Mutter und Vater ha-
ben immer noch die Beflirchtung, dass eine
Auszeit fur die Familie ihrer Karriere schadet
und sie auf dem Abstellgleis landen. Hier sollte
die Organisation im eigenen Interesse Position
fur eine ausgewogene Work-Life-Balance be-
ziehen. Ein Mentoringprogramm (,Eltern fir
Eltern”) ist im Ubrigen sehr gut geeignet, um
Eltern nach der Familienpause beim Wieder-
einstieg zu unterstutzen.

Work-Life-Balance

» 8. Gesundheits- und Fitnessangebote Zu

einer ausgewogenen Work-Life-Balance ge-
horen auch die Gesundheit und korperliche
Fitness der Mitarbeitenden — zwei wichtige
Ziele der betrieblichen Gesundheitsforderung
und Pravention. Hier kann die Organisation
nachhelfen: z. B. mit Sport- und Fitnessange-
boten oder Gesundheitsworkshops. Wenn
der eigene Fitnessraum nicht moglich ist, mo-
tiviert vielleicht eine Kooperation mit einem
Fitnessstudio um die Ecke die Beschaftigten,
nach Dienstschluss oder vielleicht auch in der
Mittagspause mehr flr ihre Fitness zu tun.
Wie ware es mit einer regelmafSigen Massa-
ge flr alle Mitarbeitenden? Eine Schnapsidee?
Im Gegenteil: Massagen bieten ausgleichende
Entspannung und werden zudem als motivie-
rende ,Belohnung” wahrgenommen.
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» 9. Fiuhrungskrafte sensibilisieren Work-

Life-Balance gehort zum Kompetenzbereich
von FUhrungskraften. Zum einen sind Fuh-
rungskrafte selbst wichtige Vorbilder, wenn
es darum geht, Vereinbarkeit von Arbeits- und
Privatleben vorzuleben. Zum anderen mussen
Flhrungskrafte offen fur die Lebensbalance ih-
rer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer so-
wie Anlaufstelle fir moégliche Probleme sein.
Um FUhrungskrafte auf diese Aufgabe vorzu-
bereiten, sollte das Thema Work-Life-Balance
nicht nur Bestandteil der Ausbildung sein,
sondern darUber hinaus auch in Schulungen,
Workshops oder Seminaren fur Fihrungskraf-
te thematisiert werden. Dabei sollten der kol-
legiale und offene Austausch untereinander
und das Aufzeigen guter Beispiele und Prakti-
ken im Vordergrund stehen.

P 10. Bei Anruf Rat Auch Eheprobleme kon-

nen die berufliche Leistungsfahigkeit senken.
In diesem und anderen Fallen konnen Stress-
telefone helfen, sogenannte Employee Assis-
tance Programs (EAP). Sie sind Anlaufstellen,
um Beschaftigte mit ihren Sorgen und Noéten
aufzufangen — auch bei privaten Problemen

und Fragen der Lebensbalance. Die Unter-
stutzung ist anonym und kann von internen
Experten oder auch externen Anbietern, die
speziell darauf ausgerichtet sind, Ubernom-
men werden. Oftmals folgen auf ein erstes Te-
lefonat mehrere Beratungssitzungen. Dartber
hinaus bieten viele Organisationen auch Uber
ihre eigene Sozialberatung oder einen psycho-
sozialen Dienst Beratung an. Aufgabe der So-
zial- und Mitarbeiterberatung ist, Beschaftigte
in schwierigen Situationen, seien es berufliche
oder private Probleme zu unterstitzen, wie
z.B. bei:
« personlichen und familidren Belastungen,
+ Konflikten am Arbeitsplatz,
« Stress,
+ psychosomatischen Beschwerden,
+ Abhangigkeitsgefahrdungen
und -erkrankungen,
« bei der Vernetzung unterschiedlicher
Hilfsangebote im Krankheitsfall,
« der Wiedereingliederung nach langeren
Erkrankungen und Rehabilitationsmalinahmen,
« Uberschuldungsfragen.

Siehe Arbeitshilfen:

Dag leigtet ein
E.mployee Affiftance
frogram (EAP)
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Beispiele und Ideen
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Work-Life-Balance und flexible Arbeitszeiten —
wie der Kulturwandel gelingt

» Ein Interview mit Dr. Sylvia Dietmaier-Jebara, Leiterin der Betrieblichen
Gleichstellung im Personal- und Organisationsreferat der Landeshauptstadt
Miinchen

Mit 33.000 Beschaftigten zahlt die Stadt Minchen zu den grofSten Arbeitgebern der bayerischen Landesmetro-
pole. Der demografische Wandel ist auch hier ein Thema. Um dem Fachkraftemangel vorausschauend zu be-
gegnen, rickte im Jahr 2005 mit den Beurlaubten eine bislang brachliegende Zielgruppe ins Zentrum. Unter den
2.500 Beschaftigten waren vor allem junge MUtter, die nach der Elternzeit Gber mehrere Jahre nicht in die Ver-

waltung zurlckgekehrt waren. Durch flexible Arbeitszeiten, eine gesicherte Betreuung und Gesprache im Vorfeld

gelang es, die durchschnittliche Beurlaubungsdauer auf ein Jahr zu senken — mit Vorteilen fir beide Seiten.

Welche Griinde sprechen dafiir, Beurlaubte schneller an ihren Arbeitsplatz zuriickzu-
holen? Fir uns war es zundchst wichtig, dass wir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die wir
ausgebildet haben, sowie diejenigen, die bei uns ein duales Studium absolviert haben, zuriickbekom-
men. Jemanden auszubilden bedeutet ja, in die Person zu investieren. Deshalb sind unsere Beurlaub-
ten flr uns ein schlummernder Schatz. Auch die Beschaftigten profitieren, denn Altersarmut betrifft
vor allem weibliche Personen. Je langer die Beurlaubten zu Hause sind, desto geringer wird ihre
Rente sein. Wir haben also immer darauf verwiesen, dass eine frihe Rickkehr im Sinne der eigenen
finanziellen Absicherung ist. Je schneller jemand zurtickkommt, desto leichter fallt dariber hinaus die
Einarbeitung. Auch das ist ein Vorteil fUr beide Seiten.

Sie haben 2006 erstmals die Beurlaubten der Stadt Miinchen befragt. Was waren die
wichtigsten Erkenntnisse? Die Befragung hat unter anderem ergeben, dass die durchschnittliche
Beurlaubungsdauer finf bis sechs Jahre betragt. Unser Ziel war dann, die Beurlaubten innerhalb von
drei Jahren aus der Elternzeit zurtickzuholen. Die Bereitschaft, zur Stadt Mdnchen zurickzukommen,
ist zwar grundsatzlich sehr hoch. Es hat sich aber gezeigt, dass die Frage nach geeigneten Betreu-
ungsmaoglichkeiten viele Beurlaubte davon abgehalten hat, zurlickzukehren.

Was mussten Sie verandern, damit das Vorhaben gelingen konnte? Wir haben festgestellt,
dass es ganz wichtig ist, die Kolleginnen zu erreichen, bevor der Mutterschutz beginnt. Deshalb
haben wir eine Informationsveranstaltung fir werdende Eltern entwickelt. An zwolf Terminen im
Jahr informieren wir unter anderem Uber Betreuungsmaoglichkeiten, Elternzeit, Elterngeld und Ar-
beitszeitmodelle. Unser Interesse ist, dass die Kolleginnen und Kollegen — es sind auch immer mehr
Vater — im Vorfeld dartber informiert sind, was die Stadt Minchen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie anbietet. Wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erst einmal in Elternzeit sind, ist es viel
schwieriger, sie zurtckzuholen.

Dr. Sylvia Dietmaier-Jebara
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Warum ist es fiir einen Arbeitgeber wie die Stadt Miinchen wichtig, die Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben zu férdern? Je besser die Vereinbarkeit von Beruf und Familie gelingt,
desto zufriedener sind die Beschaftigten. Ein Arbeitgeber, der seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dabei unterstitzt, verringert letztendlich auch die Fluktuation — sodass am Ende alle Beteiligten et-
was davon haben. Es geht auch darum, wie Arbeitgeber sich gerade vor dem Hintergrund des Fach-
kraftemangels attraktiv darstellen kénnen — und Work-Life-Balance ist fir die Generation Y ein ganz
wichtiger Wert. Flexible Arbeitszeitmodelle werden in der Verwaltung haufiger angeboten als in der
freien Wirtschaft. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen aber wissen, welche verschiedenen
Moglichkeiten bestehen.

Lief am Anfang auch etwas weniger optimal? Oder anders gefragt: Was wiirden Sie
heute anders machen? Ein Kulturwandel ist natrlich nicht vom einen auf den anderen Tag mdg-
lich. Die FUhrungskrafte mussten es erst einmal als ihre Aufgabe erkennen, den Beurlaubten unser
Interesse an einer schnellen Ruckkehr zu signalisieren. Oft gab es die Einstellung: Das ist Privatsache,
da darf ich mich nicht einmischen. Naturlich sollen die Fihrungskrafte kein Datum festhalten, an dem
die oder der Beschaftigte wieder am Arbeitsplatz ist. Es geht eher darum, miteinander ins Gesprach
zu kommen und in Kontakt zu bleiben. Wir fragen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Beispiel,
ob sie informiert werden wollen, wenn Weihnachtsfeiern und Betriebsausfllige anstehen.

Welche Tipps geben Sie anderen Verwaltungen, die ein ahnliches Projekt starten moch-
ten? Verwaltungen sollten sich auf eine solide Datenbasis stutzen kénnen. Es ist auSerdem wichtig,
die Beurlaubten rechtzeitig ins Boot zu holen. Wir haben das in diesem Zusammenhang eine , Sie sind
uns wichtig”-Kultur genannt. Miteinander in den Austausch zu kommen, gemeinsam herauszufinden,
was geplant ist, und zu signalisieren, dass wir uns Uber eine baldige Ruckkehr freuen wirden. Vor
allem muss den Fuhrungskraften klar sein, dass es sinnvoller ist, jemanden zurtckzuholen, als die
Stelle neu zu besetzen.

Was war die wichtigste Erkenntnis fiir Sie aus dem Projekt? Obwohl es immer heifst, dass
ein Kulturwandel im &ffentlichen Dienst schwer umsetzbar ist: Wir haben gelernt, dass er gelingen
kann —wenn man ein solches Programm durchdacht aufsetzt und offen kommuniziert.



Work-Life-Balance

Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Das Gleichgewicht halten - in der Pflege wie im
Privatleben

» Ein Interview mit Roland Beierwaltes, Geschaftsfiihrer im Bayerischen Roten
Kreuz (BRK), Kreisverband Kronach

Unter dem Motto , Lebensqualitat fir Generationen” setzt sich der Kreisverband Kronach des Bayerischen Roten
Kreuzes (BRK) als sozialer Dienstleister fur eine ganzheitliche Gesundheitsforderung seiner Beschaftigten ein. Seit 2010
bietet die Organisation sowohl ihren 420 Beschaftigten als auch allen anderen Arbeitnehmenden im Landkreis ein um-
fassendes Programm zur Férderung der Gesundheit, in dessen Zentrum Betreuungsmoglichkeiten zur besseren Verein-
barkeit von Beruf und Familie stehen. Das zunachst fur die eigene Belegschaft konzipierte Projekt hat Schule gemacht
und erreicht in und um Kronach mittlerweile Uber 6.000 Beschaftigte. Sie alle konnen auf ein Netzwerk lokaler Partner
zurlickgreifen, die zum Beispiel mit Hausaufgabenbetreuung, Ferienbetreuung, der Pflege von alteren Angehdrigen
oder der Berufsorientierung von Schulerinnen und Schilern alltagsnahe Unterstitzung leisten. Vision ist es, ein vorbild-
liches Beispiel abzugeben, um als Lebens- und Arbeitsort fir Fachkrafte aus ganz Deutschland attraktiv zu werden. Das
Projekt wurde inzwischen mehrfach ausgezeichnet und hat Uber Kronach hinaus Interesse geweckt. Der BRK-Kreisver-
band berat nun auch andere Regionen und Unternehmen, die den demografischen Wandel aktiv gestalten wollen.

Wer einmal einen Angehorigen gepflegt hat, kennt die Belastungen. Welche typischen
Belastungsfaktoren gibt es aus lhrer Sicht fiir Mitarbeitende in Pflegeberufen? Um diese
Frage zu klaren, haben wir eine wissenschaftlich begleitete Evaluation gestartet. Sie hat gezeigt, dass
wir es in der Pflege sowohl mit physischen als auch mit psychischen Belastungen zu tun haben. Viele
der Beschaftigten haben zum Beispiel mit Riicken- und Schulterproblemen zu kdmpfen. Zum anderen
entstehen naturlich auch emotionale Belastungen, beispielsweise durch die Arbeit mit Demenzkran-
ken, die sich in Nervositat oder Gereiztheit widerspiegeln kénnen. Auch die Unsicherheit, ob die eige-
nen Kinder oder Angehérigen wahrend der Arbeit gut betreut sind, stellt einen hohen Belastungsfak-
tor dar. Wenn eine gute Versorgung nicht sichergestellt ist, entscheiden viele Beschaftigte Uber kurz
oder lang, sich aus dem Beruf zurlickzuziehen. Dieses Problem hat aus unserer Sicht in den letzten
Jahren zugenommen. Mit dem Projekt ,Lebensqualitat flr Generationen” mochten wir deshalb einen
Beitrag leisten, um die Work-Life-Balance unserer Beschaftigten nachhaltig zu starken.

Roland Beierwaltes

Das Projekt wurde 2010 konzipiert und verfolgt seit 2012 unter anderem das Ziel, famili-
enfreundliche Strukturen aufzubauen und weiterzuentwickeln. Ist das Projekt eine Ant-
wort auf die Herausforderungen des Fachkraftemangels in der Pflege? Wir haben uns als
Sozialunternehmen gefragt, wie wir in Zukunft weiterhin erfolgreich arbeiten kdnnen. Dabei wurde
ganz deutlich, dass unser ,Hochrisikofaktor” der Fachkraftemangel ist. Es gibt bestimmte Belastungs-
parameter, die dazu fUhren, dass uns Beschaftigte verlassen oder gar nicht erst bei uns anfangen
konnen oder wollen. Dabei ist an erster Stelle die mangelnde Vereinbarkeit von Familie und Beruf
aufgrund fehlender Betreuungsmaoglichkeiten von Kindern oder &lteren Angehérigen zu nennen
beziehungsweise insgesamt einfach nicht genugend Unterstlitzung und Foérderung der Gesundheit
durch den Arbeitgeber.
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Wie haben Sie auf diese Ergebnisse reagiert? Welche MaBnahmen haben Sie im Bereich
der betrieblichen Gesundheitsférderung abgeleitet? Wir haben erkannt, dass wir unser be-
triebliches Gesundheitsmanagement ganzheitlich aufbauen mussen. Nur so kénnen wir die Belastun-
gen fUr die Beschaftigten reduzieren. Und wir haben ganz klar auf die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie gesetzt. Denn Vereinbarkeit betrifft ja sowohl Kinderbetreuung als auch Angehérigenpflege.
Inzwischen gibt es bei uns Ansprechpersonen, die den Beschaftigten bei der Pflege eigener Ange-
horiger zur Seite stehen. Wir bieten aufserdem eine betriebseigene Kinderkrippe sowie Platze fir
Seniorinnen und Senioren im BRK-Mehrgenerationenhaus an. Manchmal sind es auch Angebote wie
eine sogenannte Randzeitenbetreuung, die gute Hausaufgabenbetreuung oder die Vermittlung eines
Praktikums. Wenn Ihre Familie wahrend der Arbeitszeit gut versorgt ist, werden Sie auch entspannter
zur Arbeit gehen — und umgekehrt.

Was konnen andere Arbeitgeber tun, um die Beschaftigten bei der Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben zu unterstiitzen? Wie sollten Organisationen hier vorgehen? Aus
meiner Sicht steht die Analyse der betriebsspezifischen Situation an erster Stelle: Wie sieht die Alters-
struktur in meinem Unternehmen aus? Welche Veranderungen kommen durch den demografischen
Wandel auf mich zu? Daraus leiten sich Mafsnahmen ab: Sind die Beschaftigten im Schnitt eher jung,
kann zum Beispiel eine Kinderbetreuung helfen, die Work-Life-Balance zu verbessern. Bei dlteren
Beschaftigten stehen das Thema Pflege der eigenen Angehorigen und dazu passende Angebote im
Vordergrund. Wichtig ist, dass die Forderung der Beschaftigten langfristig angelegt ist, nur so fuhrt
sie zum Erfolg. SchlieBSlich steht der Mensch im Mittelpunkt. Arbeitgeber sollten also bereit sein, sich
finanziell zu engagieren und in die Mitarbeitenden zu investieren — nur so kann langfristig der Fach-
kraftemangel bewaltigt werden und der Arbeitgeber durch Imagegewinn punkten.

Ist das Engagement des BRK-Kreisverbandes ein Erfolgsmodell fiir andere landliche Regio-
nen, die vor dhnlichen Herausforderungen stehen und gegensteuern mochten? Auf jeden
Fall. Was zunachst fur unsere eigenen Beschaftigten geplant war, hat sich auf heute 19 weitere Un-
ternehmen mit 6.000 Beschaftigten in der Region ausgeweitet. Fur 2018 haben wir uns vorgenom-
men, 30 Betriebe mit den Angeboten zu erreichen. Das Fachkraftemangel-Risiko fur unsere eigene
Organisation wird durch unser , Lebensqualitat fir Generationen”-Konzept deutlich reduziert. Unsere
Malinahmen und Angebote haben Wirkung gezeigt. Das zeigen auch die Evaluationsergebnisse.
Mittlerweile beraten wir andere Regionen in Bayern zum Aufbau eines solchen Netzwerks fur die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Die Herausforderungen des demografischen Wandels betreffen
uns ja letztlich alle.

Welchen Tipp wiirden Sie anderen Sozialunternehmen geben, die dhnliche Koopera-
tionen mit der lokalen Wirtschaft und mit Behérden aufbauen mochten? Ein Weg ist bei-
spielsweise die Beteiligung an einem der vielen Wettbewerbe, die es zum Thema Gesundheit oder
Vereinbarkeit von Beruf und Familie gibt. Das ist ein guter Anlass, um aktiv zu werden und sich mit der
eigenen Organisation auseinanderzusetzen: Sind wir gut genug, um uns zu beteiligen? Was leisten
wir bereits fur die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und die Gesundheit? Wo hakt es noch?
Solche Wettbewerbe strahlen auch auf die eigene Umgebung aus und sind eine gute Referenz fur die
Suche nach Kooperationspartnern.

Wenn es um das Wie geht, ist die gezielte Suche nach passenden Best Practices ein guter Weg.
Wie gehen die anderen vor? Welche Strukturen kann ich auf meine Organisation Ubertragen? Bei
der Umsetzung leisten viele Landes- und Bundesprogramme von Krankenkassen oder Ministerien
Unterstutzung. Auch wir bieten aufgrund der hohen Nachfrage inzwischen Beratungsmodule fir
Interessierte an. Am Ende stehen und fallen solche Projekte aber immer mit den Beschaftigten. Wenn
sie Uberzeugt sind, sind sie die besten Botschafter der guten Idee.
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Einfuhrung

Vielfalt statt Einfalt -
warum Diversity und
Chancengleichheit
immer wichtiger werden

Demografischer Wandel und Fachkraftemangel sind in aller Munde. Unternehmen
und Organisationen stehen zunehmend vor demografischen Herausforderungen, in
vielen Branchen sind die Auswirkungen schon deutlich spurbar, Fachkrafte werden
handeringend gesucht. Deswegen setzen mehr und mehr Arbeitgeber ganz gezielt
auf eine Organisationskultur, die gegenuber allen Menschen offen ist — mogen 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 als Beschaftigte zu gewinnen.

Die Belegschaft der Zukunft wird bunter und vielfaltiger sein. Und das ist auch gut
so. Denn nur mit Vielfalt kdnnen Organisationen des 6ffentlichen Sektors vor dem
Hintergrund des demografischen Wandels erfolgreich sein und trotz Fachkrafte-
mangels qualifizierte Beschaftigte finden. Weil sich auch die Anforderungen an die
unterschiedlichen Berufe andern, muss ein Arbeitsumfeld geschaffen werden, das
frei von Vorurteilen ist. AufSerdem sollte daftr gesorgt werden, dass alle Mitarbei-
tenden gleichermal3en faire Chancen bekommen. Denn Diskriminierung kann sich
sowohl negativ auf die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Beschaftigten als
auch auf ihr gesundheitliches Wohlbefinden auswirken. Letztlich wirkt sich Diskri-
minierung auch negativ auf das Image der Organisation aus.

<

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 Organisationsinter-
nes Konzept, das sich auf die personelle Vielfalt in Organisationen stltzt und diese
fur eine positive Gesamtentwicklung der Organisationen nutzen will. Es bezeichnet
ein Konzept von Organisationsfihrung, das die Verschiedenheit der Beschaftigten be-
wusst 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.
Organisationen, die die Vielfalt ihrer Beschaftig-
ten wertschatzen, gezielt die unterschiedlichen
Potenziale jedes Einzelnen zum Nutzen der Or-
ganisation einsetzen sowie faire Chancen fir alle
ermoglichen, sind gut fir die Herausforderungen
der Zukunft gerUstet. Denn vielfaltige Belegschaf-
ten sind ein Gewinn fir jede Organisation. Trotz
dieser Erkenntnis ist die Personalstruktur in Unter-
nehmen in Deutschland oftmals noch recht homo-
gen. Hier gilt es, mithilfe des Diversity-Ansatzes
Routinen aufzubrechen sowie Vorbehalte und Be-
rlhrungsangste abzubauen.

» Heterogenitat auf dem Arbeitsmarkt:
Belegschaften in Organisationen sollten ein
Spiegelbild der Gesellschaft sein — auch im
demografischen Sinne, d. h., die zunehmende
Erwerbstatigkeit von Frauen und auch die zu-
nehmende Zahl von Beschaftigten mit Migrati-
onshintergrund sollten sich angemessen in der
Personalstruktur wiederfinden — auch in Fih-
rungspositionen.

P Personalpolitik: Der Kampf um die Talente
auf den Arbeitsmarkten wird in Zukunft immer
vehementer geflihrt werden. Hier gilt es, sich
als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren. Der
Diversity-Ansatz belegt (Welt-)Offenheit fir die
unterschiedlichsten Talente. Organisationen, die
diesen Ansatz verfolgen, wirken auf die nach-
rickenden Generationen attraktiver und haben
einen entscheidenden Vorteil im Kampf um den
begehrten Nachwuchs.

P Mitarbeiterbindung: Fluktuation bedeutet
fUr Organisationen, dass wertvolles Wissen und
Erfahrung abwandern. Die im Diversity-Ansatz
verankerte Wertschatzung und Chancengleich-
heit aller Beschaftigten fordert auch ihre Bin-
dung an die Organisation.

» Gesellschaftliche Entwicklungen: Organi-

Pluralisierung der Werte, Ausdifferenzierung
von Lebensformen sowie der zunehmende
Wunsch einer besseren Vereinbarkeit von Beruf
und Familie.

» Herausforderungen der Globalisierung:
Diversity macht Organisationen fit fir Veran-
derungen im Zeitalter der Globalisierung. Inter-
kulturelle Fahigkeiten sind zunehmend gefragt
— internationale Kundschaft und Kooperations-
partner und international zusammengesetzte
Teams sind oftmals schon Alltag.

P Vielfalt erzeugt Kreativitat: Nicht nur Orga-
nisationen, auch der &ffentliche Sektor insge-
samt lebt von seiner Fahigkeit, sich und seine
Leistungen immer wieder neu zu ,erfinden”. Die
Berlcksichtigung vielfaltiger Perspektiven in der
Problemldsung und Umsetzung bringt erfolgrei-
che und nachhaltige Ergebnisse. Voraussetzung
dafur ist, dass Teams aus unterschiedlichen Ta-
lenten zusammengesetzt werden.

» Vielfalt hilft bei Sicherstellung der Ser-
viceleistungen: Die Kundschaft in Blrgeram-
tern und Jobcentern wird immer vielféltiger und
internationaler, Schulklassen und Kita-Gruppen
werden multikultureller. Hier ist eine vielfaltige
Belegschaft gefragt, die sensibel auf unter-
schiedliche Bedurfnisse eingehen und kompe-
tent beraten kann.

P Gesetzliche Rahmenbedingungen: Anstatt
als Organisationen nur auf Risiken zu reagieren,
die durch Gesetze wie das Allgemeine Gleichbe-
handlungsgesetz (AGG) hervorgerufen werden,
sollten rechtliche Rahmenbedingungen vielmehr
als Anlass gesehen werden, um die Chancen des
Diversity-Managements zu nutzen.

Fazit
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Vielfalt kann maBgeblich zum Erfolg der Organisati-
on beitragen. Filhrungskrafte haben dabei eine beson-
dere Verantwortung — als Vorbilder und Gestalter.

sationen mussen in ihrer Personalpolitik immer
mehr auf neue gesellschaftliche Anforderungen
reagieren, wie zum Beispiel Individualisierung,
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EXKURS

Vielfalt — eine Frage der Einstellung
Diverse Untersuchungen zeigen, dass Fuh-
rungskrafte dazu tendieren, Bewerber in
Vorstellungsgesprachen nach Ahnlichkeiten
auszusuchen. Der etwas andere Bewerber
kommt so gar nicht erst in die engere Wahl.
Dadurch entstehen Zugangsbarrieren, zum
Beispiel fur Bewerberinnen und Bewerber
mit Migrationshintergrund. Schon ein
fremd klingender Name kann so — wenn
auch unbewusst — zum Ausschlusskriterium
werden. Hier greifen Gesetze, die Diskrimi-
nierung verhindern sollen. Doch jenseits der
Gesetze sollten sich alle Menschen mit Per-
sonalverantwortung bewusst sein, welche
Schatze eine vielfaltige Belegschaft bietet.
Beispielsweise bewegen sich Menschen mit
Migrationshintergrund souveran zwischen
zwei Kulturen und Sprachen, eine Kom-
petenz, die sie auch befahigt, sich schnell
auf neue Situationen einzustellen. Das
Diversity-Management nimmt diesbezlglich
zum Beispiel Auswahlverfahren unter die

EXKURS

Gleiche Karrierechancen fiir Frauen
und Manner

2015 wurde das Gesetz fur die gleichbe-
rechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern
an Fuhrungspositionen durch den Bun-
destag verabschiedet. Zur Erhéhung des
Frauenanteils an FUhrungspositionen im
offentlichen Dienst des Bundes sowie zur
Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie/Beruf und Pflege ist zudem in
einem Zuge das Bundesgleichstellungsge-
setz umfassend novelliert worden. Fakt ist,
dass in FUhrungspositionen ein Ungleich-
gewicht der Geschlechter herrscht, die
.glaserne Decke” ist tatsachlich 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

Lupe: Ist die Bewerberin bzw. der Bewer-
ber eventuell geeignet, konnte seine Fahig-
keiten 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 dlteren Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern zu steigern. Der Fokus
soll ausschliefRlich auf den Qualifikationen
der Bewerberin bzw. 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.

<

treffen, wenn sie an einer bestimmten
Stelle der Karriereleiter angelangt sind.
Zum anderen spielt das Thema Work-Life-
Balance als Ursache eine wichtige Rolle.
Des Weiteren beeinflusst auch hier der
Effekt der Stereotypisierung die Wahrneh-
mung, Auswahl und Beurteilung von von
Mitarbeiterinnen. Diversity-Management
heil3t aber nicht , Frauenférderung”: Ziel
von Organisationen und Unternehmen
sollte sein, eine Kultur zu schaffen, in der
sich sowohl weibliche als auch mannliche
Beschaftigte gleichermallen motiviert
fuhlen, sich einzubringen und ihren Weg
zu machen. Die Bundesverwaltung wird
kunftig insbesondere verpflichtet, im
Gleichstellungsplan konkrete Zielvorgaben
fur den Frauen- und Manneranteil auf jeder
einzelnen Fuhrungsebene festzulegen. Dar-
Uber hinaus sind konkrete MaRnahmen vor-
zusehen, wie diese erreicht werden sollen.
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Fiihrungskrafte als Vorbild Eine Philo-
sophie, die Vielfalt und Chancengleichheit auf
dem Papier als Leitlinie formuliert, muss im Ar-
beitsalltag ganz konkret erfahrbar und erleb-
bar werden. Daflr haben die Fhrungskrafte
den Schltssel in der Hand. Sie sind die Vorbil-
der, wenn es darum geht, alle Mitarbeitenden
mit ihren jeweiligen Talenten und Leistungen
wertzuschdtzen sowie faire Chancen unab-
hangig von Alter, Geschlecht, Familienstand,
Herkunft, Religion, sexueller Orientierung
oder Behinderung zu erméglichen. 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 Einstel-
lungsprozess vorab, welche Fahigkeiten, wel-
ches Wissen und welche Erfahrung flr eine
bestimmte Stelle bendtigt werden. Arbeit-
geber des offentlichen Sektors haben dafur
formalisierte Verfahren im Rahmen ihres Per-
sonalmanagements.  Stellenbeschreibungen
werden so formuliert, dass sie keine Person
wegen ihres Geschlechts, ihres Alters, ihres
ethnischen Hintergrunds, ihrer Religion oder
ihrer Behinderung ausschlief3en. Probieren Sie
auch einmal ganz neue Ausschreibungswege
und -kanale. Das erdéffnet den Zugang zu neu-
en Bewerberkreisen — zu mehr Auswahl und
Vielfalt.

P 3. Teamanalyse Wie vielfaltig 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, mit wem lhre Organisation in Kontakt
ist und wie sich die dort vorhandene Vielfalt
bei lhnen widerspiegelt.

P 4. Vielfalt fiihren Nicht nur in international
agierenden Organisationen, auch in kleineren
Betriebe, die ausschlief3lich national aktiv sind,
entstehen mit wachsender Vielfalt der Teams
ganz neue Anforderungen an die FUhrungs-
krafte. Es braucht eine besondere Sensibili-
tat, um Teams zu fUhren und zu motivieren,
die aus sehr unterschiedlichen Talenten und
kulturellen Hintergrinden zusammengesetzt
sind. Bemuhen Sie sich um eine méglichst
objektive Einschatzung lhrer Beschaftigten
und befreien Sie sich von maglichen Vorur-
teilen: So sollten vor allem deren Leistungen
im Vordergrund stehen. Haben Sie zudem bei
der Personalfihrung und Aufgabenverteilung
immer die individuellen Voraussetzungen und
Potenziale Ihrer Beschaftigten im Blick.

» 5. Interkulturelle Kompetenzen In Zeiten
von Globalisierung und Internet wird Flhren
immer Ofter zum virtuellen Fihren via Video-
schaltung oder Online-Konferenz — aufSerdem
zeichnen sich die Teammitglieder zunehmend
durch vielfaltige kulturelle Hintergriinde aus.
Hier sind interkulturelle Kompetenzen vonsei-
ten der FUhrungskrafte gefragt, wie Offenheit,
Lernbereitschaft, emotionale Kompetenz und
interkulturelle Sensibilitat. Auch die Mitarbei-
tenden mussen in der Lage sein, produktiv
in heterogenen Teams zusammenzuarbeiten.
Denn wenn Menschen aus unterschiedlichen
Kulturkreisen miteinander arbeiten, kann es
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schnell zu Missverstandnissen kommen, weil
jeder seine eigenen unausgesprochenen
Selbstverstandlichkeiten mitbringt, die meist
unbewusst stattfinden. Hier kbnnen Weiter-
bildungsangebote helfen, die interkulturellen
Kompetenzen von Beschaftigten zu schulen.

P 6. Respekt Ein wertschatzender Umgang
und eine gelebte Feedback-Kultur im Team
sorgen daflr, dass sich alle Mitarbeitenden
gleichermalien als Individuen mit ihren jewei-
ligen Fahigkeiten und Leistungen geschatzt
und anerkannt fuhlen. Sie als Fihrungskraft
muUssen den gegenseitigen Respekt und die
Achtung vor der Andersartigkeit vorleben —
in lhrer Kommunikation und mit threm Fuh-
rungsstil. Dort wo ein respektvoller und offe-
ner Umgang herrscht, haben Vorurteile und
Stereotypisierungen keinen Platz.

» 7. Teamorientierter Fiihrungsstil Ein Fih-
rungsstil, der auf Autoritat, Zwang und Kon-
trolle beruht, ist wenig empfehlenswert beim
Flhren von heterogenen Teams. Fordern Sie
die Selbstorganisation des Teams, lassen Sie
Freirdume 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 erhéhen. 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 kénnen
schwerwiegende Belastungen am Arbeits-
platz darstellen. Sie gehdren nicht in die Or-
ganisation und nicht in Ihr 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 Uber die
Vorfalle zu erhalten und hilfreiche Unterstlt-
zung anzubieten. Greifen Sie im Zweifelsfall
auf externe Hilfe zurtick.

» 10. Voneinander lernen ,Gemischte” Teams
koénnen eine unglaubliche Dynamik und Inno-
vationskraft entfalten, wenn die einzelnen
Mitglieder den Raum haben, sich auszutau-
schen und voneinander zu lernen. Fordern Sie
als FUhrungskraft den kollegialen Dialog und
schaffen Sie feste Zeiten, Rdume und Struk-
turen der Begegnung (z. B. Mentoring oder
Tandems), damit Ihre Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer voneinander , profitieren” kon-
nen. Eine Win-win-win-Situation: Denn letzt-
endlich profitieren neben den Beschéftigten
Sie als Flhrungskraft sowie die Organisation.
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So kann die Organisation

ihre Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Verantwortlichkeiten schaffen Sowohl
fur kleinere als auch flr grofsere Organisatio-
nen ist es sinnvoll, eine Person zu bestimmen,
die sich um zentrale Diversity-Themen kum-
mert. Zu den Aufgabenbereichen gehoren
unter anderem Einstellungskriterien, Ressour-
cenfeststellung und Kompetenzerkennung.
Wichtig ist, dass die verantwortliche Person in
engem Kontakt mit allen Abteilungen steht:
Denn Diversity ist ein Querschnittsthema in
der Organisation und kann nicht einfach out-
gesourct werden. Alle Mitarbeitenden mit
Personalverantwortung — von den Teamlei-
terinnen und Teamleitern bis zum Vorstand —
mUssen diesen Flihrungsgrundsatz leben.

» 2. Mehr als ein Lippenbekenntnis Um Di-
versity und Chancengleichheit in der Organi-
sation zu gewahrleisten, muss die Forderung
von Vielfalt als Ziel im Leitbild verankert sein.
Auflerdem sollte das Leitbild darlegen, was
mit ,Wertschatzung von Vielfalt” gemeint ist
und wie sie im Alltag konkret umgesetzt wer-
den kann. Denn die Umsetzung ist kein kurz-
fristiges Projekt, das im Rahmen von ein oder
zwei Jahren abgeschlossen ist. Diversity-Ma-
nagement sieht eine langerfristige Verande-
rung der Organisationskultur vor: hin zu mehr
Offenheit und wertschatzendem Umgang.

» 3. Transparente Information Die Beschaf-
tigten in den Organisationen mussen trans-
parent Uber die Schritte und Veranderungen
im Rahmen des Diversity-Managements infor-
miert werden. Nur so kann Akzeptanz unter
den Mitarbeitenden erreicht werden. Denn es
kann maoglich sein, dass einige Beschaftigte
weniger Chancen fur sich selbst beflrchten.
Wichtig ist, dass die gezielte Férderung von
Beschaftigten nicht weniger Aufstiegschan-

cen fUr andere bedeutet. Organisationen und
Flhrungskrafte sollten die spezifischen Poten-
ziale eines jeden Mitarbeitenden angemessen
fordern. Daflr mussen Grundsatze, Strategien
und Mafnahmen in der Organisation erarbei-
tet werden.

» 4. Filhrungskrafte 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 sowie deren Bedeutung
fUr eine gute Zusammenarbeit und den Erfolg
der Organisation zu vermitteln. Des Weiteren
sollten auf allen Ebenen —angefangen bei den
Flhrungskraften — Kompetenzen flr 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 die Organisation 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 in Organisationen, vor
allem in hoéheren Positionen, zu steigern, ist
die Unterstitzung der Work-Life-Balance der
Mitarbeitenden ein zentraler Hebel. Flexiblere
Arbeitszeiten und betriebsinterne Kinderein-
richtungen sind beispielsweise erste Maf3-
nahmen, um die Vereinbarkeit von Karriere
und Familie fir Frauen zu erleichtern. Wenn
MuUtter und Vater gezielt unterstitzt werden
und gute Rahmenbedingungen vorfinden, ist
es langfristig moglich, mehr Frauen in Fih-
rungspositionen zu bewegen und sie dort zu
halten.

» 7. Chancengleichheit durch Personal-
auswahl Erforderlich ist eine Personalpolitik,
die fur alle Bewerber gleiche Chancen bei der
Personalauswahl gewabhrleistet — und noch
dartber hinausgeht, indem sie sich ge-

zielt an Bevolkerungsgruppen wendet,

die im Rahmen der Personalplanung mit
Hinblick auf eine vielfaltige Belegschaft
identifiziert worden sind. Bereits bei der
Rekrutierung
versuchen, gezielt unterschiedlichste

sollten  Organisationen

Talente anzusprechen und fur sich zu

e

gewinnen. Recruiting-Messen fUr Ziel-
gruppen wie Frauen oder Menschen
mit Migrationshintergrund bieten in diesem
Fall Darstellungs- und Kontaktmaglichkeiten.

Auch die Verfahren der Personalauswahl
stehen bei Organisationen auf dem Pruf-
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 fir alle Beschaftigten. Personalpoli-
tische Mainahmen wie Beschaftigtengespra-
che, Zielvereinbarungen oder Beurteilungen
sollten die berufliche Leistung und Entwick-
lung in den Blick nehmen — unabhangig von
den individuellen Voraussetzungen der Be-
schaftigten.

» 9. Gezielte Férderung und Austausch Eine
chancengleiche Personalpolitik berlcksichtigt
aber auch die unterschiedlichen Lebenssitu-
ationen und Interessen der Beschaftigten.
Weiterbildungsseminare, Férderprogramme,
interne Netzwerke oder Veranstaltungen for-
dern und starken gezielt einzelne Mitarbei-
tende und Gruppen, um ihre Chancen in der
Organisation zu verbessern.

» 10. Generationenvielfalt Generationen-
vielfalt macht sich nicht nur am zahlenmafi-
gen Alter fest. Sie ergibt sich auch aus den
unterschiedlichen Werten und Einstellungen,
die Mitarbeitenden unterschiedlicher Genera-
tionen bei der Arbeit zusammenbringen. Die
unterschiedlichen Werte der Generationen
fordern nicht nur eine effektive Zusammenar-
beit in Teams, sondern ebenso Fuhrungskraf-
te, die ein gegenseitiges, wertschatzendes
und motivierendes Arbeitsumfeld fir alle Al-
tersgruppen schaffen. Diese Qualifikation ist
umso wichtiger, wenn sich die Fihrungskraft
altersmafig stark von den Teammitgliedern
unterscheidet.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Individuelle Bediirfnisse — individuelle Losungen:
Gesundheitsmanagement fiir Frauen, Tarif- und
Teilzeitkrafte bei der Polizei

» Ein Interview mit Werner Schwarz, Koordinator Gesundheitsmanagement bei
der Polizeidirektion Osnabriick

Schon langer bietet die Polizeidirektion Osnabrlck ihren Mitarbeitenden ein flaichendeckendes Gesundheitsmanage- 4
ment. Nun wurde gezielt gepruft, ob die Angebote auch die weiblichen Beschaftigten erreichen — die mit einem Anteil

von ca. 20 Prozent die Minderheit der Belegschaft stellen. Das Ergebnis: In einigen Bereichen flihlten sich einzelne
Beschaftigtengruppen benachteiligt. Mit individuellen Losungen soll das nun geandert werden.

Wie kam es dazu, dass Sie die Gesundheit der Frauen in lhrer Polizeidirektion gezielt
ins Auge fassten? In einem Gesprach kamen unsere Gleichstellungsbeauftragte Frau Sievers und
ich zu dem Ergebnis, dass wir unser Gesundheitsmanagement einmal daraufhin Uberprifen soll-
ten, ob es auch fiir unsere Kolleginnen passgenau und nutzlich ist. Dahinter stand die Uberlegung,
dass Frauen und Manner moglicherweise unterschiedliche Belastungen im Arbeitsalltag erleben, un-
terschiedlich damit umgehen und auch unterschiedliche Ressourcen mitbringen. Unsere jahrlichen
Frauenversammlungen boten eine gute Gelegenheit, um das Thema in den Fokus zu rlcken. Unser
primares Ziel war, das Instrumentarium unseres Gesundheitsmanagements zu Uberprifen. Erreichen
wir damit auch die weiblichen Kollegen, die in Gesundheitszirkeln und Workshops grundsatzlich in
der Minderheit sind? MUssen wir das Angebot erweitern? Aufserdem wollten wir herausfinden, ob es
im Bereich Gesundheit ,Frauenthemen” gibt, die mit unseren Instrumenten nicht sichtbar gemacht
werden konnten, Ubersehen oder vernachlassigt wurden.

Wie haben Sie das Thema bei den jahrlichen Frauenversammlungen angesprochen?
Wir haben die Idee im Rahmen unserer persénlichen Vorstellung beschrieben und mit einem Impuls-
vortrag von Dr. Nadine Pieck (Institut fUr interdisziplinare Arbeitswissenschaft, Leibniz Universitat
Hannover) thematisch gerahmt. Anschliesend fullten die Kolleginnen in kleinen Gruppen einen auf
die Handlungsfelder bezogenen Fragebogen aus und erarbeiteten gemeinsam Schwerpunktthemen.
Leitfragen waren dabei, welches Thema als problematisch angesehen wird, wie eine optimale Situa-
tion aussehen wurde, welche Hemmnisse und Widerstande dieser Wunschsituation entgegenstehen  Helen Sievers
und was erste Schritte auf dem Weg zu Losungsansatzen sein konnten. Die Ergebnisse wurden von

den Gruppen im Plenum vorgestellt. Hierbei waren Vertreterinnen und Vertreter der obersten Flh-

rungsebene aus der Polizeidirektion anwesend, die so die Ergebnisse aus erster Hand mitbekamen.

Gleichzeitig wurde so das Signal an die Beschaftigten gesendet, wie wichtig das Thema auch fir die

Behordenleitung ist.
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Sie waren liberrascht, als die Ergebnisse aus den Workshops vorlagen. Warum? Zunachst
zeigte sich, dass die fur Frauen relevanten Themen im Bereich Gesundheit deckungsgleich mit den
von uns ohnehin behandelten Themen sind, unser Gesundheitsmanagement also nicht an den Kolle-
ginnen vorbeigeht. Neu und entscheidend flr uns war jedoch die Erkenntnis, dass sich Teilzeitkrafte
und Tarifangestellte in einigen Bereichen benachteiligt fihlen. Das betrifft vor allem Punkte wie die
berufliche Weiterbildung und Weiterentwicklung, Informationsvermittlung und die Aufgabenvertei-
lung. Da 95 Prozent der Teilzeitkrafte bei der Polizei weiblich sind, kénnte hier also doch eine mittel-
bare Benachteiligung der Frauen vorliegen — namlich aufgrund der Beschaftigungsform und weniger
wegen des Geschlechts an sich.

Es ist also deutlich geworden, dass der gelebte Umgang mit Teilzeitbeschaftigten in der
Organisation zu Nachteilen fiir die Betroffenen fiihrt. Wie sind Sie mit den Ergebnissen
umgegangen? Die Ergebnisse wurden im nachsten Schritt bei der Flhrungskraftetagung vorge-
stellt. Die Dienstellenleitungen erhielten den verbindlichen Auftrag, bis Ende des Jahres 2015 Gespra-
che mit allen teilzeitbeschaftigten Mitarbeiterinnen sowie mit den Beschaftigten zu fihren, deren
Bedurfnisse herauszufinden und gemeinsam mit ihnen Losungsmoglichkeiten zu entwickeln. Wie
die Gesprache gestaltet werden und welche MafSnahmen sich daraus ergeben, ist den Dienststellen
freigestellt. Beides wird jedoch dokumentiert und evaluiert. Insbesondere soll in den Gesprachen
gepruft werden, inwiefern eine flexiblere Gestaltung von Teilzeitarbeit moglich ist und wie auch bei
Teilzeit- und Tarifbeschaftigten die Méglichkeiten flr Aufstieg und Weiterbildung verbessert werden
konnen. Ziel ist, dass sich diese Art von Gesprachen etabliert und zum Selbstlaufer wird, dass unser
Projekt also nur der Auftakt zu einem dauerhaften Prozess ist.

Wie kam das Vorgehen bei weiblichen und mannlichen Mitarbeitenden an? Selbstver-
standlich stand zu Beginn die Frage im Raum: Was soll das Uberhaupt? Dem konnten wir aber gut
begegnen, indem wir in unserem Impulsvortrag unsere Idee und Ziele transparent vorstellten und
deutlich machten, dass aus den Ergebnissen konkrete Mafsnahmen entwickelt werden sollen. In der
Gruppenarbeitsphase waren die Akzeptanz des Projekts und das Engagement der Kolleginnen dann
sehr hoch.

Vonseiten der mannlichen Kollegen gab es — verstandlicherweise — zu Beginn vereinzelt die Sorge,
dass Frauen mit einem speziellen Angebot bevorteilt werden. Wir konnten aber deutlich machen,
dass wir in erster Linie die fUr alle bestehenden Angebote des Gesundheitsmanagements optimieren
wollen, wovon letztlich alle profitieren. Bei den jetzigen Gesprachen und Mal3nahmen zur Verbes-
serung der Situation von Teilzeit- und Tarifkraften werden selbstverstandlich auch die betroffenen
mannlichen Kollegen berlcksichtigt.

Sicherlich erleben auch andere Behérden dhnliche Entwicklungen beim Thema Chancen-
gleichheit. Was raten Sie Kolleginnen und Kollegen? Externes fundiertes Fachwissen zum The-
ma Gleichstellung ist fur ein solches Projekt wichtig. Sehr hilfreich war fur uns die Zusammenarbeit
mit Frau Dr. Pieck von der Universitat Hannover.

Zu Beginn des Projekts haben wir die Zusammenhange von Arbeit, Gesundheit und Gleichstellung
praxisnah dargestellt. Dabei haben wir nicht auf vermeintliche Eigenschaften von Frauen und Man-
nern geschaut, sondern auf deren Arbeitssituation, unterschiedliche Anforderungen, Verteilung von
Ressourcen. Unser Leitspruch war: Analysiere die Situation — nicht die Person! So haben wir Diskus-
sionen und Widerstande vermieden, die Ublicherweise entstehen, weil sich niemand als Opfer sehen
oder schuldig fuhlen mochte.



Chancengerechtigkeit

Wie sich in lhren Projekt gezeigt hat, ist Chancengerechtigkeit auch eine Frage der An-
stellungsformen. Wie und wo werden Frauen oder Manner bevorzugt eingestellt und wie
wird mit den jeweiligen Beschaftigtengruppen umgegangen? Wie kann es einer Institu-
tion gelingen, allen Beschaftigtengruppen gerecht zu werden? Indem sie mehr Individualitat
wagt! Rahmenbedingungen wie Arbeitszeiten und Weiterbildungsprogramme lassen sich nicht fur
alle Beschaftigten zentral regeln. In einer ersten Bestandsaufnahme lasst sich sehr gut herausfinden,
wo bei den Mitarbeitenden der Schuh driickt. Anschlief3end sollten in personlichen Gesprachen ge-
meinsam Losungen entwickelt werden. Denn eine grof3ere Flexibilitat bedeutet mehr Wohlbefinden
bei den Beschaftigten und somit mehr Engagement und Produktivitat — eine klassische Win-Win-
Situation flr Arbeitgeber und Arbeitnehmer.
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Fragen aus dem Alltag von
Fuhrungskraften
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Einfuhrung

Termindruck, E-Mail-Flut
und Multitasking:

Warum wir immer mehr auf
einmal bewaltigen muissen

Unser Berufsalltag hat sich gerade in den letzten Jahren enorm verandert. Wir ar-
beiten mobiler, flexibler und sind auch nach Arbeitsschluss Uberall erreichbar. Die
neuen Kommunikationstechnologien machen es méglich. In der Folge mussen 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 Belas-
tungen die Gesundheit von Beschaftigten zu férdern und zu erhalten. Das ist eine
Fihrungsaufgabe — unterstutzt durch das betriebliche Gesundheitsmanagement
und den Arbeits- und Gesundheitsschutz.




Arbeitsverdichtung

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 flhren 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 dafur, dass in vielen Beru-
fen und Arbeitsbereichen der Informations-
fluss schneller und damit die Reaktionszeiten
klrzer werden.

P Gesellschaftliche, politische und 6konomi-
sche Rahmenbedingungen fihren dazu, dass
wir heute nicht mehr ,lebenslang” bei ein
und demselben Arbeitgeber oder an einem
Arbeitsort tatig sind. Flexibilitat, sowohl im
Sinne von raumlicher Mobilitat als auch in
Bezug auf geistige Fitness im Sinne des le-
benslangen Lernens, ist eine wichtige Eigen-
schaft, die von Beschaftigten 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 Smartphones machen es maoglich: Wir sind
an jedem Ort und jederzeit fur die Organisa-
tion erreichbar. Die Grenzen zwischen beruf-
lichem und privatem Leben verschwimmen.
Damit sind wichtige Erholungs- und Aus-
gleichszeiten gefahrdet.

P Unsere Welt — und damit auch die Arbeits-
welt — wird immer komplexer. Die Aufgaben,
die wir alltaglich bewaltigen missen, wer-
den immer anspruchsvoller und vielfaltiger.
AulRerdem nimmt der Trend zur Gleichzeitig-
keit zu. Dies erfordert eine Vielzahl von fach-
lichen und sozialen Kompetenzen von den

Beschaftigten sowie die Fahigkeit, die eigene
Arbeit gut zu organisieren und einzuteilen.
Eine Herausforderung auch fir die Organisa-
tionen des &ffentlichen Sektors, die sich fur
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 Arbeitszeitverklirzungen, durch geanderte
Tatigkeitsablaufe oder in Phasen hoher Auslastung in der Organisation eintreten. Da-
mit geht jedoch nicht zwangslaufig eine Steigerung der Arbeitsproduktivitat einher.

@ EXKURS

Bitte nicht storen! — Haufige Storungen und Unterbrechungen der Arbeit
Wer kennt es nicht: Sie sind mit vollster Konzentration dabei, eine Vorla-

ge zu schreiben oder den nachsten Arbeitsschritt zu planen, da signalisiert

das E-Mail-Programm das Eintreffen einer neuen Nachricht mit allerhochs-

ter Dringlichkeitsstufe. 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 Erschdpfung sowie erhéhten psychosoma-
tischen Beschwerden fuhren. Wissenschaftler haben herausgefunden, dass standige
Unterbrechungen bei der Arbeit dazu fuhren, dass wir Aufgaben gedanklich nicht
abschliefsen kénnen. 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 Beschéaftigten 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 es 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 Ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und nehmen Sie die Warnsignale
ernst — das gehort auch zu thren Aufgaben als
Flhrungskraft.

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. Storungsfreie 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 fUr ungestortes 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 Reagie-
ren ist gefragt — das setzt uns unter Druck.
Versuchen Sie, lhre Beschaftigten zu entlas-
ten, indem Sie Absprachen treffen: Welche
E-Mails mussen von welchem Mitarbeitenden
sofort bearbeitet werden? Und wel-
che E-Mails haben Zeit bis spater oder

miissen nur von einzelnen Beschaftig- Siehe Arbeitshilfen:
ten gelesen werden? Und setzen Sie Tl’fdtﬂﬂfffe“er

eine zeitliche Grenze: Respektieren ,,Fﬁ"f cheln fﬁl’ CIIPI

Sie, dass Mitarbeitende abschalten

¢ ¢
mussen, und senden Sie deshalb erfolgreichef Meeting ™,
nach Feierabend keine E-Mails mit \,4

Arbeitsauftragen mehr.

P 5. Zeitfresser Besprechung minimieren
Kennen Sie das? Sie mussen verschiedens-
te Aufgaben erledigen, kommen aber nicht
dazu, weil eine Besprechung die andere jagt.
Prifen Sie, ob wirklich jede Sitzung im anvi-
sierten Personenkreis notwendig ist. Sorgen
Sie stattdessen fur Ergebnis-Protokolle, die fur
alle Beteiligten zuganglich sind.

» 6. Richtig Pause machen Schon wieder die
Mittagspause durchgearbeitet? Und lhre Mit-
arbeitenden essen schnell zwischendurch vor
den Rechnern? Das ist ein typisches Warnsig-
nal fr Stress und kann auf Dauer der Gesund-
heit schaden. Denn Pausen sind wichtig —um
abzuschalten, in Ruhe zu essen oder Energie
zu tanken. Viele kleine Pausen gleichmafig
Uber den Arbeitstag verteilt sind Ubrigens ef-
fektiver als eine lange. AufRerdem ist es sinn-
voll, seinen Arbeitsplatz zu verlassen, sich zu
bewegen oder sich Ruhe zu génnen, wenn
es im BUro hektisch zugeht. Achten Sie als
Flhrungskraft darauf, dass Ihre Beschaftigten
sich rechtzeitig und ausreichend die Auszeiten
nehmen, die ihnen zustehen.
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Spezial-Tipp!
Fithrungskrafte sind Vorbilder
Zu guter Letzt. Egal, wie turbu-
lent es zugeht, bewahren Sie lhre
Gelassenheit und Ihre Nerven. lhre
Haltung hat eine Vorbildfunktion
fiir die Beschaftigten. Vergessen
Sie also selber nicht, (sichtbar)

» 7. Mitarbeitende gezielt stirken Jeder auch mal Pause zu machen ...

Mensch verfugt Uber Starken und Schwachen.
Und wo ein Mitarbeitender an seine Grenzen
stoflt, kann sich ein anderer selbst verwirkli-
chen und seine Ideen entfalten. Hier ist Men-
schenkenntnis gefragt. Fihrungskrafte sollten
die Moglichkeiten der Mitarbeitenden realis-
tisch einschatzen: Wo liegen die besonderen
Fahigkeiten meiner Mitarbeiterin oder meines
Mitarbeiters? Was sind ihre oder seine Star-
ken? Welche Aufgaben kann die Mitarbeiterin
oder der Mitarbeiter bewaltigen? Denn nur ein
ausgewogenes Verhdltnis von Anspruch und
individuellen Maoglichkeiten kann dauerhaft
zum Erfolg flhren. Neue Beschaftigte bendti-
gen in der ersten Zeit besondere Zuwendung
und Aufmerksamkeit, um an ihre Aufgaben
herangefuhrt zu werden.

» 8. Erfolgserlebnisse schaffen Mitarbei-
tende sollten die Chance haben, Erfolge ih-
rer Arbeit zu erleben. Denn anerkennende
Worte und Bestatigung spornen an. Bleibt
der Erfolg jedoch aus, kann das daran liegen,
dass eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
Uberfordert ist. Und Erfolglosigkeit, gepaart
mit Uberlastung, wirkt auf Dauer demotivie-
rend. Aber auch unterforderte Mitarbeitende
konnen ihre Potenziale nicht ausschopfen.

Deshalb sollten Fuhrungskrafte bei der Verga-
be von Aufgaben darauf achten, dass diese
den Fahigkeiten der Mitarbeitenden angemes-
sen sind und dass es sinnhafte und moglichst
abgeschlossene Tatigkeiten sind. Vielféltige,
abwechslungsreiche Aufgaben lassen sich
leichter bewaltigen. Raumen Sie lhren Be-
schaftigten im Rahmen des Maoglichen Mit-
sprache- und Entscheidungsspielrdume ein —
Beteiligung schafft Motivation.

» 9. Wertschatzungskultur leben Gerade in
arbeitsreichen, hektischen Zeiten sollten Fuh-
rungskrafte das Engagement ihrer Beschéftig-
ten wirdigen. Ein anerkennendes Wort ermu-
tigt und starkt die Identifikation mit der Arbeit.
Erfahrt eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
Wertschatzung, wird sie oder er sich in ihrer
oder seiner Personlichkeit geachtet fuhlen.
Das ist essenziell fur das Wohlbefinden und
die psychische Gesundheit.

Schon bei ersten Anzeichen von Uberlastung
lohnt es sich, offen und fair mit Mitarbeiten-
den zu sprechen und ein offenes Ohr fur ihre
personlichen Probleme zu zeigen. Versuchen
Sie, gemeinsam mit Ihren Beschaftigten prak-
tikable Losungen flr den Arbeitsalltag zu fin-
den. Kritik sollte nur unter vier Augen geaufSert
werden, niemals vor den Kolleginnen und Kol-
legen, denn das kann sonst zu Gesichtsverlust
fihren. Und auch eigene Fehler sollten offen
und ehrlich eingeraumt werden.

» 10. Mit Weiterbildung férdern Fihrungs-
krafte sollten die Entwicklungsziele ihrer
Belegschaft kennen, um darauf mit entspre-
chenden Aufgaben und auch Weiterbildungen
reagieren zu konnen. Generell ist zu sagen: Es
sollten nur Ziele vereinbart werden, die auch
wirklich erreicht werden kénnen. Sobald sich
Probleme andeuten, sollten Trainingsmafnah-
men fUr Zeit- und Selbstmanagement bzw.
individuelles Stressmanagement ins Auge ge-
fasst werden.
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So kann die Organisation

ihre Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Gesundheitsférderliche Organisati-
onskultur schaffen Ein gutes Arbeitsklima
ist der beste Schutzschild gegen Stress: Wenn
Werte wie Vertrauen, Toleranz, Transparenz und
Beteiligung praktisch im Arbeitsalltag gelebt
werden, ist das die ideale Basis fur eine gesunde
Organisation. Dann sind die Organisation und
ihre Belegschaft auch in Phasen hoher Auslas-
tung und Arbeitsverdichtung gegen Stress und
Uberlastung gewappnet. Eine starke und gesun-
de Organisation zeichnet sich durch folgende
Eigenschaften aus:

eine Kultur der Organisation, in der Kooperati-

on mehr zahlt als Konkurrenz,

eine transparente  Kommunikations- und

Informationspolitik,

eine offene und wertschatzende Arbeits-

atmosphare,

eine systematische Personal- und Organisati-

onsentwicklung sowie eine mitarbeiterorien-

tierte Fihrung (v. a. fUr grofse Organisationen).

.

» 2. ,Gute Arbeit” organisieren Unklare Ab-
laufe und burokratische Strukturen — Arbeitsver-
dichtung und Uberlastung haben oftmals inre
Ursachen auf der Ebene der Organisationsstruk-
turen. Beschaftigte empfinden ihre Tatigkeit als
besonders belastend, wenn sie sich wenig aner-
kannt und eingebunden fuhlen. Deswegen gilt
es, das Ubel bei der Wurzel zu packen und in-
terne Prozesse und Strukturen in Organisationen
auf den Prifstand zu stellen, z. B.:

« Wie konnen Arbeitsablaufe verbessert, Zeit-
spielrdume geschaffen und Schnittstellen op-
timiert 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 koénnen Mitsprache- und
Entscheidungsmaglichkeiten eingeraumt wer-
den?

» 3. Klare Strukturen festlegen Ganz klar:
Wenn man nicht weifs, woran man ist, 10st das
Stress aus. Verbindlich festgelegte Kompeten-
zen, Tatigkeitsbeschreibungen und Abldufe
schaffen Verlasslichkeit und ermaéglichen den
Beschaftigten ein sicheres Arbeitsumfeld.

» 4. Arbeitszeit gesund gestalten Wie
ist die Arbeitszeit gestaltet? Wird in Schicht-
diensten gearbeitet, immer in den Abend hi-
nein oder am Wochenende? Wie hoch ist der
Termin- und Zeitdruck auf die Teams? Die Or-
ganisation sollte darauf achten, dass ihre Be-
schaftigten nicht zu viele Uberstunden machen
bzw. ihre Erholung am Wochenende oder an
freien Tagen gesichert ist — das ist eine Frage
einer guten Personal- und Kapazitatsplanung.
AufSerdem ist es gesundheitsforderlich, den
individuellen Bedurfnissen der Beschaftigten
bei der Einsatzplanung von Schichtdiensten so
weit wie moglich entgegenzukommen. Das al-
les reduziert krankheitsbedingte Fehlzeiten so-
wie das Risiko von Fehlern oder sogar Unfallen.
Zu einer gesunden Arbeitszeitgestaltung geho-
ren aufserdem Pausen. Hier kann die Organisa-
tion unterstutzen, z. B. mit einem attraktiv ge-
stalteten Ort der Entspannung oder Bewegung.
Dann verlassen die Mitarbeitenden sicher gern
ihren Arbeitsplatz fur kleine Pausen wahrend des
Arbeitstages.

P 5. Auszeiten ermoglichen Pause machen
geht auch eine Nummer grofer. Einige Organi-
sationen bieten ihren Beschaftigten die Moglich-
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keit, Sabbaticals zu nehmen. Das sind Auszeiten
vom Berufsleben: Das Einkommen ist dank An-
sparphase gesichert, die Ruckkehr vertraglich
geregelt. Im Idealfall bringen ehemals stressge-
plagte Mitarbeitende nach einem halben Jahr
neue Perspektiven auf das Leben sowie frische
Energie und Ideen mit. Davon profitieren Be-
schaftigte und Organisation.

» 6. Mitarbeitende qualifizieren Vorsicht,
Flexibilitdts-Falle! Die Grenzen zwischen beruf-
lich und privat verschwimmen zunehmend. Vor-
teile sind eine freie Zeiteinteilung und Autono-
mie 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 Organisationen haben
die Zeichen der Zeit erkannt und bieten ihren
Beschaftigten ein vielfaltiges Gesundheitspro-
gramm an, das auch Entspannungsmethoden,
Meditation, Yoga oder Qualifizierungsangebote
zu Zeit- und Selbstmanagement enthalt. Ziel ist,
die inneren Ressourcen der Mitarbeitenden zu
starken, um sie fit gegen Arbeitsverdichtung und
Stress zu machen.

» 8. Interne oder externe Beschaftigtenbe-
ratung Interne und externe Beratungsdienste
sind quasi die Sorgentelefone in der Organisati-
on. Sie kénnen von allen Beschéftigten sowohl
bei privaten als auch bei beruflichen Problemen
in Anspruch genommen werden. Gerade wenn
es um Uberforderung geht, ist die Hemmschwel-
le grofs, gleich beim Chef zu ,jammern”. Hier bie-
ten die Beratungsdienste sinnvoll erste Hilfe.

» 9. Fiihrungskrafte schulen Fuhrungskrafte
stehen in der Verantwortung, flr ein gesund-
heitsforderliches Arbeitsklima in der Organisati-
on zu sorgen, Arbeitsverdichtung und Uberfor-
derungen von Mitarbeitenden als Ursache fur
psychische Erkrankungen zu vermeiden - und
das in Zeiten steigender Anforderungen und sin-
kender Personaldecken. Daflr brauchen sie von
der Organisationsleitung die notwendige Unter-
stitzung. Schulungen zum Thema Stress und
Stressbewadltigung vermitteln das notwendige
Werkzeug.

» 10. Beschaftigte ernst nehmen Ein Friih-
warnsystem dient dazu, Gesundheitsrisiken
friihzeitig zu erkennen und so maglichen psy-
chischen Erkrankungen von Mitarbeitenden
vorzubeugen. Die Mitarbeitenden in der Organi-
sation sind das beste Frihwarnsystem. Eine (re-
gelmafige) Befragung in der Belegschaft zu den
Themen Arbeitsverdichtung und Uberforderung
kann wertvolle Erkenntnisse liefern: Was sind
subjektiv empfundene Belastungen, Stressquel-
len oder Storfaktoren? Welche Defizite werden
bei Arbeitsabldufen wahrgenommen? Durch
eine derartige Befragung kénnen nicht nur die
individuellen Bedurfnisse und Befindlichkeiten
ermittelt werden — Beschaftigte flhlen sich zu-
dem wahrgenommen und eingebunden. Damit
die Mitarbeiterbefragung zum Erfolg wird, gilt
es, die Ergebnisse offen zu kommunizieren und
sichtbar Loésungsschritte einzuleiten.



Arbeitsverdichtung

Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Gute Fuhrung und eine Kultur des Hinsehens -
wie Mitarbeitende auch in Phasen
der Arbeitsverdichtung gesund bleiben

» Ein Interview mit Olaf Schafer, Referatsleiter Personal im BMEL

An den beiden Standorten Bonn und Berlin des Bundesministeriums fir Ernahrung und Landwirtschaft (BMEL)
setzen sich rund 900 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jeden Tag flr gesunde Lebensmittel und eine nach-
haltige Bewirtschaftung des landlichen Raumes ein. Damit beeinflussen sie die Gesundheit und Lebens-
qualitat von rund 80 Millionen Menschen in Deutschland. Um auch als Organisation gesund und leistungsfa-
hig zu bleiben, setzt das BMEL auf flexible Arbeitsverteilung und eine Kultur, in der Mitarbeitende gegenseitig

auf sich achten. Welche Rolle Fiihrungskrafte dabei spielen, erldutert Olaf Schafer im Interview.

Das BMEL engagiert sich seit einigen Jahren verstarkt fiir die Gesundheit der Mitarbei-
tenden. Welche positiven Effekte zeichnen sich ab? Die Stimmungslage und die Kultur im Haus
haben sich verandert. Es ist uns gelungen, eine motivierende Arbeitskultur zu schaffen —mit allen Aspek-
ten, wie beispielsweise der Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Man kann die Idee, die dahintersteht,
auch mit den Worten des ,Family Farming” beschreiben: Wir alle arbeiten bei Erfolg und Misserfolg
zusammen. Nur wenn alle mitziehen, lassen sich die Ressourcen sinnvoll nutzen. Seit 2009 fuhren wir re-
gelmanig Befragungen durch und kdnnen heute sagen, dass die Entwicklungen bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern angekommen sind.

Daran haben sicherlich auch die Fithrungskrifte einen Anteil. Wie entscheiden Sie im
BMEL, wer fiir eine Fiihrungsaufgabe infrage kommt? Wir haben eine relativ hohe Hirde zur
Ubernahme von Fithrungsverantwortung. Eine dauerhaft gute Beurteilung griindet sich bei uns nicht
ausschlielich auf Fachkompetenz. Soziale Kompetenzen und beobachtbares Flihrungsverhalten sind
genauso wichtig. Soweit wir wissen, ist unsere einjahrige Probezeit eine der langsten aller Bundesres-
sorts. Am Ende werden Fihrungskrafte in ihrer Fihrungsleistung beurteilt — sowohl fachlich als auch
mithilfe einer anonymisierten Befragung der unmittelbar betroffenen Beschaftigten in der jeweiligen
Arbeitseinheit.

Welche Unterstiitzung konnen neue Fiithrungskrafte erwarten? Wir organisieren unter an-
derem Einfuhrungsveranstaltungen. Hier erfahren neue Fuhrungskrafte, welche Hilfe sie zum Beispiel
in Konfliktsituationen von uns erhalten. Fir angehende Flhrungskrafte haben wir weit im Vorfeld der
Ubernahme von Verantwortung den Workshop ,Perspektive Filhrungskraft” ins Leben gerufen. Dabei
vermitteln Coaches die Erwartungen des BMEL an gute Fiihrung und zeigen in Alltagssituationen die
Herausforderungen an Fihrungskrafte auf — und wie man sich darauf vorbereitet. AufSerdem empfehlen
wir Fihrungskraften fur ihr personliches Feedback immer ein Coaching.

Olaf Schafer

<
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Was unternimmt das BMEL, um Mitarbeitende langfristig gesund zu halten? Wir méchten
ein Umfeld schaffen, in dem Menschen sich positiv aufgehoben fiihlen und damit letztlich gesund und
motiviert arbeiten. Wenn ich jeden Tag mit Bauchschmerzen ins Blro gehe, weil ich Angst vor meinen
Vorgesetzten oder der Auseinandersetzung mit Beschaftigten habe, oder wenn ich flrchte, meine Auf-
gaben nicht erfullen zu kdnnen, wird sich das im Zweifel negativ auf meine Gesundheit auswirken. Auch
der &ffentliche Dienst steht unter Leistungs- und Erwartungsdruck. Wir sind ja kein Elfenbeinturm, an
dessen Mauern gesellschaftliche Entwicklungen abprallen. Die Empfindung, unter Druck zu stehen, mit
psychischen oder psychosomatischen Auswirkungen, kennen wir genauso wie die Privatwirtschaft.

Sie sprechen das Thema Arbeitsverdichtung an. Wie gehen Sie damit um? Wir versuchen,
unsere Kultur im Haus so zu gestalten, dass keine zusatzlichen Drucksituationen geschaffen werden.
Arbeitsverdichtung lasst sich natlrlich nicht vermeiden. Wir haben allerdings seit Jahren niedrige Kran-
kenstande und eine sinkende Zahl von Uberstunden — und das nicht mit mehr Personal und weniger
Aufgaben. Offensichtlich haben wir also gewisse organisatorische Hebel richtig gezogen.

Welche Hebel sind das? Fuhrungskrafte werden im Rahmen der subsidiaren Fihrungsverantwortung
beispielsweise dazu angehalten, auf die richtige Aufgabenverteilung zu achten. Der hohere Dienst ist
haufig stark Uberlastet. Viele der Aufgaben kdnnen Mitarbeitende des gehobenen oder mittleren Diens-
tes bei genauerer Betrachtung besser und sachgerechter ausfiihren. Wenn die einen zu viel haben und
die anderen zu wenig, hat das oft etwas damit zu tun, dass Arbeit nicht richtig verteilt ist. Deswegen
versuchen wir, in Zeiten mit einem extrem hohen Arbeitspensum, wie etwa bei der ,Grlinen Woche”,
Personal flexibel einzusetzen.

Wie wiirden Sie die Haltung des BMEL beschreiben, die hinter den angesprochenen Maf3-
nahmen steht? Wir wollen mit unserer Philosophie eine Kultur des Hinsehens fordern. Dabei soll jeder
Mitarbeitende als Mensch in einem sozialen Umfeld und nicht nur als Arbeitseinheit wahrgenommen
werden. Das ist naturlich hauptsachlich Aufgabe der Fuhrungskrafte. Aber auch alle Mitarbeitenden
untereinander sollen ein Auge auf sich haben. Wir méchten eine Kultur schaffen, in der wir nicht nur
arbeiten, sondern auch ein Stuck weit miteinander leben.
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Burnout

Fragen aus dem Alltag von
Fuhrungskraften
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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 Fuhrungskrafte ist es nicht einfach zu unterscheiden, ob
Beschaftigte tatsachlich Ubermafig 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 fur Wochen und Monate krankgeschrieben. Zu Ihren
Aufgaben als Fuhrungskraft gehort es, erste Anzeichen von psychischen Problemen
bei Ihren Beschaftigten zu erkennen, die Betroffenen anzusprechen und gegebe-
nenfalls passende Hilfen einzuleiten. Tritt der Ernstfall ein, und eine Mitarbeiterin
oder ein Mitarbeiter erkrankt fur langere Zeit, spielen Sie eine zentrale Rolle bei

der Wiedereingliederung.

INFO

Welche psychischen Probleme haben in Organisationen die groBte Relevanz?
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 flhren.

Angststérungen: Angste sind vollig normal. Von einer Angststdrung 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.
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Unser anstrengender

Alltag

Ursachen fir Burnout und andere stressbedingte

psychische Probleme

Das moderne Leben fordert unserer Psyche viel
ab. Von durchschnittlichen Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern wird verlangt, dass sie
teamfahig sind, flexibel und kreativ auf die An-
forderungen im Arbeitsalltag reagieren. Jeder
soll standig bereit sein, sich auf Veranderungen
einzustellen, Neues zu lernen und sich auch Gber
das Durchschnittliche hinaus zu engagieren,
wenn es darum geht, eine Aufgabe oder ein Pro-
jekt erfolgreich durchzuftihren. Viele Beschaf-
tigte mochten diese Anforderungen auch gerne
erfillen — und Uberlasten sich fast automatisch.
Besonders anstrengend fur die Psyche sind:

P Wenig Handlungsspielraum: Wer viel Arbeit
bewaltigen muss, aber nur einen geringen
Entscheidungsspielraum hat, wie er diese
Aufgabe lésen kann, empfindet viel Stress.
Ebenso konnen standiger Zeitdruck oder
unklare Zielvorgaben dazu flhren, dass Be-
schaftigte sich handlungsunfahig fihlen und
starken Druck splren.

P Mangelnde Wertschatzung: Menschen, die
sich nicht angemessen wertgeschéatzt fuhlen,
leiden unter Stress. Das haben inzwischen
viele Studien nachgewiesen. Dabei bedeu-
tet angemessene Wertschatzung sowohl ein
Gehalt, das die Person als fair empfindet, als
auch die Aussicht auf Entwicklungsmoglich-
keiten und — besonders wichtig — die persén-
liche Wertschatzung durch Kolleginnen und
Kollegen und Vorgesetzte.

P Unsicherheit: Wer sich bezlglich seines Ar-
beitsplatzes oder seines Aufgabenspekt-
rums Sorgen macht, ist stark gestresst. Da-
bei geht es nicht unbedingt um die reale

Bedrohung des Arbeitsplatzes oder die Um-
verteilung von Verantwortlichkeiten und
Arbeitsbereichen. Manche Organisationen
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 ldhmt oder krank macht.

P Mangelnde soziale Unterstltzung: Wenn
Teams immer wieder neu zusammengesetzt
werden, mussen auch die sozialen Netze
standig neu geknlpft 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 Be-
reiche, in denen Beschéftigte unter Druck kommen. Es kann

also sehr gut sein, dass auch Sie Beschaftigte haben, die be-
reits stark psychisch belastet sind. Gerade im Zuge von oder
nach Umstrukturierungen kénnen Phasen von erhohter Be-

lastung auftreten. Ebenso, wenn sich bei einer Mitarbeiterin
oder einem Mitarbeiter der Aufgabenbereich verandert hat.
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INFO

Phanomen Burnout — der Prozess der psychischen Erschépfung

Jeder kennt Zeiten, in denen man sich extrem angestrengt und erschopft fihlt. Nach einem
anstrengenden Auftrag, wenn ein Projekt das ndchste jagt. Wenn eine grofsere Verande-
rung unsere Krafte forderte. Normalerweise erholen wir uns von allein wieder, 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 Erschépfung
zu erkennen und gegenzusteuern.

» <

INFO

So erkennen Sie Beschaftigte, die psychisch belastet sind:

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

- AuRerungen von starken Angstgefiihlen oder von Lebenstiberdruss

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

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

- Hohe Ausfallzeiten: haufige Fehlzeiten, wiederholtes Zuspatkommen
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

Siehe Arbeitshilfen:
Wenn Beschiftiate
y;q(hﬁ(h pelagtet
wirken — Auregungen
fir Gegpriiche

» 1. Psychische Belastungen erkennen und
ernst nehmen Ein Mitarbeiter, der vorher sehr
gut mit Kritik umgehen konnte, wird plétzlich
wutend, wenn Sie ihn kritisieren. Eine Mitarbei-
terin, die eigentlich immer gerne Zusatzaufgaben
erledigt hat, wirkt bei einer kleinen Bitte vollig
Uberfordert oder entnervt. Eine genaue ,Check-
liste” fUr Symptome psychischer Belastungen
kann es leider nicht geben. Aber allen Sympto-

men gemeinsam ist, dass der
Beschaftigte vorher anders war.
Wichtig ist vor allem: Nehmen
Sie Ihre Wahrnehmung ernst.
Wenn lhnen Veranderungen
auffallen, ist dies ein ausrei-
chender Anlass, um genauer
hinzuschauen und offen, mit
einer freundlich-interessierten
Haltung nachzufragen.

» 2. Personliche Ressourcen ausbauen Sie ha-
ben als FUhrungskraft direkten Einfluss auf den
Belastungspegel in Ihrem Team. Gerade in Zei-
ten, in denen die Arbeitslast besonders grofs ist
oder Unsicherheiten auftreten, weil mal wieder
umstrukturiert wird, kénnen Sie lhre Beschaftig-
ten vor zu viel Stress schiitzen. Mit dem richtigen
FUhrungsstil konnen Sie sogar die persdnlichen
Kraftquellen und die Widerstandskraft Ihrer Be-
schaftigten Schritt fir Schritt ausbauen. Respek-
tieren Sie zum Beispiel, dass lhre Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sich entspannen und auch
mal abschalten mussen und neben dem Beruf
andere Interessen und Lebensbereiche haben.
Ermaglichen Sie die Vereinbarkeit mit den priva-
ten Lebensbereichen, wo es lhnen maglich ist.
Zum Beispiel, indem Sie flexible Arbeitszeiten un-
terstltzen oder auch selbst darauf achten, bei-
spielsweise nach Feierabend keine E-Mails mit
Arbeitsauftragen mehr zu verschicken.

» 3. Stresspegel im Team senken: Jeder tut,
was er kann Wer motiviert ist und an Aufga-
ben sitzt, die er kann und gerne tut, kommt auch

mit hohen Anforderungen zurecht. 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 Entwick-
lungsziele Ihrer Beschaftigten wissen, kénnen Sie
Aufgaben passgenau zuordnen, Weiterbildung
und Entwicklung gezielt anregen. Damit legen
Sie den Grundstein fir die Widerstands- und
Leistungskraft Ihrer Mitarbeitenden. Stress, der
durch Uberforderung oder Lustlosigkeit ent-
steht, wird verringert. Engagement und Identi-
fikation mit Tatigkeit und Organisation wachsen.

» 4. Soziale Kraftquellen starken In einem gu-
ten Team ist ein hohes Mafs an Anforderung aus-
haltbar. Wenn die Mitarbeitenden sich gegensei-
tig helfen und unterstltzen, sinkt der Stresspegel
im Team automatisch. Wichtig fur Sie: Férdern
Sie, dass Ihre Beschaftigten zusammenarbeiten.
Belohnen Sie Kooperation mehr als Konkurrenz.
Vielleicht flihren Sie Mentorinnen und Mentoren
flr neue Beschaftigte ein oder geben einem Mit-
arbeitenden Raum, um Kollegen von einer span-
nenden Konferenz zu erzahlen. Auch wichtig:
Akzeptieren Sie informellen Austausch, wie den
Plausch an der Kaffeemaschine, und pflegen Sie
die Termine der Gemeinsamkeit.

P 5. Ziele ja — aber bitte mit Leitplanke
Ziele mit den Mitarbeitenden abzusprechen,
genlgt heute nicht mehr. Haufig treten Pro-
bleme erst bei der Umsetzung auf, beispiels-
weise weil sich wichtige Rahmenbedingungen
andern. Sprechen Sie bei Zielvereinbarungen
auch an: ,Welche konkreten Schritte fuhren
zum Ziel? Was tut die Mitarbeiterin oder der Mit-
arbeiter, wenn es hapert?” In einem gut funkti-
onierenden Team koénnen Sie sogar den Kontakt
zu Kolleginnen und Kollegen vermitteln, die tber
das Thema bereits Bescheid wissen. Bleiben Sie
ansprechbar, wenn es Fragen und Schwierigkei-
ten gibt.
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» 6. Position beziehen Mitarbeitende bekom-
men Stress, wenn Fuhrungskrafte unerreichbare
Zielvorgaben ,von oben” einfach ,nach unten”
durchreichen. Naturlich kommen solche unre-
alistischen Zielvorgaben vonseiten der Leitung
der Organisation vor. Als Flihrungskraft haben
Sie jedoch mehrere Moglichkeiten, den Druck,
der dadurch entstehen kann, zu vermindern: Sie
kénnen selbst gegen diese Ziele aktiv Einspruch
erheben. Sie konnen im Team transparent ma-
chen, dass das Problem existiert, und gemein-
sam Uberlegen, wie man die Zielvorgaben veran-
dern oder einteilen kann, welche Prioritaten zu
setzen sind, damit es fUr alle machbar wird.

» 7. Eigene Vorurteile iiberpriifen Halten Sie
Beschaftigte, die Uber zu viel Stress klagen oder
psychisch erkranken, fur schwach? Nicht geeig-
net flr das Berufsleben? Machen Sie sich klar,
dass psychische Krisen jeden treffen konnen.
Haufig verflgen Betroffene sogar Uber ein be-
sonders grof3es kreatives Potenzial, sind sensibel
und leistungsbereit und insofern ein Gewinn fur
Ihr Team.

» 8. Personliche Balance im Auge behalten
Wer selbst unter starkem Stress steht, entwickelt
einen Tunnelblick. Das bedeutet fir Sie: Unter
Stress werden Sie Ihre Sachaufgaben erledigen,
aber Ihre Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
und die Stimmung in Ihrem Team aus dem Auge
verlieren. Die Motivation und Leistungskraft h-
res Teams konnen darunter empfindlich leiden.
Nur eine Flhrungskraft, die selbst darum weif3,
wie sie dem Stress Grenzen setzt, wie sie eine
gewisse Gelassenheit auch in stlrmischen Zeiten
behalt, die abschalten und sich erholen kann, ist
eine Fuhrungskraft, die ihrer Personalaufgabe
gewachsen ist.

» 9. Im Ernstfall - so unterstiitzen Sie
Mitarbeitende, die erkrankt sind Je langer
eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter krank-
geschrieben ist, umso schwieriger ist es auch,
an den Arbeitsplatz zurlickzukehren. Alle psy-
chischen Krisen sind meist langwierig — und
so kampfen fast alle Menschen, die von einem
Burnout, einer Depression oder anderen psychi-
schen Problemen betroffen waren, mit der Fra-
ge: Wird es mir gelingen, im Beruf, in meinem

Team wieder Fuf$ zu fassen? Sie als Fuhrungskraft

spielen dabei eine zentrale Rolle:

+ Halten Sie den Kontakt zur Mitarbeiterin / zum

Mitarbeiter. Falls Sie selbst kein so vertrautes
Verhaltnis zu der Mitarbeiterin / dem Mitar-
beiter haben, kann auch eine Kollegin / ein
Kollege oder eine Vertreterin / ein Vertreter
des Betriebsrates, des Personalrats, der Perso-
nalabteilung o. A. den Kontakt halten. Schon
eine Karte mit Genesungswiinschen ist ein
erster Schritt, damit der Kontakt nicht abreif3t.
Falls Sie ein sehr gutes Verhaltnis zu dem Be-
troffenen haben, kann ein personlicher Besuch
durchaus angebracht sein — allerdings sollte
man vorher fragen.
Informieren Sie die Mitarbeiterin oder den Mit-
arbeiter Uber die Unterstiitzungsmaglichkeiten
in der Organisation, stellen Sie bei Interesse den
Kontakt zum Integrationsteam her.

» 10. Wiedereingliederung in den Arbeits-
alltag Wenn die Mitarbeiterin oder der Mit-
arbeiter wieder in der Organisation ist: Behan-
deln Sie sie/ihn nicht wie einen ,Kranken”. Die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter profitiert von
einem klaren und respektvollen Umgangston —
denn das gibt ihm Sicherheit — aber sie oder er
muss nicht in Watte gepackt werden. Sagen Sie
der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter auch,
dass sie oder er sehr wohl selbst Wahl- und Ein-
flussmoglichkeiten auf die Riickkehr in den Job
hat, die sie/er nutzen sollte. Unterstutzen Sie
aktiv eine stufenweise Wiedereingliederung.
Das bedeutet flr Sie als Fihrungskraft zwar ei-
nen gewissen Aufwand, aber mit einiger Wahr-
scheinlichkeit kann sich Thre Mitarbeiterin oder
Ihr Mitarbeiter mit dieser Unterstutzung wieder
gut an ihrem oder seinem Arbeitsplatz integrie-
ren. Davon profitieren Sie genauso wie die oder
der Beschdftigte selbst. Langfristige Verande-
rungen flr einzelne Mitarbeitende funktionieren
nur, wenn das Team mit bedacht wird. Dabei
gilt in Bezug auf Mitarbeitende, die bereits eine
psychische Krise erlebt haben: Ein vertraulicher
Umgang mit sensiblen Informationen ist extrem
wichtig. Wenn Informationen an die Kolleginnen
und Kollegen weitergegeben werden, dann nur
nach Ricksprache. Ansonsten gilt fir die Kom-
munikation mit dem Team: so wenig Information
wie mdglich, so viel Information wie nétig.
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So kann die Organisation

ihre Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Mit Werten der Organisation gegen
Burnout angehen Burnout und andere see-
lische Probleme von Beschaftigten kommen
nicht aus dem Nichts, sondern haben haufig
auch einen Nahrboden in der Organisation. In
einem Arbeitsumfeld, das durch gemeinschaft-
liche Werte geprdgt ist und nicht durch interne
Konkurrenz, sinkt die Ausfallquote ganz auto-
matisch. Dazu gehdren vor allem eine offene
Kommunikationskultur, gerade auch Uber Hier-
archieebenen hinweg, eine Kultur der Anerken-
nung und des Respekts sowie eine Kultur der
Beteiligung und Mitsprache. Um psychisch be-
lasteten oder erkrankten Beschaftigten wirklich
zu helfen, bedarf es einer Kultur, in der psychi-
sche Erkrankungen 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 flr weitergehende Pra-
ventionsmal3nahmen. Echte Pravention gelingt
nur, wenn die Forderung der psychischen Ge-
sundheit in die Ziele und die Kultur einer Orga-
nisation eingebettet ist. Und wenn die Leitung
von vornherein aktiv dabei ist.

» 2. Praventive Gesundheitsprogramme
anbieten Ja zur Gesundheit! — Jede grofere
Organisation bietet Information, Beratung und
Qualifizierung in Sachen Gesundheit an, z.B. zu
Entspannungsmethoden, Ruckenschule, Yoga,
Stress- und Zeitmanagement, Work-Life-Ba-
lance. Viele Menschen finden Uber diese Kurse
tatsachlich Zugang zu mehr Balance und Ge-
sundheit. Auch kleine Organisationen, die sich
keine eigenen Gesundheitsprogramme leisten
konnen, sollten etwas in Sachen Gesundheits-
pravention tun: Hier sind zum Beispiel Koope-
rationen mit externen Gesundheitsanbietern
moglich.

» 3. ,Gesundheits-Check” in Organisati-
onen Regelmafige Befragungen und Analy-
sen zum Thema Mitarbeitergesundheit, z.B.
im Rahmen einer Gefahrdungsbeurteilung,
ermaglichen den Organisationen einen ob-
jektivierten Einblick in die Bewertung der Ar-
beitsbedingungen und ihre Auswirkungen auf
die Gesundheit, Zufriedenheit und Motivation
der Beschaftigten. Nur so kénnen Schwachen
und Starken ermittelt werden, die es dann er-
moglichen, die Aktivitaten des betrieblichen
Gesundheitsmanagements maoglichst passge-
nau auszurichten. In diese Erhebungen sollten
das Thema Stress und psychische Belastungen
unbedingt mit einbezogen werden. Auf diese
Weise kommen auch Fihrungskrafte an aussa-
gekraftige Daten fir ihre Abteilung.

» 4. Fiihrungskrafte schulen Fiihrungskrafte
sitzen an den Hebeln, wenn es darum geht,
psychische Belastungen von Mitarbeitenden
zu vermeiden, frihzeitig zu erkennen oder
Mitarbeitende dabei zu unterstutzen, nach ei-
ner Krankheit wieder in den Job einzusteigen.
Oftmals herrscht in der Praxis jedoch noch eine
grofle Unsicherheit. In vielen Organisationen
ist das Thema ,Burnout” ein Tabu; psychisch
Erkrankte flrchten sich davor, offen mit ihrer
Erkrankung umzugehen, aus Angst vor Vor-
urteilen oder Ausgrenzung. Flihrungskrafte
verdrangen Warnsignale oder scheuen sich,
betroffene Beschaftigten anzusprechen, welil
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 stressbelasteten
Mitarbeitenden”, ,Umgang mit erkrankten Mit-
arbeitenden”, ,Burnout-Prophylaxe”, ,Gesund
fuhren” oder ,Wiedereingliederung”. Ebenso
kdnnen Organisationsleitfaden unterstltzen,
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Siehe Arbeitshilfen:
Das leiftet ein
f.mployee Afsigtance
Program (EAD)

Kein Stress mit dem Stress

die konkret beschreiben, wie die Ablaufe und
Unterstutzungsmaoglichkeiten in Organisatio-
nen sind.

» 5. Interne und externe Beschaftigtenbe-
ratungen ,Ich weif3 nicht mehr weiter!” - Vie-
le Organisationen bieten interne oder externe
Beschaftigtenberatungen an, die bei Problem-
lagen in Anspruch genommen werden kénnen,
beispielsweise in Form von Telefonhotlines.
Auch Fuhrungskrafte haben hier die Maglich-
keit, sich beraten zu lassen, z. B. im Umgang mit
psychisch belasteten oder erkrankten Beschaf-
tigten. Das kann sogar in ein langfristigeres
Coaching oder in eine Supervision minden.

» 6. Feste Anlaufstellen schaffen - Vertrau-
en aufbauen Wissen, wo man Unterstltzung
bekommt. Gerade beim Thema psychische
Gesundheit sind kompetente und verlassliche
Ansprechpartner in Organisationen wichtig, die
feste Anlaufstellen sind. Diese konnen in der
Personalabteilung, in der Sozialberatung, in der
Schwerbehinderten-Vertretung oder im Integ-
rationsteam verortet sein. Die Ansprechpartner
sollten Informationen bereithalten, die fir Be-
troffene relevant sind, wie zum Beispiel Thera-
peuten-Adressen, sowie einen schnellen Zugriff
auf Termine bei Psychiatern oder Therapeuten
ermoglichen. AufSerdem koénnen von dieser
Stelle aus Kooperationen mit Therapieeinrich-
tungen oder ambulanten Kliniken gepflegt wer-
den, von denen Betroffene profitieren kdnnen.

P 7. Netzwerke nutzen Organisationen kénnen
profitieren, wenn sie sich in Netzwerken zum
Thema psychosoziale Gesundheit engagieren.
Dadurch erhalten sie Zugang zu fachlichen In-
formationen und Know-how und kénnen sich
praktische Anregungen durch Best-Practice-
Losungen holen. Daneben kann ein kollegialer
Austausch mit Fihrungskraften tber die Gren-
zen der Organisation hinaus zum Thema hilf-
reich sein.

Siehe Arbeitshilfen:
Fahrplan
(’Mfmwd;e
Wieder-
eingliederung

e

» 8. Dienstvereinbarungen zur psychischen
Gesundheit Dienstvereinbarungen zum Thema
psychische Gesundheit werden zwischen dem Ar-
beitgeber und dem Personalrat ausgehandelt und
regeln verbindlich die Handlungsgrundsatze und
MalSnahmen zum Schutz der psychischen Gesund-
heit am Arbeitsplatz sowie die Hilfsmafsnahmen,
die die Organisation im Fall einer Erkrankung um-
setzt. Oberstes Ziel ist, Sicherheit im Handeln fur
alle Beteiligten in der Organisation zu gewinnen.

» 9. Wiedereingliederung erfolgreich gestal-
ten Wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbei-
ter innerhalb von zwolIf Monaten langer als sechs
Wochen am Stiick oder auch insgesamt arbeits-
unfahig ist, hat der Arbeitgeber die Aufgabe, ein
Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)
zu beginnen (gesetzliche Grundlage: § 84 des
Sozialgesetzbuches (SGB) I1X). Ziel ist dabei, die
aktuelle Phase der gehduften Arbeitsunfahigkeit
zu Uberwinden und neuen Krankheitsphasen
vorzubeugen. Dabei muss die Wiedereingliede-
rung in die Organisationen von einem Integra-
tionsteam begleitet werden. Die Mitarbeiterin /
der Mitarbeiter, die oder der die Wiedereinglie-
derung macht, sollte sich eine Person aus dem
Team als Vertrauensperson und zentralen An-
sprechpartner aussuchen, denn personelle Kon-
tinuitat und Vertrauen sind fur die Betroffenen
und fur den Erfolg der Wiedereingliederung ent-
scheidend.

» 10. Schritt fiir Schritt: Vorteile der
stufenweisen Wiedereingliederung Beson-
ders bewahrt hat sich in den letzten Jahren die
Jstufenweise Wiedereingliederung”. Hier nimmt
der Beschaftigte die Tatigkeit Schritt fur Schritt
wieder auf. In der Zeit der stufenweisen Wie-
dereingliederung ist der Beschdftigte weiter-
hin krankgeschrieben. Dieses Modell bietet viel
Flexibilitat fur individuelle Abmachungen. Der
Beschaftigte kann seine Arbeitskraft immer
mehr aufbauen, Veranderungsideen kénnen
gemeinsam umgesetzt werden. Die Phase der
Wiedereingliederung dauert in der Regel sechs
Wochen bis sechs Monate, kann aber auf zwolf
Monate ausgedehnt werden. Die Teilnahme
vonseiten des Beschaftigten ist freiwillig. Auch
die Organisation, die behandelnde Arztin bzw.
der behandelnde Arzt und die Krankenkasse
mussen zustimmen. Die Erfolgsquote ist hoch.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Wie Coachings den Umgang mit Belastungen
erleichtern kénnen

» Ein Interview mit Martina Briickner-Starke, Leiterin Zentrale Koordinierungs-
stelle Betriebliches Gesundheitsmanagement, Deutsche Rentenversicherung
Bund

Als grofSter Sozialversicherungstrager in Deutschland ist die Deutsche Rentenversicherung Bund Arbeitgeber
fur rund 23.000 Menschen. Seit 2014 kénnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei bevorstehenden beson-
deren Belastungen ein individuelles Gesundheitscoaching erhalten. Mit einem zertifizierten Coach arbeiten sie
in drei Einzel- oder Gruppensitzungen an einer vorher definierten Zielsetzung, um Herausforderungen im Ar-
beitsalltag besser zu meistern. Der derzeit grofSte Veranderungsprozess innerhalb der Rentenversichung — die
Umstellung auf ein bundesweit einheitliches IT-System — gab den Anstol$ fir die Einfiihrung der Gesundheits-
coachings. Die Ergebnisse zeigen: Mit Einbettung in den Mafsnahmenkatalog des strategisch betriebenen Ge-
sundheitsmanagements kénnen Coachings einen wichtigen Beitrag zu echter Pravention leisten — und wirken
dartber hinaus als Turoffner fir das Thema psychische Gesundheit. Der messbare Erfolg und die positive Reso-
nanz haben das Angebot zu einem festen Baustein in der Forderung der psychischen Gesundheit gemacht.

Welche Erfahrungen mit dem Thema Burnout gab es in der Vergangenheit, die Sie dazu
gebracht haben, individuelle Gesundheitscoachings auf den Weg zu bringen? Das Thema
Burnout besitzt unumstritten eine gesellschaftliche Relevanz. Als Deutsche Rentenversicherung Bund
kennen wir die Anzahl an Fruhverrentungen wegen psychiatrischer Diagnosen extrem gut. Mit den
Gesundheitscoachings wollen wir gesunde Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die vor einer grofsen
Herausforderung stehen, praventiv unterstiitzen: Es geht um professionelle Begleitung, um ein kon-
kretes Ziel besser erreichen zu kénnen. So vermeiden wir Uberlastungen und kénnen auch einem
Burnout besser vorbeugen.

Martina Briickner-
Starke

Der Anlass fiir die Coachings war die Umstellung auf ein bundesweit einheitliches IT-
System, also ein klassisches Changemanagement-Thema. Welchen Beitrag konnen Coa-
chings in solchen Phasen der Veranderung leisten? Ein grof3er Vorteil von Coachings ist, dass
sie wirklich individuell sind. Es geht darum, den persénlichen Bedarf an Unterstitzung auszuloten,
um ans Ziel zu gelangen — also die Herausforderung zu meistern: Welche Ressourcen stehen mir zur
Verflgung? Wo bin ich schon gut und wo brauche ich konkrete Unterstltzung? Unsere Psyche ist
genauso individuell wie unser Kérper. Deshalb benétigt sie einen individuellen Blickwinkel und ein in-
dividuelles Training. Naturlich kénnen wir Belastungen objektiv messen. Ob sie den Menschen jedoch
tatsachlich belasten, ist ganz verschieden.

Drei Termine sind bei der Deutschen Rentenversicherung Bund fiir die Coachings vorge-
sehen. An wen richtet sich das Angebot und wie laufen die Coachings ab? Das Angebot
richtet sich an fitte Leute, die vor grof3en Herausforderungen stehen. Jeder kann zu seiner Fihrungs-
kraft gehen und den Wunsch nach einem Coaching dufSern — es muss aber einen konkreten Anlass
geben. Der normale Ablauf ist dann so, dass die Coaches sich mit einem personlichen Vortrag auf

<
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einer Informationsveranstaltung vorstellen. Coach und Beschaftigter mussen einfach zueinander pas-
sen. Hat sich ein Coaching-Paar gefunden, telefonieren beide Parteien und klaren die Zielsetzung.
Fur die Einzelcoachings stehen dreimal 60 Minuten zur Verflgung, flr die Teamcoachings dreimal
90 Minuten. AnschlieSend werden die Termine mit einem anonymisierten Fragebogen ausgewertet.

Welche Ergebnisse zeigen die Evaluationen? Die Mitarbeitenden fuhlen sich durch die Coa-
chings deutlich stabiler. Wer sich im Vorfeld Uberlegt, wie er mit Stresssituationen umgeht, trainiert
seine Psyche — ahnlich wie einen Muskel. Der Gedanke, dass ich mich auf Stress vorbereiten kann, ist
inzwischen bei ganz vielen Beschaftigten angekommen. Die Evaluation der Pilotphase hat durchweg
gute Ergebnisse gezeigt — auch wenn der Begriff Coaching bei uns im Haus anfangs keine allzu gute
Werbewirkung entfaltet hat.

Was waren die Griinde fiir den schleppenden Anfang? Die Coachings wurden anfangs als ein
sehr langer Prozess wahrgenommen. Dabei sind sie wirklich ein Format mit minimalem Zeitaufwand
und konnen aullerdem direkt am Arbeitsplatz umgesetzt werden. Manche Beschaftigte haben auch
den Nutzen bezweifelt. Wir hatten das Gluck, dass einige Fuhrungskrafte sofort Uberzeugt waren
und das Angebot selbst ausprobiert haben. Dann sprach sich der Erfolg schnell herum. Wichtig ist,
die Gesundheitscoachings nicht als EinzelmaSnahmen zu verstehen. Sie missen Teil einer Strategie
sein, damit sie angenommen werden und ihre Sichtbarkeit zunimmt.

Wo stehen Sie inzwischen mit dem Projekt in Sachen Burnout-Pravention? Das Format
ist ein so wichtiger Bestandteil geworden, dass es mittlerweile unabhangig von der Einfihrung des
IT-Systems existiert. DarUber hinaus sind die Berlhrungsangste mit Themen wie Arbeitsorganisation
und psychischer Gesundheit zurickgegangen. Man kann die Dinge jetzt viel offener aussprechen:
Es kehrt immer mehr die Auffassung ein, dass psychische Gesundheit ein Thema ist, iber das man
genauso sprechen kann wie Uber den kranken Ricken. Das hangt sicher auch mit der Einbettung in
unsere MalSnahmen zur Férderung der psychischen Gesundheit zusammen, die wir seit 2014 ange-
lehnt an psyGA verfolgen.

Abschlieflend die Frage: Was ist lIhr Fazit, das Sie aus dem Projekt ziehen? Wir wollen mit
Coachings dazu motivieren, auf die guten Seiten zu schauen — das scheint ansteckend zu sein. Trotz-
dem mussten wir einen extrem langen Atem haben. Die Einflihrung der Gesundheitscoachings war
ein langwieriger Prozess und echte Knochenarbeit — aber es hat sich gelohnt. Wenn Organisationen
ihre Beschaftigten offensiv informieren, erhalten sie auch die gewtnschte Resonanz.
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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 auszubeifen, 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 in der Organisation nicht so
optimal 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 fir das Team
und fur die Organisation 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 tber 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 Brticken 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 Organisationen bemihen sich bereits,
Konflikteskalation und Mobbing zu vermeiden,
da sie erfahren haben, wie aufwendig es ist,
eingetretene Falle zu l6sen. 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 Konflikteentstehennichtplotzlich, diemeisten
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 (bereinander als mit-
einander gesprochen wird, dann stimmt
etwas nicht. Wenn Ofter herablassende
Bemerkungen zu hdren sind, Mitarbeiten-
de versuchen, ihre Kolleginnen oder Kolle-
gen zu denunzieren, oder Intrigen laufen,
dann ist das ein ernst zu nehmendes Signal
fur Konflikte.

P Wenn Kolleginnen oder Kollegen einander
aus dem Weg gehen, sich zurlckziehen oder
haufiger fehlen, kdnnen das Indizien daflr
sein, dass sie ein Problem miteinander haben
oder dass etwas im Team nicht stimmt.

P Ungeldste Konflikte kosten Zeit und Geld am
Arbeitsplatz. Auch deswegen, weil die Kon-
fliktbeteiligten einen betrachtlichen Teil ihrer
Arbeitszeit nutzen, um sich mit dem Konflikt
statt mit ihrer eigentlichen Arbeit zu beschaf-
tigen. Die Energie der Beteiligten wird durch
den Konflikt gebunden.

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

Fazit
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Konflikte zeigen ungeléste Probleme. Sie sind wichtige
Indizien dafiir, dass im Team oder in der Organisationen
etwas nicht stimmt. Damit sind sie Anzeichen fiir einen

notwendigen Wandel — Konflikte beinhalten also auch
Chancen. Um diese Chancen konstruktiv nutzen zu kon-
nen, missen sie angesprochen und gelést 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/die Betroffene der Situation nur schwer ent-
kommen 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 Pravention
Innerhalb einer Organisation 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 Beschaftigte
standig am Rande ihres Leistungs-
vermogens arbeiten und zahlreiche
Uberstunden anfallen, ist auf Dauer mit
negativen Konsequenzen zu rechnen.

» Neueinstellungen wiederum missen gut
begrundet und transparent begleitet
werden. Aushilfen, Leiharbeitskrafte oder
Fremdfirmen sollten auf Dauer nicht die
Losung 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 Flihrungskrafte sollten
sorgfaltig ausgewahlt sein — und
nicht nur in Hinsicht auf ihre Fach-
kompetenz. Auch das Sozialverhal-
ten und die Fihrungskompetenz
sind ernst zu nehmende Kriterien.

» Da die Phase der Integration neuer
Kolleginnen und Kollegen ein Ausloser
fur Konflikte und Mobbingfalle sein
kann, sollte der Einarbeitungsprozess
sorgfaltig gestaltet sein. Hier muss
der direkte Vorgesetzte eingebunden
werden und Geduld ist gefragt: Denn
haufig mussen neue Beschaftigte viel
mehr lernen als vermutet — in fachlicher
Hinsicht und in Bezug auf betriebsin-
ternes und informelles Wissen.
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Was Sie als Fithrungskraft

tun konnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Einmischen oder laufen lassen? Fiih-
rungskrafte wissen haufig nicht, ob sie sich
bei Auseinandersetzungen zwischen Beschaf-
tigten einmischen sollen und wann der richti-
ge Zeitpunkt dafur ist. Ihre zentrale Aufgabe
ist es, darauf zu achten, dass Ihre Mitarbei-
tenden die geforderte Leistung bringen. Also
sollten Sie nur bei Konflikten intervenieren,
die die Arbeitsleistung beeintrachtigen oder
die Atmosphare im Team deutlich beeintrach-
tigen.

» 2. Wurzeln des Konflikts ausfindig ma-
chen Um einen Konflikt erfolgreich zu losen,
mussen Sie im ersten Schritt die Wurzeln des

Konflikts finden. Was sind

die sachlichen Ausloser

fur den Konflikt? Wo fin-
den sich widerstreitende

Siehe Arbeitshilfen:

KOVIﬁ‘kt’ Interessen? Welche Emo-
\MM\M)?M“’MtI durde tionen sind damit ver-
.)eWa\‘tI:fl'ﬂf bunden? Sprechen Sie
Kowwunikation Konflikte offen an und

bringen Sie die Beteilig-
ten an einen Tisch, um
mehr Uber die Hintergriinde zu erfahren. Da-
fur sollte genligend Zeit an einem stoérungs-
freien, neutralen Ort eingeplant werden. Das
eigene BUro oder der Arbeitsplatz der Mitar-
beitenden sind daflr weniger geeignet.

» 3. Mobbing: Wehret den Anféngen Be-
sonders wenn Sie Mobbing in Ihrem 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 fur 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 Losung aufdriicken Wenn Sie
selbst eine professionelle Konfliktmoderation
durchflihren wollen, sollten Sie Ihre eigenen
Losungsideen in den Hintergrund stellen. Ihre
Aufgabe ist, das Gesprach zu strukturieren.
Die Lésung sollte von den Konfliktparteien
selbst erarbeitet werden.

P 6. Gefiihle im Spiel Sachliche Probleme
werden haufig sehr schnell von negativen
Geflihlen begleitet. Konflikte sind daher in
der Regel emotional sehr belastend, sowohl
fUr die direkten Kontrahenten als auch fur die
nur mittelbar Beteiligten wie Kolleginnen und
Kollegen, Vorgesetzte, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und auch das private Umfeld. Sie
sollten anerkennen, dass es zum Teil heftige
Gefuhle bei den Konfliktparteien gibt, und
diese zulassen. Versuchen Sie bei der Vermitt-
lung, zwischen Beziehungs- und Sachebene
zu trennen. Eine Visualisierung der Konflikt-
punkte auf Flipcharts kann dabei hilfreich 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-
tenden herauszufinden, welche Interessen
sich hinter ihren Anschuldigungen verbergen.
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Wer fragt erfahrt me‘\:,\/er e » 8. Neutralitit bewahren Entscheidend
naufio <ind Konﬂ\kt.e sC | Ausldser fur ein erfolgreiches Konfliktgesprach ist das
weil sie keine Klare en” Einnehmen einer neutralen Position durch die
renne d schon \anger SCRWEE Moderatorin oder den Moderator. Bevorzu-
o n und spekulatione” o gen Sie deshalb keine Konfliktpartei. Wichtig
Vermutund® helfen jedoch nicht _ ist, immer die Einschatzung beider Gesprachs-
e signat Sie deshalb ganz direkt parteien einzuholen. Sollten Sie nicht neut-
weiter. Fragen ikt Beteiligten nach: B ral sein, greifen Sie auf einen unparteiischen
pei den am s her, die gjtuation 24 Streitschlichter oder eine Mediatorin bzw. ei-

wird lr 5 e\r:j\CS‘\e \’N‘\sseﬂ. was 105 15t nen Mediatoren zurick.

pewerten, We

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 die Organisation

ihre Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

P 1. Klarheit! Um Konflikte vorausschauend zu
vermeiden, sollten in der Organisation Ziele
und Strukturen klar und fur alle verstandlich
kommuniziert werden. Oft bemangeln Be-
schaftigte, dass ihnen nicht klar ist, wo die Or-
ganisation steht oder in welche Richtung sie
will bzw. dass Ablaufe und Zustandigkeiten
nicht eindeutig geregelt sind. Wenn Beschaf-
tigte nicht wissen, wer genau wofUr zustandig
ist, entstehen Missverstandnisse, Konkurrenz
und Reibung an den Schnittstellen — ein idea-
ler Nahrboden fir Konflikte.

» 2. Mitarbeitende beteiligen Wenn Mit-
arbeitende in die Entwicklung von Zielpers-
pektiven und Strategien der Organisation mit
eingebunden werden, kénnen sie sich besser
mit der Organisation identifizieren als Mitar-
beitende, die nicht wissen, was sie als Indivi-
duum zum Wohl der Organisation beitragen
konnen. Eine hohe Akzeptanz der eigenen
Arbeitsaufgaben tragt zu einer positiven Iden-
tifikation mit dem Betrieb bei. Und positiv
eingestellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit einer hohen Arbeitszufriedenheit gehen in
der Regel entspannter und l6sungsorientierter
mit Problemen im Arbeitsalltag um.

P 3. Wir-Gefiihl schaffen Gemeinsamkeit statt
Konkurrenz: Eine Philosophie der Organisati-
on, die den Zusammenhalt und die Kollegia-
litat zwischen den Beschaftigten fordert, ist
die beste Voraussetzung daflr, dass die El-
lenbogen gar nicht erst ausgefahren werden
mussen. Organisationen, die auf den gemein-
samen Erfolg und weniger auf Konkurrenz in-
nerhalb der Belegschaft setzen, entziehen so
moglichen Konflikten die Grundlage.

» 4. Ooffene Kommunikation contra Getu-
schel und Geheimniskramerei Konflikte
gedeihen besonders gut in einer Atmospha-
re von Unklarheit, Angst und Sprachlosigkeit.
Eine offene Organisations- und Kommuni-
kationskultur ist die beste Pravention gegen
Konflikte zwischen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Wenn die Informationen trans-
parent flr alle flieSen, bleibt die Gerlchteki-
che kalt. Dazu gehort auch, dass Konflikte of-
fen thematisiert und gemeinsam angegangen
werden — nur so kédnnen sich daraus Verbesse-
rungen fur die Organisation ergeben.

» 5. Mobbing? Nein, danke Mobbing in der
Arbeitswelt ist ein sehr ernst zu nehmendes
Problem. Haufig wird Mobbing in Organisa-
tionen mit unzureichender Personalentwick-
lung, mangelnder Arbeitsorganisation und
schlechtem Betriebsklima beobachtet. Wenn
Zustandigkeiten diffus sind, Verantwortung
nicht wahrgenommen wird oder Entscheidun-
gen nicht transparent gemacht werden, kann
das der Nahrboden fir Mobbing sein. Am si-
chersten kann also Mobbing durch praventi-
ve Strukturen in der Organisation vermieden
werden.

P 6. Betroffene auffangen Mit organisato-
rischen Veranderungen, wie der Einrichtung
einer internen Beratungsstelle, eines Be-
schwerdewesens sowie dem Abschluss einer
Dienstvereinbarung, beugt eine Organisation
dem Entstehen von Mobbing gut vor. Als wei-
tere praventive Mafsnahmen haben sich Auf-
klarungsoffensiven durch Faltblatter und tber
andere interne Medien sowie die Benennung
eines Mobbing-Beauftragten bewahrt.
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» 7. Konfliktpravention Konflikte im zwi-
schenmenschlichen Bereich entstehen haufig
durch widerspruchliche Interessen, Positions-
kdmpfe, Rollenkonflikte oder Statusunter-
schiede. Eine umsichtige Personalpolitik hilft,
Konflikten vorzubeugen. So sollten Verande-
rungen in der Organisation, 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 fur die Zusammenarbeit.

p.-,a-)Jrl-l’,,,

» 9. Filhrungskrafte schulen Organisationen
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 maglich, bei denen die
Grundregeln fir eine praventive Arbeitsorga-
nisation bzw. professionelles Konfliktmanage-
ment vermittelt werden.

» 10. Mediation — externe Hilfe holen Soll-

ten in der Organisation ofter schwerwiegen-
de und langfristige Konflikte auftreten und
haben die einfacheren Mittel wie Konfliktge-
sprach und Konfliktmoderation keinen Erfolg
gebracht, empfiehlt es sich, Uber einen Me-
diator Hilfe von aufRen zu holen. Der Media-
tor begleitet die Konfliktpartner durch einen
Prozess der Losungsfindung. Auch im offent-
lichen Sektor ist die Nachfrage nach externer
Unterstitzung in den letzten Jahren bestan-
dig gestiegen.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Das Haus des Selbstvertrauens — Konflikte losen,
bevor sie eskalieren

» Ein Interview mit Elmar Diemel, Abteilung Personal, Aus- und Fortbildung
beim Kreis Soest

In vielen Arbeitsbereichen von Behdrden mussen Mitarbeitende Entscheidungen treffen, die fur Burge-
rinnen und Burger schwer nachvollziehbar sind — sei es die Inobhutnahme eines verwahrlosten Tieres, ein
unangekundigter Hausbesuch bei vermuteter Gefahrdung eines Kindes oder die Ablehnung eines dauer-
haften Bleiberechts. In solchen Situationen kénnen Konflikte zwischen Blirgern und Behordenvertretern ent-
stehen, die sich in Beleidigungen, Drohungen oder sogar korperlicher Gewalt duSern. Damit es so weit nicht
kommt und Beschaftigte schwierige Situationen von Anfang an deeskalieren, hat der Kreis Soest ein um-
fassendes Konzept zum Konfliktmanagement umgesetzt. Das Konzept vereint praventive MalBnahmen, bie-
tet aber auch Unterstitzungsangebote fur den Fall, dass ein Konflikt bereits zum Stressor geworden ist.

Was war die Ausgangssituation, in Sachen Konfliktmanagement aktiv zu werden? Situ-
ationen mit Konfliktpotenzial lassen sich in einer Kommunalverwaltung mit Publikumsverkehr nicht
immer vermeiden. In vielen Situationen aber kénnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch ihr
Verhalten verhindern, dass der Konflikt stufenweise eskaliert. Es gab bei uns schon lange einzelne
Mafnahmen wie beispielsweise Trainings, in denen die Beschaftigten genau das lernen sollten. Das
Problem war, dass diese Mafsnahmen nicht gut ineinandergriffen, teilweise inhaltlich nicht zusam-
menpassten und nicht immer auf den Arbeitsalltag Ubertragbar waren. Es gab daher den Wunsch
nach einem Gesamtkonzept mit aufeinander abgestimmten MafSnahmen.

Welche konkreten Ziele haben Sie mit den MaBBnahmen verfolgt? Oberstes Ziel ist es natur-
lich, keine Konflikte mit korperlicher oder psychischer Gewalt mehr entstehen zu lassen. Im Idealfall
wird jeder sich entwickelnde Konflikt so friih geldst, dass beide Parteien am Ende als Gewinner her-
vorgehen. Doch auch wenn das nicht geklappt hat und sich ein Konflikt zu einer negativen Belastung
fur Mitarbeitende entwickelt hat, soll die oder der Betroffene wissen, wie damit umzugehen ist, und
Untersttzung zum Beispiel bei der Erstattung von Strafanzeigen erhalten. Wichtig war, dass die
einzelnen Mal3nahmen zwar ineinandergreifen, aber dennoch bedarfsorientiert angewendet werden
konnen. In jedem Arbeitsbereich sind die Konfliktsituationen anders. Beschaftigte im AufSendienst
stehen vor ganz anderen Herausforderungen als Mitarbeitende im Buro. Alle sollten die passende
Unterstutzung flr genau ihre Situation bekommen.

lhr Gesamtkonzept nennt sich ,,Haus des Selbstvertrauens”. Wie kann man sich die Um-
setzung in der Praxis vorstellen? Das Dach des Hauses ist unser gemeinsames Verstandnis von
einem guten Umgang miteinander. Die vier Saulen des Hauses bilden konkrete Maf3nahmen: Erste
Saule ist eine schriftliche Arbeitshilfe. Hier finden die Beschaftigten viele hilfreiche Informationen und
Antworten auf Fragen wie: Was wird von Mitarbeitenden erwartet? Was wird von Blrgerinnen und
Blrgern erwartet? Was kdnnen die Beschaftigten von der Behorde erwarten und auf welche Unter-

Elmar Diemel
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stltzung kénnen sie sich verlassen? Die zweite Sdule bilden Informationsveranstaltungen, bei denen
das Konzept und seine MafsSnahmen vorgestellt, aber auch Informationen zur Rechtslage vermittelt
werden. In Saule drei finden Trainings statt, die genau auf Abteilung und Einsatzbereich zugeschnit-
ten sind. Erfahrene Rollenspieltrainer der Polizei gehen darin auf konkrete Problemstellungen ein. Die
Trainings werden in Saule vier vertieft, indem die Trainerinnen und Trainer die Beschaftigten an den
Arbeitsplatz begleiten und dort Tipps geben, wie der Arbeitsplatz sicherer gestaltet werden kann.
Unterbau unseres Hauses sind organisatorische und technische MafSnahmen. So wurden beispiels-
weise die Dienstplane so geandert, dass in gefahrdeten Bereichen kein Beschaftigter mehr alleine vor
Ortist. An einigen Arbeitsplatzen wurden Notrufknopfe, Pfefferspray oder Schutzwesten eingefuhrt.

Wie haben die Beschaftigten das Projekt angenommen? Das Projekt wurde von den Beschaf-
tigten sehr gut angenommen, was wir an der hohen Teilnehmerzahl sowie den positiven Rickmel-
dungen aus den Trainings sehen konnten. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter melden uns zurtck,
dass sie sich sicherer fihlen. Eine umfassende Evaluation des Projekts zusammen mit einer Fachhoch-
schule ist derzeit in Planung.

Gab es auch Schwierigkeiten und wenn ja, wie sind Sie diesen begegnet? Zum einen sind
wir ein sehr breites Haus mit unterschiedlichsten Ausgangssituationen und Herausforderungen beim
Thema Sicherheit. AufRerdem sind unsere rdumlichen und baulichen Mdoglichkeiten begrenzt. Eini-
ge unter Sicherheitsaspekten sinnvolle MaBnahmen zum Beispiel in Bezug auf die Raumgestaltung
lassen sich einfach nicht umsetzen. GrofSte Schwierigkeit war jedoch der Umgang mit der ohnehin
schon hohen Arbeitsbelastung der Beschaftigten. Infoveranstaltungen und Trainings als zusatzliche
Termine in den Arbeitsalltag zu integrieren, war eine Herausforderung. Wir begrenzen deshalb die
Malinahmen, etwa Auffrischungstrainings, auf einen Termin im Jahr. AuSerdem versuchen wir, den
unterschiedlichen Arbeitszeiten auch von Teilzeitkraften gerecht zu werden, indem wir Trainings bei-
spielsweise auf zwei halbe Tage statt einen ganzen Tag legen.

Welche Tipps geben Sie anderen Behorden, die ebenfalls das eigene Konfliktmanage-
ment verbessern wollen? Ganz wichtig ist, die Beschaftigten friih miteinzubinden, denn sie kon-
nen viel hilfreichen Input liefern. AufRerdem schafft dies Akzeptanz fur das Vorhaben. Wir haben
beispielsweise die Arbeitshilfe schon im Entwurfsstadium an die Mitarbeitenden gegeben und Feed-
back aus den Trainings und Arbeitskreisen einfliesen lassen. Die verschiedenen MalRnahmen sollten
aullerdem in ein Gesamtkonzept passen und ineinandergreifen. Sie sollten praxisnah sein, also aus
konkreten Situationen im Arbeitsalltag entwickelt werden, und bedarfsgerecht, also fir einzelne
Bereiche und Abteilungen angepasst werden.

Was war fiir Sie die wertvollste Erkenntnis aus dem Projekt? Mich hat besonders beein-
druckt, wie viele Mitarbeitende sich eingebracht und engagiert haben. Wir spuren richtig, dass unser
Konzept ein Konzept der Beschaftigten ist und nicht eines, das ihnen von der Personalabteilung
vorgesetzt wurde.
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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 heilst heutzutage Ruckstand — Orga-
nisationen und ihre Beschaftigten stehen vor der permanenten Herausforderung,
ihre Leistungen den wechselnden politischen und gesellschaftlichen Anforderun-
gen und Entwicklungen anzupassen, plotzliche Krisen und negative Ereignisse zu
meistern. Das geht einher mit Veranderungsprozessen —manchmal mit schwerwie-
genden Folgen, haufig jedoch mit der Chance auf Neugestaltung. Wenn maglichst
frah breite Mitgestaltung moglich ist, ist fur viele eine positive Entwicklung mog-
lich. Organisationen und Fuhrungskrafte sind deshalb besonders herausgefordert,
Veranderungen verantwortungsvoll zu gestalten und alle Beteiligten frihzeitig am
Veranderungsprozess partizipieren zu lassen.

Change Management — Veranderungen verantwortungsvoll gestalten

Change Management (Veranderungsmanagement) betrifft alle Fragestellungen, wie man

Veranderungen — welcher Art auch immer — in einer Organisation einfuhrt 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)
Sicherheit als den Wert, der in der aktuellen
Zeit am meisten an Bedeutung gewinnt. Dem-
gegenlber steht, dass sich Unternehmen und
Organisationen heute mehr denn je im Wandel
befinden — nichts ist bestandig. Dabei wird die
Dimension von Change-Prozessen in Organisa-
tionen oftmals unterschatzt. Viele Change-Pro-
zesse reifSen Baustellen auf, ohne dass wirklich
im Blick behalten wird, dass jede Veranderung
von Ablaufen und Strukturen in Organisationen
sowohl Auswirkungen auf das grofe Ganze als
auch auf den einzelnen Mitarbeitenden hat. So
konnen Veranderungen zu einer gesundheitli-
chen Belastung fir die Beschaftigten werden
— oder aber die Option auf ein gemeinsames
Miteinander bieten.

P Verunsicherung: Haufige und wenig trans-
parente Umstrukturierungen in der Organisa-
tion, mangelnde Einflussmdglichkeiten und
die Sorge um den Arbeitsplatz oder einen
maoglichen Wechsel des Arbeitsortes konnen
viele Beschaftigte verunsichern.

P Arbeitsverdichtung: Nach Stellenabbau
erhoht sich haufig die Arbeitsbelastung fur
die Beschaftigten in der Organisation — es

UnterstUtzung bitten? Wer ist woflr Experte?
Mit wem komme ich klar? All diese Fragen
muUssen bei jeder Umstrukturierung neu ge-
klart werden. Das ist anstrengend und belas-
tet viele Beschaftigte.

» Wandel der Anerkennung: Es erfordert in
der Regel viel Zeit und Energie seitens der Be-
schaftigten, 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 Filhrungskréfte von
ihren Mitarbeitenden ein Verhalten verlan-
gen, zu dem diese noch nicht fahig sind,
kénnen sich diese schlicht und ergreifend
Uberfordert fuhlen. Schwierig ist auch, wenn
Vorgesetzte gar nicht hinter den Verande-
rungsprozessen stehen und selbst beginnen,
am eingeschlagenen Weg zu zweifeln. Dann
sind auch sie wenig motiviert, erforderliche
Unterstutzungsmafnahmen zu organisieren.

107

kommt zu Arbeitsverdichtung, neuen Struk- Fazit

turen und komplexeren Arbeitsabldufen. Die

erhohte Arbeitsbelastung geht oftmals zulas- Veranderungen in der Organisation, welcher Art auch

ten des Qualitatsanspruches der Beschaftig- immer, sind eine Herausforderung, die nicht zu unterschét-

ten an ihre eigene ,gute” Arbeit. Das wirkt zen ist. Betroffen sind nicht nur die einzelnen Beschiftig-

sich negativ auf Leistungsbereitschaft und ten, sondern auch die gesamte Kultur der Organisation.

Motivation aus. So kénnen Verdnderungsprozesse zu Unsicherheit und

erhohter Belastung von Beschaftigten fiihren, sie konnen

» Mangelnde soziale Unterstiitzung: So- aber auch die Kultur der Organisation stabilisieren, indem

ziale Bindungen kénnen wegbrechen. Wenn sich alle integriert fiihlen. Damit Change-Prozesse positive

Teams immer wieder neu zusammengesetzt Krafte freisetzen konnen, miissen sie von der Leitung der

werden, mussen auch die sozialen Netze Organisation und den Fiihrungskréiften gemeinsam mit

der einzelnen Mitarbeitenden standig neu der Belegschaft verantwortungsvoll gestaltet werden.
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Change Management

Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Ehrlich wahrt am langsten Das wich-
tigste Gut in Veranderungsprozessen ist die
Glaubwurdigkeit: 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
Beschaftigten, holen Sie sich ihre Meinung ein
und sammeln Sie Vorschlage fur die Gestal-
tung der Zukunft.

P 2. Das persénliche Wort Der verantwor-
tungsbewusste Umgang mit den Mitarbei-
tenden entscheidet mafgeblich Uber das
Gelingen oder Misslingen von Veranderungs-
prozessen: Wahlen Sie deshalb den Weg der
direkten, personlichen Kommunikation. Vor
allem kritische Entscheidungen sollten Sie mit
den betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern personlich besprechen.

» 3. Durch den Wandel fithren 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 Fihrungskraften ei-
niges ab. Beschaftigten hilft es, wenn sie sich
an einer FUhrungskraft orientieren kénnen,
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 in der Organisa-
tion die nétige Veranderungsenergie, bei der
sich jeder auf die Reise mitgenommen fuhlt.

P 4. Ansprechbar sein Seien Sie dort, wo Ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind, und

zeigen Sie sich ansprechbar. Reden Sie uber
die Vergangenheit, horen Sie sich Bedenken
an und ermutigen Sie lhre Belegschaft, Ihre
Gedanken zur Neugestaltung einzubringen.

» 5. Argumente statt Anordnungen Fin-
den Sie einen Weg, lhren Mitarbeitenden
Beteiligung zu ermdglichen. Binden Sie diese
frihestmadglich in den Veranderungsprozess
mit ein. Informieren Sie, liefern Sie Uberzeu-
gende Argumente, aber geben Sie keine fer-
tigen Antworten. Sondern lassen Sie lhre Be-
schaftigten mitdenken, Ideen entwickeln und
mitgestalten. So erreichen Sie die Bereitschaft
Ihrer Belegschaft, die Veranderung mitzutra-
gen. Im Change Management sind vor allem
zwei Fragen zentral: Warum sollen wir es jetzt
anders machen, wo es seit Jahren so gut lief?
Und: Was passiert mit mir? Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer mochten nicht nur
verstehen, wie das Veranderungsprojekt sich
auf ihren Job, ihr Leben, ihr jetziges Team aus-
wirkt, sondern sie mochten Uber ihre Zukunft
mitentscheiden.

P 6. Die innere Kraft nutzen Nutzen Sie die
innere Kraft, die in Threm Team steckt: Betei-
ligen Sie Ihre Belegschaft an der Umsetzung
des Veranderungsprozesses. Einerseits senken
Sie damit die Stressbelastung, andererseits
schaffen Sie dadurch eine Moglichkeit, frih-
zeitig und nachhaltig neue Strukturen und
Verantwortlichkeiten zu schaffen. Gruppen
sind wichtige Akteure des Wandels, denn
Veranderungen werden als weniger beangsti-
gend empfunden, wenn man sich nicht allein-
gelassen fuhlt und kollegialen Zusammenhalt
erfahrt. Férdern Sie deshalb als Fihrungskraft
den Austausch und die Kooperation im Team.
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» 7. Schnelle Erfolgserlebnisse motivieren

Vergessen Sie nicht, Ihre Beschaftigten gerade
in schwierigen Zeiten wertzuschdtzen und zu
motivieren. Eine Herausforderung: Denn be-
sonders zu Anfang werden Sie nicht alle Mitar-
beitenden gleichermafsen begeistern kdnnen.
Nutzen Sie deshalb motivierte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, die von Beginn an die
positiven Chancen im Wandel gesehen haben,
als Visionare 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 schauen.
Mitarbeitende bekommen durch viele, kleine
Schritte das Geflihl, dass etwas in Bewegung
kommt.

» 8. Experten als ,Verbiindete” Sicher gibt
es auch in hrem Team die Experten, die mithil-
fe ihrer Fachkompetenz, Erfahrung und ihrem
Methodenwissen den Veranderungsprozess
mitgestalten wollen. Sie kénnen helfen, The-
men zu Ubersetzen und den Austausch zu for-
dern. Nutzen Sie deren positive Energie, um
die Brlicke zu den Mitarbeitenden zu schlagen
und diese aktiv mit einzubinden. Manche Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter werden langer
skeptisch sein. Sind jedoch geschatzte Fach-
leute von den Neuerungen Uberzeugt, wird es
schneller gelingen, auch die anderen auf die-
sem Weg mitzunehmen.

» 9. Uberforderung vermeiden Das Gefiihl,
mit den neuen Aufgaben oder Strukturen
Uberfordert zu sein, fordert das Abwehrver-
halten von Beschaftigten. Berlcksichtigen Sie
bei Umstrukturierungen immer die individuel-
len Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten
der Mitarbeitenden. Aufgaben und Anforde-
rungen an den Einzelnen mussen auch nach
dem Wandel mit den Kompetenzen der Per-
son zusammenpassen. Begleiten Sie Verande-
rungsprozesse gegebenenfalls mit gezielten
Weiterbildungsangeboten.

» 10. Wandel mit Geduld Geben Sie Ihrer
Belegschaft die ndtige Zeit, um sich auf Ver-
anderungen einzustellen. Denken Sie daran:
Auch als Fuhrungskraft waren Sie womaglich
nicht immer an den Entscheidungen beteiligt.
Und: Moglicherweise waren auch Sie nicht
von allem sofort Uberzeugt. Lassen Sie sich
gemeinsam Zeit und unterstltzen Sie sich ge-
genseitig. Vielleicht erkennen Sie Gefuhle und
Bedenken der Mitarbeitenden wieder? Dann
aufSern Sie das und suchen Sie gemeinsam mit
den Mitarbeitenden 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.
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So kann die Organisation

ihre Beschaftigten

unterstutzen:

9 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Friihzeitige und regelmaBige Infor-
mation Ein guter Wandlungsprozess beginnt
mit einer friihzeitigen Information vonseiten
der Leitung Uber die Lage der Organisation,
die Grliinde sowie mogliche Folgen der Ver-
anderungen. Nur wenn die Mitarbeitenden
die Chance erhalten, auch Fragen zu stellen,
kénnen Stressbelastungen reduziert werden.
Auch sollten Gestaltungsraume aufgetan wer-
den. Eine Leitung der Organisation, die zeigt,
dass ihr die Meinung der Beschaftigten wich-
tig ist, wird den Veranderungsprozess besser
bewaltigen kdnnen. Fehlende oder luckenhaf-
te Information ohne Mdglichkeit der Partizi-
pation heizt die Geruichtekiche an, verursacht
unndtige Angste und lenkt die Mitarbeiten-
den von ihrer Arbeit ab.

» 2. Mitsprache ermdéglichen Ein Rezept
erfolgreicher Organisationen und auch er-
folgreicher Veranderungsprozesse ist, auf die
innere Kraft der Organisation, auf ihre Beleg-
schaft, zu setzen. Deswegen gilt es generell,
die Belegschaft 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-
mafinahmen schafft Klarheit und legt fir alle
Seiten verbindliche Regeln fest.

P 3. Mitarbeitende first! Organisationen
sollten Veranderungsprozesse mit dem dafur
notwendigen  Verantwortungsbewusstsein
gestalten. Ganz wichtig: Die eigenen Be-
schaftigten sollten Veranderungen nicht aus
den Medien erfahren, sondern hierliber vor
der Offentlichkeit, z.B. in einer Personalver-

sammlung und Uber das Intranet, informiert
werden. Von diesem Zeitpunkt an sollten sie
auch in die Gestaltung mit eingebunden wer-
den. Wenn Informationen geheim gehalten
werden, schadet das der Akzeptanz von Ver-
anderungen — ein denkbar schlechter Start.

» 4. Wer hat den Hut auf? Organisationen
sollten die Zustandigkeit fur die oberste Lei-
tung 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
Belegschaft. Nur wenn in der Organisation
alle FUhrungskrafte an einem Strang ziehen,
kann die Notwendigkeit von Veranderungen
glaubwdirdig vermittelt und Wandel verant-
wortungsbewusst gestaltet werden. Jedoch
ist es auch Aufgabe der Flihrungskrafte, den
richtigen Ton zu finden, um die Belegschaft
zur Beteiligung zu ermutigen und sie aktiv in
den Veranderungsprozess miteinzubinden.

» 5. Die oberste Leitung mit einer Stim-
me Entscheidend fir den Erfolg von Verande-
rungsprozessen ist unter anderem, wie stark
sich die Fuhrung der Organisation mit dem
Wandel identifiziert. Commitment und Glaub-
wirdigkeit der Fihrungsebene sind als sichtba-
re Prasenz ein Schlusselelement fur den Erfolg.
Die Fuhrungsetage muss sich standig abstim-
men und in Zeiten des Wandels eine gemein-
same Sprache sprechen. Sonst werden die
Beschaftigten verunsichert und die konkreten
Ziele verwassern. Allerdings sollten Sie als
Fuhrungskraft auch ein offenes Ohr haben
und Partizipation ermaglichen.
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» 6. Wandel dynamisch gestalten Nicht
alle Folgen eines Veranderungsprozesses sind
von Beginn an absehbar oder erwinscht. 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-
stlitzen das Change Management und stellen
sicher, dass veranderte Prozesse nicht unge-
prift in die Organisation Ubernommen wer-
den. Diese dynamische Strategie erleichtert
nicht nur die Umsetzung, sondern spiegelt
auch den Willen der Leitung der Organisati-
on wider, die Winsche und Ideen der Beleg-
schaft 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 Heraus-
forderung und koénnen eine enorme gesund-
heitliche Belastung fur die Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer darstellen. Hier bieten sich
begleitende und unterstutzende Hilfsprogram-
me an, die gezielt auf die Anforderungen und
Risiken von Veranderungsprozessen ausgerich-
tet sind, z.B. ein Employee Assistance Program
(EAP). Dieses unterstltzt Mitarbeitende in
emotionaler bzw. psychischer Not. Das Kon-
zept: Externe oder interne Berater stehen den
Mitarbeitenden bei personlichen, emotionalen
und sachlichen Fragen und Sorgen, aber auch
bei arbeitsbezogenen Schwierigkeiten zur Ver-
flgung und kénnen so den Umgang mit den
Anforderungen des Wandels unterstiitzen.
Darliber hinaus bieten viele Organisationen
auch Uber ihre eigene Sozialberatung oder ei-
nen psychosozialen Dienst Beratung an (siehe
Kapitel Work-Life-Balance S. 48, Tipp 10).

» 8. Respekt und Austausch Eine offene Kul-
tur der Organisation, in der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter respektiert werden und re-
gelmafiger Austausch gelebt wird, wirkt sich
positiv auf das Management von Veranderun-
gen aus. Die kommunikative Herausforderung
besteht darin, Wandel als standige Chance fur
Neues zu begreifen, das immer auch Positives
mit sich bringt. Ebenso gilt es aber sensibel zu
sein, denn jede Veranderung hat Einfluss auf
die Kultur innerhalb der Organisation.

» 9. Change-Agents ausbilden Fihrungs-
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 Fuhrungskrafte a priori bereits
Uber die notigen Kenntnisse verfligen. Bei Be-
darf mussen geeignete Qualifizierungs- und
TrainingsmafRnahmen durchgefthrt werden,
um Fuhrungskrafte oder andere Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu Change-Agents
auszubilden.



Change Management

Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Veranderung langfristig begleiten -
Change Management ohne Uberforderung

» Ein Interview mit Andrea Hufnagel, Betriebspsychologin und Change-
Beraterin beim Deutschen Patent- und Markenamt

Das Deutsche Patent- und Markenamt (DPMA) in Miinchen hat eines der grofSten IT-Vorhaben in der 6ffent-
lichen Verwaltung umgesetzt: 2011 |6ste eine elektronische Schutzrechtsakte die Papierakte im Bereich der
Patente und Gebrauchsmusterbearbeitung ab. Fur etwa 1.200 teils langjahrige Beschaftigte anderte sich der
Arbeitsalltag grundlegend. Begleitet wurde der herausfordernde Prozess von einem umfassenden Programm,
das bereits zwei Jahre vor der technischen Neuerung ansetzte. Mithilfe einer Betriebspsychologin und viel-

faltiger Manahmen konnte das DPMA die IT-Umstellung termingerecht und erfolgreich umsetzen.

Vor welche Herausforderungen stellte die Umstellung auf die elektronische Akte lhre
Beschaftigten? Die Arbeitsweise der Beschaftigten anderte sich vollig. Sie mussten lernen, die neue
Technik zu bedienen, der ganze Arbeitsablauf funktioniert jetzt elektronisch. Etwa 170 Beschaftigte
waren zusatzlich von organisatorischen Veranderungen betroffen, etwa in Form einer veranderten
Ablauforganisation, neuer Aufgabenzuschnitte, neuer Teams oder Vorgesetzter. Rund 150 Arbeits-
platze fielen durch die Umstellung ganz weg. Es bestand die Gefahr, dass Beschaftigte, die teilweise
seit Jahrzehnten ein und dieselbe Arbeitsweise gewohnt waren, mit den Veranderungen Uberfordert
waren. Das kann auf Dauer zu psychischen Problemen fuhren. Aufserdem hatten wir Sorge, dass sich
Widerstand bildet. Eine ,Das mache ich nicht mit“-Haltung in einer Phase, in der sogar mehr Engage-
ment gefordert ist, ware fir die Umsetzung des Vorhabens ein riesiges Problem geworden.

Was wollten Sie mit der Einfiihrung eines Change Managements konkret erreichen?
Hauptziel war, die IT-Umstellung und die damit verbundenen organisatorischen und personellen Ver-
anderungen termingerecht und erfolgreich umzusetzen. Auf psychosozialer Ebene ging es darum, die
Beschaftigten mitzunehmen. Mein Wunsch war, dass jede und jeder Einzelne den Prozess mitgeht,
und zwar mit Kopf, Hand und Bauch. Wir mussten also daflir sorgen, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Veranderungen und ihre Notwendigkeit verstehen, fir die neuen Aufgaben gut qua-
lifiziert sind und sich mit diesen identifizieren, ohne Uberfordert zu sein.

Welche MaBnahmen waren Teil lhres Change Managements? Zundchst haben wir analy-
siert, welche Veranderungen welche Beschaftigten betreffen und passende Angebote fir die einzel-
nen Gruppen entwickelt. Wichtiger Bestandteil des Programms war die Qualifizierung. Zusatzlich zu
den technischen und fachlichen Schulungen haben wir deshalb Trainings zu Themen wie Umgang
mit Stress und Ergonomie am Bildschirm, Coachings flir FUhrungskrafte sowie Teamentwicklungs-
mafnahmen angeboten. Fihrungskrafte erhielten dartiber hinaus spezielle Schulungen zum , Fiihren
in Veranderungsprozessen”. AufSerdem berichteten Beraterinnen und Berater regelmafSig aus dem
Arbeitsalltag der einzelnen Bereiche, wir fihrten zu verschiedenen Zeitpunkten eine Befragung bei

Andrea Hufnagel
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den Betroffenen durch und die neuen oder veranderten Arbeitsplatze wurden im Sinne einer Ge-
fahrdungsbeurteilung hinsichtlich der psychischen Belastung beurteilt. So fielen uns Probleme und
Schwierigkeiten rechtzeitig auf und wir konnten gegensteuern, etwa indem wir Informations- und
Kommunikationsprozesse verbesserten, Schulungsangebote ergdnzten oder Arbeitsablaufe und
Arbeitsplatze anpassten. Zu guter Letzt haben wir den Beschaftigten unsere Anerkennung fur ihr
Engagement und die erfolgreiche Umstellung gezeigt. Unter dem Motto ,Gemeinsam geschafft —
gemeinsam unterwegs” veranstalteten die betroffenen Bereiche einen zusatzlichen Betriebsausflug.

Woran machen Sie den Erfolg lhres Change Managements fest? Wir haben unser Hauptziel
erreicht: Die IT-Umstellung erfolgte termingerecht und ohne groRere Schwierigkeiten. Dabei gab es
keine signifikante Zunahme von Fehlzeiten und auch keinen erhdhten Beratungsbedarf bei mir als
Betriebspsychologin. Aus unserer Beschaftigtenbefragung haben wir positives Feedback bekommen.
Die Mehrheit der Mitarbeitenden gab an, dass sie trotz der enormen Veranderungen wieder eine
Arbeitsroutine entwickelt haben. Wichtigster Indikator fur mich ist aber, dass mittlerweile bei an-
deren Veranderungsprozessen der \WWunsch nach einem begleitenden Change Management aus der
Belegschaft selbst kommt. Das zeigt mir, dass die Mitarbeitenden die Mal3nahmen angenommen und
ihren Wert erkannt haben.

Gab es auch Hiirden oder Widerstinde, denen Sie begegnen mussten? Ein Problem war,
dass das technische Projekt und das Begleitprojekt als getrennte Projekte aufgesetzt waren. Das
IT-Projekt hatte verstandlicherweise die technische Terminierung im Blick. Wir fragten eher: Wann
sind die Beschaftigten so weit? Naturlich sorgte auch die Umstellung selbst flr Herausforderungen,
die wir jedoch durch unsere Feedbackschleifen rechtzeitig erkannt haben. In einem Fachbereich mit
besonders tiefgreifenden Veranderungen herrschte zeitweise groRe Uberforderung. Das konnten wir
durch hausinterne personelle Unterstitzung I6sen. Aufserdem stellten wir fest, dass die neue elek-
tronische Arbeitsweise einen psychologischen Nachteil hat: Die Beschaftigten konnten nicht mehr
sehen, wie viele Akten sie an einem Tag bearbeitet haben. Das Gefuhl, ,etwas weggearbeitet zu
haben”, war verschwunden. Deshalb integrierten wir in den digitalen Arbeitsablauf eine Visualisie-
rung der erledigten Tatigkeiten. Insgesamt haben wir fir fast alle Schwierigkeiten eine gute Losung
gefunden.

Welche Tipps wiirden Sie anderen Behorden geben, die vor einer dhnlich umfangrei-
chen Umstellung stehen? Fir einen solch umfassenden Change-Prozess ist eine neutrale Person
notig, die die Ebenen miteinander verbindet, von allen akzeptiert wird und Entscheidungen und
Probleme von oben nach unten und umgekehrt vermitteln kann. Eine externe Beratung kann das in
meinen Augen nicht leisten, denn man muss vor Ort sein und den Arbeitsalltag kennen. Entscheidend
ist aulRerdem die Unterstlitzung der unmittelbar Fihrenden, denn diese sind ganz besonders gefor-
dert — fachlich und als Vorgesetzte.

Haufig sind Beschaftigte skeptisch gegeniiber neuen Entwicklungen und bestehende
Schwachen kommen ans Licht. Wie sind Sie damit umgegangen? Nicht nur die Verande-
rungen des eigentlichen Change-Prozesses missen gut kommuniziert werden, sondern auch die be-
gleitenden Maf3nahmen. Gut gemeinte Angebote kommen bei der Belegschaft nicht immer gut an.
Gerade Angebote, die in Richtung Psyche oder Teamentwicklung zielen, kénnen falsch verstanden
werden. Vorbehalte wie ,Die trauen uns das nicht zu” oder ,Die glauben, wir kdmen nicht mitei-
nander aus” mussen frih ausgeraumt werden, indem den Beschaftigten der Sinn der Mafsnahmen
verstandlich erklart wird. Ein Change-Prozess muss kontinuierlich korrigiert und angepasst werden.
Dazu haben wir immer wieder geschaut, wie es den Mitarbeitenden gerade geht und wie wir sie
unterstutzen kénnen.
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Einfilhrung

Wenn die Gefuhle 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 Polizisten, zu
deren taglichem ,Geschaft” emotionale Grenzerfahrungen gehéren konnen, die
die meisten Menschen gllcklicherweise nicht erleben mussen. Oder Mitarbeitende
in Burgeramtern und Jobcentern, die oft mit ,,schwierigen” Kunden umgehen und
negative Emotionen weglacheln mussen. Aber auch Triebwagenfuhrer, die nach
einem Unfall traumatisiert sind. In all diesen Fallen, in denen Arbeit zur emotio-
nalen Uberforderung werden kann, brauchen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
besondere Kooperations- und Unterstutzungsstrukturen durch Fihrungskrafte und
Organisationen.
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Emotionaler Stress hat etwas
mit unseren Gefuhlen zu tun

Zwischenmenschliche Beziehungen koénnen emo-
tionale Uberforderungen verursachen — vor allem
dann, wenn man permanent auf Kosten der ei-
genen Gefuhle auf die Gefuhle 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
in bestimmten Berufsfeldern vermehrt zu finden
sind, kénnen emotionale Uberforderung auslésen
bzw. verstarken:

P Hohe Identifikation: Menschen, die soziale Be-
rufe ausuben, 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 Qualitatsanspruch an
die eigene Arbeit einher. Wird dieser nicht ein-
gelést — 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 fur
Menschen kann es belastende Momente geben.
Hier ist es wichtig, sich in die Befindlichkeiten der
Menschen hineindenken zu kénnen, aber auch,
sich davon abzugrenzen.

P Beziehungsstress: Wenn die Beziehung zu an-
deren Menschen im Mittelpunkt der Arbeit steht,
laufen die eigenen Gefiihle Gefahr, auf der Strecke
zu bleiben, denn oftmals darf man sie nicht offen

gene Dienstleistungen und Beratungen bedeuten
emotionale Arbeit und kénnen damit potenzielle
Stressausloser sein.

P Traumatische Erlebnisse: Im Gegensatz zur
permanenten emotionalen Belastung in den sozi-
alen Berufen gibt es Berufe, bei denen ein erhoh-
tes Risiko besteht, durch ein plotzliches Ereignis,
wie zum Beispiel einen Unfall, traumatisiert zu
werden. Betroffen sind zum Beispiel Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer in Verkehrsunter-
nehmen. Ebenso betroffen sind Rettungskrafte
oder Feuerwehrleute, die Unfallopfer versorgen
mussen.

» Gewalterfahrungen am Arbeitsplatz: Erleb-
nisse, bei denen man Gewalt durch Dritte erfahrt,
kénnen auch traumatisieren und zu psychischen
Beeintrachtigungen flhren. So entstehen emotio-
nal unangenehme Situationen allein schon, wenn
man verbal beschimpft oder bedroht wird. Ein er-
hohtes Risiko haben Berufsgruppen mit Publikums-
verkehr, zum Beispiel Beschaftigte im Rettungs-
dienst, bei Polizei und Feuerwehr, im Jobcenter und
der Stadtverwaltung.

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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zeigen. So konnen durch zwischenmenschliche
Konflikte oder Ablehnung durch andere Menschen
negative Gefuhle entstehen, die unterdriickt wer-
den. Das I0st emotionalen Stress aus.

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

unterstiitzen. Bei Berufsgruppen mit erhohtem Risi-
ko fuir emotionalen Stress gilt es vonseiten der Orga-
nisation, ein vorausschauendes , Risikomanagement”
zu betreiben und klar auf Pravention zu setzen.

» Zunehmende , Emotionsarbeit”: Der Kunde
ist Konig — Serviceorientierung wird auch im of-
fentlichen Sektor immer wichtiger. Ob in der Kita,
bei der Polizei oder im Blirgeramt: Personenbezo-
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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 hoéher und kann dadurch Schaden nehmen. Diese Phanomene sind auch im
Volksmund bekannt: ,Meine Kehle ist wie zugeschnirt” 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
konnen 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 dirfen, belastet emotional.
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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Fiihrungskrafte in besonderer Mission
In Berufen, die ein erhohtes Risiko von emo-
tionalem Stress aufwei-

[ 0 sen, sind die Fuhrungs-
; eitshilfen: '

Siehe ArD ar krafte besonders gefragt.

Mmym')%“ ‘5,{ Sie mussen sensibel dafr
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sein, wenn Mitarbeiten-
de durch einzelne Situa-
tionen oder permanent
durch bestimmte Ar-
beitsbedingungen emo-
tional Uberfordert sind. Sprechen Sie Beschaf-
tigte an, die emotional belastet wirken, und
signalisieren Sie ihnen in einem persénlichen
Gesprach Ihre Unterstlitzung.

P 2. Mut zu Gefiihlen! Wichtig ist, seinen Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmern klarzu-
machen, dass sie ihre eigenen Grenzen und
Angste nicht nur selbst erkennen mussen,
sondern sie sich auch eingestehen. NatUrlich
gehoren viel Mut und vor allem Vertrauen
dazu, personliche Gefiihle und auch emoti-
onale Uberforderung nach auBen zu zeigen.
Niemand mochte gern als Softie oder Weichei
wahrgenommen werden. Hier haben Sie eine
entscheidende Vorbildwirkung. Machen Sie
sich bewusst, dass Ihr eigenes Verhalten die
Arbeit und das Verhalten lhrer Beschaftig-
ten erheblich beeinflusst. Leben Sie vor, dass
auch Sie Grenzen haben, um lhre emotionale
Gesundheit zu schitzen. Vermitteln Sie lhren
Mitarbeitenden —wenn Sie es fur angemessen
halten — dabei auch Ihre Geflihle, Ihre Angste
und lhre personlichen Wertvorstellungen.

» 3. Uben hilft Da das Geflhl von Kontrol-
le und Sicherheit hilft, Stressempfinden zu
mindern, deswegen sollten emotional belas-
tende Situationen, die Ofter auftreten oder
die potenziell eintreffen kénnten, im Team
besprochen und gelbt werden. Das ist eine
wichtige vorbeugende Mallnahme, um im Fall

der Falle gewappnet zu sein. So ist es fir alle
Beschaftigten, die viel Kundenkontakt haben,
zum Beispiel sehr hilfreich, schwierige oder
konfliktbehaftete Gesprache zu trainieren.
Hier sind erlernte Bewadltigungs- und Kom-
munikationsstrategien oft Gold wert. Ebenso
wichtig wie das Konfliktmanagement ist auch
die Fahigkeit zu entspannen, um den eigenen
Gefuhlshaushalt wieder ins Gleichgewicht zu
bringen. Regen Sie zum Beispiel an, gemein-
sam mit lhrem Team Entspannungstechniken
zu erlernen und in den Arbeitsalltag zu inte-
grieren.

» 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 Uberprift 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. Fuhrungs-
krafte sind in der Verantwortung, dieses hohe
Engagement nicht auszunutzen, sondern stets
auch die Gesundheit ihrer Belegschaft im Blick
zu behalten. Motivieren Sie Mitarbeitende,
die Probleme mit der professionellen Distanz
haben, Fortbildungs- oder Supervisionsange-
bote wahrzunehmen.

» 5. Arbeitsorganisation uberpriifen 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 grofSer Verant-
wortung — egal ob im Krankenhaus, im Heim,
im Callcenter oder beim Kundenservice. Das



124

Kein Stress mit dem Stress

stellt eine Belastung flr die Mitarbeitenden
dar. Versuchen Sie, den Zeitdruck bei den Ar-
beitsablaufen so weit es in Ihrer Macht steht,
zu reduzieren und Arbeitsspitzen zu vermei-
den — durch realistische Planungen und klare
Absprachen. Uberprifen Sie, inwieweit Orga-
nisation und Strukturen thren Teammitglie-
dern wirklich transparent sind und inwieweit
sie Mitsprache bei Entscheidungen haben.
Das sind zwei wichtige Voraussetzungen flr
motivierte Mitarbeiterinnen und 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 ei-
gentlich schon zu spat ist. Deswegen kann es in
einigen, gerade emotional anspruchsvollen Be-
rufen sinnvoll sein, Uber feste Pausenregelun-
gen nachzudenken. Dabei gilt die Regel: Mehr
und kurzer ist besser als einmal langer. Achten
Sie darauf, dass Ihre Beschaftigten in die Pause
gehen und sie fir ihre Erholung nutzen — es
wird sich fir die Gesundheit der Beschaftigten
und damit fir Ihre Organisation 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 Ihre Mitarbeitenden 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 Flhrungskultur steigert
generell die Motivation und Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Vor allem in Berufen, die emotional besonders
belastend sein kdnnen, wiegen Anerkennung
und Erfolgserlebnisse noch einmal mehr. So
beklagen zum Beispiel Beschaftigte in hel-
fenden Berufen oftmals mangelnde Wert-
schatzung durch Flhrungskrafte, durch ihr
soziales Umfeld und durch die Gesellschaft.
Das GefUhl, viel zu investieren, aber in seinem
Wirken nicht wahrgenommen zu werden, for-
dert Demotivation und Frustration. Das hilft:
Praktizieren Sie eine lebendige Feedback-
Kultur in Ihrem Team. Nehmen Sie sich die
Zeit, das Engagement lhrer Beschaftigten zu
wurdigen. Schnell kénnen lobende Worte im
Arbeitsalltag untergehen.

P 9. Gezielt motivieren Uber Wertschit-
zung und Anerkennung hinaus gilt es far
Flhrungskrafte, ihre Beschaftigten gezielt zu
motivieren und zu starken. Das steigert nicht
nur ihre Leistungsfahigkeit, sondern auch
ihre Widerstandsfahigkeit gegentber emoti-
onalen Belastungen. Weiterbildungsangebo-
te, aber auch kleine MafSnahmen, wie zum
Beispiel ein regelmafiges Frihstucksbuffet
fur Mitarbeitende, werden als motivierend
und wertschatzend wahrgenommen. AufSer-
dem bieten solche 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 Flhrungskraft Orte
und Zeiten fir den regelmafigen Austausch
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.
Viele Geflihle und Erlebnisse kdnnen mithilfe
kollegialer Beratung und Unterstitzung am
besten thematisiert und verarbeitet werden
— weil man den gleichen Erfahrungshorizont
teilt. AulRerdem kénnen Berufsanfanger vom
Wissen erfahrener Mitarbeiterinnen und 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 die Organisation

ihre Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Aufkldrung und Information Welche
Risiken haben Beschaftigte in Organisationen,
emotionalem Stress ausgesetzt zu sein? Wo
liegen besondere Gefahren fur die psychische
Gesundheit? Jede Organisation sollte sich im
Rahmen von gesundheitlichen Gefahrdungs-
beurteilungen Uber die Art und den Umfang
der besonderen emotionalen Belastungen ih-
rer Beschaftigten bewusst werden. Diese kdn-
nen sehr vielfaltig sein — von Dauerstress im
Kunden- oder Patientenkontakt bis hin zu ein-
maligen Extremsituationen, die eine posttrau-
matische Belastungsstérung nach sich ziehen
kdnnen. Hier ist angeraten, die Beschaftigten
Uber bestehende Risiken aufzuklaren und
zu informieren und gleichzeitig im Rahmen
des betrieblichen Gesundheitsmanagements
MafRnahmen einzuleiten, die die Gesundheit
der Mitarbeitenden schiitzen und Belastun-
gen vermeiden.

P 2. Was tun im Notfall? In Organisationen,
die ein erhohtes Risiko fur Traumatisierungen
aufweisen, ist der Betrieb verpflichtet, Notfall-
plane auszuarbeiten, die die Betreuung und
die Wiedereingliederung von traumatisierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern regeln.
Als eine einfache, aber wirksame Mafsnahme
bieten sich Nachbesprechungen der Situation
in Gruppen an. Die Moderation kann dabei
durchaus von psychologischen Laien wahrge-
nommen werden. Ideal sind auch allseits ak-
zeptierte Vertrauenspersonen flr die trauma-
tisierten Beschaftigten. 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 Erfahrungen bei der Wiederein-
gliederung oder bei Vertrauenspersonen wur-
den in der Praxis auch mit Menschen aus den

Organisationen gemacht, die die gleiche Er-
fahrung wie die Betroffenen teilen und damit
Uber ein besonderes Einfuhlungsvermogen
verfligen (,Peer Counseling”).

» 3. Gut vorbereitet sein Eine gute Vorberei-
tung gibt Sicherheit in unsicheren Situationen.
So sollten praventive Malinahmen und Ange-
bote Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die
Lage versetzen, auf extreme emotionale Be-
lastungen adaquat zu reagieren. Hier helfen
Schulungen und Trainings, die Gber mogliche
Risiken informieren sowie Hintergrundwis-
sen und Bewaltigungsstrategien vermitteln.
AufSerdem sollte in den Kursen mit den Be-
schaftigten geubt werden, wie man auch in
schwierigen Situationen die emotionale Kon-
trolle behalt.

» 4. Auf den Anfang kommt es an Oftmals
sind Mitarbeitende trotz ihrer beruflichen
Qualifikation und Ausbildung nicht ausrei-
chend darauf vorbereitet, was sie an extre-
men oder emotional anstrengenden Situatio-
nen im Arbeitsalltag erwarten kann. Hier fehlt
einfach die Routine im Umgang mit dauerhaf-
tem Geflhlsstress. Organisationen sollten da-
her 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 Organisationen, die sich mit an-
deren Organisationen oder Partnern in Netz-
werken engagieren oder Kooperationen pfle-
gen, kdnnen wiederum von den Erfahrungen
und Losungen der anderen profitieren. Der
Austausch kann zum Beispiel innerhalb einer
Branche im Rahmen eines Arbeitskreises zum
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Siehe Arbeitshilfen:
Das leistet ein
Emrloyee Afsigtance
Program (EAP)

Kein Stress mit dem Stress

Thema emotionale Uberforderung stattfin-
den. AulRerdem empfiehlt sich fur die Orga-
nisationen, alle Erkenntnisse Uber Stress und
emotionale Belastungen an einer zentralen
Stelle zu sammeln und ihre Abrufbarkeit (z. B.
Uber das Internet) sicherzustellen.

» 6. Psychologische Beratung und Beglei-
tung Beschaftigte, die besonderen emotiona-
len Anforderungen ausgesetzt sind, brauchen
die kontinuierliche Unterstutzung durch die
Organisation bzw. durch professionelle, auf
die Bedurfnisse in der Organisation geschul-
te Expertinnen und Experten. Hier bieten sich
zum Beispiel Beschaftigtenberatungen (EAP)
an, die mit internen oder externen Fachkraf-
ten bei Problemen mit Rat und Tat zur Ver-
flgung stehen. Im Einzelfall sollte auch die
Begleitung durch eine Supervision in Betracht
gezogen werden.

» 7. Gesundheits- und Fitnessangebote
Eine wichtige Voraussetzung, um Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer immun gegen
den Geflihlsstress zu machen, ist, ihre geistige
und korperliche Fitness zu verbessern. Res-
sourcen starken heilSt das Zauberwort. Oft-
mals macht es Sinn, diese betrieblichen Ge-
sundheitsangebote direkt in den Arbeitsalltag
zu integrieren. Gerade in emotional anstren-
genden Jobs kdnnen zum Beispiel regelmal3i-
ge Entspannungsubungen im Team wahrend
der Arbeitszeit hilfreich sein (Aktiv-Pausen).

» 8. Individuelle Entwicklung im Mittel-
punkt Es gibt viele Berufe, die kénnen Men-
schen nicht ein Leben lang austben — weil sie
physisch und psychisch grofRe Belastungen
bedeuten, die auf Dauer und mit zunehmen-
dem Alter nicht mehr zu bewaltigen sind. Hier
mussen Organisationen ihren Beschaftigten
Loésungen anbieten bzw. gemeinsam mit ih-
nen erarbeiten, wie Karrieren in den einzel-
nen Lebensphasen gestaltet sein konnen. So
sollten Organisationen dem Wunsch ihrer
Mitarbeitenden nach Jobrotation entgegen-
kommen, um einseitige Belastungen zu ver-
meiden. Des Weiteren gibt es die Mdglichkeit,
Beschaftigte in Richtung Fachexperten weiter-

zuentwickeln oder zu Flhrungskraften. Hier
konnen 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 fir die Ge-
sundheit verbunden sind, brauchen auch eine
besondere Unterstutzung ihrer Arbeitgeberin-
nen und Arbeitgeber, was ihre Lebensbalance
anbelangt. So kann ein gliickliches und sta-
biles Privatleben den emotionalen Stress auf
der Arbeit gut ausgleichen. Gibt es jedoch
Zeitkonflikte und Druck bei der Lebensorga-
nisation, ist der Mensch auch anfalliger fur
emotionale Uberforderungen im Job. Orga-
nisationen sollten sich dieser Verantwortung
stets bewusst sein. Sie handeln zudem im ei-
genen Interesse: Die Rekrutierung von Fach-
personal gerade fur ,helfende 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
Kultur der Organisation zu verankern. Eine
faire Bezahlung, die dies widerspiegelt, sollte
zudem 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
Moglichkeiten der individuellen Entwicklung.



Emotionale Uberforderung

Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Keine Angst vor der Angst — ein
Betreuungsnetzwerk fir Einsatzkrafte nach
psychisch belastenden Situationen

» Ein Interview mit Holger Hoffmann, Kontroll- und Streifenbeamter und
Peer (Ansprechpartner) fiir die psychosoziale Notfallversorgung bei der
Bundespolizeiinspektion Bad Bentheim

Einsatzkrafte der Bundespolizei stehen im Arbeitsalltag immer wieder vor emotional belastenden Situationen. Vor
allem im Bereich von Bahngleisen — fur die deutschlandweit die Bundespolizei zustandig ist — kdnnen Zugunglucke
und Suizide die Beamtinnen und Beamten psychisch Uberfordern. Die Bundespolizei hat deshalb ein Betreuungssystem
eingefuhrt, bei dem speziell ausgebildete Einsatzkrafte ihren Kolleginnen und Kollegen Hilfestellung in negativ belas-

tenden Situationen bieten.

Was gab den Ausschlag, ein Betreuungssystem fiir die Einsatzkrafte einzufiihren? Bis
zum grofSen ICE-Ungllick in Eschede 1998 gab es bei der Bundespolizei keine internen Ansprech-
partner fir psychisch belastende Situationen, sondern es kamen externe Notfallseelsorger zu Hilfe.
Nach dem Zugungluck fiel die Entscheidung, auch ein internes Betreuungssystem zu entwickeln.
Nicht nur GrolReinsatze wie dieser, sondern auch kleinere Einsdtze im Alltag konnen psychische Reak-
tionen auslésen und Uberfordernd sein. Deshalb erschien es sinnvoll, dauerhaft vertrauenswurdige
Ansprechpartner bereitzustellen. Hierzu initiierte der Sozialwissenschaftliche Dienst Walsrode unter
Leitung des Diplom-Psychologen Dr. Andreas Brauner ein Pilotseminar zur Qualifizierung von psy-
chosozialen Fachkraften und Peers. Daraus entwickelte sich ein bundesweit etabliertes Netzwerk,
welches vom zustandigen Leiter des jeweiligen regionalen Sozialwissenschaftlichen Dienstes fachlich
koordiniert wird.

Welche Ziele verfolgt die Bundespolizei mit dem Projekt? Ziel ist, jede Kollegin und jeden Kol-
legen nach einem belastenden Erlebnis zeitnah zu betreuen, damit keine psychischen Erkrankungen
und Traumata entstehen. So wollen wir die Dienstfahigkeit erhalten, aber auch die Zufriedenheit und
das Wohlbefinden der Beamtinnen und Beamten fordern. Durch das Gefuhl, nicht allein zu sein, und
durch die Vermittlung von Hintergrundwissen wollen wir die Angst vor den Reaktionen des eigenen
Korpers und der Psyche nehmen.

Wie wurde das Betreuungssystem eingefiihrt? Fir die Bundespolizeiinspektion Bad Bentheim
wurden ein Kollege und ich ausgewahlt, um uns als Peers — als Ansprechpartner bei psychischen
Belastungen — qualifizieren zu lassen. Wir wurden dann in Seminaren nach Standards der Bundes-
vereinigung Stressbearbeitung nach belastenden Ereignissen (SbE) ausgebildet. Experten wie Notfall-
seelsorger und spezialisierte Psychologen haben uns Hintergrundwissen zum Thema Stress sowie zu
korperlichen und psychischen Reaktionen vermittelt. Themen waren aufSerdem Gesprachsfihrung
und der Umgang mit belasteten und traumatisierten Personen.

Holger Hoffmann

<
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Als Peer betreuen Sie Kolleginnen und Kollegen in belastenden Situationen. Wie lauft
das in der Praxis ab? Wir Peers vom Sozialwissenschaftlichen Dienst Walsrode werden uber jeden
potenziell belastenden Einsatz in unserem Bereich informiert und kontaktieren proaktiv die beteilig-
ten Einsatzkrafte mit dem Angebot fur ein Gesprach. AufSerdem koénnen sich die Kolleginnen und
Kollegen jederzeit personlich, telefonisch oder Giber ein E-Mail-Postfach an uns wenden. Im vertrau-
lichen Gesprach arbeiten wir dann gemeinsam das Erlebte auf. Falls unsere Kenntnisse fir die Situ-
ation nicht ausreichen, vermitteln wir natlrlich auch an psychologische Expertinnen und Experten,
beispielsweise an den Psychologen des Sozialwissenschaftlichen Dienstes, der ggf. weitere Kontakte
herstellt. Die Einsatzkrafte konnen sich auch an Peers anderer Dienststellen innerhalb des Regional-
teams Nord wenden, wenn ihnen das aus Diskretionsgriinden lieber ist.

Zu Beginn war die Skepsis sehr groB. Wie sind Sie Vorbehalten begegnet? Klischees wie
., Polizisten weinen nicht” sind leider weit verbreitet und auch der Begriff , Psyche” ist oft negativ be-
haftet. Nach und nach entwickelt sich aber eine grofere Offenheit fur das Angebot und psychische
Belastung ist in unserer Dienststelle kein Tabuthema mehr. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass die
Gesprache den Einsatzkraften wirklich guttun und sie sichtbar entlasten. Das erzahlen sie auch ihren
Kolleginnen und Kollegen, wodurch sich Vorbehalte nach und nach abbauen.

Mittlerweile wird das Angebot von den Einsatzkraften gut angenommen. Woran liegt
das Ihrer Meinung nach? Ein Erfolgsfaktor ist sicherlich, dass wir Peers selbst Einsatzkrafte sind,
die die belastenden Situationen kennen und deshalb nachempfinden kénnen. Als hilfreich hat sich
erwiesen, im Arbeitsalltag das Eis zu brechen, Kolleginnen und Kollegen auf personliche Dinge anzu-
sprechen und das Gesprach zu suchen. In Situationen, die nicht als , Beratungsgesprach” deklariert
sind, kommen oft auch altere Erlebnisse auf, die anschlieRend zusammen aufgearbeitet werden kon-
nen.

Welche Tipps wiirden Sie anderen Institutionen geben, die ihre Einsatzkrafte ebenfalls
besser unterstiitzen wollen? Hilfreich ist sicher ein Austausch mit anderen Partnern in ahnlicher
Situation, die bereits eine Betreuung haben — beispielsweise die Feuerwehr oder das THW. AufSerdem
sollte man die Situation der eigenen Einsatzkrafte genau kennen und diese zielgerichtet ansprechen.
Dazu ist es naturlich gut, wenn der erste Ansprechpartner den Arbeitsalltag kennt. Ganz wichtig ist
auch, dass die Vorgesetzten hinter dem Projekt stehen, denn sie missen die Umsetzung ermdglichen —
etwa indem sie Einsatzkrafte zeitweise flr die zusatzliche Aufgabe freistellen.

Was war fiir Sie die wertvollste Erfahrung in dem Projekt? Am schonsten ist fur mich, zu
sehen und zu spliren, dass ich den Kolleginnen und Kollegen wirklich helfen kann, dass sie oft befreit
und entlastet aus den Gesprachen gehen.

Belastende Erlebnisse lassen sich in Berufen wie lhrem nicht verhindern. Inwieweit kann
man auch praventiv tatig werden und auf solche Situationen vorbereiten? Ich denke, das
ist nur bedingt moglich. Rollenspiele und Trainings helfen zwar, die Situationen vorher ein wenig zu
kennen, sind aber nie mit dem tatsachlichen Einsatz vergleichbar — alleine, weil korperliche Reaktio-
nen wie die Produktion von Adrenalin fehlen. Hilfreicher ist, Einsatzkrafte gut Gber Stress an sich und
die Reaktionen im Korper aufzuklaren. Wenn die Beamtinnen und Beamten einschatzen kénnen, ob
beispielsweise Schlafstérungen und Albtraume nach einem Einsatz normal sind und wann sie sich
Hilfe holen sollten, nimmt ihnen das die Angst vor der Angst und sie fuhlen sich auch wahrend des
Einsatzes sicherer.
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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 zunehmen-
der Arbeitsverdichtung. Andererseits mussen Sie Ihre Beschaftigten motivieren, die
Aufgaben bestmoglich zu erfullen 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 Smartphone & 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 Fhrungskraft. In Ihrer Position sind Sie ein Vorbild. Schaffen Sie Ihre Arbeit in
der Regel ohne Zwolf-Stunden-Schichten? Génnen 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 Ihre Mitarbeitenden und Verstandnis fir ihre 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 Her-
ausforderungen ist breit: Sie mussen Konflikte
bewaltigen und belastende Anforderungen ab-
puffern. Im Alltag tauchen zahlreiche Situatio-
nen auf, die die Gesundheit und das Wohlbefin-
den beeintrachtigen kénnen — Ihre ebenso wie
die Ihrer 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
fuhren ist eine der Schllsselqualifikationen im
heutigen Arbeitsalltag. Dabei hat Ihre eigene
Gesundheit erst mal Vorrang. Denn wenn Sie
als FUhrungskraft gestresst sind, erschépft und
ausgebrannt, werden Sie kein Auge daflr ha-
ben, wie es lhren Mitarbeitenden geht. Dann
liegt Ihre Aufmerksamkeit eher bei lhnen selbst.

P Die Zahl der Fuhrungskrafte 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 Flhrungskrafte
Druck von oben und unten. Als Grinde nen-
nen die befragten Personalchefs den starken
Erfolgsdruck, den Zeitdruck, die standige Er-
reichbarkeit, fehlenden Ausgleich in der Frei-
zeit 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 Stuck
von lhrem Fuhrungsstil ab. Ein Kreislauf: Fal-
len Arbeitskrafte wegen Krankheit aus, muis-
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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Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. RegelmaBige Pausen einschieben Has-
tig vor dem Rechner sein Mittagessen herun-
terzuschlingen spart zwar Zeit. Aber nur auf
den ersten Blick: Wer sich keine Mufse fur
Pausen nimmt, arbeitet insgesamt wesentlich
unproduktiver. Schieben Sie daher Uber den
Tag verteilt regelmafige Pausen ein. Verbrin-
gen Sie lhre Mittagspause nicht arbeitend am
Schreibtisch oder auf der Hetze zum nachsten
Termin. Nur so kdnnen Sie sich regenerieren
und bleiben den ganzen Tag leistungsfahig.
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 fur 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 gehodren 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 Besprechung eindammen
Besprechungen sind haufig echte Zeitfresser.
Prifen Sie bei jeder Sitzungs-Anfrage: Was ist
die Agenda? Ist das Thema flr mich wirklich
relevant? Oder liegt es thematisch mehr im
Bereich einer Kollegin oder eines Kollegen?
Falls die Besprechung unrelevant ist — freund-
lich absagen. Und: Eine Sitzung ohne Proto-
koll und Ergebnisse fur nachste Arbeitsschritte
ist UberflUssig.

» 5. Das Delegieren optimieren Vor allem
Fachfragen oder Detailprobleme kénnen ver-
sierte Mitarbeitende oft besser l6sen als Sie
selbst. Lernen Sie abzugeben. Achten Sie da-
bei auf eine Win-win-Situation. Uberlegen Sie:
Welcher meiner Mitarbeitenden ist fir welche
Aufgabe besonders geeignet? Wer kénnte von
einer Aufgabe profitieren, sich daran entwi-
ckeln? Denn nichts ist fur Erholungsphasen so
hinderlich wie das fragwurdige Gefuhl, unver-
zichtbar 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
Flhrungskraft muss alles wissen und darf kei-
ne Fehler machen. Diese Mythen zwangen Sie
in ein Korsett. Das ist anstrengend und wenig
hilfreich, um lhre Fhrungsaufgabe im Alltag
einer Organisation gut zu erflllen. Orientieren
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TEST:
Bin ice gelbft
burnout-
gefihrdet?

Kein Stress mit dem Stress

Sie sich lieber an Ihren personlichen Werten
flr ,gute Arbeit”. Das konnte so aussehen: Et-
was nicht zu wissen, ist kein Problem — man
muss nur wissen, wen man fragt. Es ist besser,
eine pragmatische Losung zeitgerecht umzu-
setzen, 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 Beschaftigten zu schaffen, sondern auch
Chefs. Nehmen Sie die Angebote lhrer Orga-
nisation an: Das konnen regelmafSige Weiter-
bildungen im Bereich Mitarbeiterfihrung sein
oder auch ein personliches Coaching oder
Supervision. Es ist ein wenig wie im Sport: Ta-
lent allein reicht nicht aus. Kein Spitzensport-
ler kommt ohne regelméafSiges Training aus.
Trainieren Sie Ihre Fihrungsqualitaten ebenso
wie lhre Stresskompetenz. Auch hilfreich: Tau-
schen Sie sich mit Kolleginnen und 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 Fuh-
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 fur die persénlichen Werte und
Ziele so wichtig fur die psychische Balance wie
heute. Denn wer seine Werte an den Zielen
der Organisation festmacht, musste oft den
Kurs wechseln. Die Folge: Man fuhlt sich ir-
gendwann fremdbestimmt und orientierungs-
los. Fragen Sie sich lieber: Was ist mir persén-
lich wirklich wichtig: meine Beschaftigten mit
Respekt zu behandeln, mich persénlich wei-
terzuentwickeln, ein ausgeglichenes Leben
zu fihren? Uberlegen Sie, wie Sie lhre per-
sonlichen Werte auch im Rahmen der wech-
selnden Vorgaben und Ziele der Leitung der

Organisation im Arbeitsalltag aktiv einbringen
und leben kénnen. Manchmal muss man da-
fur kreativ sein. Um seinen Sinn fur das Eigene
zu pflegen, braucht man Orte der Reflexion
— ganz gleich, ob beim Spaziergang oder bei
der Meditation.

» 10. Mit Zielvorgaben umgehen Als Fih-

rungskraft sind Sie oft in der paradoxen Situ-
ation des ,machtigen Machtlosen”. Fur Ihre
Belegschaft sind Sie machtvoll = und dement-
sprechend hoch sind die Erwartungen an Sie.
Zugleich sind Sie aber auch Mitarbeiterin oder
Mitarbeiter der Organisation — und insofern
auch mit Vorgaben ,von oben” konfrontiert.
Machen Sie sich diese Position klar — und
finden Sie lhre personliche Haltung dazu.
Welche Vorgaben kénnen Sie an lhre Mitar-
beitenden ,einfach durchreichen”? Welche
Vorgaben sprengen die Kapazitat Ihres Teams
oder haben in lhren Augen keinen Sinn? Auf
den ersten Blick scheint es zwar anstren-
gender, kritisch zu prifen — und bei Bedarf
zu widersprechen, wenn Sie von lhrem Chef
unrealistische Zielvorgaben bekommen. Doch
auf Dauer zahlt es sich nicht aus, wenn Sie
als Fuhrungskraft ,Winsche” von oben ein-
fach nur durchreichen — denn dieses Verhal-
ten macht Ihnen am Ende noch mehr Stress:
Uberlastete, unzufriedene Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und fur Sie selbst auch ein
Haufen mehr Arbeit.

ffmbﬁ'”.

Selbstoptimierung: Der persénliche Coach
Ge.rade FUhrungskraften fehlt oft die Balanc
zwischen An- ynd Entspannung. Nicht immeer3
muss es gleich eine Therapie sein. Haben Sje

S . )
chon einmal dariiber nachgedacht, sich einen
Personal Coach ~Zuzulegen”

um lhre Bediirfnisse und die
Fallen” ktimmert Ein Coachi
und problemlc’isungsorientier
meinsam mit dem Coach sy

lhrem Terminkalender Zeitfen
schleunigung.

der sich gezielt
eigenen , Stress-
ng ist kurzfristig
t angelegt. Ge-
chen Sie zB. in
ster fur eine Ent-
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So kann die Organisation
ihre Beschaftigten
unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Problem erkennen: Unterziehen Sie Ih-
rer Organisation einem Check Fihrungs-
krafte haben nicht nur eine Vorbildfunktion
fur ihre Beschaftigten und Einfluss auf die
Arbeitsorganisation. Sie stehen auch selbst
unter grofSem Erfolgs-, Zeit- und Verantwor-
tungsdruck. Am Anfang allen Handelns steht
daher die Analyse: Wie fit ist lhre Organisa-
tionen in Sachen Gesundheitsmanagement
fur FlUhrungskrafte? In welchen Bereichen
sind Sie bereits aktiv und wo haben Sie noch
Handlungsbedarf? Denn fir Organisationen
lohnt es sich, gezielt in die Gesundheit ihrer
Flhrungskrafte zu investieren. Beispielsweise
durch ein Leitbild der Organisation, das auf
die Gesundheitsforderung der Fiihrungskrafte
Bezug nimmt, und durch Angebote, die auf
Flhrungskrafte zugeschnitten sind.

» 2. Fihren kann man lernen: Fiihrungs-
krafteschulungen Wie I3sst sich das Thema
Gesundheit in den Fihrungsalltag integrieren?
Spezielle Trainings unterstltzen Fuhrungskraf-
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 Belegschaft und damit auch deren Leis-
tungsfahigkeit erhélt und das Engagement der
Beschaftigten fordert. Sie werden daflr sen-
sibilisiert, psychische Belastungen und Stérun-
gen bei sich selbst und ihren Mitarbeitenden
rechtzeitig zu erkennen und sie zu Uberzeu-
gen, Hilfe von aufRen anzunehmen. Nicht zu-
letzt lernen sie eine wertschatzende Fuhrung
und Kommunikation.

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

Gesundheitsprogramme in  Organisationen
richten sich nicht nur an Beschaftigte in mitt-
leren und unteren Hierarchieebenen, sondern
auch an Fuhrungskrafte: Das Spektrum der
maoglichen Praventionsangebote ist breit. Es
reicht von Sportkursen, Ernahrungskursen, Ru-
ckenschulen bis zu Kursen zur Tabakentwoh-
nung oder zum Stress- und Zeitmanagement.

» 4. Sorgentelefon fiir Fithrungskrafte Als
Fihrungskraft muss man sich nach aufsen 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 fuhle? Offen dartber
zu sprechen oder Hilfe einzufordern ist jedoch
meistens tabu. Zu grof$ ist die Angst, die An-
forderungen nicht zu erfillen oder auf der
Karriereleiter nach unten zu fallen. Auch fir
Flhrungskrafte wdchst 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 dabei,
Losungsansatze zu erarbeiten. Alles kann da-
bei zur Sprache kommen, von Problemen mit
dem eigenen Stressempfinden bis zu Hierar-
chiekonflikten.

» 5. Gesundheits-Check-up fiir Fithrungs-
krafte Nicht jede FUhrungskraft erklart auch
ihre Gesundheit zur Chefsache. Beim kleinsten
Ziehen im Magen gleich zum Arzt? Dafur bleibt
im Alltag keine Zeit. Menschen mit vollem Ter-
minkalender brauchen einen Check-up, der sich
nach ihren Terminen richtet, alles moglichst
schnell, effektiv, an einem Tag und im Umkreis.
Zahlreiche Unternehmen und Organisationen
koordinieren daher in regelmafSigen Abstan-
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den Vorsorgeuntersuchungen. Dienstleister
wie Kliniken und Arzte ibernehmen die Unter-
suchungen im Auftrag der Arbeitgeber. Seridse
Gesundheitschecks sind individuell auf den Pa-
tienten abgestimmt und richten sich nach sei-
nen Vorerkrankungen, seinem Alter und seiner
speziellen Situation. Das Spektrum reicht vom
Sehtest Uber kardiologische Untersuchungen
bis zum Bluttest und Impfungen und der Friih-
erkennung von Krebserkrankungen.

» 6. Fiihrungskrafte auf dem Priifstand
FUhrungskrafte fungieren als Schnittstelle
zwischen Leitung der Organisation und Be-
schaftigten — und sind damit zentral, wenn
es darum geht, die Ziele der Organisation in
operative Handlungen umzusetzen. Aber wie
steht es um die jeweilige Sozialkompetenz der
Flhrungskrafte, um ihre Fahigkeit zur gesun-
den FUhrung? Unterstutzen die Vorgesetzten
ihre Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
dabei, mit Phasen starker Belastung umzuge-
hen? Erkennen sie, wenn Mitarbeitende belas-
tet sind? Setzen sie zeitlich erreichbare Ziele?
Auch ob sie ein Vorbild sind und die Werte der
Organisation leben, l3sst sich durch Befragun-
gen erfassen. Fin erster Schritt zur Anderung.

P 7. Fihrung ist teilbar Eine Teilzeitstelle
und Fuhrungsverantwortung galten lange als
unvereinbar. Langsam ldsst sich ein leichter
Gegentrend beobachten: Immer mehr Orga-
nisationen bieten auch Fuhrungspositionen
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 einer Kollegin oder
einem Kollegen teilt. Die Erfahrung zeigt
namlich: Auch Fuhrungsaufgaben lassen sich
mit Teilzeitarbeit erledigen. Jedoch ist hierfur
die Offenheit der Organisation, neue Wege
einzuschlagen, Grundvoraussetzung. Wenn
Flhrungskrafte dann noch Unterstitzung hin-
sichtlich der Flexibilisierung ihrer Arbeit (Ar-
beitsort und -zeit) erhalten, dann kénnen die
Vorteile vom Arbeitgeber voll ausgeschopft
werden: Seine FUhrungskrafte sind motivierter
und engagierter. Wegen der besseren Work-
Life-Balance arbeiten sie zwar weniger, dafur
oft aber effizienter. Wer vor allem das Poten-
zial qualifizierter weiblicher Fachkrafte nutzen
will, sollte hier investieren. Und last, but not

least: Zufriedene Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter fuhlen sich ihrer Organisation auch
langfristig verbunden.

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

» 9. Ressourcen aktivieren: Supervision,
Coaching und Resilienz-Training Burnout-
Symptomen vorbeugen, gesundheitliche Krisen
bewaltigen oder die Work-Life-Balance wieder
ins rechte Lot ricken: Wer seinen Flihrungskraf-
ten malgeschneiderte Coaching-Programme
oder Supervision ermaglicht, investiert in ihre
Gesundheit. Ob Einzelcoaching oder kleine
Gruppen: In einer respektvollen Atmosphare
begleiten die Coaches oder Supervisoren ihre
Klienten kurz oder langerfristig und beraten sie
bei personlichen Veranderungen. Mit dem Ziel:
den Klienten befahigen, Probleme eigenstan-
dig zu bewadltigen, blockierte Denkvorgange
aufzusplren und sie in Richtung Lésungsden-
ken zu verandern. Manche Menschen lassen
sich von Belastungen, Misserfolgen und Le-
benskrisen nicht unterkriegen, sondern meis-
tern diese gleich einem ,Stehaufmannchen”.
Auch das kann trainiert werden — durch ein
Resilienz-Training.

» 10. Fithrungskraften den Riicken star-
ken Flhrungskrafte messen sich traditionell
an ihrer Leistung und der Leistung ihrer Ab-
teilung. In Zeiten standigen Wandels bedeu-
tet Leistung jedoch etwas anderes als friher.
Eine moderne Kultur der Organisation sollte
deshalb verstarkt darauf ausgerichtet sein,
gute Personalfiihrung wertzuschétzen; bei-
spielsweise, indem diese zum Inhalt von Ziel-
vereinbarungen der Fuhrungskrafte wird oder
relevant fur Beférderungen ist.
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Qualifizierte Beratung im Kollegenkreis —
ein niedrigschwelliges Angebot fiir belastete
Mitarbeitende

» Interview mit Stefanie Cohnen, Sozialer Dienst, Ministerium fir Inneres
und Kommunales Nordrhein-Westfalen, Dr. Sven Hollmann, Referent fiir
Gesundheitsmanagement, Finanzministerium Nordrhein-Westfalen

<

Viele Organisationen sind beim Umgang mit psychischen Problemen ihrer Beschaftigten uberfordert. Wer ist
die richtige Ansprechperson? Wann bendtigen Betroffene professionelle Unterstltzung? Das Projekt Sozia-

le Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner (SAP) stfst in genau diese Informationsliicke. Urspringlich fir
die Polizei entwickelt, wurde es im Jahr 2000 — zunachst als Pilotprojekt — vom Finanzministerium NRW sowie
vom Ministerium fUr Inneres und Kommunales NRW tGbernommen. Nicht Psychotherapie, sondern eine unkom-
plizierte Ersthilfe durch speziell geschulte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist das Angebot an Betroffene.

Das Projekt klingt ungewohnlich: Mitarbeitende kénnen sich bei psychischen Problemen
an die Kollegin oder den Kollegen wenden. Was ist der Vorteil fiir Betroffene?

Cohnen: Die Hemmschwelle ist geringer. Mitarbeitende gehen eher auf eine Kollegin oder einen Kol-
legen zu und teilen mit, wenn sie sich nicht gut fihlen. Im Gesprach kdnnen sich dann tiefer liegende
Grlnde zeigen. Der Beratungsansatz hat auch viel mit Selbsthilfe zu tun: Ich muss mir im Gesprach
die moglichen Grinde flr das eigene Befinden erarbeiten. Ein personlicher Kontakt ist unseren Erfah-
rungen nach ein echter Vorteil gegenlber telefonischen Beratungen.

Hollmann: Externe Beratungsstellen haben zudem den Nachteil, dass sie die Ablaufe und Strukturen
bei uns im Haus nicht kennen. Das kann dazu flhren, dass die Ergebnisse nicht umsetzbar sind. Die
Beratung wird dann als weniger kompetent empfunden.

Stefanie Cohnen

Das Beratungsmodell wurde urspriinglich fiir die Polizei entwickelt. Gab es Bedenken,
das Projekt auf andere Organisationsbereiche zu iibertragen?

Cohnen: Gerade am Anfang gab es grofSe Unsicherheiten bei den Fihrungskréften. Eine Beflirchtung
war, dass sie teilweise von ihren Aufgaben als Ansprechpersonen fir die Belange der Mitarbeitenden
entbunden sind, wenn Probleme bei den SAP abgeladen werden. Unsere Erfahrungen haben jedoch
gezeigt: Mit bestimmten Problemen gehen Mitarbeitende nicht zu einer Fihrungskraft. Gerade bei
Krisen im privaten Bereich bendtigen die Betroffenen fachlich kompetente Ansprechpersonen. Unse-
re Fuhrungskrafte werden dafur nicht ausgebildet. Dr. Sven Hollmann
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Psychische Erkrankungen sind ein sensibles Thema und gehen nicht selten mit Schamge-
fiihl einher. Wie stellen Sie sicher, dass die SAP das nétige Fingerspitzengefiihl besitzen?
Cohnen: Die Behorden schlagen zunachst geeignete Mitarbeitende vor. SAP sollten einfihlsam und
kommunikativ sein — und einen bestimmten Beliebtheitsgrad mitbringen. Verschwiegenheit und Ver-
trauenswurdigkeit sind auch wichtig. Diese Kolleginnen und Kollegen laden wir zu einem Assess-
ment ein. In einem Interview fragen wir aufSerdem nach der Motivation und versuchen, gemeinsam
herauszufinden, wie gefestigt die Person ist. Bei selbst sehr stark belasteten Menschen besteht die
Gefahr, dass sie sich mit dem Projekt selbst therapieren mochten. In einem Rollenspiel konfrontieren
wir die Bewerberinnen und Bewerber dann mit einem realen Fall.

Was lernen die neuen SAP in der dreijahrigen Ausbildungszeit?

Hollmann: Schwerpunkt der Ausbildung sind zunachst Beratungsmethoden: Die Mitarbeitenden er-
proben zum Beispiel bestimmte Fragetechniken und aktives Zuhéren. AuRerdem setzen sie sich mit
klassischen Problemstellungen auseinander: Aus unseren Statistiken kennen wir die haufigsten Anlie-
gen wie Suchterkrankungen, Stress und Uberlastung sowie Konflikte. Auch ein zweitagiges Selbstre-
flexionsseminar gehort zur Ausbildung. Bei uns steigen SAP schon nach dem zweiten Ausbildungsse-
minar, also ein halbes Jahr nach Beginn der Ausbildung, in die Beratung ein. Das hat den Vorteil, dass
Beratungserfahrungen noch in der Ausbildung reflektiert werden kénnen.

Die eigene Kollegin oder den eigenen Kollegen zu beraten, ist am Anfang sicher keine
leichte Aufgabe.

Hollmann: Deshalb behandeln wir das eigene Rollenverstandnis als SAP auch in der gesamten Ausbil-
dung. Als Kollegin oder Kollege anderen ein Beratungsangebot zu machen, stellt Herausforderungen
an die eigene Rolle. Die Mitarbeitenden sind ja genauso Teil der Organisation wie die Betroffenen —
mit den typischen Anforderungen an ihre Arbeit und den gleichen Hierarchien. Betroffene und SAP
teilen sich ja eine Dienststellenleitung. Ob die Begleitung erfolgreich war oder nicht: Man arbeitet
trotzdem die nachsten zehn Jahre im gleichen Haus zusammen und begegnet sich beim Betriebsaus-
flug oder in der Kantine.

Wo liegen die Grenzen der Beratung durch die SAP?

Hollmann: Die SAP kdnnen und sollen keine Therapie durchfihren. Die Grenzen der Erstberatung sind
klar: Jemand mit einer akuten Psychose braucht andere, professionelle Hilfe. Wir fordern die Mitar-
beitenden deshalb auf, sich ein Netzwerk an Hilfsangeboten zu schaffen und mit den Einrichtungen
Kontakt aufzunehmen.

Cohnen: Bei sehr schweren Fallen bieten wir auch die Maéglichkeit zur Einzelsupervision. SAP zu sein,
heilst, die eigenen Grenzen zu kennen. In unserem neuen Workshop behandeln wir deshalb Proble-
me zwischen Nahe und Distanz.

Abschlieflend die Frage: Was sind die Erfolgsfaktoren des Projektes?

Cohnen: Man muss selbst Uberzeugt sein und Protagonisten haben, die das Projekt fachlich ein-
ordnen kénnen. Das geht nur mit Kolleginnen und Kollegen, die eine entsprechende Qualifikation
mitbringen. Darlber hinaus missen die beteiligten Akteure, vom Referat bis zur Ministerin bzw. zum
Minister, den Eindruck vermitteln: Das Projekt ist gewollt. Dann kénnen die SAP viele Probleme ab-
fangen. Und nicht zuletzt ist es wichtig, den Mitarbeitenden, die sich engagiert fur ihre Kolleginnen
und Kollegen einsetzen, auch Dank auszusprechen.
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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 thre Beschaftigten anspruchsvoll und her-
ausfordernd sind, dabei aber akzeptabel und
durch die Mitarbeitenden aktiv beeinflussbar.

» R = realistisch:

Achten Sie darauf, dass die vereinbarten Ziele
die Mitarbeitenden weder unter- noch Uber-
fordern, also unter den gegebenen Umstan-
den und mit den vorhandenen Ressourcen
erreichbar 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.

143




144 Kein Stress mit dem Stress

> ARBEITSHILFEN

So loben Sie richtig:
Funf Regeln

1. Nur aufrichtiges Lob zahlt 4. Kein MittelmaRB loben

Ein Lob erzielt nur die gewlinschte Wirkung,
wenn der Anlass relevant ist. Loben Sie des-
halb nicht routinemafig, sondern nur, wenn
eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter sich
tatsachlich besonders engagiert, seine Leis-
tung verbessert oder etwas Auf3ergewohn-
liches geleistet hat.

. Nicht halbherzig loben

Zeigen Sie, dass Sie genau beobachten kon-
nen, und loben Sie deshalb pointiert die
Leistung, die lhnen 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!” oder ,,Prima
zwar einfacher verteilen, ist jedoch auch we-
niger wirksam.

G

lasst sich

. Nicht nur die Ergebnisse loben

Es ist kontraproduktiv, wenn immer nur die-
jenigen Mitarbeitenden Lob erhalten, deren
Leistung herausragend und offensichtlich ist.
Wichtig ist, auch die Beschaftigten 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 fur sich, wann Sie etwas lo-
benswert finden. Ein Lob soll Ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu voller Leistung
anspornen. Vermeiden Sie, Alltagliches und
Selbstverstandlichkeiten zu loben. Wenn Sie
zu sehrin Ihren Anspriichen schwanken, sorgt
das bei Ihrer Belegschaft fur Verunsicherung.

. 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 flr Gewdhnung:
Man kann seine Beschaftigten auch vom Lob
abhangig machen. Sie wirden dann nur noch
arbeiten, wenn sie gelobt werden.
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Familienfreundliche
Organisationen: Mogliche
Angebote zur Forderung
der Work-Life-Balance

» Beratung schon vor der Geburt eines
Kindes:
Uber organisatorische und finanzielle As-
pekte des Ubergangs von Berufstatigkeit in
Mutterschutz und Elternzeit.

» Behordeneigene oder behérdennahe
Kindertagesstatten:
Sie bieten Mitarbeitenden eine zuverlassige
Betreuungseinrichtung fur den Nachwuchs.
DarUber hinaus kann ein von einer Organisa-
tion eingerichteter Familienservice eine kurz-
fristige Kinder-Notfallbetreuung organisieren
und Beschaftigte bei der Suche und Vermitt-
lung von Tagesmuttern unterstitzen.

» Ferienprogramme fiir Kinder der
Mitarbeitenden:
Von Workshops zu Themen der Organisation,
Uber Projekttage bis hin zu Ferienspielen.

» Unterstiitzung durch pensionierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:
Zu Ferienzeiten und bei ungewohnlich hohen
Arbeitsbelastungen kénnen pensionierte
Mitarbeitende eingebunden werden, die das
vorhandene Personal unterstitzen.

» Flexible Arbeitszeit:
FUr die Betreuung von Kindern oder die Pfle-
ge von Angehdrigen sind flexible Arbeitszeit-
modelle, wie Monats- und Jahresarbeitszeit-
konten, Sabbaticals oder Zeitwertkonten eine
wertvolle Unterstitzung.

» 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.

» Wahrend der Elternzeit:

Job-Patenschaften bieten die Mdglichkeit,
dass Kolleginnen und Kollegen in einer
Auszeit den Kontakt zur Organisation halten
kénnen. Das gilt genauso fur Urlaubs- oder
Krankheitsvertretungen durch Beschéftigte in
Elternzeit.

» Wiedereinstiegsseminare:

Sie informieren die Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer in einer Auszeit darlber, was
in ihrer Abwesenheit passiert ist und welche
Maoglichkeiten des Einstiegs offenstehen.

» Teilzeit-Berufsausbildung:

Sie bietet eine gute Moglichkeit fir Alleiner-
ziehende, die sich fUr einen (Wieder-)Einstieg
in das Berufsleben qualifizieren mochten.

P Bei belastenden familiaren Situationen stehen

speziell geschulte Beschaftigte, die einer
Schweigepflicht unterliegen, betroffenen
Kolleginnen und Kollegen beratend zur Seite.
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Funf Tipps fur eine erfolgreiche Besprechnung

Protokoll:
Teilnehmer:

. . Agenda: Gedichtnisstiitze
Weniger ist mehr Ziel definieren

/7 Vorher bekannt geben
J7 Priorititen benennen
¢7 Ablauf bestimmen

/7 Ergebnisse notieren
// Nur relevante einladen

§ /7 To-do mit Terminen
/7 Vorher informieren

¢/ An Teilnehmer senden

Moderator: . Online-Meetings:

Struktur verleihen Effizienz nutzen

>> Zeitrahmen festlegen 7 Termine kurzfristiger moglich
¢/ Meinungen abbilden {7 Per E-Mail einladen

o/ Fazit formulieren /7 Am selben Dokument arbeiten

Blatt einfach an den
gepunkteten Linien falten
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ARBEITSHILFEN

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 Fihrungskrafte, sondern kann fir jede Arbeitneh-
merin und jeden Arbeitnehmer zur Belastung werden. Immer mehr Organisationen regeln daher die
Erreichbarkeit ihrer Beschaftigten aufSerhalb der Arbeitszeit in Form von Richtlinien oder Vereinba-
rungen.

Eine Vereinbarung sollte klare Regelungen zu folgende Punkten beinhalten:

P Zu welchen Zeiten wird von Beschaftigten P Wie schnell wird in Organisationen mit ent-

eine telefonische Erreichbarkeit auf3erhalb der sprechenden Regelungen eine Antwort bei
Arbeitszeit erwartet (z. B. an Arbeitstagen Rufbereitschaft erwartet?
max. eine Stunde vor und nach der Arbeits-
zeit)? » Wann wird von Mitarbeitenden auRerhalb der
Arbeitszeit das Lesen und Beantworten von
P In welchen Féllen wird eine telefonische Er- E-Mails erwartet?

reichbarkeit am Wochenende erwartet? Dies
sollte grundsatzlich die Ausnahme und ein- P Wahrend Urlaubs- oder Krankheitszeiten soll-
deutig geregelt sein. te grundsatzlich keine Erreichbarkeit erwartet
werden.
P Was sind Notfélle, in denen diese Regel nicht
gilt (z. B. wenn eine nicht gegebene Erreich-
barkeit einen Schaden fur die Organisation
bedeuten kann)?

Mit gutem Beispiel voran!

Gerade Fuhrungskrafte fuhlen sich haufig verpflichtet, auch aul3erhalb 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, die / der Beschaftigten
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 Organisationen. Heute bietet
es in modernisierter Form eine Hilfestellung fur
Organisationen beim Umgang mit Mitarbeiten-
den mit beruflichen und persénlichen Proble-
men und wirkt sich so positiv auf den Erfolg der
Organisation aus.

Folgende Themenfelder stehen dabei
im Fokus:

» Work-Life-Balance

P Konfliktberatung

P Suchtberatung

P Beratung bei psychischen Belastungen
am Arbeitsplatz

P 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 fin-
det entweder telefonisch, persdnlich oder online
statt. Wahrend EAP in vielen US-amerikanischen
Organisationen ublich ist, findet es in Deutsch-
land bislang recht selten Anwendung, einige
grofSe Konzerne haben jedoch entsprechende
Programme initiiert. Da in Deutschland bislang
keine verbindlichen Standards existieren, ist eine
genaue Prlfung der Anbieter auf deren Seriosi-
tat geboten. Ein funktionsfahiges EAP kann zu
einer steigenden Mitarbeiterbindung, weniger
Ausfallkosten durch Fehlzeiten sowie einer ho-
heren Produktivitat durch mehr Zufriedenheit
und Leistungsbereitschaft beitragen.
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Fahrplan stufenweise
Wiedereingliederung nach
dem Hamburger Modell

P Erste Ansprechpartnerin oder erster Ansprech-
partner fur erkrankte Berufstatige, die nichtin
der Klinik betreut werden, ist beim Hambur-
ger Modell die / der behandelnde Arztin oder
Arzt. Mit ihr oder 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 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
unterschrieben haben, muss auch die Ar-
beitgeberin oder der Arbeitgeber die Ver-
einbarung noch unterzeichnen, bevor sie an
die Krankenkasse weitergegeben wird — das
Programm kann nur mit der Zustimmung von
Arbeitgeber 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 wahrend 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 der Betriebsarztin oder dem
Betriebsarzt erfolgen. Sie oder Er kennt die
Belastungen und Anforderungen am Arbeits-
platz des erkrankten Beschaftigten, aber auch
die Moglichkeiten in der Organisation, 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 zwei Stunden
pro Arbeitstag gefordert, die bei einer Vollzeit-
beschaftigung schrittweise bis auf sechs Stun-
den erhoht wird. Die Arbeitsleistung soll dabei
grundsatzlich an finf 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 die Arbeitnehmerin oder der
Arbeitnehmer ihre oder seine Teilzeittatigkeit im
bisherigen Umfang wieder austben kann.
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Konfliktmanagement
durch gewaltfreie
Kommunikation

Eine Technik fur das Konfliktmanagement, die zunehmend auch von Organisationen angewendet
wird, ist die sogenannte gewaltfreie Kommunikation (GFK) nach Dr. Marshall Rosenberg. Diese Tech-
nik baut auf die Kraft der Emotionen in einem angenehmen Gesprachsklima. Wertschatzung und
gegenseitige Akzeptanz sind dafur Grundvoraussetzungen. Die Gesprachspartnerinnen und Ge-
sprachspartner achten darauf, dass sie klar ausdriicken, was sie bewegt, dass sie ihre eigenen Beob-
achtungen benennen und dass sie Worte fir 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
Handlung, die zum Konflikt gefuhrt hat. Sie ver-
meidet dabei Wertungen und Interpretationen.

. Gefuhl

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

Im nachsten Gesprachsschritt formuliert sie ihr
BedUrfnis, das sie mit diesem Gefihl verbindet.

. Bitte

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

Die hier beschriebene Verknipfung 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 Beschaftigte

psychisch belastet wirken -

Anregungen fur Gesprache

Wenn Sie den Eindruck haben, dass sich einer
lhrer Mitarbeitenden in auffalliger Weise veran-
dert hat, dann ist er moglicherweise psychisch
besonders belastet. Ignorieren Sie Ihre 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 lhren Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern sollten Sie eine freundlich-in-
teressierte Haltung einnehmen. Lassen Sie sich
nicht zu einer medizinischen , Hobby-Diagnose”
verleiten und interpretieren Sie den Zustand
nicht. Bleiben Sie in Ihrer Rolle als Vorgesetzte
bzw. Vorgesetzter, die bzw. der mit einem Be-
schaftigten auf Augenhdhe spricht.

Versuchen Sie stattdessen herauszufinden, ob
die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter wirklich
etwas belastet. Bieten Sie an dieser Stelle Ihre
Unterstutzung an.

So konnte ein Gesprachsverlauf aussehen:

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

P Stellen Sie offene Fragen und fragen Sie die
Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter, wie es ihr/
ihm geht. Dabei kbnnen Sie ruhig lhre Verun-
sicherung 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 die Mit-
arbeiterin oder den Mitarbeiter deshalb ange-
sprochen haben.

P Zeigen Sie, dass Sie an der Sicht der Mitarbei-
terin oder des Mitarbeiters zu diesem Thema
interessiert sind, und fragen Sie sie bzw. ihn
nach ihrer bzw. seiner Einschatzung. Stellen
Sie offene Fragen und ermuntern Sie lhre Mit-
arbeiterin oder Ihren 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-
rer Arbeitnehmerin oder Ihres Arbeitnehmers
sichtbar wird.
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P Sprechen Sie Ihre Besorgnis an und formulie-
ren Sie Ihre Bereitschaft zur Unterstltzung.

P Hilfreich ist auch eine Formulierung, die signa-
lisiert, dass die Firma ein Interesse daran hat,
zu helfen und zu unterstltzen.

P Fragen Sie die Mitarbeiterin oder den Mitar-
beiter nach Ideen, wie sie oder er die Situation
fur sich 16sen und verandern kann.

P Benennen Sie auch lhre konkreten Winsche
an die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter.

P Wenn die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter
bereit ist, Hilfe anzunehmen, kénnen Sie be-
reits nachste konkrete Schritte planen. Viel-
leicht ware ein Termin bei einer internen oder
externen Beratungsstelle ein Schritt in die
richtige Richtung.

P Es kann jedoch auch sein, dass die Mitarbeite-
rin oder der Mitarbeiter keine Hilfe annehmen
mochte oder andere Vorschlage hat. Dann kon-
nen Sie einen Zeitraum vereinbaren, in dem die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter Ihre Vor-
schlage Uberdenkt oder seine Vorschlage kon-
kretisiert. Ein weiteres Gesprach sollte folgen.

» Um den richtigen Zugang zu betroffenen
Beschaftigten zu finden und Sicherheit im
Umgang mit psychisch belasteten Mitarbei-
tenden zu erlangen, kénnen Sie auch Unter-
stUtzung von aufsen hinzuziehen, z. B. durch
eine Schulung bei einer professionellen Bera-
tungseinrichtung.

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

P hinsehen,

P ansprechen,

P Hilfen organisieren
P und einleiten.
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Test: Bin ich selbst
burnout-gefahrdet?

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?
FUr 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 gefdhrdeter 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 kdnnen 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 Mitarbeitenden, weil Ihnen dies zu viel
Zeit raubt?

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

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

O FUhlen 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 BedUrfnisse?

O Vernachlassigen Sie Freunde, Partner, Familie
und Hobbys, damit Sie thr 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 Or-
ganisationen stehen vor der Herausforderung,
junge Nachwuchskrafte zu gewinnen.

Kennen Sie die Altersverteilung in lhrer Organi-
sation? Wissen Sie, wie sie sich in den nachsten
zehn Jahren entwickeln wird? In welchen Be-
reichen besteht besonderer Handlungsbedarf?
Nur Organisationen, die diese Fragen beantwor-
ten koénnen, konnen rechtzeitig Mal3nahmen
ergreifen. Ziel ist, mithilfe einer weitsichtigen
Personalpolitik eine ,gesunde Altersmischung”
in einer Organisation zu erreichen — aber: Jeder
Betrieb ist anders!

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

P Zunéchst legen Sie fest, auf welche Bereiche
die Altersstrukturanalyse angewendet wer-
den soll: die ganze Organisation, einzelne
Standorte oder Abteilungen?

P Im ersten Schritt wird nun die Altersstruktur
der Belegschaft entweder anhand der Zahl
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter pro
Jahrgang oder zuvor definierter Altersgrup-
pen erfasst.

P Das Ergebnis zeigt Ihnen, welche Altersklas-
sen in lhrer Organisation grundsatzlich Uber-
wiegen und welche schwacher vertreten sind.

Wahrend die Analyse der aktuellen Altersstruk-
tur recht einfach durchzuflhren ist, basieren Pro-
gnosen bezlglich der zukinftigen Arbeitsfahig-
keit der Personengruppen auf Annahmen und
Unsicherheiten und sind daher vergleichsweise
schwieriger zu erstellen. Um aus den erfassten
Daten personalpolitischern Handlungsbedarf
ableiten zu kénnen, mussen Sie organisations-
spezifische Gegebenheiten in die Berechnung
der zukUnftigen Entwicklung einbeziehen.
Hierzu gehoren:

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

P Das voraussichtliche Verrentungsalter der &l-
teren Beschaftigten

P Das Ausbildungsniveau der Beschéaftigten in
den verschiedenen Altersgruppen

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

Weiterbildung

« Seminarprogramm der Unfallversicherung Bund und Bahn (nur fir die Bundesverwaltung):
https://www.uv-bund-bahn.de/ (Rubrik: Arbeitsschutz und Pravention, Seminare und Qualifizie-
rung)

+ Seminarprogramm der BAk&V (nur flr die Bundesverwaltung): www.bakoev.bund.de

Beratung
« Beratungsangebot der Unfallversicherung Bund und Bahn (nur fur die Bundesverwaltung):
https://www.uv-bund-bahn.de/ (Rubrik: Arbeitsschutz und Pravention, Fachthemen)

Informationen und Links

« Informationsmaterialien der Unfallversicherung Bund und Bahn: https://www.uv-bund-bahn.de/
(Rubrik: Arbeitsschutz und Pravention, Fachthemen)

« Gemeinsame Initiative zur Forderung des Gesundheitsmanagements in der Bundesverwaltung

www.bmi.bund.de = Moderne Verwaltung und Offentlicher Dienst = Dienstrecht (nur fiir die

Bundesverwaltung)

www.bkk-dachverband.de

www.verwaltung-innovativ.de

www.psyga.info

www.inga.de

.

www.iga-info.de

www.dnbgf.de

www.baua.de

www.politik-fuer-alle-generationen.de (Demografieportal des Bundes und der Lander)
www.gda-psyche.de








