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reiche Instrumente vorgestellt
oder Trends und ihre Bedeutung
fur die Praxis beleuchtet. Die iga-
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- Die Veroffentlichung erfolgt in
loser Folge.

Restrukturierung: -
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Restrukturierungen -
Chancen und Risiken

Restrukturierungsprozesse gewinnen zunehmend an Bedeutung und
gehoren zum alltaglichen Geschaft in Unternehmen. Dabei handelt es
sich in der Regel um komplexe Prozesse, die neben wirtschaftlichen
Herausforderungen auch umfassende organisatorische Veranderun-
gen und Auswirkungen auf das soziale Miteinander mit sich bringen.

In Abhangigkeit von der Planung und Gestaltung des Veranderungs-
prozesses bieten Umstrukturierungen Chancen, bergen aber auch
unterschatzte Risiken fir Betriebe und deren Belegschaften. Aus der
Studie von Dahl (2010) geht zum Beispiel hervor, dass breit ange-
legter organisatorischer Wandel nicht nur fir Unmut sorgt, sondern
sogar krank machen kann.

Diese iga-Fakten beschreiben im ersten Teil die Hintergrinde von
Veranderungsprozessen, geben einen Uberblick iber das Restruktu-
rierungsgeschehen in Deutschland und beleuchten die méglichen ne-
gativen Folgen fir Unternehmen und deren Beschaftigte. Im zweiten
Teil der iga-Fakten wird erldutert, wie die Gestaltung von betrieb-
lichen Veranderungsprozessen mitarbeiterorientiert und gesundheits-
vertraglich umgesetzt werden kann. Hierzu werden praventiv wirksa-
me Handlungsfelder zur Gestaltung von Restrukturierungsprozessen
aufgezeigt und abschlieBend in einer Toolbox zusammengefasst. Mit
dem Konzept der Arbeitsfahigkeit von Illmarinen wird ein ganzheitlich
ausgerichteter Handlungsrahmen zur gesundheitsorientierten Planung
und Gestaltung von Verdnderungsprozessen sowie fir die Implemen-
tierung eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements aufgezeigt.

"

Chancen durch Restrukturierungen

Betriebliche Veranderungen in Krisenzeiten dienen z. B. durch
eine neue strategische Ausrichtung auch der langfristigen Siche-
rung von Arbeitsplatzen. Aber auch Wachstum mit verbesserter
Marktposition und einem besseren Image sind Ziele fir um-
fassende Umstrukturierungen. Chancen fir die Beschaftigten
liegen in positiven Veranderungen in Bezug auf die Arbeitsbe-
dingungen und die Arbeitsaufgaben durch optimierte Arbeits-
prozesse. Eine Erweiterung der Arbeitsinhalte und Handlungs-
spielrdume kann individuell auch als bereichernde Chance
erlebt werden.

In diesen iga-Fakten werden jedoch vor allem die mdglichen
Risiken von Umstrukturierungsprozessen betrachtet, an denen
die betriebliche Gesundheitsférderung praventiv ansetzen und
den Verlauf des betrieblichen Wandels positiv beeinflussen
kann.

Treiber und Ziele des Wandels

Veranderungsprozesse sind in Unternehmen zunehmend an der
Tagesordnung. Die Tempomacher des Wandels sind vielfaltig und
verzahnt. Wahrend unter anderem die Globalisierung den Wettbe-
werbsdruck durch zunehmende Konkurrenz erhéht, beschleunigt der
technologische Fortschritt die Kommunikation. Mobile Vernetzungen
der wissens- und informationsbasierten Wirtschaft fordern neue Ma-
nagementmethoden und gesetzliche Rahmenbedingungen schaffen
teilweise z. B. durch Liberalisierungen und Deregulierungen neue
Realitdten in einer flexiblen Arbeitswelt. Parallel andern sich gesell-
schaftliche Erwartungen und Wertesysteme.

Die steigenden und veranderten Anforderungen missen im Zuge des
demografischen Wandels von insgesamt immer weniger und durch-
schnittlich immer alteren Beschaftigten bewaltigt werden. Anpassung
und Veranderung sind Uberlebensstrategien, die Unternehmen und
Organisationen zu Umstrukturierungen drangen bzw. zwingen. Davon
sind nicht nur Wirtschaftsunternehmen betroffen, auch offentliche
und staatliche Institutionen missen sich dem Wandel stellen. Griinde
hierfiir sind unter anderem Haushaltsdefizite 6ffentlicher Kassen, poli-
tische Entscheidungen oder angeordnete Standortwechsel.



Neben internen Umstrukturierungsmafnahmen sind Insolvenzverfah-
ren, Ubernahmen, Standortverlagerungen, Fusionen und Expansionen
die bedeutendsten Formen des betrieblichen Wandels. In den meisten
Fallen setzt sich eine Restrukturierung aus mehreren Umstrukturie-
rungsmaRnahmen zusammen.

Deregulierung und Liberalisierung

Hiermit ist der Abbau staatlicher Regelungen und Verordnun-
gen gemeint, die das Ziel verfolgen, den freien Wettbewerb
zu starken und dadurch Innnovationen zu foérdern.

Z. B. wurde die Telekommunikationsbranche 1998 liberali-
siert. Seitdem teilt sich der ehemalige Monopolist Deutsche
Telekom AG den Markt mit rund 240 Alternativanbietern.
Trotz der Vielzahl der Wettbewerber - oder gerade deswegen
- und der standig wachsenden Produktvielfalt ist die Anzahl
der Beschaftigten in der Branche bis 2010 um rund 20 Pro-
zent zuriickgegangen (Bundesnetzagentur: Tatigkeitsbericht
Telekommunikation 2010/2011, S. 21ff.). Andere Beispiele
fur deregulierte Markte sind unter anderem der Flugverkehr,
Elektrizitat, Gas, Post und der deutsche Busverkehr.

e

Neben der Bewadltigung von Krisensituationen geht es bei Restruk-
turierungsprozessen in der Regel darum, zu wachsen, die Kosten zu
senken oder die Qualitat zu erhdhen, mit dem Ziel, die Marktposition
zu halten bzw. zu verbessern, zu expandieren oder Globalitat zu errei-
chen. Studien belegen, dass die angestrebten wirtschaftlichen Erfolge
haufig ausbleiben, denn bis zu 80 Prozent der Fusionen und rund 50
Prozent der Outsourcingprozesse von Dienstleistungen ins Ausland
waren okonomisch nicht erfolgreich. Auch die erhofften Kostenein-
sparungen durch Downsizing stellen sich nicht immer ein. Als Grinde
hierfar werden in erster Linie eine Vernachldssigung der Beschdftig-
tenperspektive bei der Gestaltung des Prozesses und Fehleinschatzun-
gen in Bezug auf die Reaktionen der Beschaftigten angefihrt.

Ein Geschaftsfihrer nennt folgende Griinde fiir den umfas-
senden organisatorischen Wandel in seinem Krankenhaus:
,Die Restrukturierung wurde durch die 6konomische Krise im
Krankenhaussektor notwendig, die unter anderem durch die
Einfihrung neuer Abrechnungssysteme, ausgelést durch die
Gesundheitsreform, entstanden ist.” (O-Ton Hires-Experten-
interviews)

Glossar

Im Fahrwasser von Restrukturierungen tummeln sich zahl-
reiche Begriffe, die eng mit Restrukturierungen zusammen-
hangen oder synonym verwendet werden. Da es sich um eine
globale Thematik handelt, werden zusatzlich haufig englische
und deutsche Bezeichnungen parallel oder gemischt ver-
wendet. Die folgenden Definitionen sollen helfen, die Begriff-
lichkeiten einzuordnen und stellen das Verstandnis, das den iga-
Fakten zugrunde liegt, dar:

* Restrukturierung = umfassende, strukturelle Anpassungen
an den Markt oder gesetzliche Vorgaben. Veranderung
von Produkten, Prozessen, Dienstleistungen aufgrund
einer auf die Zukunft orientierten Entwicklungsstrategie.
Es gibt verschiedene Erscheinungsformen wie z. B. natio-
nale und internationale Standortverlagerungen, Outsour-
cing, SchlieBungen, Fusionen, innerbetriebliche Restruk-
turierungen, Expansion mit strukturellen Veranderungen
(Beermann, 2011, S. 41-42). Synonym: Umstrukturierung

e Reorganisation - geplante und kontrollierte Umgestal-
tung von Unternehmensteilen durch Anderung der Orga-
nisationsstruktur in Bezug auf Funktionen und Aufgaben
einzelner Personen oder Bereiche.

e Turnaround (Umkehr) - Restrukturierungsprozess, der
,das Umkehren einer Abschwungsituation (Krise) in eine
Aufschwungsituation”, am haufigsten bezogen auf die
Gewinn- und Umsatzsituation eines Unternehmens, als
Ziel verfolgt. Zu Beginn der Veranderungen stehen haufig
MaRnahmen der Liquiditatssicherung und der Sanierung.

e (Change Management (Veranderungsmanagement) -
systematische Organisation aller Aufgaben, MaRnahmen
und Tatigkeiten, die eine umfassende, bereichsiber-
greifende und inhaltlich weitreichende Veranderung zur
Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Systemen,
Prozessen oder Verhaltensweisen in einer Organisation
bewirken sollen (Thom, 1997).

* Qutsourcing (Auslagerung) > bezeichnet die Abgabe von
Unternehmensaufgaben und -strukturen an Drittunter-
nehmen. Vertraglich geregelte spezielle Form des Fremd-
bezugs von bisher intern erbrachter Leistung. In Deutsch-
land wird mit dem Begriff Outsourcing oft die Auslagerung
von Arbeitsplatzen in kostenginstigere (weil haufig nicht
tarifgebundene) Tochtergesellschaften verstanden.

* Expansion (Erweiterung) -> Ein Unternehmen expan-
diert, wenn der Geschaftsbetrieb vergroBert wird oder
werden soll. Eine Expansion kann z. B. erfolgen durch
Personalzuwachs, raumliche Erweiterung, Erweiterung der
Produktionskapazitdten oder durch Zukauf weiterer Unter-
nehmen.

» Downsizing (engl. fiir Verkleinerung, Verringerung, Ab-
bau) > beschreibt eine Reduktion der Ausgaben (zum
Beispiel durch Entlassungen) bei gleichzeitiger Beibehal-
tung des Outputs. Die Produktivitat pro Mitarbeiter soll
dadurch gesteigert werden. Haufig gehen diese Mal3nah-
men auch mit Outsourcing und WerksschlieBungen einher.

e Victims - Entlassene bei Verdnderungsprozessen
* Survivors - im Unternehmen Verbleibende
bei Veranderungsprozessen mit Arbeitsplatzabbau
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Betriebliche Restrukturierungen erdffnen Chancen fir eine zukunfts-
fahige Unternehmensstrategie und eine wettbewerbsfahige Positio-
nierung am Markt. Sie bergen aber auch Risiken, insbesondere fir die
Motivation und Gesundheit der Beschaftigten. Ohne eine motivierte
und gesunde Belegschaft - kein wirtschaftlicher Erfolg. Spatestens
hier wird deutlich, ,der Faktor ,Mensch’ ist der wesentliche Bestand-
teil aller Veranderungsprozesse und gleichermalRen der kritische Er-
folgsfaktor” (FAZ, 21.06.1990).

Fakten zur betrieblichen
Restrukturierung

Weder in Deutschland noch europaweit gibt es offizielle Statistiken,
die Indikatoren zum Restrukturierungsgeschehen der Wirtschaft ob-
jektiv und reprasentativ nutzbar machen. Diese Datenliicke versucht
der European Restructuring Monitor (ERM: www.eurofound.europa.
eu/emcc/) der Europdischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens-
und Arbeitsbedingungen seit 2002 zu schlieBen. Der Monitor erfasst
anhand der europdischen Wirtschaftsfachpresse Ankindigungen zu
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UmstrukturierungsmalBnahmen fir die EU 27 und Norwegen, die
mindestens 100 Arbeitsplatze betreffen. Die Hauptindikatoren sind
die Bekanntmachungen zum Stellenabbau sowie zur Schaffung neuer
Arbeitsplatze. Ausgewertete Zahlen werden nach Wirtschaftszweigen
und Restrukturierungstyp unterschieden. Da hierbei weder kleinere
MaRnahmen noch Abweichungen zu den angekindigten Umstruk-
turierungen flachendeckend und systematisch erfasst werden konnen,
ist das Verfahren nicht valide, dennoch liefert es einen Uberblick tiber
Umfang und allgemeine Trends zum Restrukturierungsgeschehen.

Als Datenquelle lassen sich dariber hinaus Beschaftigten- und Unter-
nehmensbefragungen heranziehen, die Umstrukturierungen und
deren Auswirkungen auf die Belegschaft und den Betrieb betrachten.

Restrukturierung nach dem European Restructuring Monitor

Anhand des European Restructuring Monitors lasst sich das Restruk-
turierungsgeschehen der letzten Jahre aufzeigen. Es wird deutlich,
dass die Arbeitsplatzverluste im Zuge der Wirtschafts- und Finanzkrise
in den Jahren 2008 und 2009 in Deutschland deutlich zugenommen
haben. 2010 reduzierte sich die Anzahl der abgebauten Arbeitsplat-
ze um fast 50.000, blieb jedoch iber der Anzahl neu geschaffener
Arbeitsplatze (Abb.1). Die restrukturierungsbedingten Arbeitsplatz-
verschiebungen 2011 zeigen, dass 46 Prozent der insgesamt 50.301
Stellenbewegungen durch angekiindigte neue Arbeitsplatze positiven
Charakter hatten.

Eine Differenzierung nach Wirtschaftszweigen (Abb. 2) macht deut-
lich, dass in der Ver- und Entsorgungsbranche, in der verarbeitenden
Industrie, im Finanzwesen und in der offentlichen Verwaltung die
meisten Arbeitsplatze abgebaut wurden. In der verarbeitenden Indus-
trie, in den Bereichen Verkehr und Kommunikation sowie im Bereich
Handel und Immobilien wurden demgegeniber insgesamt mehr Stellen
geschaffen als abgebaut.

Obwohl RestrukturierungsmalBnahmen zahlreiche Ausléser haben
(Abb. 3), sind es im Wesentlichen zwei Restrukturierungstypen, die
das Geschehen bestimmen. 2011 wurden in Deutschland bei 44 Pro-



zent der Veranderungsprozesse durch Expansionen neue Arbeitsplatze
geschaffen, wahrend 43 Prozent der innerbetrieblichen Restrukturie-
rungen Uber Downsizingprozesse mit Arbeitsplatzverlusten einher-
gingen. Mit sieben Prozent sind die UnternehmensschlieBungen und
Insolvenzen ein weiterer Grund fir Arbeitsplatzverluste. Die dbrigen
sechs Prozent verteilen sich auf andere Restrukturierungstypen wie
Outsourcing, Standortwechsel oder Verlagerung ins Ausland.

Restrukturierung aus Sicht der Beschaftigten

Es greift zu kurz, das Restrukturierungsgeschehen allein anhand dieser
Zahlen darzustellen, denn der Indikator des Arbeitsplatzverlustes bzw.
der Schaffung neuer Arbeitsplatze wird weder der Komplexitat von
Restrukturierungen noch deren Auswirkungen auf die Belegschaften
und Organisationen gerecht. Mitarbeiter- und Unternehmensbefra-
gungen geben differenziertere Anhaltspunkte zum Restrukturierungs-
geschehen und deren Auswirkungen in Deutschland.

Die BiBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung mit 20.000 Beschaftigten
aus den Jahren 2005/2006 verdeutlicht, dass das Restrukturierungs-
geschehen branchenspezifisch unterschiedlich wahrgenommen wird
und von der UnternehmensgroRe abhangig ist. Dariiber hinaus zeigt
sich: Je groBer das Unternehmen, desto haufiger finden Restrukturie-
rungen statt.

In der Industrie und im Offentlichen Dienst geben jeweils tiber 53 Pro-
zent, im Handel 40 Prozent und im Handwerk 25 Prozent der Befragten
an, von Restrukturierungen betroffen zu sein. In Abhangigkeit von
der UnternehmensgroRe gaben fast 70 Prozent der Beschaftigten von
GroBunternehmen (> 1000 Beschdftigte) an, von Restrukturierungen
betroffen zu sein, wahrend diese Einstufung in mittleren Unternehmen
(> 250 Beschaftigte) von ca. 50 Prozent und in Kleinstunternehmen
(< zehn Beschéftigte) von 27 Prozent der Befragten vorgenommen
wurde.

Die Erwerbsbefragung verdeutlicht dariiber hinaus, dass Beschaftigte
in Betrieben mit Restrukturierung signifikant hohere vereinbarte Ar-
beitszeiten angaben als Beschaftigte in Unternehmen ohne Umstruk-
turierung. Neben der hoheren Wochenarbeitszeit wurden in Betrieben
mit Restrukturierungen héufiger und im Durchschnitt mehr Uber-
stunden gemacht.

Unternehmen nutzen Umstrukturierungen, um sich in guten bzw.
besseren Zeiten auf zukiinftige Herausforderungen vorzubereiten. In
der Beschaftigtenbefragung 2005/2006, die weder einer akuten Krise
noch einem konjunkturellen Hoch unterlag, gaben knapp 80 Prozent
der Befragten an, dass es ihrem Unternehmen wirtschaftlich ,qut”
oder sogar ,sehr qut” geht. Auch die Change Management Studie
2010 betont, dass Restrukturierungen unabhangig von der konjunktu-
rellen Situation durchgefihrt werden.

Im Rahmen des betrieblichen Veranderungsmanagements werden in
der Regel vielfaltige Veranderungsprozesse organisiert, die sich auf
Arbeitsorganisation, Personaleinsatz und Arbeitsprozesse unmittelbar
auswirken. Dies belegen Beschaftigtenbefragungen zu den wahr-
genommenen Verdnderungen im direkten Arbeitsumfeld und zu den
Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen sowie auf den Gesund-
heitszustand.

Anzahl VeranderungsmaBnahmen

Expansion Interne Restrukturierung
44% durch Downsizing
Insolvenz-Konkurs- 43%
SchlieBung

7% Sonstige
6%

Abb. 3: Art der Restrukturierungen in Deutschland 2011 in Prozent, Datenbank des European
Restructuring Monitors.
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Abb. 4: Durchschnittliche Anzahl der Verdnderungsprozesse in Betrieben und Auswirkungen auf den

Gesundheitszustand der Beschaftigten. Quelle: Beermann/Rothe, 2011, S. 48.
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Deutlich wird, dass sich die Anzahl der Veranderungsprozesse auf den
wahrgenommenen Gesundheitszustand der Befragten auswirkt. Je
mehr Veranderungen stattfinden, desto mehr Beschaftigte fihlen sich
,weniger qut oder schlecht” (Abb.4).

Die reprasentative Befragung des Landesinstituts fur Gesundheit und
Arbeit (NRW) untersuchte die durch Veranderungsprozesse forcier-
ten Belastungen in der Arbeitswelt. Rund 25 Prozent aller Beschaf-
tigten fiihlen sich von Restrukturierungsmallnahmen ,ziemlich oder
stark belastet”. Zwischen Mannern und Frauen gibt es nahezu keinen
Unterschied. Demgegentber sind RestrukturierungsmalBnahmen fir
dltere Mitarbeiter belastender als fir junge Befragte. Entgegen der
BiBB/BAUA-Erwerbstatigenbefragung fihlen sich die Beschaftigten im
Dienstleistungssektor (28 Prozent) und im Handel (24 Prozent) am
starksten, Industriearbeiter weniger belastet (18 Prozent). Daneben
differenziert die Studie nach Tatigkeiten. Demnach gaben 35 Prozent
der Befragten (vorwiegend Lehrkrafte) aus dem Bereich Ausbildung/
Lehren an, von Restrukturierungen belastet zu sein. Dies zeigt die be-
sonderen Belastungen durch Restrukturierungsprozesse im Lehrbetrieb.

Eine Arztin im Restrukturierungsprozess sagt: ,Es iberwiegt
die Mehrarbeit und die Arbeitsverdichtung ist unglaublich
hoch.” (O-Ton Hires-Experteninterviews)

Restrukturierung aus Sicht der Unternehmen

In der Change Management Studie werden VeranderungsmaBnahmen
von 95 Prozent der befragten Manager als wichtig bzw. sehr wichtig
betrachtet. Die meisten Restrukturierungsprozesse - 90 Prozent - dau-
erten im Schnitt mindestens sechs Monate, wahrend 18 Prozent der
Prozesse iiber 18 Monate in Anspruch nahmen.

Als Erfolgsfaktoren fiir Veranderungsprozesse nannten die befragten
Unternehmen das Commitment der Belegschaft, ein ganzheitliches
Konzept, die umfassende Analyse von Situation und Umfeld, die Un-
terstitzung der Fihrungsebene und eine schnelle Implementierung
der Mallnahmen.

Dass Restrukturierungen nicht nur monetéare und 6konomische Effekte
mit sich bringen, sondern auch Auswirkungen auf die Belegschaft ha-
ben, ist bereits deutlich geworden. Aber wo sind die Risikofaktoren fir
die Mitarbeitergesundheit und unter welchen Bedingungen konnen
die restrukturierungsrelevanten Belastungen entstehen?

Fakten-Fazit

Weder fir Deutschland noch fiir Europa gibt es eine objek-
tive und reprasentative Datenbasis zu Restrukturierungen.

Die Haufigkeit der Restrukturierungen wird nach dem Eu-
ropean Restructuring Monitor von Konjunktur und Krisen
beeinflusst.

Umstrukturierungen werden in den meisten Fallen von
finanziell robusten Unternehmen durchgefiihrt.

In den Landern der EU variieren das Restrukturierungs-
geschehen und dessen Auswirkungen stark.

Die haufigsten Restrukturierungstypen sind interne Re-
strukturierungen (Arbeitsplatzabbau) und Expansionen
(Schaffung von Arbeitsplatzen).

Verarbeitetende Industrie und o6ffentliche Verwaltungen
sind stark betroffen.

Mit der UnternehmensgroRe steigt die Anzahl der Restruk-
turierungen.

Jeder vierte Beschaftigte fihlt sich durch Restrukturierun-
gen ,ziemlich oder stark belastet”.

Altere Beschaftigte sind von Restrukturierungen starker
belastet.

90 Prozent der Restrukturierungen dauern mindestens
sechs Monate.

Unternehmen sehen das Commitment der Beschaftigten
und ganzheitliche Konzepte als wichtigste Erfolgsfaktoren.

Restrukturierungen gehen haufig mit personalreduzie-
renden MaRnahmen einher.

Umstrukturierungen verursachen Mehrarbeit und Uber-
stunden fir die verbleibenden Beschaftigten.

Zeitgleiche und parallele Veranderungen verstarken die
negativen Auswirkungen auf Mitarbeiter.



Gesundheitsrisiko Restrukturierung

Umstrukturierungen missen nicht zwingend und ausschlieBlich mit
negativen Begleiterscheinungen verbunden sein - schlieBlich werden
sie angestoBen, um die Wettbewerbsfahigkeit von Organisationen
zu erhalten. Bewusst initiierte und geplante Veranderungen, wie die
Optimierung von Arbeitsprozessen, sollen und kénnen, z. B. durch
Maoglichkeiten der Einflussnahme in der Gestaltung und Durchfiihrung
des Prozesses, zu positiven Veranderungen in Bezug auf die Arbeits-
bedingungen und die Arbeitsaufgaben fiihren. Verdnderungsprozesse
konnen auch Innovationen anstoBen, Arbeitsinhalte und Handlungs-
spielrdume erweitern und damit individuell als bereichernde Chance
erlebt werden, die einen positiven Gesundheitseinfluss nach sich zie-
hen kann.

Produktivitat und wirtschaftlicher Erfolg sind existenzielle Voraus-
setzungen fir Unternehmen. In diesem Zusammenhang sind die
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Beschaftigten ent-
scheidend fur den Unternehmenserfolg. Im Zuge von Restrukturie-
rungsprozessen werden die gesundheitlichen Risiken und demotivie-
renden Auswirkungen auf Beschéftigte haufig unterschatzt. Sowohl
die aus dem Betrieb ausscheidenden Arbeitskrafte (victims) als auch
die im Unternehmen verbleibenden Beschaftigten (survivors) sind
Belastungen ausgesetzt. Studien belegen, dass sich die gesundheit-
lichen Auswirkungen zwischen den ,victims” und den ,survivors”
kaum unterscheiden.

Betroffene nehmen Restrukturierungen oft als existenzbedrohende
Krise wahr, bei der sowohl die momentanen Arbeitsbedingungen
und sozialen Beziehungen als auch die Beschaftigung - und damit
die finanzielle Existenz - auf dem Spiel stehen. Es ist ein allgemeines
Phanomen und eine menschliche Reaktion, Veranderungen dann kri-
tisch zu bewerten und sich gegebenenfalls dagegen zu wehren, wenn
Vertrautes auf dem Spiel steht und die Folgen bzw. personlichen Kon-
sequenzen nicht Gberblickt werden kdnnen. Sicherheit, Bestandigkeit
und Routinen sind fir viele Menschen wichtige Konstanten. Sind diese
in Gefahr, entstehen Angste, die auch in Widerstand miinden konnen.

Nach einer britischen Studie ist die Art, in der Downsizing durchge-
fahrt wird, fur den Erhalt der Motivation der verbleibenden Mitarbeiter
entscheidend. Ein unfair und undurchsichtig durchgefihrter Down-
sizingprozess wird als Bruch des psychologischen Arbeitsvertrages
interpretiert, der mit einer Verringerung der Einsatzbereitschaft und
Motivation bei den Verbleibenden einhergeht. Als Bestandteile eines
psychologischen Vertrages aus Sicht des Arbeitnehmers werden bei-
spielsweise Vorstellungen Gber die Arbeitsbedingungen, iiber eigene
Einflussméglichkeiten auf die Organisation, Unterstitzung durch den
Arbeitgeber, Schutz vor Uber- und Unterforderung sowie Berechenbar-
keit des Arbeitgeberverhaltens genannt (Litzcke, Schuh, 2007).

Personalreduzierende MalBnahmen fihren bei fehlenden Entlastungs-
konzepten zu einer ausgepragten Arbeitsverdichtung in Bezug auf
die Arbeitsmenge und erweiterte Arbeitsaufgaben. Die Ubernahme
neuer Tatigkeitsfelder und Aufgaben bei unzureichender Qualifi-
zierung kann zu Uberforderungen fihren.

Schwerpunktsetzung

In den folgenden Kapiteln werden die gesundheitlichen Aus-
wirkungen von Veranderungsprozessen auf die im Unter-
nehmen verbleibenden Beschaftigten betrachtet und Gestal-
tungsoptionen fir eine mitarbeiterorientierte Gestaltung des
Wandels beschrieben.

Die Stationsleitung eines Krankenhauses: ,Viele Stellen wur-
den auf der Station abgebaut und zu spat Entlastungsstruk-
turen (z. B. Stationsassistenz) aufgebaut. Die psychischen
Belastungen fiir alle auf der Station waren gravierend. Dazu
kam die groe Unzufriedenheit der Kolleginnen und Kollegen,
Patienten nur unzureichend versorgen zu konnen.” (0-Ton,
Hires-Experteninterviews)



iga-Fakten 4 | Hintergrund

Restrukturierung
vielschichtige Veranderungen
physische/psychische Belastungen
fir gesamte Belegschaft
unabhdngig von Geschlecht,
Alter, Familie

je tiefgreifender der Wandel,
desto starker die Effekte

steigende Arbeitsanforderungen
Einbruch der Vertrauenskultur
Empfinden von Hilflosigkeit
Kontrollverlust

Gesundheitliche Folgen
Depression, Burnout
schlechte Schlafqualitat
Stressempfinden
kardiovaskulare Belastungen
Anstieg Muskel-Skeletterkrankungen
Anstieg Erwerbsunfdhigkeitsrenten

Motivationsverlust
Identifikationsverlust
innere Kindigung
Gleichgultigkeit

Prasentismus

Abb. 5 Mégliche negative Entwicklung einer Restrukturierung, ohne einen mitarbeiterorientierten
und gesundheitsforderlich gestalteten Prozess

Neben der Arbeitsverdichtung kénnen Umstrukturierungen auch mit
Vertrauensverlusten einhergehen, wenn erste Informationen zum
bevorstehenden Veranderungsprozess die Mitarbeiter Gber die Ge-
richtekiche erreichen und Ziele und Umfang des Prozesses nicht
transparent vermittelt werden. Weite Teile der Belegschaft sind dann
verunsichert und fahlen sich ausgeliefert. Im Unternehmen entwickelt
sich eine konstante Arbeitsplatzunsicherheit, die oftmals die gesamte
Belegschaft betrifft, unabhangig von Alter, Geschlecht oder familiarer
Situation.

Es gibt zunehmend Belege, dass diese Mehrbelastungen und die
permanente Angst um den Arbeitsplatz zu gesundheitlichen Beein-
trachtigungen fithren und psychosomatische Erkrankungen auslésen
kénnen.

Die verbleibenden Beschaftigten spiren die negativen Folgen der Ar-
beitsverdichtung, die sich, bei gleichzeitiger Abnahme des individuel-
len Handlungsspielraums, weiter verscharfen. Die gesundheitlichen
Folgen dulRern sich in einem Anstieg der Depressionen, schlechter
Schlafqualitat, erhohter Stressempfindlichkeit, vermehrten kardiovas-
kuldren Risiken und einer Zunahme der Muskel-Skeletterkrankungen.
Die Betroffenen berichten von zunehmendem Nikotin-, Alkohol- und
Drogenkonsum. Zusatzlich konnte gezeigt werden, dass wahrend der
RestrukturierungsmafRnahmen die Verschreibung von Psychopharmaka
ansteigt. Je tiefgreifender und radikaler ein Restrukturierungsprozess
umgesetzt wird, desto groBer sind die Belastungsrisiken.

Das Belastungsempfinden und der Unmut auf der Mitarbeiterebene
konnen neben den beschriebenen gesundheitlichen Effekten zu gra-
vierenden Motivationsverlusten fiihren. Die Identifikation mit dem
Unternehmen nimmt ab, Kiindigungsabsichten und Gleichgiiltigkeit
gegenuber der erbrachten Arbeitsleistung sind die Folge. Die Fehler-
quote steigt, Qualitatseinbullen sind zu verzeichnen und die zuneh-
mend unzufriedene Kundschaft sorgt fir abnehmende Verkaufszahlen.

Trotz des Motivationsverlustes ist das Phanomen des Prasentismus in
Restrukturierungsprozessen weit verbreitet. Verbleibende, die ihren
Arbeitsplatz als unsicher einstufen, neigen dazu, trotz Erkrankung den
Arbeitsplatz aufzusuchen. Langfristig betrachtet minden vorhandene
Gesundheitsprobleme und Erkrankungen in chronifizierte Krankheits-
bilder, die die Fehlzeitenproblematik weiter verscharfen (Abb. 5).

Die beschriebenen Zusammenhdnge verdeutlichen, dass die Belas-
tungen in Restrukturierungsprozessen iber verschiedene Erkrankungen
mit einer verminderten Arbeitsfshigkeit und Motivationsverlusten in
der Belegschaft einhergehen konnen. In der Folge kommt es zu Pro-
duktivitatsverlusten, die sich negativ auf die Wettbewerbsfahigkeit
auswirken. Die Schere zwischen den beabsichtigten Zielen des Wan-
dels und der Realitdt klafft immer weiter auseinander.

Neben den betrieblichen Gestaltungsoptionen eines Restrukturie-
rungsprozesses kommt es auch auf die individuelle Fahigkeit der
Beschaftigten an, mit Veranderungen umgehen zu konnen. Das fol-
gende Kapitel gibt einen Uberblick iiber wissenschaftlich gesicherte
Empfehlungen und Erkenntnisse, wie Umstrukturierungen gestaltet
werden konnen, damit sie von Unternehmen und ihren Beschdftigten



produktiv bewaltigt und damit erfolgreich verlaufen kdnnen. Denn die
Gesundheit und das Wohlergehen der Beschaftigten sind wichtige Fak-
toren fir die erfolgreiche Gestaltung von Veranderungsprozessen und
damit fur die Produktivitat der Unternehmen.

Wissenschaftlich
erforscht und
praxisorientiert

Verschiedene EU-Projekte (MIRE, HIRES, HIRES-Public, PSYRES) haben
sich mit den gesundheitlichen Auswirkungen von Restrukturierungen
beschaftigt. Im MIRE-Projekt (MIRE: Monitoring Innovative Restructu-
ring in Europe 2005 bis 2007) wurde ein Mangel an Wissen zu den
Auswirkungen von Restrukturierungen auf die Gesundheit der Be-
schaftigten deutlich.

Der HIRES-Report (HIRES: Health in Restructuring) gibt einen Uberblick
Uber die wissenschaftliche Evidenz in Bezug auf die psychomentalen
und gesundheitlichen Auswirkungen bei den ,Survivors”, die ihren
Arbeitsplatz behielten.

Basierend auf den Erfahrungen der europdischen Expertengruppe und
den Ergebnissen der Fallstudien hat die HIRES-Gruppe Politikempfeh-
lungen fir ein zukinftiges europdisches Rahmenkonzept zur gesund-
heitsvertraglichen Gestaltung von Restrukturierungen in Unternehmen
und fir eine gesundheitsorientierte Gestaltung von Veranderungspro-
zessen abgeleitet. Ein Forschungsergebnis lautet: Beschaftigte in be-
ruflichen Umbruchsituationen brauchen sozialen Geleitschutz, dies sei
in Europa und Deutschland lange ignoriert worden.

Diese Empfehlungen wurden im HIRES-Public-Projekt in sieben euro-
paischen Landern im Rahmen von Fallstudien auf deren Anwendbar-
keit im offentlichen Sektor untersucht. Die Erkenntnisse dieses und
des PSYRES-Projektes (PSYRES: Psychological health and well-being in
restructuring) liefern praktische Empfehlungen fir eine mitarbeitero-
rientierte Gestaltung des Wandels im Offentlichen Dienst und in der
Privatwirtschaft (www.healthyrestructuring.eu).

Demnach bildet die Basis fir einen gesundheitsforderlichen Verande-
rungsprozess ein auf Vertrauen aufbauendes Miteinander zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern, das ,von Anfang an” den gesam-
ten Prozess begleitet. Diese Vertrauensbasis kann durch die drei
wesentlichen Gestaltungsgrundsatze ,Transparenz” - ,Fairness” -
,Unterstiitzung” fiir die Arbeitnehmer untermauert und gestarkt
werden (Abb. 6).
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Aus den HIRES-/PSYRES-Erkenntnissen und anderen veroffentlichten
Studien konnen die bisher nur auf wirtschaftliche Dimensionen be-
grenzten Restrukturierungskonzepte der Unternehmen um Erfolgsfak-
toren oder Handlungsfelder fir eine gesundheitsvertragliche Gestal-
tung des Wandels erweitert werden.

Der Erhalt der Arbeitsfahigkeit und der Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter stellt die zentrale Herausforderung im Veranderungs-
prozess dar. Die Arbeitsfahigkeit eines Menschen (siehe vertiefende
Ausfiihrungen in Abb. 7) basiert auf einer Balance zwischen den indivi-
duellen Fahigkeiten und arbeitsplatzspezifischen Bedingungen, die ins-
besondere in Zeiten des Wandels aus dem Gleichgewicht geraten kann.

Transparenz
N\
%
N 2
$ 2
§ 2
§ 3
-
X =
=
Fairness Unterstiitzung
Yopeyunuwo

Abb. 6: Auf Vertrauen basierende Gestaltungsgrundsétze, schematische Darstellung.
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L

regionales, familiares, persénliches Umfeld

Das Konzept der Arbeitsfahigkeit
von limarinen:

Arbeitsfahigkeit beschreibt die Summe der Faktoren, die einen
Menschen in einer bestimmten Arbeitssituation in die Lage ver-
setzen, die ihm gestellten Arbeitsaufgaben erfolgreich zu bewal-
tigen (llmarinen/Tempel, 2002). Arbeitsfahigkeit als gestaltbare
GroRe ist also durch die Fahigkeiten einer Person und der Arbeits-
situation gekennzeichnet.

Erstes Stockwerk: Gesundheit und Leistungsfahigkeit im Fun-
dament des Hauses bilden die Grundlage fir alle weiteren Etagen:
Gesundheitliche Einschrankungen wirken sich Gber eine reduzierte
Leistungsfahigkeit direkt auf die Arbeitsfahigkeit aus. Psychische
Belastungen durch Unsicherheiten und Angste (,Werde ich meinen
Job behalten oder vielleicht in einen anderen Bereich versetzt?”)
sowie Belastungen durch Arbeitsverdichtung (,Ich schaffe das nicht
mehr.”) kénnen zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen fiihren.

Iweites Stockwerk: Kompetenzen und Qualifikationen, insbe-
sondere organisatorische Veranderungsprozesse, fihren haufig zu
einer Arbeitsverdichtung, die neben den eigentlichen Arbeitsan-
forderungen auch mit der Ubernahme neuer Tétigkeitsfelder ein-
hergehen kénnen. Die eigenen Kompetenzen und Qualifikationen
in Bezug auf die neuen Arbeitsaufgaben werden in Frage gestellt
(,Was kommt da alles an Mehrarbeit und neuen Anforderungen
auf mich zu?”). Daneben spielen auf dieser Ebene Kompetenzen
zur Bewadltigung des Wandels eine entscheidende Rolle.

Abb. 7: Haus der Arbeitsféhigkeit nach llmarinen 2009, eigene Darstellung

Das Haus der Arbeitsfahigkeit von Ilimarinen (Abb. 7) - als Handlungs-
rahmen fir ein ganzheitliches Betriebliches Gesundheitsmanagement
- gibt Orientierung, um den oben beschriebenen Anforderungen mit
praventiv wirksamen Perspektiven zu begegnen. Dabei werden Hand-
lungsfelder deutlich, die bei der Planung und wéhrend des Prozesses
fur eine gesundheitsforderliche Gestaltung von Restrukturierungspro-
zessen betrachtet werden sollten.

Die Gestaltungsoptionen orientieren sich dabei an den drei Phasen
eines Wandels. Diese bestehen aus einer umfassenden Analyse und
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Drittes Stockwerk: Werte, Einstellungen und Motivation. Die
eigenen Werte (Wunsch nach Sicherheit), Einstellungen (Kontroll-
Uberzeugung) und Motivation bestimmen den Umgang und die
Bewaltigung des Veranderungsprozesses. Die Einstellungen und
Werte eines Mitarbeiters pragen dessen Reaktionen bzw. Verhal-
tensweisen und beeinflussen die Motivation.

Viertes Stockwerk: Arbeitsbedingungen und Fiihrungsverhal-
ten ,driicken” von oben auf die anderen, denn alles was hier pas-
siert, hat deutliche Auswirkungen auf die vorher genannten Stock-
werke. Veranderungsprozesse wirken sich auf die Arbeitsaufgabe,
die Arbeitsbedingungen, das soziale Umfeld mit Kollegen/Vorge-
setzten, die Arbeitsorganisation und die Arbeitsumgebung eines
Mitarbeiters aus. Auf dieser Ebene nimmt das Management mit
seinem Fiihrungs- und Kommunikationsverhalten eine besondere
Stellung zur gesundheitsorientierten Gestaltung des Wandels ein.

Umgebung: ,regionales, familidres und personliches Umfeld”
Auch das Umfeld beeinflusst die Arbeitsfahigkeit. Neben der Fami-
lie spielen hierbei das persénliche und regionale Umfeld sowie die
gesellschaftlichen Bedingungen eine groRe Rolle. Uber aktiv ge-
staltete soziale Netzwerke erhalten Menschen im Dialog mit ande-
ren Unterstitzung bei der Entwicklung von Lésungsmaglichkeiten.

Planungsphase, gefolgt von der Kommunikations- und Umsetzungs-
phase, die in die Konsolidierungsphase mindet.

Die einzelnen Aufgaben und Handlungsfelder lassen sich in den Eta-
gen des Hauses der Arbeitsfahigkeit verorten. Ziel der Empfehlungen
ist es, mit praktischen Hilfen und Handlungsmdglichkeiten den Weg
zu einer mitarbeiterorientierten Restrukturierung aufzuzeigen.



Praventive Handlungsfelder -
vor dem Einstieg in den Wandel

Vor der eigentlichen Restrukturierung ist eine detaillierte Planung not-
wendig, die auch Risikoanalysen einschlieBt. Das Ausmal3 bzw. der
Umfang der Veranderungen und die Dauer des Prozesses sollten auf
das ,Notwendige” beschrankt werden; denn je radikaler und je langer
der Prozess, desto belastender ist er fir die Beschaftigten. Staatliche
Unterstitzungsangebote sollten bericksichtigt werden, um kurzfristi-
ge Krisen zu tberbricken. Dazu gehdren Kurzarbeitergeld, Arbeitszeit-
flexibilisierung und Konjunkturprogramme. Leider wird diese Phase in
der Realitat aufgrund von Markt-, Zeit- oder Handlungsdruck haufig zu
wenig oder zu undifferenziert betrachtet und bearbeitet. So werden
Maoglichkeiten und Chancen auf eine erfolgreiche Restrukturierung
oftmals vergeben. Daher sollten vor der eigentlichen Umstrukturie-
rung folgende Aspekte beriicksichtigt werden.

Einbindung unterschiedlicher Interessensgruppen

Bei Restrukturierungsprozessen hat die Mitarbeitervertretung eine
wichtige und teilweise ambivalente Rolle, denn es gilt die Interessen
der Beschaftigten zu vertreten und andererseits das Fortbestehen
des Unternehmens zu sichern. Nach dem Betriebsverfassungsgesetz
sind Betriebsveranderungen z.B. grundlegende Anderungen der
Betriebsorganisation, die Einfihrung grundlegend neuer Arbeits-
methoden und Fertigungsverfahren usw. mitbestimmungspflichtig.
Hierbei hat der Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht bei allen so-
zialen Angelegenheiten (z. B. bei Arbeitszeitgestaltung und Entloh-
nungsgrundsatzen), bei technisch-organisatorischen Veranderungen
(z. B. Arbeitsgestaltung, Arbeitsschutz) sowie ein Informations- und
Beratungsrecht bei allgemeinen personellen Sachverhalten. In die-
sem Zusammenhang ist es entscheidend mit welcher Qualitat und
Intensitat die Mitarbeitervertretungen beteiligt und eingebunden
werden. Durch eine gute Zusammenarbeit mit den Betriebs- oder
Personalraten konnen die Interessen und Belange, aber auch die
Sorgen und Bedenken der Beschaftigten frihzeitig bericksichtigt wer-
den. Sozialpartnerschaft hat sich besonders in der Krise als tragfahiges
Bundnis verdient gemacht (Bartelmes, 2011).

Uber die Durchfiihrung der gesetzlich vorgeschriebenen Geféhrdungs-
beurteilungen (ArbSchG § 3 bis 6), die auch psychische Belastungen
bertcksichtigen, konnen die Akteure des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes frihzeitig eingebunden werden. Hierbei erfolgt die Bewer-
tung und Dokumentation der Arbeitsbelastungen hinsichtlich mog-
licher Gesundheitsgefdhrdungen fir die Beschaftigten in Bezug auf
Arbeitsinhalt, Arbeitsorganisation, Arbeitszeit und Qualifikation.
Kérperliche und psychische Fehl- und Uberbelastungen z. B. durch
eine zunehmende Arbeitsverdichtung konnen gerade in Verande-
rungsprozessen Uber begleitende Gefdhrdungsbeurteilungen erkannt
werden (siehe Toolbox: Handlungsleitfaden ,Gefahrdungsbeurteilung
am Arbeitsplatz”).
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Risikoanalysen betrachten die Auswirkungen
des Veranderungsprozesses

Bendtigt wird ein differenzierter und umfassender Blick auf die Aus-
l6ser der Restrukturierung, der zielorientiert die Entwicklung eines
systematischen Ansatzes ermdglicht und die Mitarbeiterperspek-
tive ausreichend bericksichtigt.

Auf der oberen Managementebene ist im Vorfeld, neben einer umfas-
senden Analyse der Ist- bzw. Ausgangssituation, eine Betrachtung der
mit dem Prozess einhergehenden Risiken und Auswirkungen (Risiko-
analyse) unter Einbindung unterschiedlicher Anspruchsgruppen not-
wendig. In der Praxis zeigt sich jedoch, dass Unternehmen im Vorfeld
nur selten oder unzureichende Risikobetrachtung vornehmen. Damit
werden Chancen fiir eine systematische Minimierung, z. B. durch den
Aufbau von Entlastungsstrukturen ,Welche Arbeiten kénnen bei einer
zu erwartenden Arbeitsverdichtung in bestimmten Bereichen wie ab-
gegeben oder umverteilt werden?”) des mit Veranderungsprozessen
verbundenen Risikos oftmals vertan.

Fihrungskrafte brauchen Unterstiitzung

Fihrungskréfte benotigen im Vorfeld professionelle Qualifizierung und
Unterstiitzung (Trainings, individuelles Coaching), um die Fahigkeiten
und das Rollenverstandnis fir die Umsetzung des Prozesses zu er-
werben. Notwendig ist die Sensibilisierung fir die psychosozialen
Dynamiken und gesundheitsrelevanten Aspekte eines Veranderungs-
prozesses als gestaltbare Gré3en. Eine Befahigung der Fihrungskrafte
zur Gestaltung und Durchfihrung der an sie gestellten Anforderungen
findet aber in der Regel nicht oder nur unzureichend statt.
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Soziale Verantwortung iibernehmen

Die soziale Unternehmensverantwortung fir die Entlassenen dber
Interessensausgleich, Sozialplane, Transfergesellschaften und Out-/
Replacement muss strategisch geplant werden. Entlassene empfin-
den den Arbeitsplatzverlust oft als Trauma oder Schock, je nachdem
ob angemessene Hilfe (z. B. Giber Transferunternehmen) verfiigbar ist.
Studien belegen die gesundheitlichen Auswirkungen wie psychosozia-
len Stress, depressive Verstimmung, Angstzustande und psychoso-
matische Erkrankungen. Ein mangelndes Selbstwertgefihl beginstigt
den Weg in die soziale Isolation und damit eine weitere Verschlech-
terung des Gesundheitszustandes. UnterstiitzungsmaBnahmen, wie
Coaching fiir die Entlassenen, helfen, die Opferrolle zu verlassen und
unterstitzen proaktiv, neue Wege beschreiten zu konnen.

Kommunikation als Start in den Wandel

Eine Vielzahl von Studien der vergangenen Jahre belegt, dass in der
Anfangsphase des Gestaltungsprozesses die groBten Fehler gemacht
werden. Es muss sichergestellt werden, dass die Belegschaft recht-
zeitig durch den Arbeitgeber von den geplanten Veranderungen
erfahrt und nicht Gber eine ,brodelnde Geriichtekiiche”. Denn das
Belastungsempfinden bei Betroffenen ist wesentlich vom Grad der
Verunsicherung abhangig. Insbesondere Arbeitsplatzunsicherheit und
Zukunftsangste werden als existenzielle Bedrohung erlebt. Dement-
sprechend lassen sich in Bezug auf die Kommunikationspolitik folgende
Grundsatze ableiten:

~Sagen, was Sache ist: Warum ist das so?”

Uber eine transparente Kommunikation muss es zu Beginn des Pro-
zesses gelingen, ein gemeinsames Verstandnis fir dessen Notwen-
digkeit und Dringlichkeit zu erreichen. Das ,Mitnehmen und Mitbe-
wegen der Menschen” auf allen Ebenen gilt als die Schlisselressource
zur Vermeidung veranderungsbedingter Probleme und Blockaden. Die
Grinde fir den Prozess (Warum ist die Umstrukturierung notwendig?)
mussen so frih wie moglich, umfassend und fir die Beschaftigten
nachvollziehbar dargestellt werden.
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Faire und nachvollziehbare Entscheidungsprozesse sowie eine subjek-
tiv erfahrene Gerechtigkeit erhdhen die Akzeptanz fir die MaRnah-
men und damit auch die aktive Unterstiitzung des Prozesses durch die
Belegschaft. Gerechtigkeit wird erlebt, wenn die Auswahlkriterien bei
Entlassungen als gerechtfertigt angesehen werden und die geplanten
MaBnahmen im Gesamtkontext nachvollziehbar sind. Empfinden Mit-
arbeiter einen Veranderungsprozess als fair, fallt die gesundheitliche
Belastung deutlich geringer aus als bei den Mitarbeitern, die eine
Unternehmenskultur als unfair bezeichnen (Dragano, Siegrist, 2011).

»Was passiert wann, wo und wie?”

Die Informationen zum geplanten Veranderungsprozess missen so
transparent wie moglich und so umfassend wie nétig weitergegeben
werden. Zu Beginn eines Veranderungsprozesses sollten abgestimmte
Informationen iber den vorgesehenen Zeitplan, die definierten
Meilensteine (Was passiert bis wann?), die organisatorischen Verdn-
derungen (Was genau wird in welchen Bereichen verandert?) und
die Zukunftsperspektive des Unternehmens (Wohin gehen wir?) fir
alle Mitarbeiter offen kommuniziert werden. Dabei ist zu bericksich-
tigen, dass nicht zu jedem Zeitpunkt eine umfassende Transparenz
sinnvoll und maglich ist, da diese auf Beschéaftigtenebene Angste und
Unsicherheiten verstarken konnte.

Uber regelméaRige Informationsveranstaltungen, z. B. in Betriebsver-
sammlungen oder Teammeetings, konnen diese Informationen zum
Veranderungsprozess zeitnah kommuniziert werden. Mit dieser Vor-
gehensweise lassen sich vermeidbare Belastungen durch eine Steige-
rung der Verstehbarkeit (Dringlichkeit, Verstandnis fir die Notwendig-
keit), der Kontrolle und der Handhabbarkeit (,,Die Dimensionen sind
mir klar, das schaffen wir/ich.”) vermeiden.

Wer sagt wem was, wann und wie?”

Auf organisatorischer Ebene sollte eine Kommunikationsstrategie entwi-
ckelt werden, die mit Hilfe eines abgestimmten Kommunikationsplans
umgesetzt wird. Folgende Inhalte sollten darin beriicksichtigt werden:

e Wer gibt Auskunft? An wen?

* Welche Informationen (Differenzierungsgrad genau abstimmen)
zu welchem Zeitpunkt? Mit welchen Mitteln?

e Wer ist verantwortlich fir die Uberwachung des Kommuni-
kationsprozesses?

e In welchen Zeitfenstern werden bestimmte Informationen wie-
derholt?

*  Werden schriftliche Informationen ausgehandigt?

Die mittlere Fihrungsebene nimmt im Kommunikationsprozess als
Vermittler zwischen Management und Belegschaft eine besondere
Rolle ein. Sie ist die erste ,Anlaufstelle” fir Mitarbeiter und muss
daher umfassend Uber die geplanten Verdnderungen informiert sein.



Nur so kann es gelingen, das fir einen erfolgreichen Veranderungs-
prozess notwendige ,Commitment” der Belegschaft zu mobilisieren.
Die transparente Kommunikation der relevanten Inhalte vom Top-
Management in die mittlere Fihrungsebene ist daher von entschei-
dender Bedeutung.

Auf individueller Ebene sollten sich die Informationsinhalte im Aus-
tausch mit der Fihrungskraft darauf konzentrieren, was die Auswir-
kungen fir den Einzelnen bedeuten. Mitarbeiter beschaftigen sich mit
Fragen wie: ,Werde ich in einem anderen Team arbeiten? Benétige
ich weitere Qualifizierungen, um den Anforderungen gerecht zu wer-
den? Welche Mdglichkeiten habe ich, den Prozess und meine Arbeits-
bedingungen zu beeinflussen?”

Gestaltungsoptionen in der Umsetzungsphase -
die Mallnahmen beginnen

Auch in der Umsetzungsphase kénnen praventive Gestaltungsoptionen
bertcksichtigt werden, die die Chancen auf einen 6konomischen und
sozialen Erfolg erhéhen.

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Ein partizipativ ausgerichtetes Betriebliches Gesundheitsmanagement
bindet die Beschaftigten bei arbeitsplatzspezifischen Veranderungs-
prozessen (Umgebung, Organisation und Fihrung) als Experten ein.
Im Rahmen von prozessbegleitenden Optimierungszirkeln kénnen
veranderungsbedingte Belastungen rechtzeitig erkannt und Losungen
erarbeitet werden (Methodische Fragestellungen im Rahmen von Op-
timierungszirkeln bzw. der Impulstest als Kurzfragebogen liefern An-
regungen, wie Stressoren reduziert und Ressourcen ausgebaut werden
konnen, siehe Toolbox: S. 18).

Die aktive Beteiligung der Beschaftigten bei betrieblichen Verande-
rungsprozessen erhoht die Kontrolle der Betroffenen und ist somit
stressvorbeugend wirksam. Weitere positive Effekte sind zu erwarten,
wenn Beschaftigte als Experten der eigenen Arbeit ein Gestaltungs-
spielraum gegeben wird, um Arbeitsaufgaben, -bedingungen, -zeiten
(Gleitzeit, Teilzeitbeschaftigung) und arbeitsorganisatorische Prozesse
mitzugestalten.

Stressmanagement und gesunder Lebensstil

Wie gut ein Mensch in der Lage ist mit Veranderungsprozessen
umzugehen, hdngt einerseits von der Gestaltung des Prozesses
und andererseits von den zur Verfigung stehenden individuellen
Bewadltigungsstrategien ab. Im Kontext von Verdnderungsprozessen
wurden die praventiven Effekte stressbewaltigender Interventio-
nen nachgewiesen. Durch Stressmanagement kénnen arbeitsbe-
dingte Stressoren identifiziert und individuelle Kompetenzen im Um-
gang mit Stress (z. B. kognitive Stressbewdltigung, Entspannungsver-
fahren) vermittelt werden (Broschiire: ,Kein Stress mit dem Stress:
Eine Handlungshilfe fir Beschdftigte”, siehe Toolbox).

Ungesunde Verhaltensweisen in belastenden Veranderungsphasen,
z. B. Rauchen und Alkoholkonsum, erhohen die Wahrscheinlichkeit
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gesundheitlicher Beeintrachtigungen (Ferrie 2006). Belegt ist dariiber
hinaus die Wechselbeziehung zwischen einem gesunden Lebensstil
und dem Einfluss auf Stresserleben bzw. Belastungsempfindungen.
Insbesondere sportlichen Aktivitaten wird durch die Verringerung
des Stresserlebens eine gesundheitsforderliche Wirkung zugeschrieben
(Gerber 2008). Unternehmensspezifische Gesundheitsangebote
zum Aufbau und zum Erhalt eines gesunden Lebensstils sind somit
auch in Zeiten des Wandels praventiv wirksam.

Kompetenzentwicklung durch gezielte Qualifikation

Wer tberfordert wird, blockt ab und gerat in ,seelische Not”. Uber in-
dividuelle und teamspezifische Kompetenzanalysen kénnen Defizite in
Bezug auf neue Anforderungen identifiziert und bedarfsorientierte
WeiterbildungsmaBBnahmen zur Vermeidung veranderungsbeding-
ter Uberforderungen (neue Herausforderungen, erweiterte Arbeits-
aufgaben und Mehrarbeit) eingeleitet werden. Qualifizierte Beschaf-
tigte fuhlen sich bei neuen Aufgaben weniger Gberfordert und kénnen
organisatorische Veranderungen im Betrieb besser bewaltigen.
Beschaftigte erleben durch gezielte Qualifizierungsmallnahmen gré-
Rere Kontroll-, Bewaltigungs- und Handlungsspielrdume, die Sicher-
heit geben und es zulassen, Verdnderungen aktiv zu unterstitzen.

Kompetenzentwicklung durch Starkung des Koharenzgefiihls und
der Resilienz als individuelle Bewaltigungsstrategien:

Menschen mit einem guten Koha-
renzgefithl konnen mit Verande-
rungen besser umgehen. Sie sind
davon Uberzeugt, auch schwierige
Situationen meistern zu konnen
und sehen sich nicht als Opfer
duBerer Umstdnde. Die drei Krite-
rien des Kohdarenzgefihls kénnen
in Veranderungsprozessen durch
eine umfassende und transparen-
te Kommunikation und iber die Einbindung und Qualifizierung der
Beschaftigten als Gestaltungskriterien bedient werden.

Koharenzgefiihl:
Individuelle Bewalti-
gungsressource, beste-
hend aus dem Gefinhl
der Verstehbarkeit, der
Handhabbarkeit/Be-
waltigung und der Sinn-
haftigkeit (Antonovsky,
1997)
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Studien konnten belegen, dass das Risiko, an psychischen Beschwer-
den zu erkranken, bei Menschen mit einem hohen Kohdrenzgefihl
um ein 3,5-faches geringer ist als bei Menschen mit einem niedrigen
Kohdrenzgefihl, und dass positive Kontrolliberzeugungen auch im
Erwachsenenalter noch erlernbar sind.

Resiliente Menschen leben in

dem Bewusstsein, dass ,Krisen” Re'S|I|enz:" o

keine uniberwindbaren Hurden W'hrd Els F?(h_'gke'(tj bet;

sind. Sie versuchen, die Grinde schrieben, Erisen durc
) ) Ruckgriff auf person-

zp verstghen und fgkussmren sich Fibe wrel sads e

zielorientiert auf die gefundenen

mittelte Ressourcen zu
Losungsmoglichkeiten. meistern und als Anlass

fur Entwicklungen zu nut-
Die Resilienzforschung definiert zen (Wellensiek, 2011)
sieben aufeinander bezogene und
voneinander abhdngige, schiitzende

(protektive) Faktoren bzw. Einstellungen:

 Optimismus: die Uberzeugung, dass alle Krisen zeitlich begrenzt
sind, und die Fahigkeit, trotz aller Schwierigkeiten und Probleme
die Aufmerksamkeit auch auf die positiven Dinge im Verdande-
rungsprozess zu lenken.

e Akzeptanz: die Erkenntnis, dass die Krise tatsachlich da ist und
personliche Auswirkungen haben wird. Mit dieser Erkenntnis kon-
nen die nachsten Schritte betrachtet werden.

e Losungsorientierung: Optimismus und Akzeptanz unterstiitzen
die Suche nach moglichen Wegen aus der Krise. ,Was kann ich
tun? Welche Alternativen habe ich?”, aber auch: ,Wie gehe ich
mit dem Stress um, der die akute Krise begleitet?”

e Opferrolle verlassen: Resiliente Menschen richten ihre Aufmerk-
samkeit weniger auf andere Personen oder Umstande, sondern
vielmehr auf sich selbst. Sie verlassen die Opferrolle, setzen sich
mit der bestehenden Situation auseinander und betrachten, wel-
che Gestaltungsmaglichkeiten sie in der jetzigen Situation haben.

e Verantwortung Gbernehmen: Die Erkenntnis und Bereitschaft,
dass jeder seinen eigenverantwortlichen Beitrag zum Gelingen
des Prozesses beitragen kann.

* Zukunftsorientierung: Das Bewusstsein fir die eigenen Ziele
und Wiinsche und damit einhergehende Wahlmdglichkeiten und
Alternativen unterstitzt, alte Gewohnheiten loszulassen und den
Blick nach vorne zu richten.

* Netzwerkorientierung: Aktive Netzwerkpflege hat das Ziel, im so-
zialen Austausch Probleme zu losen, Verstandnis und Unterstit-
zung zu erfahren. Diese Orientierung bildet das Fundament, da
sie alle anderen Saulen positiv beeinflussen kann.
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Gerade in Zeiten standiger Veranderung(en) konnen die individuellen
Bewaltigungsstrategien durch Resilienzschulungen, betrieblicher So-
zialberatung oder anderen Unterstiitzungsansatzen gestarkt werden.
Durch die Auseinandersetzung mit Werten, Einstellungen, Gedanken
und Handlungen ist die Bewertung einer Situation in Bezug auf das
Stresserleben beeinflussbar und veranderbar. (Broschire ,Kein Stress
mit dem Stress: Eine Handlungshilfe fir Beschaftigte”, siehe Toolbox)

Resilienz sollte jedoch nicht nur personengebunden entwickelt und
gefordert werden. Organisatorische Resilienz geht iber die individuelle
Fahigkeit hinaus und beinhaltet auch das organisationale Vermdgen,
sich erfolgreich an standig verandernde Anforderungen, intern wie
extern, anzupassen. Damit wird eine direkte Abhdngigkeit zwischen
der Starke und Wirksamkeit aller Organisationsmitglieder sowie der
Fahigkeit des Unternehmens als Ganzes deutlich.

opferrolle Verlassen
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Fiihrungskréfte in Veranderungsprozessen

Die wesentlichen Aufgabenfelder fir Fihrungskrafte in Veranderungs-
prozessen lassen sich folgendermaRen skizzieren:
e Mobilisierungsfunktion - ,,...nimmt die Menschen mit!”
e Unterstitzungsfunktion -

,...hat ein Ohr fir die Belange der Mitarbeiter!”
e Vorbildfunktion - ,...ist ein Vorbild!

Lebt das, was von den Mitarbeitern erwartet wird!”
e Entscheidungsfunktion - ,...trifft klare Entscheidungen

1

reduziert starkt

puffert

negative Auswirkungen auf

Abb. 9: Mitarbeiterorientiertes Fiihren und soziale Unterstitzung am Arbeitsplatz
(aus Initiative Neue Qualitat der Arbeit 2005)

Damit wird eine enorme Erwartungshaltung an Fihrungskrafte deut-
lich, denn diese befinden sich haufig im Spannungsfeld (,Sandwichpo-
sition”) zwischen den Unternehmensanforderungen und den Angsten,
Verunsicherungen und Interessen der Beschaftigten. Hieraus entstehen
belastende Situationen und Konflikte fir das Fihrungspersonal, die be-
waltigt und geldst werden missen (Broschire ,Kein Stress mit dem
Stress: Eine Handlungshilfe fir Fihrungskrafte”, siehe Toolbox).

Dariiber hinaus sind Fihrungskrafte auch angehalten, Mitarbeiter zu
unterstitzen, damit diese schwierige Situationen und Umbruchpha-
sen bewaltigen konnen. Dies kann nur effektiv geschehen, wenn das
Fihrungspersonal in der Lage ist, diesen Anforderungen gerecht zu
werden. Durch frihzeitige professionelle Qualifizierung und individu-
elles Coaching missen Fihrungskrafte auf diese Aufgaben vorbereitet
werden. Zudem brauchen sie Zeit, die Handlungsfelder neben dem
Alltagsgeschaft zielgerichtet und mitarbeiterorientiert umsetzen zu
konnen (Sammelordner mit Handlungshilfen und Tipps fir Fithrungs-
kréfte und Unternehmen, siehe Toolbox).
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Unterstitzungsmaoglichkeiten durch
die Fihrungskrafte und die
Personalverantwortlichen:

Was wird uns schlimmstenfalls /bestenfalls/
am wahrscheinlichsten passieren?

Positive Aspekte im Wandel vermitteln

Den Mitarbeitern aufzeigen, was von Seiten
des Unternehmens erwartet werden kann

Mitarbeitern helfen, die Sichtweise(n) und
Perspektive(n) zu hinterfragen

Verstandnis fur emotionale Reaktionen im
Veranderungsprozess zeigen

Ein offenes Ohr fir die Sorgen und Note der
Mitarbeiter haben

Mitarbeiter in Prozesse einbinden und
ihnen Verantwortung und Kontrolle Gbertragen

Angebote zur Erhéhung des Koharenzgefiihls und
der Resilienz

Mitarbeiter in die Zielsetzung/den Veranderungs-
prozess mit einbeziehen

Austausch unter den Mitarbeitern fordern

Gesprachskompetenzen und den Umgang
miteinander fordern (z. B. durch Seminare)
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Nach dem Wandel ist vor dem Wandel

Restrukturierungen sind in der heutigen Arbeitswelt permanent be-
gleitende Prozesse. Der Umgang mit Veranderungen stellt Unterneh-
men und deren Beschaftigte vor groRe Herausforderungen.

Die Akzeptanz und das Verstandnis der Belegschaft fir den Restruk-
turierungsprozess sind von entscheidender Bedeutung fiir einen er-
folgreichen Wandel. Deren Sinn und Notwendigkeit missen nach-
vollziehbar sein. Damit sind Transparenz, Information und Fairness
die wesentlichen Voraussetzungen um das Commitment - also das
vielbeschworene ,Mitnehmen der Menschen” auf allen Ebenen - zu
realisieren und sicherzustellen.
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Gestaltungsgrenzen

Die wichtigste Voraussetzung fir den Erfolg der beschriebenen Ge-
staltungsansatze ist ein Verstandnis fir die Sinnhaftigkeit und Dring-
lichkeit des Prozesses bei den Betroffenen. Dieses kann durch eine
frihzeitige systematische Einbindung aller relevanten Akteure sowie
durch transparente Kommunikation und faire Entscheidungen gefor-
dert werden.

Diese Gestaltungsansatze stollen jedoch immer dann an ihre Grenzen,
wenn den Beschéftigten dieses Verstandnis nicht nachvollziehbar ver-
mittelt werden kann oder vermittelbar ist,

» da privatwirtschaftliche Restrukturierungsprozesse haufig aus-
schlieBlich dem Kapitalmarkt und Effizienzlogiken folgen,

» Veranderungsprozesse im 6ffentlichen Sektor oft durch politische
Entscheidungen angesto3en werden,

 auf derindividuellen Ebene Veranderungen des , Althergebrachten”

als ,Bedrohung” wahrgenommen und damit abgelehnt werden,

* ein Sinnerleben der Beteiligten trotz detaillierter Erlduterungen
fur die Notwendigkeit des Prozesses nicht erreicht werden kann,
da viele Entscheidungen und Zusammenhdnge schwer kommuni-
zierbar und nachvollziehbar sind.

Verstarkt werden solche Problematiken grundsatzlich dadurch, dass
radikale Veranderungsprozesse oftmals unter groSem Zeitdruck statt-
finden und fir die beschriebenen systematischen Planungsphasen zu
wenig Zeit bleibt. In der operativen Umsetzung finden Ist-Analysen
und eine vorausschauende Risikobetrachtung der durch den Prozess
forcierten Veranderung der Arbeitsbedingungen nicht oder nur unzu-
reichend statt.

Fur die erfolgreiche Gestaltung betrieblicher Veranderungsprozesse
ist der Erhalt der Arbeitsfahigkeit die entscheidende ,Stellschraube”.
Neben der gesundheitlichen Situation der Beschaftigten nehmen
deren individuelle Kompetenzen und Einstellungen im Umgang mit
dem Wandel sowie die im Prozess veranderten Arbeitsbedingungen
Einfluss auf die Arbeitsfahigkeit und damit auf die Produktivitdt und
Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens (Handbuch zum Erhalt
und zur Forderung der Arbeitsfahigkeit ,Fit, qualifiziert und leistungs-
fahig in die Zukunft”, siehe Toolbox).



Erhalt der
Arbeitsfahigkeit

Arbeitsbedingungen

Einstellung/Maotivation

Kompetenz/Qualifizierung

Gesundheit

Umsetzung

Kommunikation
und Vertrauen

Transparenz
Vertrauen
Fairness
Unterstitzung

Betriebliches Gesundheitsmanagement
Stressmanagement, Resilienz

gezielte QualifikationsmaBnahmen
Unterstitzung fur Fihrungskrafte

Analyse
Risiken
Planung

Risikoanalyse

Griinde und Ziele fir Restrukturierung

Was andert sich, wie lange dauert das?

Wie wird kommuniziert?
Ist die Manschaft fit fir den Wandel?
Unterstitzungsmaglichkeiten fir Beschaftigte

Abb. 10: Gestaltungsoptionen zum Erhalt der Arbeitsfshigkeit, eigene Darstellung

Ein Veranderungsprozess kann durch eine transparente Kommunikation,
faire Entscheidungsprozesse, eine frithzeitige Einbindung der Beschaf-
tigten und ein mitarbeiterorientiertes Fihrungsverhalten erfolgreich
gestaltet werden. In Fallen mit Personalabbau sollte die Arbeitsgestal-
tung auf Belastungsoptimierung und Ressourcenstarkung ausgerichtet
werden. Zudem bedarf es Individuen, die mit Verdnderungen umgehen
kénnen, und Unternehmen, die verantwortungsvoll und unterstitzend
handeln. Die Fahigkeit, proaktiv Verdnderungen zu initiieren und zu
gestalten, ist kiinftig die wichtigste individuelle und organisationale
Ressource und sollte daher systematisch unterstitzt werden.

Das Haus der Arbeitsfahigkeit verdeutlicht die Handlungsfelder eines
Betrieblichen Gesundheitsmanagements mit dem Ziel, die Arbeits-
fahigkeit der Beschaftigten zu erhalten und diese gesund und moti-
viert durch den Wandel zu begleiten. Denn die Zukunftsfahigkeit eines
Unternehmens ist gerade unter Berlcksichtigung der beschriebenen
Zusammenhdnge und den Herausforderungen des demografischen
Wandels zunehmend von einer leistungsfahigen bzw. leistungsbereiten
Belegschaft abhdngig (Abb. 10).
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Toolbox

In der folgenden Toolbox sind Handlungshilfen und Instrumente fir eine
mitarbeitervertragliche Gestaltung des Prozesses zusammengestellt.
Die Inhalte orientieren sich an den Phasen eines Veranderungsprozes-

Die Toolbox ist in Anlehnung an den Leitfaden vom Landesinstitut far
Arbeitsgestaltung des Landes Nordrhein-Westfalen (LIA. NRW) ,Den
Wandel gesund gestalten - langfristig erfolgreich restrukturieren”

ses. Dabei werden unterstiitzende Instrumente und Fragestellungen

z. B. zur Einbindung der Beschéftigten (Risikoanalyse und Optimie-
rungsworkshops) und zur Analyse von arbeitsbedingten Stressoren

vorgestellt.

(2012) entwickelt worden.

Herausforderung

MaRBnahmen

Handlungsrahmen/Hilfsmittel

Geplante Umstruktu-
rierung lasst Belastun-
gen erwarten

Belegschaft mitnehmen durch eine frihzeitige und
transparente Kommunikation iber die Hintergriinde,
Ziele und Phasen des geplanten Veranderungsprozesses

Abgestimmter Kommunikationsplan:

Warum ist die Umstrukturierung notwendig? Was pas-
siert, wann, wo und wie? Wer sagt wem was und wie?
z. B. Giber Betriebsversammlung, Teammeetings, Mit-
arbeitergesprache und schriftliche Informationen

Im Vorfeld: Risikoanalyse zur Betrachtung der durch
den Veranderungsprozess forcierten Auswirkungen auf
die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten

und Aufbau von Entlastungskonzepten

Risikoanalyse unter Einbindung der Beschaftigten, z. B.
durch Arbeitssituationsanalysen: Welche Auswirkungen
mit Blick auf Arbeitsverdichtung, Erweiterung der
Arbeitsinhalte, Veranderungen der Teamzusammen-
setzung usw. sind zu erwarten? Wie kriegen wir das hin?

Wahrend des Prozesses: Durchfihrung von abteilungs-
spezifischen Optimierungsworkshops mit den Beschaf-
tigten, um auftretende Belastungen rechtzeitig zu
erkennen.

Thematisierung von zielfihrenden Fragestellungen
in Teammeetings oder im Rahmen von Mitarbeiter-
gesprachen: Was belastet und wie kdnnte es besser
laufen? Bericksichtigung der Arbeitsbedingungen,
Arbeitsorganisation, Information und Kommunikation
sowie soziales Miteinander und Fihrungsverhalten

Erhalt der Arbeitsfahigkeit

Jintakt - Fit, qualifiziert und leistungsfahig in die
Zukunft”. Ein Handbuch zum Erhalt und zur Férderung
der Arbeitsfahigkeit in KMU http://www.prognos.com/
index.php?id=633

Arbeitsverdichtung
fohrt zu kérperlichen
und psychischen
Belastungen

Durchfiihrung von Arbeitsbewaltigungscoachings mit
Beschaftigten durch die Personalabteilung,
Fihrungskréfte oder Externe

Einstindiges, individuelles Gesprach zum Erhalt der
Arbeitsfahigkeit unter Beriicksichtigung der Bereiche
Gesundheit, Arbeitsbedingungen, Fihrung und Kom-
petenzen
www.dnbgf.de/uploads/media/arbeitsbewaeltigungs-
coaching.pdf

Gefahrdungsbeurteilungen unter Bericksichtigung
psychischer Aspekte

Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
www.baua.de/de/Themen-von-A-Z/Gefaehrdungs-
beurteilung/Gefaehrdungsbeurteilung.html
www.gefaehrdungsbeurteilung.de

Einfihrung eines Betrieblichen Eingliederungs-
managements, um die Gesundheit und Arbeitsfahig-
keit der betroffenen Beschaftigten schnellstmdglich
wieder herzustellen

Handlungsempfehlungen zum Betrieblichen Eingliede-
rungsmanagement der Deutschen Rentenversicherung
und unter www.betriebliche-eingliederung.de
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Herausforderung

MaRBnahmen

Handlungsrahmen/Hilfsmittel

Angste, Stress und
Uberforderung fithren
z7u psychischen Belas-
tungen und zu einer
Zunahme psychischer
Erkrankungen

Impulstest: Kurzfragebogen (15 Min.)

Mit Hilfe des IMPULS-Tests konnen Stressoren und
Ressourcen der Arbeitsbedingungen erkannt werden.
Die Auswertung liefert Anregungen, wie Stressoren
reduziert und Ressourcen ausgebaut werden konnen.

www.impulstest.at/

Angebote zum Stressmanagement und zu Stress-
bewadltigung im Unternehmen und Vermittlung von
Copingstrategien

Sammelordner mit konkreten Praxishilfen - von
Burnout Uber Arbeitsverdichtung bis hin zu Work-
Life-Balance - beinhaltet er 200 konkrete Tipps und
Losungsansatze, wie die psychische Gesundheit von
Beschaftigten in Unternehmen durch einen gesund-
heitsgerechten Fuhrungsstil gefordert werden kann.

Broschiire DNBGF ,Kein Stress mit dem Stress” fir
Beschaftigte und Fihrungskrafte

Einbindung regionaler Gesundheitsanbieter und der
Krankenkassen

Handlungshilfe mit Losungen und Tipps fur Fihrungs-
krafte und Unternehmen
http://psyga-transfer.de/ueber-psyga-transfer/medi-
en/psyga-sammelordner/

Unterstitzung des mittleren Managements durch
Fortbildungen und/oder externe Coaches

Kontakt zu Weiterbildungsinstituten und regionalen
Psychotherapeuten/Coaches aufbauen

Uberforderung vermeiden durch Kompetenzentwick-
lung und Qualifizierung der Beschaftigten

Aufbau einer bedarfsorientierten Qualifizierungsmatrix
und Organisation der Weiterbildungen

Etablierung einer gesundheitsorientierten und wert-
schatzenden Fihrungskultur

Mitarbeiterorientiertes Filhren und soziale Unter-
stitzung am Arbeitsplatz unter www.inqa.de

Fuhrungskrafte Gbernehmen Vorbildfunktion fir ge-
sundes Verhalten

Sensibilisierung ber Gesundheitsseminare (Gesund-
heit erlebbar machen)

Sensibilisierung der Beschaftigten fiir einen gesunden
Lebensstil (Bewegung und gesunde Ernahrung)

Gesundheitstage mit Check-ups und Beratungen

zu gesundheitsrelevanten Themen iber regionale
Gesundheitsanbieter, Krankenkassen, Berufsgenossen-
schaften und Unfallkassen, Betriebsarzte
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