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Vorwort

Unsere Arbeitswelt ist komplexer geworden. Die
Schlagzahl im Job nimmt zu, Prozesse verdich-
ten sich. Handy und Laptop geben zwar neue
Freiheiten, erschweren aber auch im wahrsten
Sinne das Abschalten und eine klare Trennung
zwischen Privatleben und Beruf. Dies hat Folgen
far unser Wohlbefinden. Die Gefahr, arbeitsbe-
dingt zu erkranken, ist langst nicht mehr nur ein
Problem fur Menschen in Managerpositionen.
Rund 53 Millionen Krankheitstage pro Jahr gehen
in Deutschland mittlerweile z. B. auf psychische
Probleme und Erkrankungen zurtick, Tendenz
steigend.

Die gute Nachricht: Diese Entwicklung ist nicht unumkehrbar, wenn alle Beteiligten etwas tun. Erforder-
lichist 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 fir Unternehmen, Fihrungskrafte und Beschaftigte ent-
wickelt. Unter dem Titel , Kein Stress mit dem Stress" bieten sie einen praxisnahen Uberblick tber
die wichtigsten Aspekte und betrieblichen Handlungsfelder psychischer Belastungen und geben
konkrete Anregungen und Tipps ftr den Umgang mit Stress. Die vorliegende Handlungshilfe erganzt
dieses Angebot und richtet sich an Fuhrungskréafte. Denn die Unternehmensfihrung beeinflusst maf3-
geblich das Ausmaf und die Qualitat psychosozialer Belastungen, Beanspruchungen und Ressourcen.
Dies gilt sowohl hinsichtlich der betrieblichen Vorgaben und Rahmenbedingungen als auch in Bezug
auf die tagliche Fuhrungspraxis von Vorgesetzten.

Das Landesinstitut fur Arbeitsgestaltung des Landes Nordrhein-Westfalen (LIA.nrw) beteiligte sich
am Projekt PsyGA, indem es zusammen mit anderen Partnern den Blick auf die Bedurfnisse kleinerer
Unternehmen scharfte. Die Erkenntnisse dieser Projektaktivitdten sind in die Uberarbeitung dieser
Handlungshilfe geflossen. Ein kleines Unternehmen hat oft besondere Herausforderungen im Arbeits-
schutz, verflgt aber eben auch haufig tiber besondere Moéglichkeiten. Kurze Informationswege, Viel-
seitigkeit der Arbeitsaufgaben, Gbersichtliche Organisationsstrukturen und die Vertrautheit in der
Belegschaft sind nur ein paar Rahmenbedingungen, die man hier nennen kann. Nutzen Sie diese
Chancen, um mit den Tipps dieser Handlungshilfe das Wohlbefinden und die Leistungsfahigkeit Ihrer
Beschaftigten zu verbessern. Achten Sie als Fihrungskraft dabei auch auf sich — Sie haben es in der
Hand.

Nehmen Sie sich die Zeit und lesen Sie, wie Sie die Handlungshilfe in Inrem Arbeitsalltag nutzen
kénnen. Wir winschen lhnen viele Anregungen bei diesem nicht immer leichten Thema!
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Uber diese Handlungshilfe

Sicher kennen Sie das: Sie kommen morgens ins
Buro, es gibt viel zu tun, dutzende E-Mails wollen
beantwortet werden, das Telefon klingelt, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter warten auf Ansagen,
Vorgesetzte drangen auf Ergebnisse. Fihrungs-
krafte stehen vor der besonderen Herausforde-
rung, den vielfaltigen Anforderungen von allen
Seiten gerecht zu werden. Dabei die eigene psy-
chische Gesundheit und die der Beschaftigten
im Blick zu behalten, ist eine anspruchsvolle und
wichtige Aufgabe. Denn in unserer heutigen
Arbeitswelt, in der Arbeitspensum, Druck und
Komplexitat immer mehr zunehmen, sind der
richtige Umgang mit Ressourcen und die Fahig-
keit des Selbstmanagements entscheidend. Um
als Fuhrungskraft langfristig erfolgreich zu sein,
ist Kompetenz im Umgang mit psychischen Be-
lastungen und Stress unverzichtbar. Denn das
Befinden und die Gesundheit Ihrer Beschaftigten
haben erheblichen Einfluss auf das Arbeitsklima
sowie auf die Motivation Ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und damit auch auf die Produktivitat.

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

Genau hier setzt die vorliegende Handlungs-
hilfe an:

Im anschlieBenden Kapitel finden Sie Wissenswer-
tes rund um das Thema Stress. Aktuelle Zahlen,

Daten und Fakten belegen die Brisanz des Themas.

Es wird erklart, wie Stress entsteht und welche
Folgen er fur die Gesundheit haben kann. AufRer-
dem wird detailliert geschildert, was der Gesetz-
geber im Hinblick auf die Vermeidung und Redu-
zierung von Stress bei der Arbeit vorsieht und in
welchem rechtlichen Rahmen Sie ihren Aufgaben
und Pflichten als Unternehmerin/Unternehmer

oder Fihrungskraft nachkommen kénnen. Im
Anschluss an diese grundlegenden Erlauterungen
geht es in die Praxis.

Die Handlungshilfe bietet Ihnen zu zehn Themen-
schwerpunkten, die Einfluss auf die psychischen
Belastungen der Beschaftigten haben kénnen,
praxisorientierte Tipps und Losungen, sowohl fur
Sie als Fuhrungskraft als auch fur Ihr Unterneh-
men. Sie erfahren, wie oft schon kleine, praktika-
ble MaRnahmen die Arbeitssituation lhrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter verbessern kénnen.
Sie mussen sich nicht mit jedem Kapitel befassen.
Setzen sie Prioritaten und befassen Sie sich zu
Anfang mit den Inhalten, die in lhrem Unterneh-
men die groRte Bedeutung haben oder die Sie
einfach nur interessieren.

Im Anhang finden Sie auBerdem eine Sammlung
von Arbeitshilfen, die Sie direkt ftr Ihre Praxis
nutzen kénnen. Mit der Handlungshilfe soll das
Bewusstsein fur zentrale Aspekte der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz gestarkt werden.
Die Inhalte haben dabei keinen Anspruch auf Voll-
standigkeit. Der Sammelordner ist ein Arbeits-
instrument, das Sie in Ihrem beruflichen Alltag
nutzen kénnen. Perspektivisch werden weitere
Materialien und Themen ergénzt werden. In
Kurze werden Beispiele von kleinen und mittleren
Unternehmen aus NRW, die schon begonnen haben,
sich den Herausforderungen des Umgangs mit
dem Stress am Arbeitsplatz zu stellen, diesem
Sammelordner beigeftigt. Sie haben so die Mog-
lichkeit, Erfahrungen mit der Umsetzung unter-
schiedlicher MaBnahmen, deren Wirksamkeit
und Akzeptanz bei Beschéaftigten und Unterneh-
men, kennenzulernen.




Was heif3t hier gestresst?

Medien sprechen von ,,.Burnout als Volkskrankheit des 21. Jahrhunderts”.

Die Wissenschaft sieht ein ,,Zeitalter der Depression®. Tatsache ist: Viele

Menschen in Deutschland leiden unter psychischen Erkrankungen — mit

betrachtlichen Folgen fur Volkswirtschaft, Unternehmen und natdrlich far

die betroffenen Personen und ihre Familien.

Stress und psychische Erkrankungen —

Zahlen, Daten, Fakten

Seit Jahrzehnten ist die Zahl der Fehltage wegen

psychischer Erkrankungen angestiegen — zuletzt
zwischen 2001 bis 2010 von bundesweit 33,6 Mil-
lionen Arbeitsunfahigkeitstagen auf 53,5 Millionen.

Trotz ricklaufiger Krankenstande in den letzten
Jahren wachst der relative Anteil psychischer
Erkrankungen am Arbeitsunfahigkeitsgeschehen.
Er kletterte in den vergangenen 30 Jahren von zwei
Prozent auf zwolf Prozent (BKK Gesundheitsre-
port 2011). Psychische Stérungen sind heute schon
die vierthaufigste Krankheitsgruppe, wéhrend sie
vor zwei Dekaden noch nahezu bedeutungslos
waren.

Psychische Stérungen sind auBRerdem die hau-
figste Ursache fur krankheitsbedingte Fruhbe-
rentungen. In den letzten 17 Jahren stieg ihr Anteil
von 15,4 Prozent auf 40 Prozent (Deutsche Ren-
tenversicherung Bund, 2011).

Folge fur Unternehmen und Volkswirtschaft sind
Kosten in Milliardenhohe: Allein die direkten
Krankheitskosten fiir psychische Erkrankungen
liegen bei knapp 27 Milliarden Euro pro Jahr
(Statistisches Bundesamt, 2009). Laut Berech-
nungen kénnten sie bis 2030 auf rund 32 Milliar-
den Euro anwachsen. Hinzu zu zéhlen ist ein
noch groBerer Anteil an indirekten Kosten, ver-
ursacht durch reduzierte Produktivitat wahrend
der Arbeitsjahre und vorzeitige Berentung.

Die Zahlen sprechen fur sich: Psychische
Erkrankungen und die damit verbundenen
Kosten nehmen zu. Einen wichtigen Ausléser
sehen Expertinnen und Experten darin, dass
wir im Arbeitsalltag immer groRerem Stress

ausgesetzt sind. Auch die gréBRere Sensibilitat
fur psychische Probleme spielt vermutlich eine
Rolle. Denn friher wurden haufig nicht die psy
chischen Erkrankungen diagnostiziert, sondern
erst die koérperlichen Spatfolgen, wie Herz
Kreislauf Erkrankungen, Magengeschwiire
oder Migrane.
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Arbeitsstress kann Personal kosten:
Warum Unternehmen handeln muissen

Gesunde Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sind wichtig fur den Erfolg des
Unternehmens. Wenn sie ausfallen, geht
nicht nur Arbeitszeit verloren. Auch

die Kosten steigen. Nur wer gesund ist
und sich wohlfuhlt, ist leistungsfahig.
Gestresste Arbeitnehmerinnen und
Arbeithehmer machen nachweislich
mehr Fehler und sind haufig weniger
produktiv. Sie sind auBerdem anfalliger
far Infektionen und leiden haufiger unter
Langzeitfolgen wie Migrane, Schlaf-
storungen oder Herz-Kreislauf-Erkran-

kungen.

Erfolgsfaktoren: Stressmanagement und
Préavention

Die Gesundheit seiner Beschaftigten zu fordern
lohnt sich. Zu Ihren Aufgaben als Fihrungskraft
gehort es deshalb, vermeidbare Belastungen zu
reduzieren und Beschaftigten eine ausgewogene
Work-Life-Balance zu ermoglichen. Es zahlt sich
aus, Beschaftigte, die Anzeichen von Stress-
oder Uberforderungssymptomen zeigen, ange-
messen zu unterstitzen. Denn Stress und Uber-
forderung in Unternehmen kénnen auch im Wett-
bewerb um qualifizierte Fachkrafte zum Nachteil
werden. Nicht zuletzt sind Unternehmen, die auf
die Gesundheitsforderung ihrer Beschaftigten
setzen, attraktive Arbeitgeberinnen bzw. Arbeit-
geber.

Es muss nicht immer gleich das ,,Riesenprogramm®
sein. Oftmals reichen schon kleine Veranderungen
und MaBnahmen im Rahmen des betrieblichen
Gesundheitsmanagements, um die Gesundheit —
und auch die psychische Balance — der Beschéaf-
tigten langfristig zu erhalten.

Nur Gesunde packen komplexe Aufgaben mit Elan an

Schwierige Entscheidungen treffen, Fahig-
keiten optimal einsetzen, flexibel auf Veran-
derungen reagieren — all das sind Herausfor-
derungen, denen sich heute die so genannten
Wissensarbeiterinnen und Wissensarbeiter
stellen mussen. Denn Arbeitsbereiche, in
denen Beschaftigte es mit wenig standar-

disierten, unstrukturierten Aufgaben und
Ablaufen zu tun haben, nehmen zu. Gesund-
heit ist daftr eine Art Energietrager. Um
solche Aufgaben zu steuern und mit Elan
anzupacken, mussen Beschaftigte sowohl
korperlich als auch psychisch gesund sein.



Stress — Was ist das tGiberhaupt?

Jeder ist ab und zu mal gestresst. Oft _

meint man damit schlichtweg, dass

man gerade viel zu tun hat oder unter Stressist ...

... ein ,als unangenehm empfundener Zustand,
der von der Person als bedrohlich, kritisch,
Stress ist ungesund? Wann wirkt er wichtig und unausweichlich erlebt wird. Er
entsteht besonders dann, wenn die Person
einschatzt, dass sie ihre Aufgaben nicht
wann ist er Ansporn fur Leistung? bewaltigen kann* (Joiko et al., 2010). Dabei
gibt es zwei Arten von Stress: Eustress und
Distress. Der eine ist Ansporn bzw. fligt der
Gesundheit keinen Schaden zu, der andere

ist krank machend. .

groRem Zeitdruck steht. Doch welcher

auf Kérper und Psyche belastend,

Menschen fuhlen sich immer dann gestresst, erleben, héangt von ihrer persénlichen Bewertung
wenn sie denken, etwas wachse ihnen Gber den ab. Was die einen als belastend empfindet, ist
Kopf. Oder wenn sie in ungewohnte und belas- fur die anderen gar kein Problem. Zum Beispiel:

tende Situationen geraten und Angst haben, etwas  Manche Menschen haben schon Tage vorher
nicht schaffen zu kdnnen, das subjektiv als wich-  schlaflose N&chte, wenn sie vor vielen Leuten
tig erscheint. Stress entsteht, wenn wir uns unter  sprechen mussen, wahrend dieser , Auftritt®
Druck gesetzt fuhlen. Jeder von uns empfindet anderen ein Erfolgsgefuhl verschafft und ihnen
Stress auf eine andere Weise. Ob Menschen ein sogar Spaf3 macht.

Ereignis als unkontrollierbar, d.h. als ,,stressig*”

»Immer unter Strom stehen*: Das belastet Beschaftigte besonders

Das Verhalten der Vorgesetzten -

Die Arbeitstatigkeiten  [JJIE

Fehlende Gestaltungsmoglichkeiten -

Das Verhalten von Kolleginnen und Kollegen .

(Quelle: BKK Gesundheitsreport 2008, Angaben in Prozent, 6.161 Befragte aus 50 Unternehmen im Zeitraum von 2004 bis 2008)
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Geht noch ein bisschen mehr?

Mythos Multitasking

Alle Aufgaben im Schnelldurchlauf erledigen,
aber bitte moglichst gleichzeitig? Erwarten
Sie das besser nicht von lhren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern! Denn Multitasking ist
keine Losung, sondern verschwendet wert-
volle Arbeitszeit. Psychologinnen/Psycho-
logen, Neurowissenschaftlerinnen/Neurowis-
senschaftler und Okonominnen/Okonomen
widersprechen in neuen Studien einhellig der
Annahme, dass der Mensch in der Lage ist,
erfolgreich mehrere Dinge gleichzeitig zu tun.
Da unser Gehirn der Doppelbelastung nicht
gewachsen ist, machen wir dabei massenhaft
Fehler. Und diese wieder auszubuigeln und
sich an die jeweils ndchste Aufgabe zu erin-
nern, kostet zudem noch mehr Zeit. Multitas-
king lauft damit nicht nur der Arbeitsweise
unseres Gehirns zuwider, sondern ist auch
nicht 6konomisch.

Tunnelblick: Stress als Kreativitatskiller
Kein Licht am Ende des Tunnels: Unter Stress
neigen wir dazu, eine verengende Sichtweise
zu bekommen, den so genannten Tunnelblick.
Denn Stresshormone blockieren die Hirnare-
ale, die fur die Ubersicht und Wahrnehmung
zustandig sind. Die Folge: Das Gehirn redu-
ziert die Informationsmenge, die es verarbei-
tet, und spult einfache Programme ab. Das
fuhrt dazu, dass wir uns nur noch in Aufgaben
hineinvertiefen — anstelle Handlungen zu hin-
terfragen, unsere Strategien zu verbessern
oder Dinge zu bedenken, die nicht direkt zum
Problem gehoren. Wir schalten auf Autopilot
und sehen alles mit den bertihmten Scheu-
klappen. Neue Ideen, unkonventionelle Lésun-
gen oder gar kreative Hohenfluge sind so kaum
maoglich.

Der Stress und seine Folgen:
Wie macht Stress krank?

Im Alarmzustand: Was bei Uberbelastung im
Korper passiert

Der menschliche Koérper versucht bei Stress, sich
moglichst schnell auf die belastende Situation ein-
zustellen. Zuerst schittet das Gehirn bestimmte
Botenstoffe aus. Daraufhin kurbeln die Neben-
nieren die Produktion der Stresshormone Adren-
alin, Noradrenalin und Kortisol an. Sobald diese
in den Blutkreislauf gelangen, bereiten sie den
Korper biologisch auf eine bevorstehende Flucht
oder einen Kampf vor — evolutionsbiologisch eine

Uberlebensstrategie. Dann schlagt das Herz
schneller, Blutdruck und Blutzuckerspiegel stei-
gen, 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 fur den Kérper hat.



Die Erschopfungsspirale: Dauerstress
schadet der Gesundheit

Kurzfristige Stressreaktionen kénnen aktivie-
rend wirken. Kommen jedoch immer neue Stress-
reize hinzu oder hélt der Druck an, ohne dass
der Mensch sich zwischendurch erholen kann,
schaltet der Kérper auf Daueralarm. Im heutigen
Arbeitsalltag mit zahlreichen Arbeitsunterbre-
chungen und der standigen Erreichbarkeit ist
dies haufig der Fall. Die Stressreaktionen richten
sich dann gegen den eigenen Organismus — mit
zum Teil gesundheitsschadlichen Konsequenzen.
Langfristig schwachen groBe Mengen an Stress-
hormonen im Blut beispielsweise das Immun-
system und erhohen das Risiko, an einer psychi-
schen Stérung zu erkranken. Neue Befunde aus
der Neurobiologie bezeugen zudem, dass chro-
nischer Stress die Aktivitat bestimmter Gene im
Hirn verandert. Dadurch verkimmern Zellen
beziehungsweise werden keine neuen mehr gebil-
det. Die Folge: Konzentrations- und Merkstérungen
bis hin zu Depressionen.

Wer oft gestresst ist, ist anfalliger fur kor
perliche und seelische Krankheiten. Das
Spektrum méglicher gesundheitlicher Fol
gen ist breit. Es reicht von Muskelverspan
nungen, Ruicken- und Kopfschmerzen und
Magenproblemen tber psychische Leiden
wie Konzentrationsschwierigkeiten, Nervo
sitat, Gereiztheit, Angstzustanden, Schlaf
stérungen und Depressionen bis hin zu
lebensbedrohlichen Herz-Kreislauf-Erkran
kungen. Nicht immer I6st Stress am
Arbeitsplatz die Beschwerden aus. Er kann
sie aber verschlimmern, vor allem wenn er
zum Dauerzustand wird.

Warum psychische Erschopfung jeden treffen
kann ...

Wenn man das gesamte Leben betrachtet, erlebt
knapp die Hélfte aller Menschen mindestens ein-
mal 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 Erkrankungen
sind also nicht ungewdhnlicher als kérperliche.
Letztlich lasst sich sogar sagen: Jeder Mensch
kann psychisch krank werden, genauso wie jeder
Mensch korperlich erkranken kann. Viele Men-
schen haben eine gewisse Verletzlichkeit — und
reagieren auf Dauerstress eher mit psychischen
Problemen als mit kérperlichen Erkrankungen.

... und haufig gerade die Engagierten und
Leistungsbereiten

Das viel diskutierte Burnout-Syndrom trifft vor
allem Personen, die viel Wert auf Anerkennung
von auBBen legen und bereit sind, fir diese Aner-
kennung ihre personlichen Grenzen zu Uber-
schreiten — Eigenschaften, die im Arbeitskontext
durchaus erwtinscht sind. Prominente Beispiele
von Leistungstragern, die wegen akuter psychi-
scher Erschépfung ihre Karriere unterbrechen
oder sogar beenden mussten, zeigen dies ein-
drucklich: Star-Koch Tim Malzer, Bestseller-Autor
Frank Schatzing, Publizistin Miriam Meckel,
Politiker Matthias Platzeck, Ex-Skispringer Sven
Hannawald oder FuBBballtrainer Ralf Rangnick.

»Problemléser* leben gesiinder

Ob Druck und Belastungen gesundheitliche Scha-
den zur Folge haben, hangt zum Teil davon ab,
wie wir mit Stress umgehen. Wer sich bemuht, in
jeder Situation das Positive zu sehen und bei Pro-
blemen nach konstruktiven Loésungsmaoglichkei-
ten sucht, ist auffallend gestunder. Dieser Typus
des so genannten ,Problemltsers” zeigt Stress-
symptome weniger haufig als der Bevélkerungs-
durchschnitt.
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Alles, was recht ist — der rechtliche Rahmen
fur Schutz und Starkung der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz

Theorie oder Wirklichkeit? Viele Expertinnen
und Experten sind inzwischen der Ansicht, dass
die rechtlichen Rahmenbedingungen ldngst eine
sehr gute Grundlage fur die betriebliche Praxis
im Arbeits- und Gesundheitsschutz bieten.
Woran es mangelt, ist allein die Umsetzung in
der Praxis.

Seit 1996 schreibt das Arbeitsschutzgesetz bei-
spielsweise vor, dass jedes Unternehmen eine
Gefahrdungsbeurteilung durchftihren muss, die
sowohl die koérperlichen als auch die seelischen
Belastungen bei den Beschaftigten bewertet —
und falls notig fur Verbesserungen sorgt. Das
Ziel: Die ,menschengerechte Gestaltung der
Arbeit”, also eine Arbeit, die unseren kérper-
lichen und psychischen Méglichkeiten ent-
spricht. Umfragen zeigen jedoch immer wieder,
dass langst noch nicht alle Unternehmen diese
Bewertungen durchfihren und dass sehr haufig
der Aspekt der psychischen Belastungen ein-

fach auBen vor gelassen wird. Gezielte Fragen
zu psychischen Belastungen fehlen haufig: ,Ist
ein kontinuierliches Arbeiten ohne haufige Sto-
rungen moglich?" oder ,Ist Ihre Arbeit abwechs-
lungsreich?” oder ,Bietet Ihre Tatigkeit die Mog-
lichkeit zur Zusammenarbeit mit Kolleginnen
und Kollegen?”

Als eine Ursache fur dieses Defizit in der Praxis
kann wohl immer noch die gewisse Beruhrungs-
angst mit dem Thema psychische Gesundheit
gelten. Manche Unternehmerinnen/Unterneh-
mer haben Furcht davor, ,ein Fass aufzumachen®,
wenn sie ihre Beschaftigten nach ihrem psychi-
schen Wohlbefinden fragen. Andere sehen sich
fur diesen Aspekt der Gesundheit nicht wirklich
verantwortlich. Beide Seiten liegen falsch: Die
psychische Gesundheit der Beschéftigten liegt
sehr wohlim Verantwortungsbereich des Unter-
nehmens — und damit auch der Vorgesetzten —
wie die Gesetzeslage zeigt.



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

Im Arbeitsschutzrecht wird die Verantwortung
der Arbeitgeberin/des Arbeitgebers an ver-
schiedenen Stellen unterstrichen:

Das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) fordert
~MaBnahmen zur Verhttung von Unfallen bei
der Arbeit und arbeitsbedingten Gesundheits-
gefahren einschlieBlich MaBnahmen der men-
schengerechten Gestaltung der Arbeit” (§ 2
ArbSchG) und setzt das Ziel, ,Technik, Arbeits-
organisation, sonstige Arbeitsbedingungen,
soziale Beziehungen und Einfluss der Umwelt
auf den Arbeitsplatz sachgerecht zu verknup-
fen” (§ 4 ArbSchG). Als ein zentrales Instru-
ment des Arbeitsschutzes wird in § 5 ArbSchG
eine Gefahrdungsbeurteilung zum Erkennen
und Verringern von physischen und psychi-
schen Belastungen am Arbeitsplatz vorge-
schrieben (vgl. INQA-Broschiire ,Integration
der psychischen Belastungen in die Gefahr-
dungsbeurteilung™).

Ferner gehort es nach dem Arbeitssicherheits-
gesetz (ASiG) zu den Aufgaben der Betriebs-
arztinnen/Betriebsarzte, Arbeitgeberinnen/
Arbeitgeber bei arbeitsphysiologischen und
arbeitspsychologischen Fragen sowie bei der
Beurteilung der Arbeitsbedingungen zu bera-
ten. Der Beratungsumfang umfasst u. a. Fra-
gen des Arbeitsrhythmus, der Arbeitszeit, des
Arbeitsablaufs und der Arbeitsumgebung.
Betriebsarztinnen/Betriebsarzte kénnen in
Wahrnehmung dieses gesetzlichen Auftrags
dazu beitragen, dem Anstieg psychischer
Erkrankungen entgegenzuwirken.

Die Bildschirmarbeitsverordnung (BildscharbV)
geht ausdricklich auf die Frage der psychi-

schen Belastungen ein: Bei der Beurteilung
der Arbeitsbedingungen an Bildschirmarbeits-
platzen hat die Arbeitgeberin/der Arbeitgeber
die Sicherheits- und Gesundheitsbedingungen
u. a. auch hinsichtlich ,,psychischer Belastun-
gen zu ermitteln und zu beurteilen” (§ 3 Bild-
scharbV).

Die Arbeitsstattenverordnung (ArbStattV)
regelt die Bedingungen am Arbeitsplatz und
der Arbeitsumgebung. Schlechte Arbeitsbe-
dingungen kénnen die Gesundheit der Beschaf-
tigten beeintrachtigen und psychische Belas-
tungen hervorrufen. So kann unglinstige
Beleuchtung die visuelle Aufnahme von Infor-
mationen behindern und die Ermtdung der
Beschaftigten befordern. Ein fehlender Son-
nenschutz kann zu einem ungtinstigen Raum-
klima fahren. Stérender Larm im Biro kann
Stressreaktionen auslésen und behindert die
Konzentrations- und Kommunikationsfahig-
keit. Raumenge und Platzmangel am Arbeits-
platz verursachen Stress und beeintrachtigen
das Wohlbefinden der Beschaftigten.

Gemal Maschinenverordnung (§ 2 der 9.
ProdSVi. V. m. Anhang | Nummer 1.1.6 der
Richtlinie 2006/42/EG) soll psychische Fehl-
belastung bereits praventiv durch den Herstel-
ler von Maschinen vermieden werden. Dieser
muss bei Konstruktion und Bau der Maschine
folgende grundlegende Anforderung beruck-
sichtigen: ,,Bei bestimmungsgemaBier Verwen-
dung mussen Belastigung, Ermudung sowie
korperliche und psychische Fehlbeanspruchung
des Bedienungspersonals auf das mogliche
Mindestmal reduziert sein (...)."



Kein Stress mit dem Stress

Auch im autonomen Recht der Unfallversiche-
rungstrager finden sich Instrumente zur For-
derung der psychischen Gesundheit. In der
neuen Unfallverhttungsvorschrift , Betriebs-
arzte und Fachkréfte fur Arbeitssicherheit”
(DGUV-Vorschrift 2) werden die Einsatzzeiten
und Aufgabenstellungen von Betriebsérztin-
nen/Betriebsarzten und Fachkraften fur
Arbeitssicherheit prazisiert. Als einen Auftrag
nennt die DGUV-Vorschrift 2 im Rahmen der
betriebsspezifischen Betreuung auch die
Unterstutzung der Arbeitgeberin/des Arbeit-
gebers bei der Gestaltung von betrieblichen
Programmen, Strategien und Kampagnen zur
Bewaltigung psychischer Belastungen.

MaBnahmen der Pravention/Gesundheitsfor-
derung werden seit einigen Jahren von den
Krankenkassen mitfinanziert. Die gesetzliche
Grundlage ist § 20 des 5. Buches Sozialgesetz-
buch (SGB V): ,Die Krankenkassen erbringen
Leistungen zur Gesundheitsférderung in Betrie-
ben (...), um unter Beteiligung der Versicherten
und der Verantwortlichen fur den Betrieb die
gesundheitliche Situation einschlieBlich ihrer
Risiken und Potenziale zu erheben und Vor-
schlage zur Verbesserung der gesundheitlichen
Situation sowie zur Starkung der gesundheit-
lichen Ressourcen und Fahigkeiten zu entwi-
ckeln und deren Umsetzung zu unterstuitzen.”

Der gesetzliche Rahmen:
Wiedereingliederung

Seit 2004 schreibt der Gesetzgeber das be-
triebliche Eingliederungsmanagement (BEM)
vor: ,Sind Beschaftigte innerhalb eines Jahres
langer als sechs Wochen ununterbrochen oder
wiederholt arbeitsunfahig, klart der Arbeitge-
ber mit der zustandigen Interessenvertretung
(...) mit Zustimmung und Beteiligung der betrof-
fenen Person die Moéglichkeiten, wie die Arbeits-
unfahigkeit moglichst iberwunden werden

und mit welchen Leistungen oder Hilfen erneu-
ter Arbeitsunfahigkeit vorgebeugt und der
Arbeitsplatz erhalten werden kann (betriebli-
ches Eingliederungsmanagement).” (Neuntes
Buch Sozialgesetzbuch (SGB IX), § 84 Abs. 2).

Der gesetzliche Rahmen: Stufenweise
Wiedereingliederung

»Koénnen arbeitsunféhige Leistungsberech-
tigte nach arztlicher Feststellung ihre bishe-
rige Tatigkeit teilweise verrichten und kénnen
sie durch eine stufenweise Wiederaufnahme
ihrer Tatigkeit voraussichtlich besser wieder
in das Erwerbsleben eingegliedert werden, sol-
len die medizinischen und die sie erganzenden
Leistungen entsprechend dieser Zielsetzung
erbracht werden” (§ 28 SGB IX). In dieser Vor-
schrift ist die stufenweise Wiedereingliederung,
auch als ,Hamburger Modell” bekannt, fur alle
Sozialversicherungstrager einheitlich geregelt.
Bei Beamten tritt an die Stelle des Medizini-
schen Dienstes die Amtsarztin/der Amtsarzt.

§ 84 Abs. 2 SGB IX schreibt ausdrucklich vor,
dass alle Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber
dazu verpflichtet sind, bei Beschaftigten, die
innerhalb eines Jahres langer als sechs Wochen
ununterbrochen oder wiederholt arbeitsun-
fahig sind, in Kooperation mit der Mitarbeiter-
vertretung zu klaren, wie die Arbeitsfahigkeit
wiederhergestellt werden kann — wenn denn
die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter dazu seine
Zustimmung gibt. Ziel dieser Praventionsvor-
schrift ist, méglichst viele Langzeiterkrankun-
gen und Frahverrentungen durch eine gute
Wiedereingliederung zu vermeiden. Denn
man weifl3 heute: Je langer die Menschen aus
dem Berufsleben ausscheiden, umso schwie-
riger wird die Rtickkehr. Und nicht selten
endet eine sehr lange Arbeitsunféahigkeit in
der Fruhrente.



~Man muss etwas Neues machen, um
etwas Neues zu sehen ..." Die Zukunft gehért
der mitarbeiterorientierten Fihrung

Wahrend sich Arztinnen und Arzte noch vor weni-
gen Jahren vor allem fragten, was Menschen
krank macht, fragt man sich heute immer starker:
Was halt Menschen gesund? Inzwischen ist dieser
Blickwechsel auch in den Unternehmen angekom-
men und tragt Fruchte in der Fihrungskultur. Man
weifl3 heute, dass der Fihrungsstil dartber ent-
scheidet, ob Beschéftigte gesund und leistungs-
fahig bleiben — oder gestresst sind und krank
werden. Die mitarbeiterorientierte Fuhrung steht
dabei fur den gesunden Fuhrungsstil. Fihrungs-
kréafte, die ihren Beschéftigten Vertrauen und
Anerkennung entgegenbringen, und die die Mitar-
beiterin/den Mitarbeiter als Individuum wahrneh-
men und behandeln, haben gestindere Teams als
Fuhrungskrafte, die auf Kontrolle und Machtaus-
Ubung setzen.

10 Argumente fiir mitarbeiterorientierte Fiihrung
Beschaftigte, die mitarbeiterorientiert gefiihrt werden:

B zeigen bessere Leistung,

B sind seltener krank,

B haben weniger Stress und brennen
nicht aus,

B denken mit und lernen aus Fehlern,

haben Freude an ihrer Arbeit,

B entlasten Sie als Fuhrungskraft,

entwickeln sich persénlich und

fachlich weiter,

sind kollegial und unterstutzend

im Team,

wUrden Sie als als Chefin/als Chef weiter-
empfehlen und stehen hinter Ihnen,

sind kreativ und innovativ. .



Kein Stress mit dem Stress

Mitarbeiterorientiertes Fihrungsverhalten -
Wie sieht es mit meinem FUhrungsverhalten aus?

Mitarbeiterorientierte Fihrung ist der Weg, der im Arbeitsalltag zu gesunden, motivierten Beschaftigten
fuhrt, die ihre Potenziale im beruflichen Umfeld ausschopfen kénnen. Das Wort mitarbeiterorientiert
steht dabei fur eine ganze Reihe von gesundheitsférderlichen Fihrungsmerkmalen.

B Sie zeigen Anerkennung, wenn eine Mitarbei-
terin/ein Mitarbeiter gute Arbeit leistet oder
eine gute ldee hat.

B Sie geben Ihren Beschéftigten Aufgaben,
die zu ihren Fahigkeiten und Qualifikationen
passen. Sie berucksichtigen dabei auch
personliche Entwicklungs- und Berufsziele.

B Freundlichkeit und Respekt gehdren fur
Sie zum normalen Umgangston.

B Sie kdnnen zuhoren.

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

B Sie sind ansprechbar und gut erreichbar.

Sie suchen auch selbst aktiv den Austausch -
und nicht nur, wenn etwas schief 14uft.

B Sie vergeben nicht nur Aufgaben und Ziele,
sondern besprechen mit den Beschaftigten
auch, wie sie diese Ziele realistisch erreichen
konnen. Einer lhrer Standardsatze ist:

.Was kannich dazu beitragen, damit Sie
Ilhren Job gut machen kénnen?*

Sie vertrauen lhrem Personal, verzichten
auf ibermaBige Kontrolle.

Das Wohlergehen Ihrer Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter interessiert Sie ehrlich und
Sie bekommen sehr wohl mit, wie es |hren
Beschaftigten geht, was sie gerade besonders
beschaftigt, freut oder anstrengt.

Wenn sich Veranderungen im Unternehmen
ankundigen, informieren Sie lhre Beschaftig-
ten sofort und ausfthrlich und stehen far
Fragen zur Verflgung.

In Thren Mitarbeitergespréachen sorgen

Sie dafur, dass auch die Mitarbeiterin/der
Mitarbeiter Ihnen ein Feedback zu Ihrem
Fuhrungsverhalten gibt.

Interessante Fakten

B Eine Fuhrungskraft nimmt ihren Kranken-
stand mit. Das hei3t: Wenn eine Fihrungs-
kraft, die in ihrer Abteilung einen hohen
Krankenstand zu beklagen hatte, die Fuh-
rung einer gestiinderen Abteilung Uber-
nimmt, wird sich dort in absehbarer Zeit
der gleiche Krankenstand einstellen. Das
zeigte eine Studie des VW-Konzerns.

B Ein partnerschaftliches Fihrungsverhalten

der direkten Vorgesetzten korreliert direkt
mit einem positiven Betriebsergebnis, zeigen
langjahrige Studien der Bertelsmann AG.




B Wann wird aus Motivation Leistungsdruck?

B Wie motiviere ich meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu Engagement und Leistung?

B Was kann das Unternehmen fuir eine motivierte Belegschaft tun?
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Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

B Wann wird aus Motivation Leistungsdruck?

B Wie motiviere ich meine Beschéftigten zu Engagement und Leistung?

B Was kann das Unternehmen fur eine motivierte Belegschaft tun?

EinfGhrung

Du schaffst das! — Warum Motivation in der heutigen Arbeitswelt

immer wichtiger wird

Motivierte Beschaftigte sind der Wunsch jeder/
jedes Vorgesetzten. Sie arbeiten gern, nehmen
mit Elan neue Herausforderungen an, haben
frische Ideen und férdern ein positives Betriebs-
klima. Und jedes Unternehmen braucht sie. Denn
nur, wer Lust auf und SpaR an seiner Arbeit hat,
ist auf lange Sicht gut in dem, was er tut. Man-
gelnde Motivation hingegen kann ein Frthindika-
tor fur gesundheitliche Fehlbelastungen sein.
Doch Motivation kommt nicht von allein. Gerade
in unserer heutigen Arbeitswelt, in der wir oft

immer mehr immer schneller bewéltigen mus-
sen, bleiben motivierende Momente oft auf der
Strecke. Ein positives Feedback zu einem abge-
schlossenen Projekt geht in den nachsten Aufga-
ben 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 bewusstes Handeln von Fuhrungs-
kréaften.



Kein Stress mit dem Stress

Wollen — Kbnnen — Dirfen

Die Definition klingt zunachst banal: Arbeitsmoti-
vation ist die Bereitschaft, eine Arbeit aufzuneh-
men, bestimmte Ziele zu verfolgen, Leistungen
zu vollbringen, Aufgaben fertigzustellen und Ver-
antwortung zu tbernehmen.

All das wird selbstverstandlich von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern in Betrieben und Unterneh-
men erwartet. Doch es ist ein komplexes Gerlst
aus unterschiedlichsten Faktoren, die dartber
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, unter
denen wir Arbeit als positiv und motivierend
empfinden, sehr individuell:

B Allein oder im Austausch: Manche Menschen
schatzen es, moglichst viel ihrer Arbeit selbst-
standig zu erledigen. Andere wiederum suchen
und brauchen den stetigen Austausch mit
Kolleginnen/Kollegen und Vorgesetzten.

B Zuviel oder zu wenig: Wachst die Anzahl an
Aufgaben zu einem scheinbar kaum zu bewal-
tigenden Berg, 16st das bei vielen ein Gefihl
der Uberforderung aus. Andere laufen erst
unter Druck zur Hochstform auf und verlieren
die Freude an der Arbeit, wenn sie das Gefuhl
haben, nicht ausgelastet zu sein. Arbeitsver-
dichtung sowie Uber- und Unterforderung,
qualitativ wie quantitativ, sind typische Ursa-
chen fir mangelnde Motivation.

B Mit oder ohne Verantwortung: Neben Unter-
bzw. Uberforderung ist mangelnder Hand-
lungsspielraum ein haufiger Grund fur ein feh-
lendes positives Arbeitserleben. Nicht jede/
jeder fahlt sich mit einem hohen Mal3 an Ver-
antwortung wohl. Wer jedoch fur jede kleine
Entscheidung das Okay seiner/seines Vorge-
setzten braucht, verliert schnell das Gefthl,
gebraucht zu werden.

Wer eine positive Einstellung zu seiner Arbeit
hat und motiviert ist, kann auch besser mit
Stress und Belastungen umgehen. Umge-
kehrt kann eine fehlende Motivation Kennzei-
chen fur eine individuelle Problemsituation
sein, denn Stress wirkt auf Dauer demotivie-
rend. Aber: Motivierte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind die zentrale Voraussetzung
fur jedes erfolgreiche Unternehmen und jede
erfolgreiche Fihrungskraft. Nur wer als Vor-
gesetzte/Vorgesetzter seine Beschaftigten
motivieren kann, kann deren ganzes Poten-
zial ausschopfen. Und auch wenn die Bedurf-
nisse von Beschaftigten dabei zum Teil sehr
individuell sind, so gibt es doch grundlegende
Faktoren, die ein positives Arbeitserleben for-
dern und so die Motivation starken.
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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. Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter geben ihrem Unterneh-
men Wissen, Zeit, Identifikation, Leistung, Engage-
ment und Persoénlichkeit. Sie erhalten vom Unter-

nehmen Lohngerechtigkeit, Arbeitsplatzsicherheit,
Weiterbildungs-, Karriere- und Einflussmaoglich-
keiten. Nach dem Modell der beruflichen Gratifi-
kationskrisen entstehen Stress und negative
gesundheitliche Effekte bei Beschaftigten, wenn
sie trotz groBRen Arbeitsengagements keine aus-
reichende Anerkennung fur ihre Arbeit erhalten.

Studien unter Fach- und Fiihrungskraften belegen, dass nur eine

56 %

erachten den Verdienst
als sehr wichtig

knappe Mehrheit von 56 Prozent einen angemessenen Verdienst als sehr
wichtig erachtet. Gehaltserhéhungen wirken nur dann motivationsfor-
dernd, wenn sie mit 20 Prozent oder mehr Giberdurchschnittlich ausfal-
len. Auch leistungsabhéangige, variable Zahlungen wirken nicht positiv, im

Gegenteil: Betragt dieser Anteil mehr als ein Drittel des Gehalts, wird er
sogar als Last wahrgenommen. Dann setzt eine leistungsfahige Bezahlung die Beschaftigten unter
enormen Druck, der sich auf Dauer negativ auf die Gesundheit auswirken kann. MaRgeblich fur die
Leistungsbereitschaft ist vor allem der SpaB3 an der taglichen Arbeit.

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

Innerlich gekiindigt? — Mitarbeiterbindung und Motivation

Arbeitsmotivation und Mitarbeiterbindung
hangen eng zusammen. Denn Beschaftigte,
die sich nicht an ihre Arbeitgeberin/ihren
Arbeitgeber gebunden fuhlen, zeigen weniger
Verantwortungsbewusstsein, Eigeninitiative
und Leistungsbereitschaft. Studien weisen
hier immer wieder auf Defizite in deutschen
Unternehmen und Betrieben hin. So gaben
beim Gallup Engagement Index 2011 tber

60 Prozent der befragten Beschaftigten an,

ihr Engagement bei der Arbeit auf das Pflicht-
programm zu beschranken. Eine geringe
Mitarbeiterbindung kann erhebliche Auswir-
kungen haben. Im Jahr 2011 hatten Beschaf-
tigte ohne emotionale Bindung 3,5 Fehltage
mehr als Beschaftige mit einer hohen Bin-
dung an ihr Unternehmen. Der Grund fur eine
geringe Bindung liegt den Studien zufolge
haufig bei den direkten Vorgesetzten.



Kein Stress mit dem Stress

Was Sie als Fuhrungskraft tun kbnnen:
10 Tipps und Lésungen

. 1. Sinn stiften

Beachten Sie dabei, dass es individuell grof3e

Je nach Art der Arbeit und GroRe des Unter-
nehmens ist der Sinn mancher Tatigkeiten in
unserer heutigen Arbeitswelt nicht mehr
unmittelbar erkennbar. Das Fehlen eines Sinn-
zusammenhangs wirkt auf Dauer demotivie-
rend. Vergeben Sie Aufgaben daher so weit
wie moglich als geschlossene Einheiten und
vermitteln Sie dabei stets die Bedeutung fur
die Gesamtaufgabe.

2. Wie motiviert sind Sie?

Wenn Sie als Fihrungskraft nicht selbst mit
Freude und Engagement bei der Arbeit sind,
werden es |hre Beschaftigten auch nicht lange
sein. Koénnen Sie andere fur neue Aufgaben,
Ziele und Herausforderungen begeistern?
Achten Sie auf Ihre Rhetorik (z. B. eine bild-
hafte Sprache) und Ihre Kérpersprache. Nur
wer selbst Begeisterung vermittelt und von
dem, was er tut, tiberzeugt ist, kann auch
andere motivieren.

3. Waches Auge - offenes Ohr

Seien Sie aufmerksam gegentber lhren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern: Wie motiviert ist
eigentlich Ihr Team? Wer arbeitet mit hohem
Antrieb und groRer 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 Vorschrift? Der erste Schritt fur
Anderungen ist die Bestandsaufnahme.

Unterschiede gibt, wie Beschéaftigte motiviert
werden kénnen. Eine wichtige Stellschraube
ist die Aufgabengestaltung: Versuchen Sie
jeweils herauszufinden, an welchen Tatigkeiten
Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beson-
dere Freude haben.

4. Seien Sie smart — Bleiben Sie
realistisch!

Fehlende oder unspezifische Arbeitsziele fuh-
ren in jedem noch so motivierten Team schnell
zu Demotivation. Unrealistische Zielvorgaben
erzeugen Druck. Trauen Sie Ihren Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern deshalb etwas zu, for-
dern Sie Leistung — aber bleiben Sie dabei rea-
listisch. Konkrete, erreichbare und messbare
Ziele tragen malfgeblich zur Leistungsbereit-
schaft bei.

5. Entwicklungsgesprache

Neben klug definierten Arbeitszielen starkt
auch die Vermittlung personlicher Entwick-
lungsziele und -perspektiven die Leistungsbe-
reitschaft. Fihren Sie mit hren Beschaftigten
regelmafige Gesprache, in denen Sie konkrete
Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen
aufzeigen. Auch gezielte, fachliche Weiterbil-
dungsangebote starken das Gefuhl der Wert-
schatzung und die Motivation.
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6. Menschen wertschatzen, Leistung
wiirdigen

Wertschatzung ist die unverzichtbare Basis fur
ein gutes und konstruktives Miteinander. Als
Grundregel fur Sie als Fuhrungskraft gilt:
Behandeln Sie jede Mitarbeiterin/jeden Mitar-
beiter so, wie Sie selbst gern behandelt wer-
den mochten. Zur Wertschatzung gehort ein
GrundmaB an Freundlichkeit. Ein hofliches
,Guten Morgen®, ein ,Danke” nach einem erle-
digten Arbeitsauftrag oder , bitte” bei einer
Handlungsanweisung machen in der Wahr-
nehmung Ihrer Beschéaftigten einen groBen
Unterschied.

7. Loben, loben, loben

Wir kennen es von uns selbst: Lob und Aner-
kennung zu bekommen fuhlt sich gut an und
motiviert. Es wirkt als Verhaltensverstarker.
Sie sehen selten eine besondere Leistung Ihrer
Beschéftigten, die aus lhrer Sicht ein Lob ver-
dient? Sicher leisten aber viele von ihnen gute
und verlassliche Arbeit. Und jedes Unterneh-
men braucht diese Beschaftigten, denn sie
stemmen einen GroBteil der alltaglichen Rou-
tinearbeit. Das verdient Anerkennung, die Sie
klar und regelmaBig artikulieren sollten. Oft
genlgen hier Satze wie ,,Danke, dass Sie sich
darum gekiimmert haben® oder ,,Schoén, dass
Sie das so schnell erledigt haben®.

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

8. Starken starken

Wer standig Arbeiten ausftihrt, die ihm nicht
liegen, ist schnell demotiviert und verliert den
Antrieb. Setzen Sie |hre Beschaftigten daher
so weit wie méglich entsprechend ihren indivi-
duellen Starken und Fahigkeiten ein. Wir alle
haben im Beruf Schwachen — betrachten Sie
Fehler Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
als Lernchance.

9. Konkurrenz belebt das Geschift

.Wir sind besser als die anderen!” — Auch das
gezielte Betonen des Wettbewerbsgedankens
in Bezug auf externe Konkurrenten kann die
Motivation Ihrer Beschaftigten férdern und
das Selbstbewusstsein im Team und im Unter-
nehmen starken. Allerdings missen die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter die Anforderungen
mit ihren Fahigkeiten auch bewaltigen kénnen,
sonst fuhrt es zu Frustration.

10. Vertrauen vermitteln, Verantwortung
iibertragen, Freirdume bieten

Wer das Gefuihl hat, Vertrauen zu genief3en
und bei der Arbeit Uber ein gewisses Mal3 an
Handlungs- und Entscheidungsfreiheit zu ver-
fugen, entwickelt eigene |ldeen und bringt sich
gern ein. Ubertragen Sie Ihren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern klar definierte Verant-
wortung fur bestimmte Aufgabenbereiche und
lassen Sie ihnen innerhalb dieser so viel Frei-
raum wie maoglich.
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So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

. 1. Eine Mannschaft — ein Ziel

3. Gemeinsam Erreichtes teilen

Beim Thema Motivation haben viele schnell
die Assoziation einer FuBRballmannschaft. Alle
Spielerinnen/Spieler haben ein klares Ziel vor
Augen, sie kbnnen es nur gemeinsam errei-
chen, die Regeln sind bekannt, das Feedback
(Jubel oder Buh-Rufe im Fanblock) kommt
prompt: Der Ball muss ins Tor! Ahnlich ist es
auch in der Unternehmenswelt. Ganz wichtig
far eine hohe Motivation und Leistungsbereit-
schaft der Beschaftigten ist die Unternehmens-
kultur. Dazu gehdéren transparente Informatio-
nen, klare Unternehmensziele und -werte, ein
Gemeinschaftsgefthl im Unternehmen sowie
Feedback und Wertschatzung. Nur so fihlen
sich die Beschéftigten mit dem Unternehmen
verbunden.

2. Unternehmenserfolg = Erfolg fiir alle

Wichtig fur die Motivation ist, im Unternehmen

ein Bewusstsein zu vermitteln, dass der Unter-

nehmenserfolg ganz direkt von jeder Einzel-
nen/jedem Einzelnen abhangt. Férderliche

Faktoren daftir sind u.a.:

B burokratiearme Strukturen und flache
Hierarchien,

B frihe Verantwortungsubergaben bzw.
-Ubernahmen mit groRRer Entscheidungs-
freiheit,

B ein hohes Vertrauen seitens des Manage-
ments in die Fahigkeit der Beschéaftigten
zur Selbstorganisation,

B Belohnung und Wertschatzung besonderer
Leistungen, ermutigende Fehlertoleranz,

B ein hoher Informationsfluss und Prozess-
transparenz,

B Forderung von Kreativitat und Innovations-
freude.

Ganz klar: Eine faire Gehalts- und Personalpo-

litik ist die Grundvoraussetzung fur motivierte

Beschéftigte. Das Gehalt tragt aber langfristig

nur unwesentlich zur Motivation bei, hohe Boni
kénnen sogar kontraproduktiv sein. Eine ange-
messene Gewinnbeteiligung, wie sie bei einigen
Unternehmen bereits gang und gabe ist, starkt
dagegen die Unternehmensbindung und damit
auch die Motivation der Beschaftigten.

4. Einladung zum Mitmachen

.Verborgene" Schéatze heben: Nicht nur eine
materielle Beteiligung, auch die Einbindung
der Belegschaft in Entscheidungsprozesse
und die Entwicklung von Visionen und Unter-
nehmenszielen férdern die Bindung ans Unter-
nehmen, z.B. in Form von regelmaiigen Kom-
munikationsrunden, Workshops oder auch
Wettbewerben. Nebenbei profitiert das Unter-
nehmen von frischen und innovativen Ideen
Uber Bereiche und Hierarchien hinweg. Vor-
aussetzung ist, dass die Beteiligung angemes-
sen gewdrdigt wird und die Anreize stimmen.

5. Bediirfnisse analysieren

Arbeitnehmer moéchten von ihrer Arbeitge-
berin/ihrem Arbeitgeber ernst genommen
und gehort werden. Mitarbeiterbefragungen
sind ein nicht unaufwendiger Prozess, der sich
jedoch lohnt. Sie konnen einerseits dazu
dienen, das Betriebsklima, die Motivation und
Zufriedenheit zu messen und stérende Fakto-
ren zu ermitteln, und vermitteln den Beschéaf-
tigten zugleich, dass ihre Bedrfnisse ernst
genommen werden — vorausgesetzt naturlich,
das Feedback wird aufgenommen und umge-
setzt.



Motivation

6. Unterstiitzung der Lebensbalance
Arbeit ist unser Leben? Unternehmen, die
erkennen und akzeptieren, dass ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter noch ein Leben
neben der Arbeit haben, und sie bei der Ver-
einbarkeit der Lebensbereiche unterstutzen,
haben in der Regel Beschéaftigte mit einer
hoheren Motivation und Arbeitszufriedenheit.
So engagieren sich viele Unternehmen im
Bereich Vereinbarkeit von Familie und Beruf:
Sie stellen spezielle Angebote fur die Kinder-
betreuung zur Verflugung (z. B. Betriebskinder-
garten, Notfall- oder Ferienbetreuung) oder
vermitteln Unterstitzung bei der Pflege von
Angehorigen. Diese Angebote kann man in-
house organisieren oder Uber Kooperationen
mit externen Dienstleistern.

7. Kleine Anreize mit groBer Wirkung

Wer freut sich nicht im Leben Uber kleine
»Liebesbeweise”. Auch kleine Dinge kénnen
die Botschaft vermitteln: ,,Du bist wichtig fur
uns.” Ob ein wéchentliches Gratis-Frihsttck,
der Obstkorb und die kostenlosen Getranke,
die unternehmensinternen Sportangebote
oder eine regelmafige Abfrage und Umset-
zung der Winsche fur die Arbeitsplatzgestal-
tung — all diese MaBnahmen kénnen zur Stei-
gerung der Motivation beitragen. Wie im wah-
ren Leben ist dabei wichtig, dass sie als ernst
gemeint empfunden werden.

8. Gelebte Flexibilitat — gelebte
Arbeitszeitsouveranitat

Ein moglichst hohes Mal3 an Freiheit und Flexi-
bilitat im Hinblick auf die eigene Arbeitsorgani-
sation wird fur Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer immer wichtiger und kann die Motiva-

tion erheblich steigern. Flexible Arbeitszeiten
oder Modelle wie Sabbaticals oder Lebensar-
beitszeitkonten sind heute in immer mehr
Unternehmen tblich und sorgen fur mehr
Zufriedenheit bei den Beschaftigten.

9. Wenn Motivation zu Demotivation wird
Es gibt auch eine andere Seite der ,Flexibili-
tats-Medaille”: Wer sich selbst schlecht orga-
nisiert und es unterlasst, Grenzen zu ziehen,
lauft Gefahr, in die Stress-Falle zu geraten und
demotiviert zu werden. Unternehmen kdnnen
hier praventiv eingreifen und ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zum Thema Selbst-
management schulen. Eigenverantwortliches
Arbeiten heif3t eben auch, eigenverantwortlich
mit seinen Ressourcen und seiner Gesundheit
umzugehen — das gilt es im Rahmen eines
betrieblichen Gesundheitsmanagements zu
unterstitzen.

10. Auf die Fiihrungskrafte kommt es an
Fuhrungskréfte sind die entscheidenden
Motoren, wenn es darum geht, die Teams im
Unternehmen zu motivieren. Die Fahigkeit,
Menschen zu Uberzeugen und zu begeistern,
ist eine zentrale Eigenschaft, die Fihrungs-
krafte auszeichnen sollte. Spezielle Trainings
oder Seminare fur Fuhrungskréafte (z.B. in den
Bereichen Rhetorik, Gesprachsfuhrung oder
Feedback) konnen dafur eine gezielte Unter-
stitzung des Unternehmens sein.



B Wie kann ich die Chancen die eine vielfaltige Belegschaft bietet
erkennen und nutzen?

B Welche Moglichkeiten hat das Unternehmen, den demografischen
Wandel seiner Belegschaft gesundheitsgerecht zu gestalten?




Bunte Belegschaft

Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

B Wie kann ich als Fihrungskraft jedem einzelnen Mitarbeiter und jeder

einzelnen Mitarbeiterin in meinem Team gerecht werden?

B Was kann das Unternehmen tun, um Chancengleichheit und Fairness

unter seinen Beschéaftigten zu gewahrleisten?

EinfGhrung

Vielfalt statt Einfalt — Warum der Umgang mit den Herausforderungen des
demografischen Wandels und Chancengleichheit im Unternehmen immer

wichtiger werden.

Demografischer Wandel und Fachkraftemangel
sind in aller Munde. Unternehmen stehen zuneh-
mend vor demografischen Herausforderungen,
in vielen Branchen sind die Auswirkungen schon
deutlich spurbar, Fachkrafte werden handerin-
gend gesucht. Deswegen setzen viele Unterneh-
men ganz gezielt auf eine Unternehmenskultur,
die gegenuber allen Menschen offen ist — moégen
sie auch noch so unterschiedlich sein —, um die

besten Talente unabhangig von Alter, Geschlecht,

ethnischer Herkunft und Nationalitat, Religion
und Weltanschauung, Behinderung und sexueller
Orientierung an das Unternehmen zu binden.

Die Belegschaft der Zukunft wird bunter und viel-
faltiger sein. Und das ist auch gut so. Denn nur
mit Vielfalt konnen die Unternehmen im Zeitalter
der Globalisierung wirtschaftlich erfolgreich und
innovationsfahig sein — und auch den Zugang zu
einer internationalen Kundschaft und zu interna-
tionalen Markten finden. Deswegen gilt es sicher-
zustellen, dass alle Beschaftigten gleichermal3en
faire Chancen bekommen und Diskriminierung
keinen Platz im Unternehmen hat. Denn dies kann
sich sowohl negativ auf die Leistungsfahigkeit
und -bereitschaft der Beschaftigten auswirken
als auch auf ihr gesundheitliches Wohlbefinden.



Diversity-Managment — Was steckt dahinter?

Der Begriff ,,Diversity“ ist vielschichtig. Meist ~ des Unternehmens nutzen will. Es bezeichnet
wird er Ubersetzt mit Heterogenitat oder auch  ein Konzept von Unternehmensfihrung, das

Vielfalt der Belegschaft. Diversity-Manage- die Verschiedenheit der Beschaftigten bewusst
ment ist ein Unternehmenskonzept, das sich zum Bestandteil der Personalstrategie und
auf die personelle Vielfalt in Unternehmen Organisationsentwicklung macht.

stltzt und diese fur eine positive Entwicklung .

Bunte Belegschaften als Erfolgsfaktor

Jeder Mensch ist etwas Besonderes. Er bringt in die Arbeit seine ganz individuel-
len Fahigkeiten, Kenntnisse und Talente ein. Er hat seine eigene Geschichte, seinen
ganz eigenen Hintergrund. Unternehmen, die die Vielfalt ihrer Beschaftigten wert-
schatzen, gezielt die unterschiedlichen Potenziale jeder/jedes Einzelnen zum Nutzen
des Unternehmens einsetzen sowie faire Chancen fur alle ermdglichen, sind gut fur
die Herausforderungen der Zukunft gertstet. Denn vielfaltige Belegschaften sind
ein Gewinn fur jedes Unternehmen. Trotz dieser Erkenntnis ist die Personalstruktur
in den Unternehmen in Deutschland - vor allem im Topmanagement — oftmals noch
sehr homogen. Hier gilt es, mithilfe des Diversity-Ansatzes Routinen aufzubrechen,

Strukturen zu verandern sowie Vorbehalte und Bertuhrungséngste abzubauen.

B Heterogenitét auf dem Arbeitsmarkt: B Personalpolitik: Der Wettbewerb um die
Belegschaften in Unternehmen sollten ein Talente auf den Arbeitsmarkten wird in Zukunft
Spiegelbild der Gesellschaft sein — auch im immer vehementer gefihrt werden. Hier gilt
demografischen Sinne, d.h. die zunehmende es, sich als attraktives Unternehmen zu profi-
Erwerbstatigkeit von Frauen und auch die lieren. Der Diversity-Ansatz belegt (Welt-)
zunehmende Zahl von Beschéftigten mit Offenheit fur die unterschiedlichsten Talente.
Migrationshintergrund sowie der steigende Unternehmen, die diesen Ansatz verfolgen,
Altersdurchschnitt der Belegschaft sollten wirken auf die nachriickenden Generationen
sich angemessen in der Personalstruktur attraktiver und haben einen entscheidenden
wiederfinden — auch in Fihrungspositionen. Vorteil im Wettbewerb um den begehrten

Nachwuchs.



Bunte Belegschaft

B Mitarbeiterbindung: Eine hohe Fluktuation

bedeutet fur die Unternehmen, dass wertvol-
les Wissen und Erfahrung abwandern. Die im
Diversity-Ansatz verankerte Wertschatzung
und Chancengleichheit aller Beschéftigten
fordert auch ihre Bindung an das Unterneh-
men.

Gesellschaftliche Entwicklungen: Unterneh-
men mussen in ihrer Personalpolitik immer
mehr auf neue gesellschaftliche Anforderun-
gen reagieren, wie zum Beispiel Individualisie-
rung, Pluralisierung der Werte, Ausdifferenzie-
rung von Lebensformen sowie der zunehmende
Wunsch nach einer besseren Vereinbarkeit
von Beruf und Familie.

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

Vielfalt erzeugt Kreativitat: Unternehmen
leben von ihrer Fahigkeit, sich und ihre Pro-
dukte und Leistungen immer wieder neu zu
~erfinden”. Die Berticksichtigung vielfaltiger
Perspektiven in der Problemlosung, Forschung
und Entwicklung bringt erfolgreiche und

nachhaltige Ergebnisse. Voraussetzung daftir
ist, dass Teams aus unterschiedlichen Talen-
ten zusammengesetzt werden.

Vielfalt hilft beim Wachsen: Sei es im inter-
nationalen Bereich im Hinblick auf interkultu-
relle Fahigkeiten oder im nationalen Geschaft
bei der Ansprache spezieller Zielgruppen (wie
z.B. Frauen oder Kundschaft mit Migrations-
hintergrund): Eine vielfaltige Belegschaft, die
das Wissen Uber Markte und Gber ein ange-
messenes Vorgehen in sich tragt, erleichtert
den Zugang zu neuen Mérkten und sichert
den Erfolg.

Gesetzliche Rahmenbedingungen: Anstatt
als Unternehmen nur auf Veranderungen zu
reagieren, die durch Gesetze wie das Allge-
meine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) hervor-
gerufen werden, sollten rechtliche Rahmen-
bedingungen vielmehr als Anlass gesehen
werden, um die Chancen des Diversity-Ma-
nagements zu nutzen.

Vielfalt im Unternehmen kann mafRgeblich

zum Unternehmenserfolg beitragen. Fuh
rungskrafte haben dabei eine besondere
Verantwortung — als Vorbilder und Gestalter.




Vielfalt — eine Frage der Einstellung
Diverse Untersuchungen zeigen, dass Fuh-
rungskrafte dazu tendieren, Bewerberinnen
und Bewerber in Vorstellungsgesprachen
nach Ahnlichkeiten auszusuchen. Die etwas
andere Bewerberin oder der etwas andere
Bewerber kommt so gar nicht erst in die
engere Wahl. Dadurch entstehen Zugangs-
barrieren, zum Beispiel fr Menschen mit
Migrationshintergrund. Schon ein fremd klin-
gender Name kann so — wenn auch unbe-
wusst — zum Ausschlusskriterium werden.
Hier greifen Gesetze, die Diskriminierung ver-
hindern sollen. Doch jenseits der Gesetze soll-
ten sich Personalverantwortliche bewusst
sein, welche Schatze eine vielfaltige Beleg-
schaft bietet. Beispielsweise bewegen sich
Menschen mit Migrationshintergrund souve-
ran zwischen zwei Kulturen und Sprachen,
eine Kompetenz, die sie auch befahigt, sich
schnell auf neue Situationen einzustellen. Das
Diversity-Management nimmt diesbeztiglich
zum Beispiel Auswahlverfahren unter die
Lupe: Ist die Bewerberin oder der Bewerber

eventuell geeignet, konnte seine Fahigkeiten
aber aufgrund von Sprachschwierigkeiten
nicht zeigen, weil die Aufgabe beim Assess-
ment nicht klar formuliert war?

Anonymisierte Bewerbungen: Sinnvoll
oder nicht?

Das Ziel anonymisierter Bewerbungen ist, die
Chancengleichheit von Frauen, Migranten und
alteren Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern zu steigern. Der Fokus soll ausschlieR3-
lich auf den Qualifikationen der Bewerberin
oder des Bewerbers liegen — fernab von jeg-
lichen AuBerlichkeiten. Im November 2010
erklarten sich fanf Konzerne und drei 6ffent-
liche Arbeitgeberinnen/Arbeitgeber dazu
bereit, ein Jahr lang — anders als bisher — ano-
nymisierte Bewerbungen anzunehmen. Nach
Abschluss des Pilotversuchs der Antidiskrimi-
nierungsstelle des Bundes (ADS) wurde eine
positive Bilanz gezogen. Mehr Chancengleich-
heit und ein faireres Bewerbungsverfahren
waren die Folge.



cXkyrs

Gleiche Karrierechancen fiir Frauen und
Ménner

Uber eine gesetzliche Quote fur Frauen in
Fuhrungspositionen in Unternehmen wird
aktuell vehement diskutiert und gestritten.
Fakt ist, dass in Fihrungspositionen ein
Ungleichgewicht 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 dominier-
ten Arbeitsumfeld, auf das Frauen treffen,
wenn sie an einer bestimmten Stelle der Kar-
riereleiter angelangt sind. Frauen, die in Fuh-
rungspositionen meist in der Minderheit sind,
haben mit dem so genannten Minderheiten-
Effekt zu kdmpfen, der sich in unbewusster
Ausgrenzung oder einer — wie auch immer

gearteten — besonderen Behandlung manifes-
tiert. Zum anderen spielt das Thema Work-
Life- Balance als Ursache eine wichtige Rolle.
Des Weiteren beeinflusst auch hier der Effekt
der Stereotypisierung die Wahrnehmung,
Auswahl und Beurteilung von Mitarbeiterin-
nen. So werden Frauen haufig flr Positionen
nicht vorgesehen, wenn diese von den (mann-
lichen) Vorgesetzten kategorisch als zu
anstrengend flr eine weibliche Besetzung
angesehen werden. Diversity-Management
heit aber nicht einfach ,,Frauenférderung™:
Ziel des Unternehmens sollte sein, eine Kultur
zu schaffen, in der sich sowohl weibliche als
auch mannliche Beschéftigte gleichermalBen
motiviert fuhlen, sich im Unternehmen einzu-
bringen und ihren Weg zu machen.

EXKkyrs

Von wegen altes Eisen

Alternde Belegschaften, langere Lebensar-
beitszeit und Generationenvielfalt sind eine
Herausforderung und erfordern ein Umden-
ken —weg vom Defizitmodell hin zum Kompe-
tenzmodell. Dieses besagt, dass Altern eben
keineswegs nur mit dem Verlust von Fahigkei-
ten einhergeht, sondern auch mit einem
Zuwachs an Kompetenzen verbunden sein
kann, die gerade in der modernen Arbeitswelt
stark nachgefragt sind:

gute kommunikative Fahigkeiten,

hohe soziale Kompetenz,

viel faktisches Wissen,

gute Konzentrationsfahigkeit bis ins

hohe Alter bei ausreichenden Erholungs-

pausen,

B gute Lernfahigkeit, obwohl sie anders
lernen als Jungere,

B Qualitatsbewusstsein,

B Loyalitat.



Demografischer Wandel als Chance

Die Erfahrungen der vergangenen Jahre haben
gezeigt: Der demografische Wandel bietet neben
allen Risiken auch groBe Chancen auf eine moder-
ne und innovative Arbeitswelt, die den Menschen
angemessen fordert und fordert — das ganze

Leben lang. Hier sind Modelle und Konzepte in
der Personalftihrung und -entwicklung erfolg-
reich, die auf die einzelnen Lebensphasen der
Beschaftigten mit ihren unterschiedlichen
Bedurfnissen ausgerichtet sind.

Alternde Belegschaften
Die Beschaftigtenstruktur wandelt sich langsam. Im Jahr 2011 waren 27,3

50-64

19,1 %
2000

27,3 %

2011 nimmt sichtbar zu.

Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschéftigten 50 bis 64 Jahre alt.
Zum Vergleich: Im Jahr 2000 waren 19,1 Prozent der sozialversicherungs-
pflichtig Beschaftigten in diesem Alter. Der Anteil alterer Beschaftigter

(Quelle: Observatorium der Gesundheitsrisiken, Landesinstitut fur Arbeitsgestaltung NRW)

Personalpolitik nach Lebensphasen

Die Erfullung persénlicher Ziele und Wertvor-
stellungen ist heute sowohl jungen als auch
alteren Menschen sehr wichtig. Dabei zeichnet
sich jede Phase im Leben durch andere Priori-
taten und Bedurfnisse aus. In der so genann-
ten Rushhour des Lebens (Abschluss der
Berufsausbildung bis Lebensmitte einschlief-
lich Familiengriindung) besteht bei den meis-
ten zum Beispiel der Wunsch nach Entzerrung
bedeutsamer Lebensereignisse, d.h. einem
besseren Einklang von Karriere und Familien-
grandung.

Ein lebensphasenorientierter Ansatz in der
Personalpolitik versucht, dieser Komplexitat
an Anforderungen gerecht zu werden. Das
Ziel dabei ist, das Umfeld fur die Beschaftig-
ten in unterschiedlichen Lebens- und Berufs-
phasen so zu gestalten, dass sie ihre sich wan-
delnden Anforderungen im beruflichen und

privaten Bereich miteinander vereinbaren
kénnen. Die Orientierung an den verschiede-
nen Lebensphasen sollte alle Phasen vom
beruflichen Einstieg bis zum beruflichen Aus-
stieg umfassen und von Wechselwirkungen
zwischen der persénlichen und beruflichen
Biografie ausgehen. Ziel sollte die Vereinbar-
keit von Lebensphasen und Berufsphasen sein.

Von den MaBBnahmen zur besseren Vereinbar-
keit von Berufs-, Privat- und Familienleben
profitieren nicht nur die Beschaftigten, die
Kinder oder Angehdrige zu betreuen haben.
Auch altere Beschaftigte erhalten so die
Chance, ihre Arbeitsbiografie nach ihren Vor-
stellungen zu gestalten. Das Konzept der
.Lebensphasenorientierten Personalpolitik*
beinhaltet damit ein hohes Maf an Individuali-
sierung. Die Menschen im Unternehmen wer-
den dort abgeholt, wo sie stehen.



Was Sie als Fuhrungskraft tun kénnen:
10 Tipps und Lésungen

1. Fiihrungskrafte als Vorbild

Eine Unternehmensphilosophie, die Vielfalt
und Chancengleichheit auf dem Papier als
Leitlinie formuliert, muss im Arbeitsalltag ganz
konkret erfahrbar und erlebbar werden. Dafur
haben die Fuhrungskrafte im Unternehmen
den Schlussel in der Hand. Sie sind die Vorbil-
der, wenn es darum geht, alle Beschéaftigten
mit ihren jeweiligen Talenten und Leistungen
wertzuschatzen sowie faire Chancen unab-
hangig von Alter, Geschlecht, Familienstand,
Herkunft, Religion, Behinderung oder sexuel-
ler Orientierung zu ermdglichen. Machen Sie
sich dafar |hre eigenen Einstellungen oder
bestehenden Denkmuster bewusst und hinter-
fragen Sie sie ggf. kritisch.

2. Teamanalyse

Wie vielfaltig ist eigentlich |hr Team? Machen
Sie doch eine kleine Diversity-Analyse nach
verschiedenen Kriterien, wie zum Beispiel
Alter, Geschlecht, Nationalitat oder ethnischer
Hintergrund, Religion oder Weltanschauung etc.
Uberlegen Sie, welche Anforderungen sich
daraus an Sie als Fuhrungskraft ergeben oder
welcher Veranderungsbedarf eventuell besteht.
Bedenken Sie auch, auf welchen Markten oder
fur welche Kunden Sie téatig sind bzw. aktiv
werden wollen, und wie sich die dort vorhan-
dene Vielfalt bei Ihnen widerspiegelt.

3. Vielfalt fiihren

Nicht nur in global agierenden Unternehmen,
auch in mittleren und kleinen Betrieben entste-
hen mit wachsender Vielfalt der Teams ganz
neue Anforderungen an die Fihrungskrafte.
Es braucht eine besondere Sensibilitat, um

Teams zu fuhren und zu motivieren, die aus
sehr unterschiedlichen Talenten zusammen-
gesetzt sind. Bemuhen Sie sich um eine mog-
lichst objektive Einschatzung lhrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und befreien Sie sich
von moglichen Vorurteilen: So sollten vor
allem deren Leistungen im Vordergrund ste-
hen. Haben Sie zudem bei der Personalftihrung
und Aufgabenverteilung immer die individuel-
len Voraussetzungen und Potenziale |hrer
Beschéaftigten im Blick.

4. Respekt

Ein wertschatzender Umgang und eine gelebte
Feedback-Kultur im Team sorgen dafur, dass
sich alle Beschaftigten gleichermaf3en als Indi-
viduen mit ihren jeweiligen Fahigkeiten und
Leistungen geschatzt und anerkannt fhlen.
Sie als Fuhrungskraft missen den gegensei-
tigen Respekt und die Achtung vor der Anders-
artigkeit vorleben — in |hrer Kommunikation
und mit Ihrem Fuhrungsstil. Dort wo ein res-
pektvoller und offener Umgang herrscht,
haben Vorurteile und Stereotypisierungen
keinen Platz.

5. Teamorientierter Fithrungsstil

Ein Fuhrungsstil, der auf Autoritat, Zwang und
Kontrolle beruht, ist wenig empfehlenswert
beim Fihren von heterogenen Teams. Férdern
Sie die Selbstorganisation des Teams, lassen
Sie Freiraume fur eigenes Handeln und eigene
Entscheidungen und delegieren Sie Verant-
wortung. Nur so kénnen die unterschiedlichen
Potenziale zur Entfaltung kommen und sich
auch gegenseitig ,befruchten”.



6. Freiraume ermoglichen, Arbeit anpassen
Nur wer zufrieden mit seiner Arbeit ist, geht
auch motiviert an kiinftige Arbeitsaufgaben.
Gerade die reifere Generation bevorzugt die
Méoglichkeit der Eigeninitiative und der Selbst-
standigkeit in einem abgegrenzten Handlungs-
und Verantwortungsspielraum.

Forderlich sind Wahimoglichkeiten bei:

der Auswahl der Arbeitsmittel,
Pausenzeitpunkten und -gestaltung,
der Arbeitszeit,

der Arbeitsgeschwindigkeit,

der Arbeitsplanung.

7. Balance zwischen kreativ und monoton
Uberforderung wirkt sich ebenso negativ auf
die Gesundheit aus, wie dauerhaft langweilige
Tatigkeiten mit hohem Routineanteil. Gut fur
Leib und Seele ist ein Tatigkeitenmix aus kor-
perlicher und geistiger Arbeit, der den Men-
schen ganzheitlich fordert. So sollten sich
anspruchsvolle, kreative Tatigkeiten mit Rou-
tinetatigkeiten abwechseln. Versuchen Sie,
auch altere Beschaftigte vorurteilsfrei in Inno-
vationsprojekte mit einzubinden. So bleiben
die Alteren am Puls der Zeit und die Jungeren
profitieren von den Erfahrungen Alterer.

8. Zu laut, zu dunkel, zu kalt

Egal ob jung oder alt: Nur wer sich an seinem
Arbeitsplatz wohlfuhlt, kann sich voll und ganz
auf seine Aufgaben konzentrieren. Aber einen
Arbeitsraum fur alle Anwesenden so zu gestal-
ten, dass sich alle wohlfuhlen, ist gar nicht so
einfach. Denn jede Altersgruppe fuhlt sich

unter unterschiedlichen Bedingungen wohl.
Vor allem die Verbindung von Zeitdruck,
gestorter Aufmerksamkeit und Larm kann
bei Alteren zu groRerem Stress fuhren als
bei Jungeren. Beziehen Sie |hr Team bei der
Gestaltung des Arbeitsplatzes mit ein und
férdern Sie den offenen Austausch bei ,Gene-
rationenkonflikten®.

9. Konflikte nicht unter den Teppich kehren
In jedem Team gibt es Konflikte. Wenn sehr
unterschiedliche Menschen jeden Tag zusam-
menarbeiten, kann das das Risiko von Ausein-
andersetzungen oder Missverstandnissen
auch noch einmal erhéhen. Versuchen Sie, so
weit wie moglich Konflikten vorzubeugen —
mithilfe einer sensiblen Personalftihrung, einer
transparenten Informationspolitik sowie einer
klugen Arbeitsorganisation. Ignorieren Sie
Konflikte aber nicht. Versuchen Sie, zwischen
den streitenden Parteien zu vermitteln und
gemeinsam Loésungen zu suchen.

10. Voneinander lernen

,Gemischte” Teams kénnen eine unglaubliche
Dynamik und Innovationskraft entfalten, wenn
die einzelnen Mitglieder den Raum haben, sich
auszutauschen und voneinander zu lernen.
Fordern Sie als Fuhrungskraft den kollegialen
Dialog und schaffen Sie feste Zeiten, Raume
und Strukturen der Begegnung (z. B. Mento-
ring oder Tandems), damit Ihre Beschaftigten
voneinander , profitieren” konnen. Eine dreifa-
che Win-win-Situation: Denn letztendlich profi-
tieren Sie als Fuhrungskraft sowie das Unter-
nehmen.



So kann das Unternehmen seine Beschaftigten

unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

1. Bunt und gesund

Die zukunftige Arbeitswelt wird durch héhere
Anteile dlterer Beschaftigter und Frauen sowie
durch eine steigende Beschaftigung von Men-
schen mit Migrationshintergrund vielféaltiger
und bunter sein als die der Gegenwart. Eine
moderne und zukunftsfahige Arbeitswelt
tragt dieser Vielfalt Rechnung, indem sie die
Belange aller Beschaftigten bertcksichtigt.

2. Mehr als ein Lippenbekenntnis

Um Diversity und Chancengleichheit in der
Organisation zu gewahrleisten, sollte die For-
derung von Vielfalt als Organisationsziel in der
Organisationskultur verankert sein. Wenn ein
Leitbild besteht, sollte es darlegen, was mit
~Wertschatzung von Vielfalt” gemeint ist und
wie sie im Alltag konkret umgesetzt werden
kann. Denn die Umsetzung dieses Organisati-
onszieles ist kein kurzfristiges Projekt, das im
Rahmen von ein oder zwei Jahren abgeschlos-
sen ist. Diversity-Management sieht eine lan-
gerfristige Veranderung der Organisationskul-
tur vor: hin zu mehr Offenheit und wertschat-
zendem Umgang.

3. Fiihrungskrafte schulen

Fur die Veranderung der Organisationskultur
muss die gesamte Belegschaft mitziehen -
insbesondere jedoch die Fihrungskrafte als
Vorbilder. Hier gilt es, ein Bewusstsein fur
Vielfalt zu schaffen sowie deren Bedeutung far
eine gute Zusammenarbeit und den Erfolg der
Organisation zu vermitteln. Des Weiteren soll-
ten auf allen Ebenen — angefangen bei den
Fuhrungskraften — Kompetenzen fur wert-

schatzenden Umgang (Inklusion) vermittelt
werden. Tipp: Diversity gehért auf die Tages-
ordnung bei jeder Fuhrungskrafte-Schulung!

4. Generationenvielfalt

Generationenvielfalt macht sich nicht nur am
zahlenmaBigen Alter fest. Sie ergibt sich auch
aus den unterschiedlichen Werten und Einstel-
lungen, die Beschéaftigte unterschiedlicher
Generationen bei der Arbeit zusammenbringen.
Die unterschiedlichen Werte der Generationen
fordern nicht nur eine effektive Zusammenar-
beit in Teams, sondern ebenso Fuhrungskrafte,
die ein gegenseitiges, wertschatzendes und
motivierendes Arbeitsumfeld fr alle Alters-
gruppen schaffen. Diese Qualifikation ist umso
wichtiger, wenn sich die Fuhrungskraft alters-
maBig stark von den Teammitgliedern unter-
scheidet.

5. Forderung von interkultureller
Kompetenz

In Arbeitsbeziehungen zwischen Menschen
unterschiedlicher Herkunft erfahren Personen
aus fremden Kulturen oftmals keine Gleichbe-
handlung. Sprachprobleme, mangelnde Kom-
munikationskompetenzen, diffuse Angst vor
Fremdem und ungewohnte Arbeitsweisen
konnen Anlasse flr Konflikte sein. Dem kann
das Unternehmen entgegenwirken: Weiter-
bildungs- und Qualifizierungsangebote zum
Thema interkulturelle Kompetenzen sensibi-
lisieren die Belegschaft fir den Umgang mit
kultureller Vielfalt. Das Erkennen und Respek-
tieren von kulturell bedingten Verhaltenswei-
sen sollten hierbei im Vordergrund stehen.
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entwicklung

Zu einer fairen Personalpolitik gehoren gleiche
Aufstiegs- und Entwicklungschancen fur alle
Beschéaftigten. Dazu zahlen auch faire Gehal-
ter. Personalpolitische MaBnahmen wie Mitar-
beitergesprache, Zielvereinbarungen oder
Beurteilungen sollten die berufliche Leistung
und Entwicklung in den Blick nehmen — unab-
hangig von den individuellen Voraussetzungen
wie z.B. Geschlecht, sexueller Orientierung
oder kultureller Identitat der Beschaftigten.

7. Gezielte Forderung und Austausch

Eine chancengleiche Personalpolitik bertick-
sichtigt aber auch die unterschiedlichen Lebens-
situationen und Interessen der Beschaftigten.
Weiterbildungsseminare (auch fur altere
Beschaftigte), Forderprogramme, interne
Netzwerke oder Veranstaltungen férdern und
starken gezielt einzelne Beschéaftigte und
Gruppen, um ihre Chancen im Unternehmen
Zu verbessern.

8. Lebensphasenorientierung
Unternehmens- und Personalpolitik im Sinne
der Lebensphasenorientierung sollte die
gesamte Lebensarbeitszeit der Beschaftigten

bertcksichtigen. Das erweitert das Blickfeld
mit dem Ziel der individuellen bzw. zielgrup-
penspezifischen Herangehensweise, der
Berucksichtigung der Lebensphasen und
Lebenssituationen sowie der Férderung der
Beschaftigungsfahigkeit bis zur Rente.

9. Aller guten Dinge sind drei

Ein umfassendes Praventionsverstandnis im
Unternehmen beinhaltet Arbeitsgestaltung,
betriebliches Gesundheitsmanagement und
lebenslanges Lernen. Beide — Unternehmen
und Beschaftigte — profitieren davon. Die
Umsetzung ist Voraussetzung fur einen gelin-
genden demografischen Wandel und langfris-
tige Vielfalt im Unternehmen.

10. Beschaftigungsfihigkeit bis ins
Rentenalter erméglichen

Unternehmen, Beschéftigte, Sozialpartner
und Sozialversicherungstrager tragen gemein-
sam Verantwortung dafur, Losungen fur Be-
schaftigte auf belastungsintensiven Arbeits-
platzen zu entwickeln, auf denen eine Arbeit
bis zur Rente bisher ausgeschlossen ist. Indem
weitere Aufgaben- und Tatigkeitsfelder fur
diese Beschaftigten erschlossen werden, wird
ein langes Erwerbsleben ermdéglicht.



Work-Lite-

Was umfasst Work-Life-Balance?

Wie sorge ich fur ein ausgewogenes Verhéaltnis zwischen Arbeit
und anderen Lebensbereichen bei meinen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern?

Welche Méglichkeiten hat das Unternehmen, die Lebensbalance
seiner Belegschaft zu verbessern?
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Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

B Was umfasst Work-Life-Balance?

B Wie sorge ich fur ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Arbeit und

anderen Lebensbereichen?

B Welche Méglichkeiten hat das Unternehmen, die Lebensbalance seiner

Belegschaft zu verbessern?

EinfGhrung
Gluck statt Karriere?

Wann sind wir eigentlich richtig glticklich? Darauf
hat nattrlich jeder seine eigene Antwort. Es gibt
Menschen, die finden in ihrer Arbeit die hundert-
prozentige Erfullung, andere brauchen Familie
und Freunde fur ihr Lebensgluck, andere wiede-
rum suchen den Sinn ihres Lebens bei kulturellen
oder sportlichen Aktivitaten in ihrer Freizeit. Jeder
Mensch setzt in seinem Leben unterschiedliche
Prioritaten — das héngt 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 Psychologinnen
und Psychologen Work-Life-Balance nennen und
was Menschen glicklich und zufrieden macht -
und letztendlich auch gesund und leistungsfahig
im Job. Glick und Karriere: Das muss kein Wider-
spruch sein! Deswegen sind Menschen mit Perso-
nalverantwortung in den Unternehmen aufgefor-
dert, die Lebensbalance ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Blick zu haben und zu unter-
stitzen. Das Resultat: ein dreifacher Gewinn — fur
die Beschaftigten, fur die Unternehmen und fur
die Gesellschaft.
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Auf der Suche nach der verlorenen Balance

Die Suche nach einem ausgewogenen Verhaltnis von Arbeit und Freizeit ist in der
modernen und duBerst komplexen Lebenswelt ein schwieriges Unterfangen. Wir
stehen in unserem Leben immer wieder neu vor der Aufgabe, dieses Spannungs-
verhaltnis zu l6sen und die verschiedenen Bereiche unseres Lebens wie Familie,
Beruf, Bildung, gesellschaftliches Engagement sowie unsere ganz privaten Inter-

essen miteinander in Einklang zu bringen. Die Herausforderungen sind:

B Veranderte Anforderungen der Arbeits- B Bestédndig ist nur der Wandel: Veranderun-

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

Permanente Erreichbarkeit: Die modernen
Kommunikationstechnologien machen es
moglich, wir sind standig und Gberall erreich-
bar. Vorteil: Durch neue individualisierte
Arbeitsformen gewinnen wir Autonomie und
Freiheit in unserer Lebensplanung. Das Risiko:
Die Grenzen zwischen Privat- und Berufsleben
verschwimmen. Wir mtissen lernen, uns gut
zu organisieren und abzuschalten.

Mehr Eigenverantwortung: Der Trend in
unserer Arbeitswelt geht hin zu komplexen,
anspruchsvollen Aufgaben mit hoher Arbeits-
last und zunehmender Eigenverantwortung.
Der Druck auf Einzelne wachst — das erfordert
neue Kernkompetenzen, wie Selbstmanage-

gen und Umstrukturierungen gehoren in ver-
starktem MafRe zum Unternehmensalltag.
Darunter leiden zum Beispiel die sozialen Bin-
dungen in den Teams. Auch hier wirkt das Pri-
vatleben als Kompensator und gibt uns Rack-
halt fur schwierige Situationen im Job.

Mehrfachbelastungen durch das Privat-
leben: Private Sorgen und ungeltste Probleme
kénnen sich umgekehrt negativ auf die Leis-
tungsfahigkeit und Motivation von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern im Job auswirken.
Partnerschaft, Familie, Kinderbetreuung und
-erziehung, die Pflege élterer oder erkrankter
Angehoriger kdnnen zusatzliche Belastungen
zu den Anforderungen durch die Arbeit dar-
stellen.

Wenn die Balance zwischen Privat und
Berufsleben aus dem Gleichgewicht kommt,
kann das negative Auswirkungen auf die psy
chische Gesundheit haben, von Schlafst®
rungen Uber mentale Erschépfung bis hin zu
Angstgefuhlen und Burnout. Unternehmen

und Fuhrungskrafte missen deshalb einen
Weg finden, der die Bedurfnisse und die

ment, Flexibilitat und Mobilitat. Dazu gehort
auch die Fahigkeit, seine eigene Work-Life-
Balance selbst zu steuern.

jeweiligen Lebenssituationen der Beschaftig
ten ebenso berticksichtigt wie die unterneh
merischen Ziele. In der modernen Arbeitswelt
sind hier — wie so oft — flexible Lésungen
gefragt.
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Was ist Work-Life-Balance? hangt zum grofRen Teil von der Arbeitszeitge-
Unter Work-Life-Balance versteht man die staltung im Unternehmen ab: also von der
Moglichkeit der Vereinbarkeit bzw. Verzah- Dauer, Lage und Planbarkeit bzw. Vorherseh-
nung von Arbeitsleben und Privatleben. Sie barkeit der Arbeitszeit.

Vereinbarkeit von Familie und Beruf belastet und anféllig ftir psychische Erkran-
Warum finden bei uns wichtige Meetings kungen. Ein anderes Beispiel ist die Gestal-
eigentlich immer nach 17 Uhr statt? Wennich  tung des Wiedereinstiegs fur Mutter und
jetzt wegen der Geburt meines Sohnes aus- Véter: So kann das Unternehmen auf kost-
steige — ist das das Ende meiner Karriere? spielige Uberbrtickungslésungen verzichten,
Wer betreut in den Ferien die Kinder? Kann wenn sich Familie und Arbeit gut vereinbaren
ich mich neben der Arbeit noch um meinen lassen und Eltern schneller aus der Familien-
erkrankten Angehorigen kimmern? Eine ganz  pause zurlickkehren. Hier zahlen sich Unter-
zentrale Rolle im Rahmen der betrieblichen stitzungsmaBnahmen mehrfach aus. Nicht

Work-Life-Balance-MaBnahmen spielt die Fér-  zuletzt sind familienfreundliche Unternehmen
derung der Vereinbarkeit von Beruf und Fami-  attraktiver fur Arbeitnehmerinnen und Arbeit-

lie. Wenn ,zu Hause" alles geregelt ist, sind nehmer — und das ist von hoher Relevanz
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konzentrier-  angesichts des zunehmenden Fachkrafte-
ter, produktiver und kreativer — und weniger mangels.
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Warum Unternehmen in die Work-Life-Balance
ihrer Beschaftigten investieren sollten ...

Die Balance zwischen Arbeits- und Privatleben ist eine wesentliche Voraussetzung,
dass die Einsatzbereitschaft, Loyalitat und Motivation der Belegschaft langfristig
stimmt. Davon hangt der Unternehmenserfolg in entscheidender Weise ab. Die
Erfahrungen haben zudem gezeigt, dass Investitionen in MaBhahmen der Work-
Life-Balance sich schnell amortisieren. So verkirzen sich zum Beispiel die krank-

heitsbedingten Ausfallzeiten. Weitere Vorteile sind:

B Wettbewerbsvorteil bei der Gewinnung B bessere Nutzung des Kreativitatspotenzials
qualifizierter Fach- und Fuhrungskrafte, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fur
Produkt- und Dienstleistungsinnovationen,
B starkere Bindung guter und wichtiger
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das W Kostenersparnis durch geringere Fluktuation,
Unternehmen,
B Imagegewinn durch innovative Mitarbeiter-
B hohere Identifikation und Loyalitat der fuhrung und gelebte Unternehmenskultur.
Beschaftigten mit dem Unternehmen,

B gesteigerte Flexibilitat und hdheres
Engagement der Beschaftigten,
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Was Sie als Fuhrungskraft tun kénnen:

10 Tipps und Lésungen

1. Seien Sie Vorbild

Vor der eigenen Work-Life-Balance verschlie-
Ben viele Fuhrungskrafte gern die Augen. Denn
Fuhrungskréfte sind in der Regel in hohem MalR3e
verantwortungsbewusst, ehrgeizig und leis-
tungsbereit. Da kommt das Privatleben schnell
zu kurz. Doch das wird sehr sensibel wahrge-
nommen — von den Beschéaftigten. Diese ori-
entieren sich selbstverstandlich an dem, was
ihre Fuhrungskraft ihnen vorlebt. Arbeitet die
Fuhrungskraft regelmaBig am Wochenende,
gehen auch die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter davon aus, dass dies von ihnen verlangt
wird. Verzichtet die Fuhrungskraft auf die
Vatermonate, sind auch andere Vater im Team
unsicher, ob eine Auszeit méglich ist. Diese
Vorbildwirkung dirfen Sie nicht unterschat-
zen: Uberprufen Sie lhre Einstellung zur
Work-Life-Balance und achten Sie ganz
bewusst auf Ihre eigene Lebensbalance —im
Interesse der Teamkultur und -gesundheit und
im Interesse |hres eigenen Wohlbefindens.

2. Der personliche Draht

Zahlreiche Kompetenzen und Fahigkeiten, die
im Privatleben erworben werden, kénnen posi-
tive Effekte auf die berufliche Leistung haben,
umgekehrt kénnen ungeldste private Probleme
die Leistung am Arbeitsplatz beeintrachtigen.
Nehmen Sie lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter als ganzheitliche Personlichkeiten wahr —
mit einem Privatleben, einer Familie, mit per-
sonlichen Interessen, individuellen Geschichten

und Erfahrungen. Machen Sie sich klar, dass
jede Mitarbeiterin/jeder Mitarbeiter vielfaltige
Rollen und Aufgaben innerhalb und auBerhalb
des Unternehmens erfullt, und unterstitzen Sie
dies. Versuchen Sie, einen personlichen Draht
zu lhren Beschéftigten aufzubauen, und signa-
lisieren Sie Offenheit und Gespréachsbereit-
schaft. Oftmals hat ein kurzes persoénliches
Gesprach eine groBBe Wirkung oder bietet
einen unerwarteten Erkenntnisgewinn (mog-
liche Methode: ,Management by Walking
around”). Essen Sie mit anderen zu Mittag und
motivieren Sie Ihre Kolleginnen und Kollegen
dazu mitzukommen.

3. Grenzen anerkennen - Grenzen setzen
Respektieren Sie die Freizeit und das Privat-
leben Ihrer Beschéftigten. Versuchen Sie, auf
Telefonanrufe im Urlaub oder das Weiterleiten
von E-Mails auf Blackberrys und Handys nach
Dienstschluss wenn méglich zu verzichten.
Seien Sie sensibel und aufmerksam fur Uber-
lastungen und Stresssituationen Ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, bieten Sie ihnen
bei Bedarf Ihre Unterstttzung an. Sollte Ihnen
vermehrt auffallen, dass Kolleginnen oder Kol-
legen ein Problem mit ihrer Work-Life-Balance
haben, thematisieren Sie dies — zum Beispiel
im Rahmen des Mitarbeitergesprachs. Ermun-
tern Sie sie zum Beispiel, ein Coaching oder ein
Seminar zum Thema Selbst- und Zeitmanage-
ment oder zur Stressbewaltigung wahrzuneh-
men.
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4. Heute ist Besprechungstag!

Fordern Sie eine flexible, aber verlassliche
Arbeitsplanung. Beschaftigte mit Familien-
pflichten sind auf Planbarkeit besonders ange-
wiesen: Daher sind prazise Absprachen und
frihzeitige Kommunikation von Terminen uner-
lasslich. Gute Instrumente sind die Einfihrung
besprechungsfreier Tage oder reiner Bespre-
chungstage. Auch sollten Besprechungster-
mine zeitlich so gelegt werden, dass auch Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter mit Familien-
pflichten daran teilnehmen kénnen. Auch der
Einsatz elektronischer Planungsprogramme
kann hilfreich sein, um mehr Transparenz
Uber die zeitliche Verfuigbarkeit Einzelner zu
erzielen.

5. Damit niemand zu kurz kommt

Lassen Sie unterschiedliche Gewichtungen
innerhalb der personlichen Work-Life-Balance
Ihrer Beschéaftigten nicht nur zu, sondern for-
dern Sie diese. Dabei sollten Sie aber nie aus
den Augen lassen, dass es einen fairen Aus-
tausch zum Beispiel zwischen den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern in flexiblen und
denen in festen Arbeitszeitverhéltnissen gibt.
Herrscht kein gegenseitiges ,Geben und Neh-
men im Team* laufen Sie Gefahr, dass vollzeit-
beschaftigte Kolleginnen und Kollegen eines
Teams das Gefuhl bekommen, die ganze
Arbeit zu machen. Stattdessen sollte die Auf-
teilung der Aufgaben und Anwesenheitszeiten
offen und streitbar ausdiskutiert werden.

Kein Stress mit dem Stress

6. Mut fiir Experimente

Zwei Teilzeitkrafte teilen sich eigenverantwort-
lich ein Projekt? Teambesprechungen via
Internet und Videoanrufe? Experimentieren
Sie kontinuierlich mit der Art und Weise, wie
die Arbeit im Team erledigt wird. Seien Sie
offen fur zunachst ungewohnlich erscheinende
Wege und loten Sie offen alle Moglichkeiten
aus, kostbare Arbeitszeit so effizient und pro-
duktiv 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
Ergebniskultur statt Prasenzkultur! Fordern
Sie die Ergebnisorientierung im Team. Was
zahlt, ist das Ergebnis — nicht wo und wann
gearbeitet wird: Die Organisation des Arbeits-
prozesses sollte dabei individuell und flexibel
den betrieblichen und privaten Anforderungen
angepasst werden. Aber Vorsicht vor der Flexi-
bilitats-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.
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. 8. Die hohe Kunst des Delegierens

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser? Fordern
Sie die Selbststeuerung durch das Arbeitsteam
bzw. die einzelne Mitarbeiterin/den einzelnen
Mitarbeiter. Dazu gehort, dass Sie selbst Auf-
gaben delegieren und diese Fahigkeit auch bei
|lhren Beschéftigen férdern. Dann wird es auch
moglich, dass Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter in
Teilzeit arbeiten. Voraussetzung dafur ist Ver-
trauen in die unterschiedlichen Fahigkeiten der
Beschéftigten und die Bereitschaft zu akzep-
tieren, dass Aufgaben auch mal anders erle-
digt werden, als man es selbst tun wirde.

9. Vielfalt statt Einfalt

Fordern Sie die breite Streuung von Qualifika-
tionen im Team und unterstttzen Sie Spezia-
listentum nur dort, wo es unbedingt notwendig
ist. Erfahrungen zeigen, dass eine zu stark
personenorientierte Arbeitsorganisation zu
groBBen Effizienzverlusten fuhrt. Die Abhdngig-
keit von Spezialisten ist gro3 — bei Urlaub,
Kundigung oder Krankheit entstehen rasch
Ltcken. Eine effiziente Qualitatskontrolle ist
ebenfalls unmdglich, wenn nicht mehrere
Beschéftigte Uber ahnliche Kompetenzen ver-
fagen. Die breite Streuung von wichtigen Quali-
fikationen erleichtert allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, flexibler auf familiare oder
private Anforderungen zu reagieren.

10. Humor am Arbeitsplatz?

Humor ist eine Eigenschaft, die Menschen aus-
zeichnet, die stark und widerstandsfahig gegen-
Uber psychischen Belastungen sind. Man nennt
dies auch Resilienz. Also, locker machen — for-
dern Sie eine angenehme Arbeitsatmosphare,
in der Lachen dazugehért. Dazu zahlt auch
positives Denken. Versuchen Sie, in Ihrer Kom-
munikation nicht nur Misserfolge und Fehler
zu betonen, sondern Erfolge und positive
Nachrichten in den Vordergrund zu stellen.
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So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

1. Work-Life-Balance: Mehr als ein Sahne-
haubchen

Work-Life-Balance ist fur Unternehmen keine
soziale Zugabe in Gut-Wetter-Zeiten, sondern
sie hilft, nachhaltig Produktivitatspotenziale
zu erschlieBen. Dies gelingt nur, wenn Unter-
nehmen die Freizeit und das Berufsleben ihrer
Beschéaftigten nicht getrennt betrachten, son-
dern wenn beide Bereiche im Sinne der unter-
nehmerischen Ziele in einen fairen Ausgleich
gebracht werden. MaBnahmen zur Férderung
der Work-Life-Balance sollten in die gesamte
Unternehmenspolitik integriert werden. Dabei
sollte das Bekenntnis des Unternehmens zur
Unterstutzung der Lebensbalance seiner Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter auch selbstver-
standlicher Bestandteil von Unternehmens-
grundsatzen und Firmenleitlinien sein.

2. Erreichbarkeit eingrenzen

Setzen Sie klare Regeln Uber die Erreichbarkeit
auBBerhalb der Arbeitszeit. Dazu zahlt auch fest-
zulegen, wann eine Mitarbeiterin/ein Mitarbei-
ter Mails checken muss und wann es in Ord-
nung ist, dass sie/er sich spater darum kim-
mert. Die Kommunikationstechniken sind kein
Problem fur die Gesundheit — die digitalen Hel-
fer haben vieles erleichtert, nur sollte ein ver-
nunftiger Umgang vereinbart werden, der
betriebliche und private Interessen ausgewo-
gen berdlcksichtigt.

3. Umdenken: Neue Bediirfnisse brauchen
neue Lésungen

Die Zeiten andern sich: Junge Berufseinsteige-
rinnen und 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 wiin-
schen sich mehr Zeit fur ihre Kinder und junge
Mutter wollen weiterhin berufstatig sein.
Gleichzeitig gewinnt die Pflege alterer Fami-
lienangehoriger immer mehr an Bedeutung.
Unternehmen mussen umdenken, wenn sie
sich den neuen Herausforderungen erfolgreich
stellen wollen. Gerade im Bereich der Work-
Life-Balance kénnen kleine Lésungen ganz viel
bewegen.

4. Lebensphasen im Blick behalten

Das ideale Verhaltnis von Berufsleben und
Freizeit verdndert sich mit den verschiedenen
Lebensphasen. Die Hochschulabsolventin
ohne Partner mag noch ganz in ihrem ersten
beruflichen Einsatz aufgehen, wahrend Mutter
und Vater ab Mitte dreiBig mit Sicherheit mehr
personliche Zeit und mehr Rucksichtnahme
auf ihre familiare Situation bendétigen. Im mitt-
leren Lebensabschnitt kann der ,, Arbeitsein-
satz” wieder héher werden, wahrend flr den
Abschnitt zwischen 50 und 60 Jahren noch-
mals andere Modelle gefragt sein werden.

Hier gilt es fur Unternehmen, auf die Bedurf-
nisse der Beschéaftigten einzugehen, vielfal-
tige Gestaltungsmoglichkeiten und individu-
elle Freirdume zu schaffen. Dies kann zum
Beispiel tber das Konzept einer ,,Lebenspha-
senorientierten Personalpolitik” umgesetzt
werden.
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5. Arbeitszeitautonomie — mehr Flexibilitat
und Vertrauen

Beschaftigte mit Familienverantwortung haben
haufig Zeitkonflikte. Hier kénnen familien-
freundliche MaBnahmen im Unternehmen
Abhilfe schaffen, zum Beispiel flexible Arbeits-
zeiten von Gleitzeit und Arbeitszeitkonten tber
Teilzeit bis hin zu Telearbeit oder Homeoffice.
Flexibilitat und Vertrauensarbeitszeit sind
dabei nicht nur Modelle fur Beschéftigte mit
Familie, sondern fordern die Lebensbalance,
Motivation und Leistungsfahigkeit aller Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter. Naturlich gibt es
je nach Tatigkeit und Aufgabenbereich Prasenz-
pflichten, Kundentermine oder Teammeetings.
Letztendlich ist aber alles eine Frage von krea-
tiven Losungen, einer klugen Arbeitsplanung
und Organisation.

6. FAMILIE groBschreiben

Gerade Beschaftigte mit Familie laufen Gefahr,
mehrfachen Belastungen ausgesetzt zu sein,
die auf Dauer ihre Gesundheit beeintrachtigen
kdnnen. Zum Stress im Job kénnen zuséatz-
liche private Probleme kommen. Ein groRer
Unsicherheitsfaktor ist zum Beispiel die Frage
der Kinderbetreuung, die jeder fur sich indivi-
duell klaren muss. Doch den Wiinschen der
Beschéaftigten und auch der Unternehmen
koénnen die Rahmenbedingungen oftmals noch
nicht gerecht werden. So fehlt es zum Beispiel
in der Breite an einer gesicherten Kinderbe-
treuung fur Kinder unter drei Jahren, die Off-
nungszeiten der Kindertagesstatten entspre-
chen vielerorts nicht den Anforderungen der
Arbeitswelt. Sowieso sind Eltern auf flexible
Losungen bei ,Notféllen” angewiesen, wenn
die Kinder krank sind oder gerade Schulferien
sind. Hier haben die Unternehmen die Mog-
lichkeit, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit Uberschaubarem Aufwand zu unterstut-

zen. Wenn der eigene Betriebskindergarten
nicht realistisch ist, kann man sich eventuell
mit anderen Unternehmen zusammentun.
Oder Unternehmen kooperieren mit Kinderta-
gesstatten und stellen ihren Beschéftigten ein
festes Kontingent an Platzen zur Verfugung.
Viele Unternehmen bieten ihren Beschéftigten
einen so genannten Familienservice (intern
oder tUber externe Dienstleister) zur Beratung
und Vermittlung von Kinderbetreuung bis hin
zu Pflegedienstleistungen fur altere Angeho-
rige an.

Es gibt viele unterschiedliche, kreative Losun-
gen und wertvolle Erfahrungen in den Unter-
nehmen. Hier kann das Unternehmen vom
Engagement in Netzwerken und vom Austausch
mit anderen Unternehmen auf alle Falle profi-
tieren.

7. Auszeiten erméglichen: Von Sabbaticals
iiber Elternzeit bis Familienpflegezeit

Nicht wenige Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer traumen von einem Sabbatical — vor
allem fur Beschaftigte, die sich schon langer
Uberfordert und gestresst fuhlen, kann eine
|angere Auszeit die dringend notwendige Erho-
lung und Regeneration bieten und helfen, die
verlorene Lebensbalance wiederzuerlangen.
Viele Unternehmen erftillen diesen Wunsch,
vor allem um die geforderte Kreativitat und
Innovationskraft ihrer Beschaftigten ,,aufzufri-
schen”. Doch damit der Effekt auch nachhaltig
ist, wird empfohlen, die Arbeitsprozesse und
Anforderungen des Einzelnen generell auf den
Prafstand zu stellen. Wichtig fur eine ausge-
wogene Work-Life-Balance ist zudem die Kern-
kompetenz des Selbstmanagements. Dies gilt
es zum Beispiel in Seminaren oder Workshops
zu vermitteln.
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. Weitere Auszeiten von der Arbeit, in denen das

Privatleben im Vordergrund steht, sind Eltern-
zeit und Familienpflegezeit. Unternehmen soll-
ten alle ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit kleinen Kindern oder pflegebedurftigen
Angehorigen unabhangig von inrem Tatigkeits-
gebiet und ihrer Position aktiv dabei unterstit-
zen, sich die Zeit zu nehmen, die ihnen gesetz-
lich zusteht. Gerade junge Mutter und Vater
haben immer noch die Befurchtung, dass eine
Auszeit fur die Familie ihrer Karriere schadet
und sie auf dem Abstellgleis landen. Hier sollte
das Unternehmen im eigenen Interesse Posi-
tion fur eine ausgewogene Work-Life-Balance
beziehen. Ein Mentoringprogramm (,,Eltern fur
Eltern im Unternehmen®) ist im Ubrigen sehr
gut geeignet, um Eltern nach der Familien-
pause beim Wiedereinstieg zu unterstutzen.

8. Gesundheits- und Fitnessangebote

Zu einer ausgewogenen Work-Life-Balance
gehoren auch die Gesundheit und korperliche
Fitness der Beschaftigten — zwei wichtige Ziele
der betrieblichen Gesundheitsférderung und
Pravention. Hier kann das Unternehmen nach-
helfen: zum Beispiel mit Sport- und Fitnessan-
geboten oder Gesundheitsworkshops. Wenn
der eigene Fitnessraum im Unternehmen nicht
moglich ist, motiviert vielleicht eine Koopera-
tion mit einem Fitnessstudio um die Ecke die
Beschéaftigten, nach Dienstschluss oder viel-
leicht auch in der Mittagspause mehr fur ihre
Fitness zu tun. Wie ware es mit einer regelma-
Rigen Massage fur alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter? Eine Schnapsidee? Im Gegenteil:
Massagen bieten ausgleichende Entspannung
und werden zudem als motivierende ,,Beloh-
nung“ wahrgenommen.
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9. Filhrungskréfte sensibilisieren
Work-Life-Balance gehort zum Kompetenz-
bereich von Fiihrungskraften. Zum einen sind
Fuhrungskrafte selbst wichtige Vorbilder, wenn
es darum geht, Vereinbarkeit von Arbeits- und
Privatleben vorzuleben. Zum anderen muissen
Fuhrungskréfte offen fur die Lebensbalance
ihrer Beschéftigten sowie Anlaufstelle fur
maogliche Probleme sein. Um Fuhrungskrafte
auf diese Aufgabe vorzubereiten, sollte das
Thema Work-Life-Balance nicht nur Bestand-
teil der Ausbildung sein, sondern daruber hin-
aus auch in Schulungen, Workshops oder
Seminaren fur Fuhrungskrafte thematisiert
werden. Dabei sollten der kollegiale und offene
Austausch untereinander und das Aufzeigen
guter Beispiele und Praktiken im Vordergrund
stehen.

10. Bei Anruf Rat

Auch Eheprobleme kdnnen die berufliche
Leistungsfahigkeit senken. In diesem und
anderen Fallen konnen Stresstelefone helfen,
so genannte Employee Assistance Programs
(EAP). Sie sind Anlaufstellen, um Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter mit ihren Sorgen und
Noéten aufzufangen — auch bei privaten Pro-
blemen und Fragen der Lebensbalance. Viele
Unternehmen stellen daftir sogar einen Rund-
um-die-Uhr-Service zur Verfugung. Die Unter-
stltzung ist anonym und kann von internen
Expertinnen und Experten oder auch externen
Anbietern, die speziell darauf ausgerichtet
sind, ibernommen werden. Oftmals schlie3en
sich an ein erstes Telefonat mehrere Bera-
tungssitzungen an.




Arpelts-

Wie unterstitze ich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konkret,
die Uberfordert sind?

Wie kannich einem zu hohen Maf3 an Arbeitsverdichtung bei meinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vorbeugen?

Woran erkenne ich, dass meine Belegschaft Giberfordert ist?

Was kann das Unternehmen tun, um Uberforderungen zu vermeiden —
vor allem in Phasen einer hohen Auslastung?
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Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

Wie unterstltze ich Beschaftigte konkret, die Gberfordert sind?
Wie kann ich einem zu hohen Mal3 an Arbeitsverdichtung bei meinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vorbeugen?

Woran erkenne ich, dass Beschaftigte Uberfordert sind?

Was kann das Unternehmen tun, um Uberforderungen zu vermeiden —

vor allem in Phasen einer hohen Auslastung?

EinfGhrung

Termindruck, E-Mail-Flut und Multitasking: Warum wir immer mehr auf einmal
bewaltigen miussen

Unser Berufsalltag hat sich gerade in den letzten ~ Dieses Missverhéltnis empfinden wir als Stress,
Jahren enorm verandert. Wir arbeiten mobil, fle-  als Uberforderung. Wird der Zustand ,.chronisch®,
xibel und sind auch nach Arbeitsschluss Uberall kann er die Gesundheit beeintrachtigen. Gefragt
erreichbar. Die neuen Kommunikationstechnolo-  sind neue Lésungen fur den beruflichen Alltag,
gien machen es moglich. In der Folge mussen wir  um angesichts von Arbeitsverdichtung und hohen
in unserem Arbeitsleben immer mehr und immer  Belastungen die Gesundheit von Mitarbeiterin-
schneller Informationen verarbeiten und Aufga- nen und Mitarbeitern zu férdern und zu erhalten.
ben bewaltigen. Der Puls schlagt im wahrsten Das ist eine Fuhrungsaufgabe — unterstutzt durch
Sinne des Wortes schneller. Unsere korperlichen  das betriebliche Gesundheitsmanagement und
und seelischen Kapazitaten sind aber begrenzt. den Arbeits- und Gesundheitsschutz.
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Schoéne neue Arbeitswelt

Komplex, dynamisch, vernetzt — in Zeiten von Globalisierung und Internet hat sich

die Art und Weise, wie wir arbeiten, grundlegend geandert. Diese Entwicklungen

fhren zu Arbeitsverdichtung und veranderten Anforderungen flir den einzelnen

Beschaftigten:

B Der technische Fortschritt und die Weiterent-
wicklung der Informations- und Kommunikati-
onstechnologien haben einen groRen Teil der
Berufe in Deutschland verandert. Allein das
Internet sorgt dafur, dass in vielen Berufen
und Branchen der Informationsfluss schneller
und damit die Reaktionszeiten ktrzer werden.

B Die Unternehmen stehen in einem globalen
Wettbewerb. Das wirkt sich auf jede einzelne
Mitarbeiterin, auf jeden einzelnen Mitarbeiter
aus. Der standige Innovations- und Leistungs-
druck wird bis zu den Beschéftigten weiterge-
geben.
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Gesellschaftliche und 6konomische Rahmen-
bedingungen fahren dazu, dass wir heute
nicht mehr ,lebenslang” bei ein und derselben
Arbeitgeberin/demselben Arbeitgeber tatig
sind. Flexibilitat, sowohl im Sinne von raumli-
cher Mobilitat als auch in Bezug auf geistige
Fitness im Sinne des lebenslangen Lernens, ist
eine wichtige Eigenschaft, die von Beschaftig-
ten verlangt wird.

Deutschland ist Dienstleistungsland. Das
stellt besondere Ansprliche an die Beschéaf-
tigten. Das oberste Ziel sind zufriedene Auf-
traggeber und Kunden. Die Folge ist ein hoher
Termin- und Zeitdruck, mit dem die Aufga-
ben erledigt werden mussen. Dies kann auch
mit besonderen emotionalen Anforderungen
verbunden sein, die auf Dauer zusétzlich
belasten.

Laptops und Smartphones machen es mog-
lich: Wir sind an jedem Ort und jederzeit fur
das Unternehmen erreichbar. Die Grenzen
zwischen beruflichem und privatem Leben
verschwimmen. Damit sind wichtige Erho-
lungs- und Ausgleichszeiten geféhrdet.

B Unsere Welt — und damit auch die Arbeits-
welt — wird immer komplexer. Die Aufgaben,
die wir alltaglich bewaltigen mussen, werden
immer anspruchsvoller und vielféltiger.
AuBerdem nimmt der Trend zur Gleichzeitig-
keit zu. Dies erfordert eine Vielzahl von fach-
lichen und sozialen Kompetenzen von den
Beschéftigten sowie die Fahigkeit, die eigene
Arbeit gut zu organisieren und einzuteilen.
Eine Herausforderung auch fur die Unterneh-
men, die sich fiir neue Formen der Arbeits-
organisation 6ffnen mussen.

Die 6konomischen und technologischen
Entwicklungen steigern nicht nur die Pro
duktivitat, sondern auch die Taktfrequenz
der Arbeit fur die Beschéftigten. Um negati

ven Folgen in Form von psychischen Erkran
kungen entgegenzuwirken, bedarf es neuer
Strategien und Lésungen im Unternehmen,
mit erhdhter Arbeitsverdichtung und -inten
sitét umzugehen.

»lch 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

Arbeitszeitverklrzungen, durch geanderte
Tatigkeitsablaufe oder in Phasen hoher Aus-
lastung im Unternehmen eintreten. Damit
geht jedoch nicht zwangslaufig eine Steige-
rung der Arbeitsproduktivitat einher.
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Bitte nicht stéren! — Haufige Storungen und Unterbrechungen der Arbeit

Wer kennt es nicht: Sie sind mit vollster Kon-
zentration dabei, ein Angebot zu schreiben
oder den nachsten Arbeitsschritt zu planen,
da signalisiert das E-Mail-Programm das Ein-
treffen einer neuen Nachricht mit allerhéchs-
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 wer-

den bzw. schnell zwischen verschiedenen
Tatigkeiten wechseln. Arbeitsunterbrechun-
gen und Multitasking haben deutlich zuge-
nommen. Dies kann zu Erschépfung sowie
erhohten psychosomatischen Beschwerden
fauhren. Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler haben herausgefunden, dass stan-
dige Unterbrechungen bei der Arbeit dazu
fuhren, dass wir Aufgaben gedanklich nicht
abschlieRen kénnen. Die unerledigten Aufga-
ben und Probleme beschéaftigen 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 kénnen:

10 Tipps und Lésungen

1. Probleme erkennen

Die groBRten Schwierigkeiten liegen oftmals
darin, erste Anzeichen von Uberlastung der
Beschéftigten uberhaupt wahrzunehmen und
zu erkennen. SchlieRen Sie die Augen und
gehen Sie in Gedanken mal einen typischen
Arbeitsalltag mit Ihrem Team durch. Wer klagt
schon wieder tUber den unbewaltigten Stapel
in der Ablage? Wer schafft eigentlich nie, in die
Mittagspause zu gehen? Kommt es oft zu
Spannungen oder lauten Auseinandersetzun-
gen? Verstummen die Gespréache, wenn Sie
den Raum betreten? Wo treten gehauft Fehler
auf?

Diese Fragen sollten Sie sich selbst beant-
worten, um Uberforderungen in Ihrem Team
schon fruhzeitig zu erkennen und von vorn-
herein zu verhindern. Achten Sie ganz bewusst
auf typische Anzeichen von Stress und Uber-
lastung bei Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern und nehmen Sie die Warnsignale ernst —
das gehort auch zu lhren Aufgaben als Fuh-
rungskraft.

2. Projekte klug planen

Irgendwie fehlt am Ende immer die Zeit. Set-
zen Sie |hr Projekt so auf, dass Sie Unvorher-
gesehenes mit einplanen und zeitliche Puffer
kalkulieren. Sorgen Sie flr eine angemessene
Aufgabenverteilung und fur flexible Kapazita-
ten, auf die Sie bei zeitlichen Engpédssen
zurickgreifen konnen.

3. Stérungsfreie Zeiten einfiihren

Haufig werden wir aus unserer Arbeit heraus-
gerissen und mussen uns gleichzeitig um ver-
schiedene Belange kiimmern. Durchbrechen
Sie das tagliche Grundrauschen und verabre-
den Sie mit dem Team feste storungsfreie Zei-
ten. Schaffen 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 ungefilterte Informationen an.
Schnelles Reagieren ist gefragt — das setzt
uns unter Druck. Versuchen Sie, Ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu entlasten, indem
Sie Absprachen treffen: Welche E-Mails mus-
sen von wem sofort bearbeitet werden? Und
welche E-Mails haben Zeit bis spater oder
mussen nur von einzelnen Mitarbeiterinnen
bzw. Mitarbeitern gelesen werden? Und setzen
Sie eine zeitliche Grenze: Respektieren Sie,
dass lhre Beschaftigten abschalten missen,
und senden Sie deshalb nach Feierabend keine
E-Mails mit Arbeitsauftrégen mehr.

5. Zeitfresser Meeting minimieren

Kennen Sie das? Sie mussen verschiedenste
Aufgaben erledigen, kommen aber nicht dazu,
weil ein Meeting das andere jagt. Priifen Sie,
ob wirklich jedes Meeting im anvisierten Per-
sonenkreis notwendig ist. Sorgen Sie stattdes-
sen fur Ergebnis-Protokolle, die fur alle Betei-
ligten zuganglich sind.



6. Richtig Pause machen

Schon wieder die Mittagspause durchgearbei-
tet? Und |Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
essen schnell zwischendurch vor den Rech-
nern? Das ist ein typisches Warnsignal fur
Stress und kann auf Dauer der Gesundheit
schaden. Denn Pausen sind wichtig — um
abzuschalten, in Ruhe zu essen oder Energie
zu tanken. Viele kleine Pausen gleichmaRig
Uber den Arbeitstag verteilt sind Ubrigens
effektiver als eine lange. AuBRerdem ist es sinn-
voll, seinen Arbeitsplatz zu verlassen, sich zu
bewegen oder sich Ruhe zu gébnnen, wenn es
im Betrieb hektisch zugeht. Achten Sie als Fuh-
rungskraft darauf, dass lhre Beschaftigten
sich rechtzeitig und ausreichend die Auszeiten
nehmen, die ihnen zustehen.

7. Beschiftigte gezielt stdrken

Jeder Mensch verfligt tiber Starken und Schwa-
chen. Und wo eine Mitarbeiterin/ein Mitar-
beiter an seine Grenzen stoft, kann sich ein
anderer selbst verwirklichen und seine Ideen
entfalten. Hier ist Menschenkenntnis gefragt.
Fuhrungskréfte sollten die Méglichkeiten der
Beschéftigten realistisch einschatzen: Wo lie-
gen die besonderen Fahigkeiten meiner Mitar-
beiterin/meines Mitarbeiters? Was sind seine
Starken? Welche Aufgaben kann die Mitarbei-
terin/der Mitarbeiter bewaltigen? Denn nur ein
ausgewogenes Verhaltnis von Anspruch und
individuellen Méglichkeiten kann dauerhaft
zum Erfolg fuhren. Neue Beschéftigte benoti-
gen in der ersten Zeit besondere Zuwendung
und Aufmerksamkeit, um an ihre Aufgaben
herangefthrt zu werden.

8. Erfolgserlebnisse schaffen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten die
Chance haben, Erfolge ihrer Arbeit zu erleben.
Denn anerkennende Worte und Bestatigung
spornen an. Bleibt der Erfolg jedoch aus, kann
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das daran liegen, dass eine Mitarbeiterin/ein
Mitarbeiter tberfordert ist. Und Erfolglosig-
keit, gepaart mit Uberlastung, wirkt auf Dauer
demotivierend. Aber auch unterforderte
Beschéftigte konnen ihre Potenziale nicht
ausschopfen.

Deshalb sollten Fuhrungskrafte bei der Ver-
gabe von Aufgaben darauf achten, dass diese
den Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter angemessen sind und dass es sinn-
hafte und moglichst abgeschlossene Tatigkei-
ten sind. Vielfaltige, abwechslungsreiche Auf-
gaben lassen sich leichter bewaltigen. Raumen
Sie Ihren Beschaftigten im Rahmen des Mog-
lichen Mitsprache- und Entscheidungsspiel-
raume ein — Beteiligung schafft Befriedigung.

9. Wertschatzungskultur leben

Gerade in arbeitsreichen, hektischen Zeiten
sollten Fihrungskrafte das Engagement ihrer
Beschaftigten wirdigen. Ein anerkennendes
Wort ermutigt und starkt die Identifikation mit
der Arbeit. Erfahrt eine Mitarbeiterin/ein Mit-
arbeiter Wertschéatzung, wird sie/er sich in
ihrer/seiner Personlichkeit geachtet fuhlen.
Das ist essenziell fir Wohlbefinden und psy-
chische Gesundheit.

Schon bei ersten Anzeichen von Uberlastung
lohnt es sich, offen und fair mit den Beschaf-
tigten zu sprechen und ein offenes Ohr fur ihre
personlichen Probleme zu zeigen. Versuchen
Sie, gemeinsam mit lhren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern praktikable Losungen fur den
Arbeitsalltag zu finden. Kritik sollte nur unter
vier Augen geaufert werden, niemals vor den
Kolleginnen und Kollegen, denn das kann sonst
zu Gesichtsverlust fuhren. Und auch eigene
Fehler sollten offen und ehrlich eingeraumt
werden.
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10. Mit Weiterbildung fordern
Fuhrungskréfte sollten die Entwicklungsziele
ihrer Beschaftigten kennen, um darauf mit ent-
sprechenden Aufgaben und auch Weiterbildun-
gen reagieren zu kdnnen. Generell ist zu sagen:
Es sollten nur Ziele vereinbart werden, die auch
wirklich erreicht werden kénnen. Sobald sich
Probleme andeuten, sollten Trainingsmaf3-
nahmen fur Zeit- und Selbstmanagement bzw. 2 '
individuelles Stressmanagement ins Auge TLPV'
gefasst werden. . Sder
hrungskrafte Sl?f,‘vye?tlbrg:\ent esz

ter Letzt: Ega _ o
g:mren Sie lhre Ge\asse}'\he|t u:dn e

e hat eine Vorb\\dfunk io o

e gessen Sje also selber nicnt,

Belegschaft. Ver o
(sichtbar) auch mal Pause zu mac

ugeht,

So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

1. Gesundheitsforderliche Unternehmens- B eine Unternehmenskultur, in der Koopera- .
kultur schaffen tion mehr zahlt als Konkurrenz,

Ein gutes Betriebsklima ist das beste Schutz-

schild gegen Stress: Wenn Werte wie Vertrauen, B eine transparente Kommunikations- und
Toleranz, Transparenz und Beteiligung prak- Informationspolitik,

tisch im Unternehmensalltag gelebt werden,

ist das die ideale Basis fur ein gesundes Unter- M eine offene und wertschatzende
nehmen. Dann sind das Unternehmen und Arbeitsatmosphare,

seine Belegschaft auch in Phasen hoher Aus-

lastung und Arbeitsverdichtung gegen Stress B eine systematische Personal- und

und Uberlastung gewappnet. Ein starkes und Organisationsentwicklung sowie eine
gesundes Unternehmen zeichnet sich durch mitarbeiterorientierte Fihrung

folgende Eigenschaften aus: (v.a. fur groBe Unternehmen).



2. ,,Gute Arbeit“ organisieren

Unklare Ablaufe, steile Hierarchien, burokra-
tische Strukturen — Arbeitsverdichtung und
Uberlastung haben oftmals ihre Ursachen auf
der Ebene der betrieblichen Strukturen. Be-
schaftigte empfinden ihre Tatigkeit als beson-
ders belastend, wenn sie sich wenig anerkannt
und eingebunden fuhlen. Deswegen gilt es,
das Ubel bei der Wurzel zu packen und interne
Prozesse und Strukturen im Unternehmen
auf den Prufstand zu stellen, z.B.:

B Wie konnen Arbeitsablaufe verbessert,
Zeitspielraume geschaffen und Schnitt-
stellen optimiert werden?

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

B Wie kann die Qualitat der Arbeit verbes-
sert, wie konnen Tatigkeiten abwechslungs-
reich gestaltet und wo kénnen Mitsprache-
und Entscheidungsmoglichkeiten einge-
réaumt werden?

3. Klare Strukturen festlegen

Ganz klar: Wenn man nicht weif3, woran man
ist, l6st das Stress aus. Verbindlich festgelegte
Kompetenzen, Tatigkeitsbeschreibungen und
Abldufe im Unternehmen schaffen Verlasslich-
keit und ermoglichen den Mitarbeitern ein
sicheres Arbeitsumfeld.

4. Arbeitszeit gesund gestalten

Wie ist die Arbeitszeit im Unternehmen gestal-
tet? Wird in Schichtdiensten gearbeitet, immer
in den Abend hinein oder am Wochenende?
Wie hoch ist der Termin- und Zeitdruck auf die
Teams? Das Unternehmen sollte darauf achten,
dass seine Beschéftigten nicht zu viele Uber-
stunden machen bzw. ihre Erholung am Wochen-
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ende oder an freien Tagen gesichert ist —
das ist eine Frage einer guten Personal- und
Kapazitatsplanung.

AuBerdem ist es gesundheitsférderlich, den
individuellen Bedurfnissen der Mitarbeiter bei
der Einsatzplanung von Schichtdiensten so weit
wie moglich entgegen zu kommen. Das alles
reduziert krankheitsbedingte Fehlzeiten sowie
das Risiko von Fehlern oder sogar Unfallen.

Zu einer gesunden Arbeitszeitgestaltung
gehoren auBerdem Pausen. Hier kann das
Unternehmen unterstitzen, z. B. mit einem
attraktiv gestalteten Ort der Entspannung
oder Bewegung. Dann verlassen die Beschaf-
tigen sicher gern ihren Arbeitsplatz fur kleine
Pausen wahrend des Arbeitstages.

5. Auszeiten erméglichen

Pause machen geht auch eine Nummer groBer.
Einige Unternehmen bieten ihren Beschaftigten
die Moglichkeit, Sabbaticals zu nehmen. Das
sind Auszeiten vom Berufsleben: Das Einkom-
men ist dank Ansparphase gesichert, die
Ruckkehr vertraglich geregelt. Im Idealfall
bringen ehemals stressgeplagte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter nach einem halben Jahr
neue Perspektiven auf das Leben sowie frische
Energie und Ideen mit. Davon profitieren
Beschéaftigte und Unternehmen.

6. Beschiftigte qualifizieren

Vorsicht Flexibilitats-Falle! Die Grenzen zwi-
schen beruflich und privat verschwimmen zu-
nehmend. Vorteile sind eine freie Zeiteinteilung
und Autonomie fur den Einzelnen. Nachteil kann
noch mehr Belastung sein, weil viele Beschaf-
tigte nicht in der Lage sind, ein ausgewogenes
Selbst- und Zeitmanagement zu betreiben.
Hier kann eine Qualifizierung helfen.
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zu vermeiden — und das in Zeiten steigender .

Anforderungen und sinkender Personaldecken.

7. Gesundheitsangebote zur ,,inneren*
Entschleunigung

Viele Unternehmen haben die Zeichen der
Zeit erkannt und bieten ihren Beschaftigten
ein vielfaltiges Gesundheitsprogramm an,

das auch Entspannungsmethoden, Meditation,

Yoga oder Qualifizierungsangebote zu Zeit-
und Selbstmanagement enthalt. Ziel ist, die
inneren Ressourcen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu starken, um sie fit gegen
Arbeitsverdichtung und Stress zu machen.

8. Interne oder externe Mitarbeiter-
beratungen

Interne und externe Beratungsdienste sind
quasi die Sorgentelefone im Unternehmen.
Sie kénnen sowohl bei privaten als auch bei
beruflichen Problemen in Anspruch genom-
men werden. Gerade wenn es um Uberforde-
rung geht, ist die Hemmschwelle grof3, gleich
bei der Chefin/dem Chef zu ,jammern®.

Hier bieten die Beratungsdienste als Unter-
nehmensmaBnahme sinnvoll erste Hilfe.

9. Fiihrungskrafte schulen

Fuhrungskréfte stehen in der Verantwortung,
fur ein gesundheitsforderliches Arbeitsklima
im Unternehmen zu sorgen, Arbeitsverdich-
tung und Uberforderungen von Beschéftigten
als Ursache fur psychische Erkrankungen

Dafur brauchen sie von der Unternehmenslei-
tung die notwendige Unterstttzung. Schulun-
gen zum Thema Stress und Stressbewaltigung
vermitteln das notwendige Werkzeug.

10. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ernst
nehmen

Ein Frihwarnsystem dient dazu, Gesundheits-
risiken frihzeitig zu erkennen und so még-
lichen psychischen Erkrankungen von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern vorzubeugen.
Die Beschaftigten im Unternehmen sind das
beste Frihwarnsystem.

Eine (regelmaBige) Befragung in der Beleg-
schaft zu den Themen Arbeitsverdichtung und
Uberforderung kann wertvolle Erkenntnisse
liefern: Was sind subjektiv empfundene Belas-
tungen, Stressquellen oder Stoérfaktoren?
Welche Defizite werden bei Arbeitsablaufen
wahrgenommen? Durch eine derartige Befra-
gung konnen nicht nur die individuellen
Bedurfnisse und Befindlichkeiten ermittelt
werden — Beschaftigte fuhlen sich zudem
wahrgenommen und eingebunden. Damit die
Mitarbeiterbefragung zum Erfolg wird, gilt es,
die Ergebnisse offen zu kommunizieren und
sichtbar Lésungsschritte einzuleiten.




Was kann das Unternehmen tun, um mich in meiner Fuhrungsverantwortung zu starken?

Was kann das Unternehmen tun, um eine erfolgreiche Wiedereingliederung psychisch
erkrankter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewahrleisten?

Woran erkenne ich, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter psychisch belastet sind?

Was kann ich tun, um psychisch belastete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu unterstitzen?

Wie kann ich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Riickkehr an den Arbeitsplatz
nach einer psychischen Erkrankung unterstutzen?




Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

Was kann das Unternehmen tun, um mich in meiner Flihrungsverant-

wortung zu starken?

Was kann das Unternehmen tun, um eine erfolgreiche Wiedereingliederung

psychisch erkrankter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewéhrleisten?

Woran erkenne ich, dass Beschéftigte psychisch belastet sind?

Was kann ich tun, um psychisch belastete Kolleginnen und Kollegen zu

unterstutzen?

Wie kann ich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Rlickkehr an den

Arbeitsplatz nach einer psychischen Erkrankung unterstitzen?

EinfGhrung

Burnout — Modefloskel oder ernst zu nehmendes Problem?

Mindestens 20 Prozent der Beschaftigten erle-
benim Laufe ihres Berufslebens eine psychische
Krise. Das Gefuhl, durch taglichen Stress im Job
Uberlastet zu sein und regelrecht auszubrennen
(Stichwort ,,Burnout™), hat sich zum weitverbrei-
teten Phanomen entwickelt. Fur Fuhrungskréfte
ist es nicht einfach zu unterscheiden, ob Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter tatsachlich tberma-
Big 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 Kri-
sen. Viele von ihnen sind fur Wochen und Monate
krankgeschrieben. Zu lhren Aufgaben als Fuh-
rungskraft gehort es, erste Anzeichen von psy-
chischen Problemen bei lhren Beschéftigten zu
erkennen, die Betroffenen anzusprechen und
gegebenenfalls passende Hilfen einzuleiten. Tritt
der Ernstfall ein, und eine Mitarbeiterin/ein Mit-
arbeiter erkrankt fur langere Zeit, spielen Sie eine
zentrale Rolle bei der Wiedereingliederung.



Kein Stress mit dem Stress

Welche psychischen Probleme sind in Unternehmen am meisten relevant?

Depressive Stérungen: Stimmungsschwan-
kungen, Trauer oder Niedergeschlagenheit
gehoren zum Leben. Von einer Depression
spricht man, wenn ein Geftihl der absoluten
Niedergeschlagenheit unverhéltnismaBig
lange andauert und von dem Betroffenen nicht
mehr kontrolliert werden kann. Haufig treten
Gedanken an eine Selbsttétung auf. Menschen,
die sich in einem Prozess der psychischen Er-
schopfung befinden, entwickeln haufig depres-
sive Symptome. Stress kann eine bestehende

depressive Verstimmung ungtinstig beeinflus-
sen. Stress kann aber auch bei Menschen, die
noch niemals depressive Verstimmungen hat-
ten, zu depressiven Symptomen fuhren.

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



Unser anstrengender Alltag — Ursachen fur
Burnout und andere stressbedingte psychische
Probleme

Das moderne Leben fordert unserer
Psyche viel ab. Von durchschnittlichen
Beschéaftigten wird verlangt, dass sie
teamfahig ist, flexibel und kreativ auf
die Anforderungen im Arbeitsalltag
reagiert. Alle sollen standig bereit sein,
sich auf Veranderungen einzustellen,
Neues zu lernen und sich auch Uber
das Durchschnittliche hinaus zu enga-
gieren, wenn es darum geht, eine Auf-
gabe oder ein Projekt erfolgreich
durchzufthren. Viele Beschaftigte
mochten diese Anforderungen auch
gerne erfullen — und Uberlasten sich
fast automatisch. Besonders anstren-

gend fur die Psyche sind:

B Wenig Handlungsspielraum: Wer viel Arbeit
bewaltigen muss, aber nur einen geringen
Entscheidungsspielraum hat, wie er diese
Aufgabe |6sen kann, empfindet viel Stress.
Das betrifft nicht nur FlieBbandarbeiter. Auch
Bankangestellte oder Krankenschwestern,
die im Takt von Kundenwinschen oder in der
Zwangsjacke von burokratischen Vorgaben
funktionieren sollen, kénnen beispielweise
Stress aufgrund von zu wenig Handlungs-

spielraum empfinden. Ebenso kénnen stéan-
diger Zeitdruck oder unklare Zielvorgaben
dazu fuhren, dass Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sich handlungsunfahig fuhlen und
starken Druck spuren.

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

Unsicherheit: Wer um seinen Arbeitsplatz
fUrchtet, ist stark gestresst. Dabei geht es
nicht unbedingt um die reale Bedrohung des
Arbeitsplatzes. Manche Unternehmen ,spie-
len“ auch mit der Unsicherheit der Beschaf-
tigten, im Glauben, sie damit ,,auf Trab* zu
halten. Doch das Gegenteil ist der Fall, weil
der Stress die Beschaftigten auf Dauer lahmt
oder krank macht.

Mangelnde soziale Unterstutzung: Wenn
Teams immer wieder neu zusammengesetzt
werden, mussen auch die sozialen Netze
standig neu gekntpft werden. Wen kannich
wofur um Unterstitzung bitten? Wer ist wofur
Expertin/Experte? Mit wem komme ich klar?
All diese Fragen mussen bei jeder Umstruktu-
rierung neu geklart werden. Das ist anstren-
gend und belastet viele Beschaftigte.



Kein Stress mit dem Stress

B Das Privatleben: Immer mehr Beschaftigte
sind zusétzlich von privaten Anforderungen

belastet. Beispielsweise durch die Erziehung Fur viele Menschen gehort es bereits zum
von Kindern, Pflege der kranken Eltern, Schei- Alltag, dass sie sich gestresst fuihlen. Fast
dungen und andere Lebenskrisen. Aber auch an jedem Arbeitsplatz gibt es Bereiche, in
freudige Ereignisse, wie die Geburt eines denen Beschaftigte unter Druck kommen.
Kindes oder der Kauf eines Hauses, kbnnen Es kann also sehr gut sein, dass auch Sie
Beschaftigte phasenweise an die Grenze ihrer Beschaftigte haben, die bereits stark psy
Belastbarkeit bringen. chisch belastet sind. Gerade im Zuge von

oder nach Umstrukturierungen kénnen
Phasen von erhohter Belastung auftreten.
Ebenso, wenn sich bei einer Mitarbeiterin/
einem Mitarbeiter der Aufgabenbereich
verandert hat.

Phanomen Burnout - der Prozess der psychischen Erschopfung

Jeder kennt Zeiten, in denen man sich extrem  keine ruhigeren Zeiten mehr gibt, kann der
angestrengt und erschopft fahlt. Nach einem  Dauerstress krank machen: Die Gefahr fur
anstrengenden Auftrag, wenn ein Projekt das  einen Herzinfarkt, Horsturz, Infekte und psy-
nachste jagt. Wenn eine groBBere Veranderung chische Probleme steigt rasant. Deshalb lohnt
unsere Krafte forderte. Normalerweise erho- es sich, die Anzeichen von Erschépfung zu

len wir uns von allein wieder, wenn die Zeiten erkennen und gegenzusteuern.

wieder ruhiger werden. Wenn es allerdings

So erkennen Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die psychisch belastet sind:

B Offensichtlicher Leidensdruck: bedrtckte B Verandertes Sozialverhalten: Verunsiche-

Stimmung Uber langere Zeit, standiges rung, sozialer Ruckzug, bermafige
Klagen und allgemeine Negativ-Sicht der Gereiztheit und Ungeduld
Dinge bis hin zum Sarkasmus B Auffallige LeistungseinbufBen: Verlang-

B Standiges Klagen tber korperliche samtes Arbeiten, sinkende Effektivitat
Beschwerden (Schmerzattacken, Schlaf- (z.B. uberflussige Uberstunden) oder
probleme, Dauerinfekte etc.), fur die die nachlassendes Engagement, auffallige
Arztin/der Arzt keine Ursache findet Kontrolle der eigenen Arbeit, mehr Fehler

B AuBerungen von starken Angstgefiihlen B Hohe Ausfallzeiten: haufige Fehlzeiten,
oder von Lebensuberdruss wiederholtes Zuspatkommen



Was Sie als Fuhrungskraft tun kénnen:
10 Tipps und Lésungen

1. Psychische Belastungen erkennen und
ernst nehmen

Ein Mitarbeiter, der vorher sehr gut mit Kritik
umgehen konnte, wird plétzlich witend, wenn
Sie ihn kritisieren. Eine Mitarbeiterin, die eigent-
lich immer gerne Zusatzaufgaben erledigt hat,
wirkt bei einer kleinen Bitte vollig tberfordert
oder entnervt. Eine genaue ,,Checkliste” fur
Symptome psychischer Belastungen kann es
leider nicht geben. Aber allen Symptomen
gemeinsam ist, dass die/der Beschaftigte vor-
her anders war. Wichtig ist vor allem: Nehmen
Sie lhre Wahrnehmung ernst. Wenn Ihnen
Veranderungen auffallen, ist dies ein ausrei-
chender Anlass, um genauer hinzuschauen
und offen, mit einer freundlich-interessierten
Haltung nachzufragen.

2. Personliche Ressourcen ausbauen

Sie haben als Fuihrungskraft direkten Einfluss
auf den Belastungspegel in lhrem Team.
Gerade in Zeiten, in denen die Arbeitslast
besonders grof3 ist oder Unsicherheiten auf-
treten, weil mal wieder umstrukturiert wird,
konnen Sie Ihre Beschaftigten vor zu viel
Stress schutzen. Mit dem richtigen Fuhrungs-
stil konnen Sie sogar die personlichen Kraft-
quellen und die Widerstandskraft lhrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter Schritt fur Schritt
ausbauen. Respektieren Sie zum Beispiel,
dass lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sich entspannen und auch mal abschalten
mussen und neben dem Beruf andere Interes-
sen und Lebensbereiche haben. Erméglichen

Sie die Vereinbarkeit mit den privaten Lebens-
bereichen, wo es |hnen méglich ist. Zum Bei-
spiel, indem Sie flexible Arbeitszeiten unter-
stutzen 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 Aufgaben sitzt, die er
kann und gerne tut, kommt auch mit hohen
Anforderungen zurecht. Deshalb ist es wich-
tig, dass Beschaftigte eine realistische Ein-
schatzung ihrer Fahigkeiten und Fertigkeiten
haben — und sich bei Bedarf gezielt weiterbilden.
Sie als Fuhrungskraft sind der Moderator die-
ser Prozesse. Wenn Sie um die Starken und
Entwicklungsziele Ihrer Beschaftigten wissen,
konnen Sie Aufgaben passgenau zuordnen,
Weiterbildung und Entwicklung gezielt anregen.
Damit legen Sie den Grundstein fur die Wider-
stands- und Leistungskraft |hrer Kolleginnen
und Kollegen. Stress, der durch Uberforde-
rung oder Lustlosigkeit entsteht, wird verrin-
gert. Engagement und Identifikation mit Tatig-
keit und Unternehmen wachsen.

4. Soziale Kraftquellen starken

In einem guten Team ist ein hohes Maf an An-
forderung aushaltbar. Wenn die Beschaftigten
sich gegenseitig helfen und unterstttzen, sinkt
der Stresspegel im Team automatisch. Wichtig
far Sie: Fordern Sie, dass Ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zusammenarbeiten. Belohnen



Sie Kooperation mehr als Konkurrenz. Viel-
leicht fuhren Sie Mentoren fur neue Kollegin-
nen und Kollegen ein oder geben einer Mitar-
beiterin/einem Mitarbeiter Raum, um die
Kollegin/den Kollegen von einer spannenden
Konferenz zu erzahlen. Auch wichtig: Akzep-
tieren Sie informellen Austausch, wie den
Plausch an der Kaffeemaschine, und pflegen
Sie die Termine der Gemeinsamkeit.

5. Ziele ja — aber bitte mit Leitplanke

Ziele mit Mitarbeitern abzusprechen, gentigt
heute nicht mehr. Haufig treten Probleme erst
bei der Umsetzung auf, beispielsweise weil
sich wichtige Rahmenbedingungen andern.
Sprechen Sie bei Zielvereinbarungen auch an:
»Welche konkreten Schritte fihren zum Ziel?
Was tut die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter,
wenn es hapert?* In einem gut funktionieren-
den Team kénnen Sie sogar den Kontakt zu
Kolleginnen und Kollegen vermitteln, die Gber
das Thema bereits Bescheid wissen. Bleiben
Sie ansprechbar, wenn es Fragen und Schwie-
rigkeiten gibt.

6. Position beziehen

Beschéftigte bekommen Stress, wenn Fuh-
rungskrafte unerreichbare Zielvorgaben ,von
oben® einfach ,nach unten” durchreichen.
Nattrlich kommen solche unrealistischen Ziel-
vorgaben von seiten der Unternehmensleitung
vor. Als Fiihrungskraft haben Sie jedoch meh-
rere Moglichkeiten, den Druck, der dadurch
entstehen kann, zu vermindern: Sie kénnen

Kein Stress mit dem Stress

selbst gegen diese Ziele aktiv Einspruch erhe-
ben. Sie kénnen im Team transparent machen,
dass das Problem existiert und gemeinsam
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 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die Uber zu viel Stress klagen oder psychisch
erkranken, fur schwach? Nicht geeignet ftr das
Berufsleben? Machen Sie sich klar, dass psy-
chische Krisen jeden treffen kénnen. Haufig
verfugen Betroffene sogar Gber ein besonders
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, ent-
wickelt einen Tunnelblick. Das bedeutet fur
Sie: Unter Stress werden Sie lhre Sachaufga-
ben erledigen, aber lhre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und die Stimmung in Ihrem Team
aus dem Auge verlieren. Die Motivation und
Leistungskraft Ihres Teams kénnen darunter
empfindlich leiden. Nur eine Fihrungskraft,
die selbst darum weil3, wie sie dem Stress
Grenzen setzt, wie sie eine gewisse Gelassen-
heit auch in stirmischen Zeiten behélt, die
abschalten und sich erholen kann, ist eine
Fuhrungskraft, die ihrer Personalaufgabe
gewachsen ist.



9. Im Ernstfall — So unterstiitzen Sie

Beschiftigte, die erkrankt sind

Je langer eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter

krankgeschrieben ist, umso schwieriger ist es

auch, an den Arbeitsplatz zurtickzukehren.

Alle psychischen Krisen sind meist langwierig

— und so kampfen fast alle Menschen, die von

einem Burnout, einer Depression oder anderen

psychischen Problemen betroffen waren, mit
der Frage: Wird es mir gelingen, im Beruf, in
meinem Team wieder Ful3 zu fassen? Sie als

Fuhrungskraft spielen dabei eine zentrale

Rolle:

B Halten Sie den Kontakt zur Mitarbeiterin/
zum Mitarbeiter. Falls Sie selbst kein so
vertrautes Verhaltnis zu der Mitarbeiterin/
dem Mitarbeiter haben, kann auch eine
Kollegin/ein Kollege oder ein ein Mitglied
des Betriebsrates, der Personalabteilung
0. 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 der
oder dem Betroffenen haben, kann ein
personlicher Besuch durchaus angebracht
sein — allerdings sollte man vorher fragen.

B Informieren Sie die Mitarbeiterin/den
Mitarbeiter Uber die Unterstitzungsmog-
lichkeiten im Unternehmen, stellen Sie bei
Interesse den Kontakt zum Integrations-
team her.

10. Wiedereingliederung in den Arbeitsalltag
Wenn die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter wieder
im Betrieb ist: Behandeln Sie sie/ihn nicht wie
eine , Kranke*/einen ,Kranken®. Beschaftigte
profitieren von einem klaren und respektvollen
Umgangston — denn das gibt Sicherheit — aber
sie/er muss nicht in Watte gepackt werden.
Sagen Sie der Mitarbeiterin/dem Mitarbeiter
auch, dass sie/er sehr wohl selbst Wahl- und
Einflussmoglichkeiten auf seine Ruckkehr in
den Job hat, die sie/er nutzen sollte.

Unterstutzen Sie aktiv eine stufenweise Wie-
dereingliederung. Das bedeutet fur Sie als
Fuhrungskraft zwar einen gewissen Aufwand,
aber mit einiger Wahrscheinlichkeit kann sich
Ilhre Mitarbeiterin/lhr Mitarbeiter mit dieser
Unterstitzung wieder gut an seinem Arbeits-
platz integrieren. Davon profitieren Sie
genauso wie sie/er selbst. Langfristige Ver-
anderungen fur einzelne Beschaftigte funktio-
nieren nur, wenn das Team mit bedacht wird.
Dabei gilt in Bezug auf Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, 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 Rucksprache. Ansonsten gilt fur die
Kommunikation mit dem Team: so wenig
Information wie moglich, so viel Information
wie notig.
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So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

. 1. Mit Unternehmenswerten gegen Burnout
angehen

Burnout und andere seelische Probleme von
Beschéftigten kommen nicht aus dem Nichts,
sondern haben haufig auch einen Nahrboden
im Unternehmen. In einem Arbeitsumfeld, das
durch gemeinschaftsorientierte Werte gepragt
ist und weniger durch Gewinnmaximierung
und interne Konkurrenz, sinkt die Ausfallquote
ganz automatisch. Dazu gehéren vor allem
eine offene Kommunikationskultur, gerade
auch Uber Hierarchieebenen hinweg, eine Kul-
tur der Anerkennung und des Respekts sowie
eine Kultur der Beteiligung und Mitsprache.
Um psychisch belasteten oder erkrankten
Beschaftigten wirklich zu helfen, bedarf es
einer Unternehmenskultur, in der psychische
Erkrankungen kein Tabu sind. Das ist in der
Praxis leider noch nicht immer der Fall. Dabei
ist ein offener Umgang mit psychischen Er-
krankungen die Voraussetzung fur weiterge-
hende PraventionsmaBRnahmen. Echte Praven-
tion gelingt nur, wenn die Férderung der psy-
chischen Gesundheit in die Ziele und die Kultur
eines Unternehmens eingebettet ist. Und wenn
die Unternehmensspitze von vornherein aktiv
dabei ist.

2. Praventive Gesundheitsprogramme
anbieten

Ja zur Gesundheit! — Jedes groBere Unterneh-
men bietet Information, Beratung und Qualifi-
zierung in Sachen Gesundheit an, z.B. zu Ent-

spannungsmethoden, Rickenschule, Yoga,
Stress- und Zeitmanagement, Work-Life-Ba-
lance. Viele Menschen finden Uber diese Kurse
tatsachlich Zugang zu mehr Balance und
Gesundheit. Auch kleine und mittelstandische
Unternehmen, die sich keine eigenen Gesund-
heitsprogramme leisten kénnen, sollten etwas
in Sachen Gesundheitspravention tun: Hier
sind zum Beispiel Kooperationen mit externen
Gesundheitsanbietern moéglich. Mit dem Jah-
ressteuergesetz 2009 kénnen kleine und mit-
telstandische Unternehmen jetzt auch Steuern
sparen, wenn sie die Mitarbeitergesundheit
fordern.

3. ,,Gesundheits-Check" im Unternehmen
RegelméBige Befragungen und Analysen zum
Thema Mitarbeitergesundheit, z. B. im Rahmen
einer Gefahrdungsbeurteilung, ermoglichen
den Unternehmen einen objektivierten Einblick
in die Bewertung der Arbeitsbedingungen und
ihre Auswirkungen auf die Gesundheit, Zufrie-
denheit und Motivation der Beschaftigten. Nur
so kdnnen Schwachen und Starken ermittelt
werden, die es dann ermdglichen, die Aktivi-
taten des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments moglichst passgenau auszurichten. In
diese Erhebungen sollten das Thema Stress
und psychische Belastungen unbedingt mit
einbezogen werden. Auf diese Weise kommen
auch Fahrungskrafte an aussagekraftige
Daten fur ihre Abteilung.



4. Filhrungskréafte schulen

Fuhrungskréfte sitzen an den Hebeln, wenn es
darum geht, psychische Belastungen von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern zu vermeiden,
frihzeitig zu erkennen oder Beschéaftigte
dabei zu unterstitzen, nach einer Krankheit
wieder in den Job einzusteigen. Oftmals
herrscht in der Praxis jedoch noch eine grofRe
Unsicherheit. In vielen Unternehmen ist das
Thema ,,Burnout” ein Tabu; psychisch Er-
krankte furchten sich davor, offen mit ihrer
Erkrankung umzugehen aus Angst vor Vorur-
teilen oder Ausgrenzung. Fihrungskrafte ver-
drangen Warnsignale oder scheuen sich,
betroffene Kolleginnen und Kollegen anzu-
sprechen, weil sie schlicht und ergreifend nicht
wissen, wie sie das Thema zur Sprache bringen
sollen. Hier sind Fuhrungskréafteschulungen
hilfreich, z.B. zu den Themen ,,Gesprache mit
stressbelasteten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern”, ,Umgang mit erkrankten Beschaftig-
ten”, ,Burnout-Prophylaxe”, ,Gesund fuhren”
oder ,Wiedereingliederung”. Ebenso kénnen
Unternehmensleitfaden unterstutzen, die
konkret beschreiben, wie die Ablaufe und
Unterstutzungsmoglichkeiten im Unterneh-
men sind.

5. Interne und externe Mitarbeiter-
beratungen

»Ilch weiB3 nicht mehr weiter!” — Viele Unter-
nehmen bieten interne oder externe Mitar-
beiterberatungen an, die bei Problemlagen in

Anspruch genommen werden kénnen, z.B. in
Form von Telefonhotlines. Auch Fiihrungskrafte
haben hier die Moglichkeit, sich beraten zu
lassen, z.B. im Umgang mit psychisch belaste-
ten oder erkrankten Beschaftigten. Das kann
sogar in ein langfristigeres Coaching oder in
eine Supervision munden.

6. Feste Anlaufstellen schaffen —
Vertrauen aufbauen

Wissen, wo man Unterstitzung bekommt ...
Gerade beim Thema psychische Gesundheit
sind kompetente und verlassliche Ansprech-
partnerinnen und Ansprechpartner im Unter-
nehmen wichtig, die feste Anlaufstellen sind.
Diese konnen in der Personalabteilung, in der
Sozialberatung, in der Schwerbehinder-
ten-Vertretung oder im Integrationsteam ver-
ortet sein. Sie sollten Informationen bereithal-
ten, die fur Betroffene relevant sind, wie zum
Beispiel Adressen von Therapieeinrichtungen,
sowie einen schnellen Zugriff auf Termine bei
selbigen ermoéglichen. AuBerdem kénnen von
dieser Stelle aus Kooperationen mit Therapie-
einrichtungen oder ambulanten Kliniken
gepflegt werden, von denen Betroffene profi-
tieren kdnnen.

7. Netzwerke nutzen

Unternehmen kénnen profitieren, wenn sie
sich in Netzwerken zum Thema psychosoziale
Gesundheit engagieren. Dadurch erhalten sie
Zugang zu fachlichen Informationen und Know-



how und kénnen sich praktische Anregungen
durch Best-Practice-Lésungen holen. Daneben
kann ein kollegialer Austausch mit Fihrungs-
kraften tber die Grenzen des Unternehmens
hinaus zum Thema hilfreich sein.

8. Betriebsvereinbarungen zur psychischen
Gesundheit

Betriebsvereinbarungen zum Thema psychische
Gesundheit werden zwischen der Arbeitgeberin/
dem Arbeitgeber und dem Betriebsrat ausge-
handelt und regeln verbindlich die Handlungs-
grundsatze und MaBnahmen zum Schutz der
psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz
sowie die HilfsmaBRnahmen, die das Unterneh-
men im Fall einer Erkrankung umsetzt. Obers-
tes Ziel ist, Sicherheit im Handeln fur alle
Beteiligten im Unternehmen zu gewinnen.

9. Wiedereingliederung erfolgreich
gestalten

Wenn eine Mitarbeiterin/ein Mitarbeiter inner-
halb von zwolf Monaten langer als sechs Wochen
am Stuck oder auch insgesamt arbeitsunfa-
hig ist, hat die Arbeitgeberin/der Arbeitgeber
die Aufgabe, ein Betriebliches Eingliederungs-
management (BEM) zu beginnen (gesetzliche
Grundlage: § 84 des Sozialgesetzbuches
(SGB) IX). Ziel ist dabei, die aktuelle Phase der
gehauften Arbeitsunfahigkeit zu tberwinden
und neuen Krankheitsphasen vorzubeugen.
Dabei muss die Wiedereingliederung im Unter-
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nehmen von einem Integrationsteam begleitet
werden. Die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter,
die/der die Wiedereingliederung macht, sollte
sich eine Person aus dem Team als Vertrau-
ensperson und zentralen Ansprechpartner
aussuchen, denn personelle Kontinuitat und
Vertrauen sind fur die Betroffenen und fur
den Erfolg der Wiedereingliederung entschei-
dend.

10. Schrritt fiir Schritt: Vorteile der stufen-
weisen Wiedereingliederung

Besonders bewahrt hat sich in den letzten
Jahren die , stufenweise Wiedereingliederung*.
Hier nimmt der Beschéftigte seine Tatigkeit
Schritt fur Schritt wieder auf. In der Zeit der
stufenweisen Wiedereingliederung ist der
Beschaftigte weiterhin krankgeschrieben.
Dieses Modell bietet viel Flexibilitat fur indivi-
duelle Abmachungen.

Der Beschaftigte kann seine Arbeitskraft
immer mehr aufbauen, Verédnderungsideen
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 das Unternehmen, die behan-
delnde Arztin/der behandelnde Arzt und die
Krankenkasse mussen zustimmen. Die
Erfolgsquote ist hoch.




B Wie erkenne ich Konflikte in meinem Team?

B Wie geheich als Fihrungskraft mit Konflikten um?

B Was kann das Unternehmen tun, um ein gesundes und
produktives Arbeiten zu fordern?
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Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

B Wie erkenne ich Konflikte in meinem Team?

B Wie gehe ich als Fihrungskraft mit Konflikten um?

B Was kann das Unternehmen tun, um ein gesundes und produktives

Arbeiten zu fordern?

EinfGhrung
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 auszubeil3en, ist ebenso
wenig hilfreich wie das Durchpeitschen der
eigenen Meinung.

Bei einem gut geldsten Konflikt haben am Ende
beide Seiten das Gefuhl, zumindest teilweise ihr
Ziel erreicht zu haben: Es entsteht eine Win-win-
Situation. Konflikte haben immer auch ihre gute
Seite, sie zeigen, wo die Dinge im Unternehmen
nicht so optimal laufen. Damit erzeugen sie hau-
fig den notwendigen Druck fur Veranderungen.
Und die Streitenden lernen, dass manche Dinge
mit Abstand und aus einer anderen Perspektive
haufig ganz anders aussehen.

Die konstruktive Verarbeitung von Konflikten
ermoglicht es, fruchtbare Impulse aus Meinungs-
verschiedenheiten zu ziehen, die bereichernd fur
das Team und fur das Unternehmen sein konnen.
Noch besser ist es aber, Konflikten vorzubeugen
und innerbetriebliche Strukturen zu schaffen, die
Konflikte vermeiden helfen.
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Mobbing kostet

In der Bundesrepublik werden von den derzeit rund 37 Millionen Erwerbstatigen aktuell
Uber 1 Million Personen gemobbt. Schatzungen gehen davon aus, dass der mobbing-
bedingte Produktionsausfall rund 12,5 Mrd Euro betréagt.

(Quelle: Meschkutat, B.; Stackelbeck, M.; Langenhoff, G.: Der Mobbing-Report, 2002)

Intervenieren — aber wie? terstecken. Deshalb ist es wichtig, eine Ausei-
Manche glauben, wenn man einmal richtig nandersetzung professionell zu steuern, damit
Uber sein Problem spricht, ist es schon halb nach Beendigung nicht alle Bricken abgebro-
behoben. In einigen Fallen mag es stimmen, chen sind, sondern die Beteiligten wieder
nicht aber, wenn handfeste Ursachen dahin- kooperativ miteinander arbeiten kénnen.
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~Auge um Auge und Zahn um Zahn" hilft
keinem weiter

Viele Unternehmen bemuhen sich bereits, Konflikteskalation und Mobbing zu
vermeiden, da sie erfahren haben, wie aufwendig es ist, eingetretene Falle zu
|6sen. Das kann durch die bewusste Steuerung von innerbetrieblichen MaBnahmen
erfolgen — hier gibt es viele Gestaltungsbereiche. Grundsatzlich kann gesagt
werden: In einem angenehmen und motivierenden Betriebsklima kann Konflikten
erfolgreich 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 schwelende, unausgesprochene Konflikte kdnnen die Arbeitsatmo-
sphéare vergiften: Hier ist Handeln gefragt, damit produktive Zusammenarbeit

wieder moglich wird.

B Ein Konflikt kann entstehen, wenn gegenseitige B Wenn im Team mehr Ubereinander als mitein-

Interessen nicht beachtet werden, wenn die
Beteiligten wechselseitig voneinander abhan-
gig sind oder wenn Verletzungen auf der
Beziehungsebene erfolgen.

Konflikte entstehen nicht plotzlich, die meis-
ten haben eine Vorgeschichte und deuten sich
erst leise und unauffallig an. Erste Anzeichen
zeigen sich fast unmerklich: Schwierigkeiten
werden aufgebauscht, es wird auf unterschied-
lichen Ansichten beharrt oder haufig wider-
sprochen.

ander gesprochen wird, dann stimmt etwas
nicht. Wenn ¢fter herablassende Bemerkun-
gen zu horen sind, Beschaftigte versuchen,
ihre Kolleginnen und Kollegen zu denunzieren,
oder Intrigen laufen, dann ist das ein ernst zu
nehmendes Signal fur Konflikte.

Wenn Beschéaftigte einander aus dem Weg
gehen, sich zurtickziehen oder haufiger fehlen,
kénnen das Indizien dafir sein, dass sie ein
Problem miteinander haben oder dass etwas
im Team nicht stimmt.



B Ungel6ste 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.

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

D,
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Konflikte zeigen ungeléste Probleme.
Sie sind wichtige Indizien dafur, dass im
Team oder im Unternehmen etwas nicht
stimmt. Damit sind sie Anzeichen fir
einen notwendigen Wandel — Konflikte
beinhalten also auch Chancen. Um diese
Chancen konstruktiv nutzen zu kénnen,
mussen sie angesprochen und gelost
werden. Genau dort liegt lhre Verantwor
tung als Fuhrungskraft.

Mobbing und Fiihrungskréfte
Die Ergebnisse des Mobbing-Reports haben gezeigt, dass etwa die Halfte
aller Konflikte, die von den Betroffenen als Mobbing bezeichnet werden,

von Vorgesetzten ausgehen bzw. unter ihrer Mitwirkung stattfinden.

(Quelle: Meschkutat, B.; Stackelbeck, M.; Langenhoff, G.: Der Mobbing-Report, 2002)

Wann spricht man eigentlich von Mobbing?

Mobbing entsteht nicht durch eine einmalige
Verfehlung, sondern Mobbing beruht auf Wie-
derholung. Wenn jemand dauerhaft nur noch
Aufgaben zugewiesen bekommt, die unter
oder Uber seinen Fahigkeiten liegen, wenn er
keine relevanten 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 abspie-
len: 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 maogli-
cherweise gemobbt. Besonders wer von der
Chefin oder dem Chef gemobbt wird, hat
nichts zu lachen. Das Bossing ist deshalb
besonders bedrtickend, weil die/der Betrof-
fene der Situation nur schwer entkommen
kann. Haufig wird die betroffene Person
krank, muss Gehaltskirzungen in Kauf neh-
men und sieht fur sich selbst nur einen Aus-
weg in einer Kundigung.
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Konfliktvermeidung durch Préavention

Innerhalb eines Unternehmens gibt es viele
wesentliche betriebliche Gestaltungsberei-
che, die in Bezug auf Konfliktpravention be-
leuchtet werden kénnen. Fast Gberall gibt es
Ansatzpunkte, die durch Praventionsaktivi-
taten optimiert werden kénnen. Ein Wirkungs-
bereich ist kluge Personalentwicklung:

B Eine zu knappe Personalbesetzung kann
zu dauerhafter Uberbeanspruchung des
Teams fuhren. Wenn Beschaftigte standig
am Rande ihres Leistungsvermoégens
arbeiten und zahlreiche Uberstunden
anfallen, ist auf Dauer mit negativen Kon-
sequenzen zu rechnen.

B Neueinstellungen wiederum mussen gut
begrindet und transparent begleitet wer-
den. Aushilfen, Leiharbeitskrafte oder
Fremdfirmen sollten auf Dauer nicht die
Lésung sein, da sie haufig Unruhe in die
Stammbelegschaft bringen. Bewéahrt hat

sich das Miteinbeziehen von betroffenen
Beschaftigten in den Einstellungsprozess,
denn ob die Zusammenarbeit auf Dauer
klappt, hangt haufig von der ,,Chemie" ab.

Besonders Fuhrungskrafte sollten sorgfal-
tig ausgewahlt sein — und nicht nur in Hin-
sicht auf ihre Fachkompetenz. Auch das
Sozialverhalten und die Fihrungskompe-
tenz sind ernst zu nehmende Kriterien.

Da die Phase der Integration neuer Kolle-
ginnen und Kollegen ein Ausloser fir Kon-
flikte und Mobbingfélle sein kann, sollte
der Einarbeitungsprozess sorgfaltig gestal-
tet sein. Hier muss die/der direkte Vorge-
setzte eingebunden werden und Geduld ist
gefragt: Denn haufig missen neue Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter viel mehr lernen
als vermutet — in fachlicher Hinsicht und in
Bezug auf betriebsinternes und informelles
Wissen.
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Was Sie als Fuhrungskraft tun kénnen:
10 Tipps und Lésungen

. 1. Einmischen oder laufen lassen?

4. Bin ich selbst Teil des Konflikts?

Fuhrungskréafte wissen haufig nicht, ob sie sich
bei Auseinandersetzungen zwischen Beschéaf-
tigten einmischen sollen und wann der richtige
Zeitpunkt dafur ist. Ihre zentrale Aufgabe ist
es, darauf zu achten, dass |hre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter 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 machen
Um einen Konflikt erfolgreich zu l6sen, mussen
Sie im ersten Schritt die Wurzeln des Konflikts
finden. Was sind die sachlichen Ausloser fur
den Konflikt? Wo finden sich widerstreitende
Interessen? Welche Emotionen sind damit ver-
bunden? Sprechen Sie Konflikte offen an und
bringen Sie die Beteiligten an einen Tisch, um
mehr Uber die Hintergrtinde zu erfahren. Dafur
sollte gentigend Zeit an einem stérungsfreien,
neutralen Ort eingeplant werden. Das eigene
Buro oder der Arbeitsplatz der Kolleginnen
und Kollegen sind daftir weniger geeignet.

3. Mobbing: Wehret den Anféngen
Besonders wenn Sie Mobbing in Ihrem Team
beobachten, sollten Sie als Fuhrungskraft aktiv
werden und den Konflikt unmittelbar bei den
Beteiligten ansprechen. Verurteilen Sie nie-
manden pauschal, sondern finden Sie gemein-
sam die Ursachen heraus und suchen Sie nach
Lésungen, die fur alle akzeptabel sind.

Stellen Sie sich die Frage, ob Sie als Fuhrungs-
kraft moglicherweise selbst Bestandteil des
Konflikts oder emotional zu stark beteiligt
sind. Wenn Sie sich diese Frage mit Ja beant-
worten, sollten Sie die Konfliktmoderation
einer anderen Person tberlassen.

5. Keine Lésung aufdriicken

Wenn Sie selbst eine professionelle Konflikt-
moderation durchfthren wollen, sollten Sie
Ihre eigenen Losungsideen in den Hintergrund
stellen. lhre Aufgabe ist, das Gespréach zu
strukturieren. Die Losung sollte von den
Konfliktparteien selbst erarbeitet werden.

6. Gefiihle im Spiel

Sachliche Probleme werden haufig sehr schnell
von negativen Geflhlen begleitet. Konflikte
sind daher in der Regel emotional sehr belas-
tend, sowohl fur die direkten Kontrahentinnen
und Kontrahenten als auch fur die nur mittel-
bar Beteiligten wie Kolleginnen und Kollegen,
Vorgesetzte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und auch das private Umfeld. Sie sollten aner-
kennen, dass es zum Teil heftige Gefuhle bei
den Konfliktparteien gibt, und diese zulassen.
Versuchen Sie bei der Vermittlung, zwischen
Beziehungs- und Sachebene zu trennen.

Eine Visualisierung der Konfliktpunkte auf
Flipcharts kann dabei hilfreich sein.
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7. Umformulieren hilft

Versuchen Sie, Anschuldigungen in Interessen
umzuformulieren. Denn wenn Anschuldigungen
im Gesprach die Oberhand gewinnen, kénnen
die eigentlichen Interessen schnell aus den
Augen verloren werden. Helfen Sie Ihren Be-
schaftigten herauszufinden, welche Interessen
sich hinter ihren Anschuldigungen verbergen.

8. Neutralitat bewahren

Entscheidend fur ein erfolgreiches Konflikt-
gesprach ist das Einnehmen einer neutralen
Position durch den Moderator. Bevorzugen
Sie deshalb keine Konfliktpartei. Wichtig ist,
immer die Einschatzung beider Gesprachs-
parteien einzuholen. Sollten Sie nicht neutral
sein, greifen Sie auf einen unparteiischen
Streitschlichter oder Mediator zurtick.

9. Win-win-Situation

Bewerten Sie die vorgebrachten Lésungsideen
gemeinsam mit den Konfliktpartnern. Die
gemeinsam erarbeitete Konfliktlésung sollte
beide Konfliktparteien zufriedenstellen. Lang-
fristig tragfahig ist nur eine Win-win-Situation
fur alle Seiten.

10. Am Ende steht die Vereinbarung

Am Ende eines erfolgreichen Konfliktge-
sprachs sollten Sie immer eine Vereinbarung
treffen, wie die Konfliktparteien wieder mitein-
ander arbeiten konnen. Wichtig ist, dass Sie
die getroffenen Vereinbarungen spater auch
in ihrer Realisierung Uberprafen.
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So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

. 1. Klarheit!

dass die Ellenbogen gar nicht erst ausgefahren

Um Konflikte vorausschauend zu vermeiden,
sollten im Unternehmen Ziele und Strukturen
klar und fur alle verstandlich kommuniziert
werden. Oft beméngeln Beschaftigte, dass
ihnen nicht klar ist, wo das Unternehmen steht
oder in welche Richtung es will bzw. dass
Ablaufe und Zustandigkeiten nicht eindeutig
geregelt sind. Wenn Beschaftigte nicht wissen,
wer genau woflur zustandig ist, entstehen
Missverstandnisse, Konkurrenz und Reibung
an den Schnittstellen — ein idealer Nahrboden
fur Konflikte.

2. Beschiftigte beteiligen

Wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die
Entwicklung von Zielperspektiven und Strate-
gien des Unternehmens mit eingebunden
werden, kdnnen sie sich besser mit dem Unter-
nehmen identifizieren als Beschaftigte, die
nicht wissen, was sie als Individuum zum Wohl
des Unternehmens beitragen kdnnen. Eine
hohe Akzeptanz der eigenen Arbeitsaufgaben
tragt zu einer positiven Identifikation mit dem
Betrieb bei. Und positiv eingestellte Beschaf-
tigte mit einer hohen Arbeitszufriedenheit
gehen in der Regel entspannter und I6sungso-
rientierter mit Problemen im Arbeitsalltag um.

3. Wir-Gefiihl schaffen

Gemeinsamkeit statt Konkurrenz: Eine Unter-
nehmensphilosophie, die den Zusammenhalt
und die Kollegialitat zwischen den Beschaftig-
ten fordert, ist die beste Voraussetzung dafur,

werden mussen. Unternehmen, die auf den
gemeinsamen Erfolg und weniger auf Konkur-
renz innerhalb der Belegschaft setzen, entzie-
hen so moglichen Konflikten die Grundlage.

4. Offene Kommunikation contra Getuschel
und Geheimniskrdmerei

Konflikte gedeihen besonders gut in einer
Atmosphare von Unklarheit, Angst und Sprach-
losigkeit. Eine offene Unternehmens- und
Kommunikationskultur ist die beste Praven-
tion gegen Konflikte zwischen den Beschaftig-
ten. Wenn die Informationen transparent far
alle flieBen, bleibt die Gertichtekiiche kalt.
Dazu gehort auch, dass Konflikte offen thema-
tisiert und gemeinsam angegangen werden —
nur so kénnen sich daraus Verbesserungen
fur das Unternehmen ergeben.

5. Mobbing? Nein, danke

Mobbing in der Arbeitswelt ist ein sehr ernst
zu nehmendes Problem. Haufig wird Mobbing
in Unternehmen mit unzureichender Personal-
entwicklung, mangelnder Arbeitsorganisation
und schlechtem Betriebsklima beobachtet.
Wenn Zustandigkeiten diffus sind, Verantwor-
tung nicht wahrgenommen wird oder Ent-
scheidungen nicht transparent gemacht wer-
den, kann das der Néhrboden fur Mobbing
sein. Am sichersten kann also Mobbing durch
praventive Strukturen im Unternehmen ver-
mieden werden.
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6. Betroffene auffangen

Mit betriebsorganisatorischen Veranderungen,
wie der Einrichtung einer internen Beratungs-
stelle, eines Beschwerdewesens sowie dem
Abschluss einer Betriebsvereinbarung, beugt
ein Unternehmen dem Entstehen von Mobbing
gut vor. Als weitere praventive MaBnahmen
haben sich Aufklarungsoffensiven durch Falt-
blatter und dber andere interne Medien sowie
die Benennung eines Mobbing-Beauftragten
bewahrt.

7. Konfliktpravention

Konflikte im zwischenmenschlichen Bereich
entstehen haufig durch widerspruchliche Inte-
ressen, Positionskampfe, Rollenkonflikte oder
Statusunterschiede. Eine umsichtige Perso-
nalpolitik hilft, Konflikten vorzubeugen.

So sollten Veranderungen im Unternehmen,
beispielsweise in der Hierarchie oder Aufga-
benstruktur, aufmerksam begleitet werden:
Werden Personen beférdert? Gibt es Neuein-
stellungen? Werden Rollen neu verteilt?

8. Arbeit konfliktarm gestalten

Die Arbeitsorganisation im Betrieb entscheidet
Uber Wohlbefinden oder Missmut am Arbeits-
platz. Haufig ist sie Ausgangspunkt fur Konflikte.
Die Arbeitsorganisation kann Uber verschie-
dene Stellschrauben optimiert werden: die
Verteilung von Aufgaben, die Strukturierung
von Ablaufen, die Bestimmung von Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen sowie Rege-
lungen fur die Zusammenarbeit.

9. Fiihrungskréfte schulen

Unternehmen sollten ihre Fuhrungskrafte dazu
befahigen, Konflikten im Team vorzubeugen,
diese zu erkennen und auch zwischen den
Beteiligten zu vermitteln. Das ist zum Beispiel
mithilfe geeigneter Schulungen moglich, bei
denen die Grundregeln fur eine praventive
Arbeitsorganisation bzw. professionelles
Konfliktmanagement vermittelt werden.

10. Mediation — Externe Hilfe holen

Sollten im Unternehmen 6fter schwerwiegende
und langfristige Konflikte auftreten und haben
die einfacheren Mittel wie Konfliktgesprach
und Konfliktmoderation keinen Erfolg gebracht,
empfiehlt es sich, Gber eine Mediatorin/einen
Mediator Hilfe von auRen zu holen. Die Media-
torin/der Mediator begleitet die Konfliktpartei-
en durch einen Prozess der Losungsfindung.




B Wie gestalte ich den Wandel positiv?

B Wie unterstutze ich meine Belegschaft in Veranderungsprozessen?

B Wie kann ein Unternehmen verantwortungsvoll mit
Veranderungsprozessen umgehen?
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Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

B Wie gestalte ich den Wandel positiv?

B Wie unterstlitze ich meine Beschaftigten in Veranderungsprozessen?

B Wie kann ein Unternehmen verantwortungsvoll mit Veranderungs-

prozessen umgehen?

EinfUhrung
Damit Wandel nicht zum Stillstand wird

Chamaleons sind die Verwandlungskunstler des
Tierreiches: Sie kdnnen sich perfekt an eine ver-
anderte 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 Gewohn-
heitstiere und stehen Veranderungen skeptisch
gegenlber. Denn Sicherheit zahlt zu unseren
Grundbedurfnissen. Doch wir leben in Zeiten des
standigen Wandels. Stillstand hei3t heutzutage
Ruckstand — Unternehmen stehen vor der per-
manenten Herausforderung, ihre Leistungen und

Produkte den wechselnden Anforderungen der
Mérkte anzupassen, plotzliche Krisen und nega-
tive Ereignisse zu meistern. Das geht einher mit
Veranderungsprozessen — manchmal mit schwer-
wiegenden Folgen, haufig jedoch mit der Chance
auf Neugestaltung. Wenn moglichst frih breite
Mitgestaltung moglich ist, ist fur viele eine posi-
tive Entwicklung moéglich. Unternehmen und Fuh-
rungskrafte sind deshalb besonders herausge-
fordert, Veranderungen verantwortungsvoll zu
gestalten und alle Beteiligten friihzeitig am Ver-
anderungsprozess partizipieren zu lassen.
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Change Management - Verdanderungen verantwortungsvoll gestalten

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

Change Management (Veranderungsmanage-
ment) betrifft alle Fragestellungen, wie man
Veranderungen — welcher Art auch immer —

in einem Unternehmen einfuhrt und umsetzt.

Verédnderung als Ausléser fur Uberforderung

Gerade in unsicheren Zeiten steht der Wert ,,Sicherheit” 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. Demgegeniber steht, dass Unternehmen sich

heute mehr denn je im Wandel befinden — nichts ist bestandig.

Dabei wird die Dimension von Change-Prozessen
in Unternehmen oftmals unterschatzt: Es ist eine
groBBe Herausforderung, Veranderungsprozesse
so zu gestalten, dass alle, von den Kunden uber
die Beschaftigten bis hin zu den Eigentimern,
profitieren. Viele Change-Prozesse rei3en Bau-
stellen auf, ohne wirklich im Blick zu haben, dass
jede Veranderung von Ablaufen und Strukturen
im Unternehmen sowohl Auswirkungen auf das
groBRe Ganze als auch auf die einzelne Mitarbei-
terin/den einzelnen Mitarbeiter hat. So kénnen
Veranderungen zu einer gesundheitlichen Belas-
tung fur die Beschaftigten werden — oder aber
die Option auf ein gemeinsames Miteinander
bieten.

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

B Arbeitsverdichtung: Nach Stellenabbau
erhoht sich haufig die Arbeitsbelastung fur
die Beschaftigten im Unternehmen — es
kommt zu Arbeitsverdichtung, neuen Struk-
turen und komplexeren Arbeitsablaufen. Die
erhodhte Arbeitsbelastung geht oftmals zulas-
ten des Qualitadtsanspruches der Beschaftig-
tenund an ihre eigene ,,gute” Arbeit. Das wirkt
sich negativ auf Leistungsbereitschaft und
Motivation aus.
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B Mangelnde soziale Unterstiitzung: Soziale

Bindungen kdnnen wegbrechen. Wenn Teams
immer wieder neu zusammengesetzt werden,
mussen auch die sozialen Netze der einzelnen
Beschaftigten standig neu geknipft werden.
Wen kann ich woftr um Unterstutzung bitten?
Wer ist woftr Expertin/Experte? Mit wem
komme ich klar? All diese Fragen mussen bei
jeder Umstrukturierung neu geklart werden.
Das ist anstrengend und belastet viele
Beschéaftigte.

Wandel der Anerkennung: Es erfordertin
der Regel viel Zeit und Energie seitens der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, sich von
vertrauten und eingespielten Strukturen und
Verhaltensmustern zu verabschieden -
schlieBlich vermitteln sie ihnen Sicherheit.
AuBerdem fuBBt darauf ihr berufliches Selbst-
bewusstsein. Es kann zur psychischen Belas-
tung werden, sich standig in neuen Konstel-
lationen — zum Beispiel vor neuen Vorgesetz-
ten — beweisen zu mussen.

Uberforderung: Wenn Filhrungskréafte von
ihren Beschaftigten ein Verhalten verlangen,
zu dem diese noch nicht fahig sind, kdnnen

sich diese schlicht und ergreifend Uberfordert
fahlen. Schwierig ist auch, wenn Vorgesetzte
gar nicht hinter den Veranderungsprozessen
stehen und selbst beginnen, am eingeschla-
genen Weg zu zweifeln. Dann sind auch sie
wenig motiviert, erforderliche Unterstttzungs-
mafBnahmen zu organisieren.

Veranderungen im Unternehmen, welcher
Art auch immer, sind eine Herausforderung,
die nicht zu unterschétzen ist. Betroffen sind
nicht nur die einzelnen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, sondern auch die gesamte
Unternehmenskultur. So kénnen Verénde
rungsprozesse zu Unsicherheit und erhohter
Belastung von Beschaftigten fuhren, sie
kénnen aber auch die Unternehmenskultur
stabilisieren, indem sich alle integriert ftih
ren. Damit Change Prozesse positive Krafte
freisetzen kbnnen, missen sie von der
Unternehmensleitung und den Fihrungs
kraften gemeinsam mit der Belegschaft ver
antwortungsvoll gestaltet werden.
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Fiir alle Félle Gesundheitszirkel

Unter Gesundheitszirkeln versteht man Grup-
pen aus Gesundheitsfachleuten und Beschaf-
tigten, die sich aktiv mit dem Thema betrieb-
liche Gesundheit auseinandersetzen. Sie sind
in Anlehnung an Qualitatszirkel aufgebaut.
Innerhalb dieser Gruppen findet ein Erfah-
rungsaustausch statt zwischen erfahrenen

Beschaftigten und Fachleuten mit dem Ziel,
gesundheitsgefdhrdende oder krank machen-
de Faktoren am Arbeitsplatz zu identifizieren.
Der Vorteil: Parallel zur Analyse der Ursachen
kénnen auch gleich Lésungsansatze entwickelt
werden.

Rom wurde nicht in einer Nacht erbaut — Phasen von Verdnderungsprozessen

Den meisten Menschen fallt es schwer,
gewohnte Denk- und Verhaltensmuster auf-
zugeben. Denn diese vermitteln auch Sicher-
heit. Entsprechend langwierig sind Prozesse,
bei denen ganze Mitarbeitergruppen ihr
Verhalten verédndern mussen. Von heute auf
morgen geht das nicht.

Vor allem schwierige Prozesse, bei denen
Arbeitsplatze oder Aufgabengebiete wegfal-
len, stellen eine Herausforderung fur Fuh-
rungskrafte dar. Welche Fuhrungskraft tber-
mittelt schon gern ,,schlechte” Nachrichten?
Aber: Gespréache aufschieben oder mal eben
nebenbei fuhren — das geht nach hinten los.
Die Folgen sind Stress, Unsicherheiten und
ein erhodhter Krankenstand im Team. Das
kann vermieden werden, wenn sich die Fuh-
rungskraft dem Gesprach stellt. Aber Floskeln
wie ,,Kopf hoch!“ oder ,Ich weil3 genau, was
Sie fuhlen” sollten vermieden werden, denn
sie wirken banal und lassen nur die eigene

Unsicherheit der Fihrungskraft durchschei-
nen. Eine wirksame Unterstitzung dagegen
setzt voraus, dass Fuhrungskrafte wissen, was
sich bei Veranderungsprozessen im Inneren
ihrer Beschéftigten abspielt. Dies folgt immer
einem Schema: Jeder Mensch, der negative
Veranderungen bewaltigen muss, geht durch
das so genannte , Tal der Tranen”, bis er die
neue Situation positiv begreifen kann:

B Phase 1: Die Krise wird geleugnet
(unrealistische Hoffnungen)

B Phase 2: Aggressive Reaktion
(Wut und Ungerechtigkeitsempfinden)

B Phase 3: Depressive Reaktionen
(Passivitat und Selbstvorwiirfe)

B Phase 4: Die Verdnderung wird akzeptiert
(Krisenbewaltigung)
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Was Sie als Fuhrungskraft tun kénnen:

10 Tipps und Lésungen

1. Ehrlich wahrt am langsten

Das wichtigste Gut in Veranderungsprozessen
ist die Glaubwurdigkeit: Kommunizieren Sie
klar, ehrlich und fruhzeitig — 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 lhren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, holen Sie
sich deren Meinung ein und sammeln Sie Vor-
schlage fur die Gestaltung der Zukunft.

2. Das persoénliche Wort

Der verantwortungsbewusste Umgang mit
den Beschaftigten entscheidet mafRgeblich
Uber das Gelingen oder Misslingen von Veran-
derungsprozessen: Wahlen Sie deshalb den
Weg der direkten, persénlichen Kommunika-
tion. Vor allem kritische Entscheidungen soll-
ten Sie mit den betroffenen Kolleginnen und
Kollegen persoénlich besprechen.

3. Durch den Wandel fiihren

Der Weg aus dem ,Tal der Tranen", von dem
Altbewahrten Abschied nehmen, Vergangen-
heit wirdigen, um sich offen und bereit dem
Neuen zuzuwenden, ist oftmals beschwerlich
und verlangt den Teams und den Fihrungs-
kraften einiges ab. Beschaftigten hilft es, wenn
sie sich an einer Fuhrungskraft orientieren
konnen, die diesen Weg zusammen mit ihnen
geht und ihnen immer wieder das Signal gibt:
,Die Verédnderung ist notwendig, wir sind auf
dem richtigen Weg — doch dazu benétige ich

eure Unterstutzung.” Dies erzeugt im Unter-
nehmen die notige Veranderungsenergie, bei
der sich jeder auf die Reise mitgenommen
fahlt.

4. Ansprechbar sein

Seien Sie dort, wo Ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind, und zeigen Sie sich ansprech-
bar. Reden Sie Uber die Vergangenheit, horen
Sie sich Bedenken an und ermutigen Sie Ihre
Beschaftigten, ihre Gedanken zur Neugestal-
tung einzubringen.

5. Argumente statt Anordnungen

Finden Sie einen Weg, Ihren Beschaftigten
Beteiligung zu ermoglichen. Binden Sie diese
frihestmoglich in den Verdnderungsprozess
mit ein. Informieren Sie, liefern Sie Uberzeu-
gende Argumente, aber geben Sie keine ferti-
gen Antworten. Sondern lassen Sie |hre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mitdenken, Ideen
entwickeln und mitgestalten. So erreichen Sie
die Bereitschaft die Veranderung mitzutragen.
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? Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter méchten nicht nur verstehen,
wie das Veranderungsprojekt sich auf ihren
Job, ihr Leben, ihr jetziges Team auswirkt,
sondern sie méchten Gber ihre Zukunft
mitentscheiden.



6. Die innere Kraft nutzen

Nutzen Sie die innere Kraft, die in lnrem Team
steckt: Beteiligen Sie Ihre Beschaftigten an
der Umsetzung des Veranderungsprozesses.
Einerseits senken Sie damit die Stressbelas-
tung, andererseits schaffen Sie dadurch eine
Moglichkeit, frihzeitig und nachhaltig neue
Strukturen und Verantwortlichkeiten zu schaf-
fen. Gruppen sind wichtige Akteure des Wan-
dels, denn Veranderungen werden weniger
beangstigend empfunden, wenn man sich
nicht alleingelassen fuhlt und kollegialen
Zusammenhalt erfahrt. Férdern Sie deshalb
als Fuhrungskraft den Austausch und die
Kooperation im Team.

7. Schnelle Erfolgserlebnisse motivieren
Vergessen Sie nicht, Ihre Beschaftigten gerade
in schwierigen Zeiten wertzuschatzen und zu
motivieren. Eine Herausforderung: Denn
besonders zu Anfang werden Sie nicht alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleicherma-
Ren begeistern konnen. Nutzen Sie deshalb
motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die von Beginn an die positiven Chancenim
Wandel gesehen haben, als Visionare und
Multiplikatoren. Bei der mittel- und langfris-
tigen Zielplanung in Verédnderungsprozessen
werden haufig die kurzfristigen Ziele verges-
sen. Sie sind aber der Erfolgsmotor des Wan-
dels. Schnell umzusetzende und kurzfristige
Ziele wirken motivierender, als immer nur in
die Ferne zu schauen. Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter bekommen durch viele, kleine
Schritte dass Gefuhl, das etwas in Bewegung
kommt.

8. Fachleute als ,,Verbiindete*

Sicher gibt es auch in Ihrem Team die Exper-
tinnen/Experten, die mithilfe ihrer Fachkom-
petenz, Erfahrung und ihrem Methodenwissen
den Veranderungsprozess mitgestalten wol-
len. Sie kdnnen helfen, Themen zu Ubersetzen
und den Austausch zu férdern. Nutzen Sie
deren positive Energie, um die Briicke zu den
Beschéaftigten zu schlagen und diese aktiv mit
einzubinden. Manche Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden langer skeptisch sein. Sind
jedoch geschatzte Fachleute von den Neuerun-
gen Uberzeugt, wird es schneller gelingen, auch
die anderen auf diesem Weg mitzunehmen.

9. Uberforderung vermeiden

Das Gefuihl, mit den neuen Aufgaben oder
Strukturen Uberfordert zu sein, férdert das
Abwehrverhalten von Beschéftigten. Bertick-
sichtigen Sie bei Umstrukturierungen immer
die individuellen Kenntnisse, Fahigkeiten und
Fertigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter. Aufgaben und Anforderungen an den
Einzelnen mussen auch nach dem Wandel mit
den Kompetenzen der Person zusammenpas-
sen. Begleiten Sie Veranderungsprozesse
gegebenenfalls mit gezielten Weiterbildungs-
angeboten.
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10. Wandel mit Geduld

Geben Sie lhren Beschaftigten die notige
Zeit, um sich auf Veranderungen einzustellen.
Denken Sie daran: Auch als Fuhrungskraft
waren Sie womaoglich nicht immer an den
Entscheidungen beteiligt. Und: Méglicherweise
waren auch Sie nicht von allem sofort tiber-
zeugt. Lassen Sie sich gemeinsam Zeit und
unterstitzen Sie sich gegenseitig. Vielleicht
erkennen Sie Geftihle und Bedenken der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wieder?

Dann &uBern Sie das und suchen Sie gemein-
sam mit den Beschaftigten nach Argumenten
und Losungen. Ihr Team braucht Zeit und
muss vor allen Dingen die Méglichkeit der Mit-
gestaltung erhalten, bevor es sich Uberzeugt
und begeistert zeigen kann. Es muss spuren,
dass Sie nicht gegen Ihr Team arbeiten, son-
dern dass Sie sich in der Zeit des Wandels
mittendrin befinden.
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So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

. 1. Friihzeitige und regelmiBige Information
Ein guter Wandlungsprozess beginnt mit einer
fruhzeitigen Information vonseiten der Unter-
nehmensleitung tber die Unternehmenslage,
die Grunde sowie mogliche Folgen der Veran-
derungen. Nur wenn die Beschéftigten die
Chance erhalten, auch Fragen zu stellen, kénnen
Stressbelastungen reduziert werden. Auch
sollten Gestaltungsraume aufgetan werden.
Eine Unternehmensleitung, die zeigt, dass ihr
die Meinung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter wichtig ist, wird den Verénderungspro-
zess besser bewaltigen konnen. Fehlende
oder lickenhafte Information ohne Mdéglichkeit
der Partizipation heizt die Gertichteklche an,
verursacht unnotige Angste und lenkt die
Beschaftigten von ihrer Arbeit ab.

2. Mitsprache ermoglichen

Ein Rezept erfolgreicher Unternehmen und
auch erfolgreicher Veranderungsprozesse ist,
auf die innere Kraft des Unternehmens, auf
seine Belegschaft, zu setzen. Deswegen gilt es
generell, die Beschaftigten von vornherein mit
ins Boot zu holen, zum Beispiel Uber festge-
legte Routineverfahren zur Beteiligung von
Beschaftigten und ihren Vertretungen in
betrieblichen Veranderungsprozessen. Auch
eine betriebliche Vereinbarung zur Beschafti-
gungssicherung bzw. zum Umgang mit
UmstrukturierungsmaBnahmen schafft Klar-
heit und legt fur alle Seiten verbindliche

Regeln fest. Um Arbeitsplatze so weit wie mog-
lich zu erhalten — vor allem in konjunktur-
schwachen Phasen —, sind Unternehmen im
eigenen Interesse und im Interesse ihrer Beleg-
schaft gut beraten, Arbeits- und Zeitgestal-
tungsinstrumente einzuftihren, die flexibel auf
eine schwankende Auftragslage reagieren.

3. Belegschaft comes first!

Unternehmen sollten Veranderungsprozesse
mit dem dafur notwendigen Verantwortungs-
bewusstsein gestalten. Ganz wichtig: Die
eigene Belegschaft sollte Verdnderungen nicht
aus den Medien erfahren, sondern hiertber
vor der Offentlichkeit, z. B. in einer Mitarbei-
terversammlung und Uber das Intranet, infor-
miert werden. Von diesem Zeitpunkt an sollten
sie auch in die Gestaltung mit eingebunden
werden. Wenn Informationen geheim gehalten
werden, schadet das der Akzeptanz von Ver-
anderungen — ein denkbar schlechter Start.

4. Wer hat den Hut auf?

Unternehmen sollten die Zustéandigkeit fur das
Management von Change-Prozessen intern
klar regeln und kommunizieren. Nichts ist
schlimmer als ein Wirrwarr von Verantwort-
lichen, die sich im schlimmsten Fall gegensei-
tig widersprechen. Das ist Gift — sowohl ftr
die Dynamik des Wandels als auch fur die
Gesundheit der Beschaftigten. Nur wenn im
Unternehmen alle Fihrungskrafte an einem
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Strang ziehen, kann die Notwendigkeit von
Verénderungen glaubwrdig vermittelt und
Wandel verantwortungsbewusst gestaltet
werden. Jedoch ist es auch Aufgabe der Fuh-
rungskrafte, den richtigen Ton zu finden, um
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Betei-
ligung zu ermutigen und sie aktiv mitin den
Veranderungsprozess mit einzubinden.

5. Topmanagement mit einer Stimme
Entscheidend fur den Erfolg von Verande-
rungsprozessen ist unter anderem, wie stark
sich die Unternehmensfuhrung mit dem Wan-
del identifiziert. Commitment und Glaubwuir-
digkeit der Fihrungsebene sind als sichtbare
Prasenz ein Schltsselelement fur den Erfolg.
Die Fuhrungsetage muss sich stédndig abstim-
men und in Zeiten des Wandels eine gemein-
same Sprache sprechen. Sonst werden die
Beschéftigten verunsichert und die konkreten
Ziele verwéssern. Allerdings sollten Sie als
Fuhrungskraft auch ein offenes Ohr haben
und Partizipation ermdéglichen.

6. Wandel dynamisch gestalten

Nicht alle Folgen eines Veranderungsprozesses
sind von Beginn an absehbar oder erwiinscht.
Tief greifende Veranderungen scheitern vor
allem dann, wenn die einmal aufgestellte Stra-
tegie ,,ohne Rucksicht auf Verluste® durchge-
zogen wird. Eine regelmaiige Evaluation sowie
ein kontinuierliches Mitarbeiter-Feedback

unterstutzen das Change Management und
stellen sicher, dass veranderte Prozesse nicht
ungepruft in das Unternehmen tibernommen
werden. Diese dynamische Strategie erleich-
tert nicht nur die Umsetzung, sondern spiegelt
auch den Willen der Unternehmensleitung
wider, die Wiinsche und |deen der Beschaftig-
ten zu bertcksichtigen. Und das ist einer der
wichtigsten Schlussel fur ein erfolgreiches
Change Management.

7. Mit Programmen unterstiitzen
Change-Prozesse sind fur alle Seiten eine grofle
Herausforderung und kénnen eine enorme
gesundheitliche Belastung fur die Beschéaftig-
ten darstellen. Hier bieten sich begleitende
und unterstttzende Hilfsprogramme an, die
gezielt auf die Anforderungen und Risiken von
Veranderungsprozessen ausgerichtet sind,
z.B. ein Employee Assistance Program (EAP).
Dieses unterstutzt Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in emotionaler bzw. psychischer Not.
Das Konzept: Externe oder interne Berater
stehen den Beschaftigten bei persénlichen,
emotionalen und sachlichen Fragen und Sor-
gen, aber auch bei arbeitsbezogenen Schwie-
rigkeiten zur Verfigung und kénnen so den
Umgang mit den Anforderungen des Wandels
unterstttzen.



8. Wenn es hart auf hart kommt

Vor allem wenn es um den Abbau von Arbeits-
platzen geht, ist besonderes Verantwortungs-
bewusstsein vonseiten der Unternehmenslei-
tung gefragt. Fur ein faires Vorgehen sollten die
Beschéftigten so weit wie moéglich Unterstut-
zung fur ihren Weg aus dem Unternehmen
heraus erhalten. So genannte Outplacement-
Beratungen helfen den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit Coaching-, Beratungs- und
Vermittlungsangeboten. Ziel ist ein neuer
Arbeitsvertrag oder eine Existenzgrindung.

9. Respekt und Austausch

Eine offene Unternehmenskultur, in der alle
respektiert werden und regelmaRiger Aus-
tausch gelebt wird, wirkt sich positiv auf das
Management von Veranderungen aus. Die
kommunikative Herausforderung besteht
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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 im Unternehmen
hat Einfluss auf die Unternehmenskultur.

10. Change-Agents ausbilden
Fuhrungskréfte oder andere am Veranderungs-
prozess beteiligte Verantwortungstrager beno-
tigen als Agenten des Wandels spezielle Kom-
petenzen, um verantwortungsvoll mit ihrer
Aufgabe und Rolle umzugehen. Es ist nicht
davon auszugehen, dass Fuhrungskrafte a priori
bereits Gber die nétigen Kenntnisse verfugen.
Bei Bedarf mussen geeignete Qualifizierungs-
und Trainingsmaflnahmen durchgeftihrt wer-
den, um Fahrungskrafte oder andere Mitarbei-
terinnen oder Mitarbeiter zu Change-Agents

auszubilden.




motionale

B Wie unterstitze ich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in besonderen
sozial-emotionalen Arbeits- und Lebenssituationen?

B Welche Moglichkeiten hat das Unternehmen, seine Belegschaft im
Umgang mit schwierigen Arbeits- und Lebenssituationen zu starken?




Emotionale Uberforderung

Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

B Wie unterstitze ich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in besonderen

sozial-emotionalen Arbeits- und Lebenssituationen?

B Welche Méglichkeiten hat das Unternehmen, seine Belegschaft im

Umgang mit schwierigen Arbeits- und Lebenssituationen zu starken?

EinfUhrung
Wenn die Gefiihle leiden ...

Beruf oder Berufung? Viele Berufe stellen eine
besondere Herausforderung dar — und sind
gerade deshalb fur viele ein Traumberuf. Neben
korperlicher Arbeit und intellektuellen Leistun-
gen stehen vor allem soziale Interaktionen im
Vordergrund: Menschen helfen, beraten, behan-
deln, betreuen oder begleiten. Hier sind Empathie
und Sensibilitat gefragt. Das macht den beson-
deren 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 auslésen, wenn die
eigenen Gefuhle auf der Strecke bleiben. Werden
diese auf Dauer verdrangt, unterdrtickt oder nicht
verarbeitet, kann dies zu hohen psychischen
Belastungen oder gar Erkrankungen fuhren.

Davon betroffen sind zum Beispiel Pflegekrafte in
Altenpflegeeinrichtungen, die alltédglich mit Leid,
Sterben und Tod zu tun haben. Oder Arztinnen
und Arzte sowie und medizinisches Personal in
Krankenhausern, zu deren taglichem , Geschaft®

emotionale Grenzerfahrungen gehoren kdnnen,
die die meisten Menschen glticklicherweise nicht
erleben mussen. Oder Callcenter-Angestellte, die
permanent mit ,schwierigen” Kundinnen und
Kunden umgehen und negative Emotionen weg-
lacheln mussen. Aber auch Triebwagenfthrerin-
nen und Triebwagenfthrer, die nach einem Unfall
traumatisiert sind. In all diesen Fallen, in denen
Arbeit zur emotionalen Uberforderung werden
kann, brauchen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
besondere Kooperations- und Unterstutzungs-
strukturen durch Fuhrungskrafte und Unterneh-
men.
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Emotionaler Stress hat etwas mit unseren
Geflhlen zu tun

Zwischenmenschliche Beziehungen kénnen emotionale Uberforderungen verur-
sachen — vor allem dann, wenn man permanent auf Kosten der eigenen Gefuhle
auf die Gefuihle anderer eingehen muss. Interaktionsstress kann so auf Dauer das
seelische und koérperliche Wohlbefinden beeintrachtigen mit entsprechenden
negativen Folgen fur die Leistungsfahigkeit, Arbeitszufriedenheit und Gesundheit.
Denn emotionale Belastungen enden in der Regel nicht mit Dienstschluss. Sie
beeintrachtigen in verstarktem Mafe unser Privatleben und damit unsere Erho-
lungszeit. Folgende Faktoren, die teilweise in bestimmten Berufsfeldern vermehrt
zu finden sind, kdnnen emotionale Uberforderung auslésen bzw. verstarken:

B Hohe Identifikation: Menschen, die soziale B Beziehungsstress: Wenn die Beziehung zu

Berufe austiben, zeichnen sich in der Regel
durch eine hohe Identifikation mit ihrem Beruf
aus, sie ergreifen ihn oftmals aus ethischen
Uberzeugungen. Damit geht ein hoher Quali-
tatsanspruch an die eigene Arbeit einher. Wird
dieser nicht eingeldst — zum Beispiel aufgrund
von ungunstigen Rahmenbedingungen —, kann
dies zu Frust und Versagensangsten fuhren.

Konfrontation mit Grenzsituationen: Die
permanente Auseinandersetzung mit emo-
tional schwierigen Situationen, wie Krankheit,
Sterben und Tod, erfordert eine besondere
Einstellung. Aber auch bei anderen Tatigkeiten
mit und fur Menschen kann es belastende Mo-
mente geben. Hier ist es wichtig, sich in die
Befindlichkeiten der Menschen hineindenken
zu kdnnen, aber auch, sich davon abzugrenzen.

anderen Menschen im Mittelpunkt der Arbeit
steht, laufen die eigenen Gefuhle Gefahr, auf
der Strecke zu bleiben, denn oftmals darf man
diese nicht offen zeigen. So kénnen durch
zwischenmenschliche Konflikte oder Ableh-
nung durch andere Menschen negative Geftihle
entstehen, die unterdrtickt werden. Das [6st
emotionalen Stress aus.

Zunehmende ,,Emotionsarbeit®: ,Der
Kunde ist Kénig" — Serviceorientierung wird
gerade in den Dienstleistungsbranchen
immer wichtiger. Wenn Verkaufsinhalte und
Produkte sich mehr und mehr gleichen, wer-
den der Umgang mit dem Kunden, die Steige-
rung seiner Zufriedenheit und seine Bindung
an Produkt oder Unternehmen zum potenziel-
len Wettbewerbsvorteil. Personenbezogene
Dienstleistungen kdnnen emotionale Arbeit
bedeuten und sind damit potenzielle Stress-
ausloser.
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B Traumatische Erlebnisse: Im Gegensatz zur

permanenten emotionalen Belastung in den
sozialen Berufen gibt es Berufe, bei denen ein
erhohtes Risiko besteht, durch ein plétzliches
Ereignis, wie zum Beispiel einen Unfall, trauma-
tisiert zu werden. Betroffen sind zum Beispiel
Beschaftigte in Verkehrsunternehmen. Ebenso
betroffen sind Rettungskrafte oder Feuer-
wehrleute, die Unfallopfer versorgen missen.

Gewalterfahrungen am Arbeitsplatz: Erleb-
nisse, bei denen man Gewalt durch Dritte
erfahrt, kbnnen auch traumatisieren und zu
psychischen Beeintrachtigungen fihren. So
entstehen emotional unangenehme Situatio-
nen allein schon, wenn man verbal beschimpft
oder bedroht wird. Ein erhdhtes Risiko haben
Berufsgruppen mit Publikumsverkehr, wie zum
Beispiel Beschaftigte in der Gastronomie,
Kontrolleurinnen und Kontrolleure, Taxifahre-
rinnen und Taxifahrer oder das Kassenperso-
nal von Superméarkten oder Tankstellen.

B Stress zu Hause: Zu den oben genannten

Belastungsfaktoren kommen die emotionalen
Belastungen des Privatlebens hinzu, die nicht
getrennt von der Arbeit betrachtet werden
konnen. Vor allem, wenn sich belastende
Lebenssituationen haufen, wie zum Beispiel
der Tod naher Angehoriger, finanzielle Sorgen,
Wechsel des Wohnsitzes, Scheidungen etc.,
hebt das den Stresspegel und erhoht das
Krankheitsrisiko.

Nur wenn Fuhrungskrafte ihre Mitarbeite
rinnen und Mitarbeiter als ganzheitliche
Persoénlichkeiten wahrnehmen, kdnnen
sie sie bei emotionalen Uberforderungen

wirkungsvoll unterstttzen. Bei Berufs
gruppen mit erhéhtem Risiko flr emotio
nalen Stress gilt es von seiten des Unter
nehmens, ein vorausschauendes ,Risiko
management” zu betreiben und klar auf
Pravention zu setzen.
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Was versteht man unter einer posttraumatischen Belastungsstérung?

Die posttraumatische Belastungsstorung ist
eine mogliche Folgereaktion eines oder meh-
rerer traumatischer Ereignisse, die an der
eigenen Person, aber auch an fremden Perso-
nen erlebt werden kénnen. In vielen Fallen

kommt es zum Gefthl von Hilflosigkeit, Angst
und Entsetzen, und durch das traumatische
Erleben zu einer Erschitterung des Selbst-
und Weltversténdnisses.

Emotionale Herausforderung: Pflegeberufe

Emotionale Erschopfung, nachlassende Arbeits-
freude sowie die Empfindung von Abneigung
gegenitber den Pflegebedirftigen — das alles
kénnen Symptome von Burnout-Zustanden
von Beschaftigten in der Pflegebranche sein.
Eine Reihe von Studien und Untersuchungen
hat gezeigt, dass vor allem Altenpflegekrafte
deutlich schlechter abschneiden als viele
andere Berufsgruppen, wenn es um die psy-
chische Gesundheit geht. So wurden im Ver-
gleich erhohte Burnout-Raten sowie mehr
psychische Stérungen und Beschwerden fest-
gestellt. AuBerdem zeigen die Statistiken eine
erhohte Krankenstandsquote fur die Beschaf-
tigten in Altenpflegeeinrichtungen. Hinzu
kommen eine hohe Fluktuation und vergleichs-
weise hohe Berufsaussteigerquoten, zum Teil
bereits wahrend oder unmittelbar nach der
Ausbildung. Nach den Ursachen befragt,
beklagte bei Befragungen in Nordrhein-West-
falen rund jede/jeder zweite Beschaftigte
Mangel im Fihrungsverhalten bzw. schlechte

Kooperations- und Unterstitzungsstrukturen.
So fuhlen sich zum Beispiel tiber 50 Prozent
der Altenpflegekréafte von ihren Vorgesetzten
nicht ausreichend unterstttzt, mehr als 40
Prozent sehen sich bei Entscheidungen tber-
gangen, rund 50 Prozent erfahren am Arbeits-
platz zu wenig Anerkennung und Wertschat-
zung.
Mogliche Ursachen fur Stress und Belastungen
in der Altenpflege kdnnen sein:
B die Arbeitssituation (Uberforderung,
Zeitdruck, mangelnde Arbeitsorganisation,
wenig Anerkennung),

B Defizite in der eigenen Person (zu hoher
Idealismus, fehlerhafte Selbsteinschatzung,
hohe Emotionalitat),

B Umwelt der Helfenden und Gesellschaft

(mangelnde Anerkennung durch das soziale
Umfeld und die Gesellschaft bei tberhdéhten

Ansprlchen).
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Emotionale Herausforderung: Callcenter

Wenn die Spucke wegbleibt: Aus der Aufga-
benstellung in einem Callcenter ergeben sich
vielseitige Anforderungen und Belastungen
fur die Beschaftigten. Dazu gehéren eine
hohe Aufmerksamkeit und Konzentration,
Reaktionsanforderungen, starke Belastungen
fur Stimme und Gehoér, emotionale Belastun-
gen durch Zeitdruck und ,,schwierige” Kundin-
nen bzw. Kunden sowie ungewdhnliche und
unregelmafige Arbeitszeiten. Eine Besonder-

heit ist: Psychische und emotionale Belastun-
gen, wie sie in Callcentern entstehen kénnen,
wirken indirekt Uber die Muskelspannung und
die Atmung auf die Stimme. Die Stimme wird
durch die Anspannung héher und kann da-
durch Schaden nehmen. Diese Phanomene
sind auch im Volksmund bekannt: ,Meine
Kehle ist wie zugeschnurt” oder ,Mir bleibt
die Spucke weg"“.

Emotionale Herausforderung: Polizei und Feuerwehr

Notruf, Unfall oder Alarm: Beschaftigte bei
Polizei und Feuerwehr sind nicht nur beson-
deren physischen, sondern auch psychischen
Belastungen ausgesetzt. Emotionale Stresso-
ren kdnnen Tod oder drohender Tod bei
Erwachsenen und Kindern oder Verletzte
sein. Um zu helfen und ihrer beruflichen
Pflicht nachzugehen, begeben sich Einsatz-
krafte bei Polizei und Feuerwehr in Situatio-
nen, in denen auch ihr eigenes Leben gefahr-
det sein kann. Im Einsatz begegnen sie

Gewalt, dem Anblick von entstellten Men-
schen und Verwtstungen. Sie erleben Men-
schen mit Schmerzen und Existenzangst.
Auch die Familien von Polizisten oder Feuer-
wehrleuten begleitet haufig die Angst um die
Einsatzkraft. Personal bei Polizei und Feuer-
wehr muss haufig sehr schnell handeln, von
der richtigen Entscheidung hangt viel ab.
Das Wissen, sich keine falsche Entscheidung
erlauben zu durfen, belastet emotional.
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Was Sie als Fuhrungskraft tun kénnen:
10 Tipps und Lésungen

. 1. Fiihrungskrafte in besonderer Mission 3. Uben hilft

In Berufen, die ein erhohtes Risiko von emotio-
nalem Stress aufweisen, sind die Fihrungs-
krafte besonders gefragt. Sie mussen sensibel
daftr sein, wenn Beschaftigte durch einzelne
Situationen oder permanent durch bestimmte
Arbeitsbedingungen emotional tberfordert sind.
Sprechen Sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an, die emotional belastet wirken, und signali-
sieren Sie ihnen in einem personlichen Gesprach
Ilhre Unterstutzung.

2. Mut zu Gefiihlen!

Wichtig ist, seinen Beschéaftigten klarzuma-
chen, 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 Geflihle und auch emotio-
nale 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 lhr eigenes Verhalten die
Arbeit und das Verhalten |hrer Beschaftigten
erheblich beeinflusst. Leben Sie vor, dass auch
Sie Grenzen haben, um lhre emotionale
Gesundheit zu schutzen. Vermitteln Sie lhren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — wenn Sie
es fur angemessen halten — dabei auch lhre
Gefuhle, Ihre Angste und lhre personlichen
Wertvorstellungen.

Da das Gefuhl von Kontrolle und Sicherheit
hilft, Stressempfinden zu mindern, sollten
emotional belastende Situationen, die 6fter
auftreten oder die potentiell eintreffen konn-
ten, im Team besprochen und getibt werden.
Das ist eine wichtige vorbeugende MaBnahme,
um im Fall der Falle gewappnet zu sein. So ist
es fur alle Beschaftigten, die viel Kundenkon-
takt haben, zum Beispiel sehr hilfreich,
schwierige oder konfliktbehaftete Gesprache
zu trainieren. Hier sind erlernte Bewéltigungs-
und Kommunikationsstrategien oft Gold wert.
Ebenso wichtig wie das Konfliktmanagement
ist auch die Fahigkeit zu entspannen, um den
eigenen Gefuhlshaushalt wieder ins Gleichge-
wicht zu bringen. Regen Sie zum Beispiel an,
gemeinsam mit Ihrem Team Entspannungs-
techniken zu erlernen und in den Arbeitsalltag
zu integrieren.

4. Professionelle Distanz fordern

Gerade Menschen in helfenden Berufen mus-
sen das richtige Verhéaltnis von Nahe und Dis-
tanz erlernen. Das sollte Teil der Ausbildung
sein — das eigene Verhalten muss aber in der
Berufspraxis immer wieder neu tberpruft und
reflektiert werden. Vor allem Berufsanfange-
rinnen und Berufsanfanger, die sich mit viel
Enthusiasmus engagieren und etwas veran-
dern wollen, neigen dazu, ihre persénlichen
Bedurfnisse zurtickzustellen. Das kann der
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Beginn einer Burnout-Spirale sein, wenn nicht
gegengesteuert wird. Fuhrungskréafte sind in
der Verantwortung, dieses hohe Engagement
nicht auszunutzen, sondern stets auch die
Gesundheit ihrer Beschaftigten im Blick zu
behalten. Motivieren Sie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die Probleme mit der professionel-
len Distanz haben, Fortbildungs- oder Super-
visionsangebote wahrzunehmen.

5. Arbeitsorganisation iiberpriifen
Emotionale Uberforderung ist nicht das Versa-
gen einer Person, sondern oftmals Ausdruck
mangelnder Arbeitsorganisation. So missen
die Tatigkeiten in der Regel unter einem gro-
Ren Zeitdruck erledigt werden bei gleichzeitig
hohem Qualitatsanspruch und groBer Verant-
wortung — egal ob im Krankenhaus, im Heim,
im Callcenter oder beim Kundenservice. Das
stellt eine Belastung fur die Beschaftigten dar.
Versuchen Sie, den Zeitdruck bei den Arbeits-
ablaufen, so weit es in Ihrer Macht steht, zu
reduzieren und Arbeitsspitzen zu vermeiden —
durch realistische Planungen und klare Ab-
sprachen. Uberprufen Sie, inwieweit Organi-
sation und Strukturen Ihren Teammitgliedern
wirklich transparent sind und inwieweit sie Mit-
sprache bei Entscheidungen haben. Das sind
zwei wichtige Voraussetzungen fur motivierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

6. Abschalten

Die Pausengestaltung hat einen gro3en Ein-
fluss darauf, inwieweit die Arbeit als stressig
und belastend empfunden wird. Bei einer
freien Zeiteinteilung neigen Menschen dazu,
erst abzuschalten, wenn es eigentlich schon zu
spat ist. Deswegen kann es in einigen, gerade
emotional anspruchsvollen Berufen sinnvoll
sein, Uber feste Pausenregelungen nachzu-
denken. Dabei gilt die Regel: Mehr und kurzer
ist besser als einmal langer. Achten Sie darauf,
dass lhre Beschaftigten in die Pause gehen
und sie far ihre Erholung nutzen — es wird sich
fur die Gesundheit der Beschaftigten und
damit far Ihr Unternehmen auszahlen.

7. Schicht im Schacht!

Schichtarbeit ist mit verschiedenen Belastun-
gen 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 Einsatzplanung darauf, dass Ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Schlaf
bekommen, den sie brauchen. Denn ausrei-
chend Schlaf ist die notwendige Vorausset-
zung dafur, dass wir uns erholen. Wer tber die
Woche zu wenig Schlaf bekommt, hat ein
erhohtes Risiko ,, auszubrennen”. Vermeiden
Sie zum Beispiel Schaukelschichten, d.h.
sowohl Frih- als auch Spatschichten innerhalb
einer Woche.



8. Erfolgserlebnisse und Anerkennung

Eine wertschatzende Fuhrungskultur steigert
generell die Motivation und Leistungsbereit-
schaft der Beschéaftigten. Vor allem in Berufen,
die emotional besonders belastend sein kon-
nen, wiegen Anerkennung und Erfolgserleb-
nisse noch einmal mehr. So beklagen zum
Beispiel Beschéaftigte in helfenden Berufen
oftmals mangelnde Wertschatzung durch Fuh-
rungskrafte, durch ihr soziales Umfeld und
durch die Gesellschaft. Das Gefuhl, viel zu
investieren, aber in seinem Wirken nicht wahr-
genommen zu werden, férdert Demotivation
und Frustration. Das hilft: Praktizieren Sie eine
lebendige Feedback-Kultur in Ihrem Team.
Nehmen Sie sich die Zeit, das Engagement
Ihrer Kolleginnen und Kollegen zu wurdigen.
Schnell kbnnen lobende Worte im Arbeits-
alltag untergehen.

9. Gezielt motivieren

Uber Wertschatzung und Anerkennung hinaus
gilt es fur Fihrungskrafte, ihre Beschaftigten
gezielt zu motivieren und zu starken. Das stei-
gert nicht nur ihre Leistungsfahigkeit, sondern
auch ihre Widerstandsfahigkeit gegentiber

Kein Stress mit dem Stress

emotionalen Belastungen. Weiterbildungsan-
gebote aber auch kleine MaRnahmen, wie zum
Beispiel ein regelmafiges Fruhsttcksbuffet fur
die Angestellten, werden als motivierend und
wertschatzend wahrgenommen. AuBerdem
bieten solche Anlasse auch den idealen Rahmen
far den kollegialen Austausch (siehe auch
Punkt 10).

10. Kommunikation im Team

Eine offene Gesprachskultur und Zusammen-
halt im Team sind der beste Puffer fur emotio-
nalen Stress. Schaffen Sie als Fihrungskraft
Orte und Zeiten fur den regelmafiigen Aus-
tausch der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Viele Gefuhle und Erlebnisse konnen mithilfe
kollegialer Beratung und Unterstitzung am
besten thematisiert und verarbeitet werden —
weil man den gleichen Erfahrungshorizont
teilt. AuBerdem kdnnen Berufsanfangerinnen
und Berufsanféanger vom Wissen erfahrener
Kolleginnen und Kollegen profitieren. Eventuell
macht es Sinn, eine externe Person zur Bera-
tung und Moderation oder eine zusatzliche
Supervision (z. B. bei Teamkonflikten) hinzu-
zuziehen.
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So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

1. Aufkldrung und Information

Welche Risiken haben Beschaftigte im Unter-
nehmen, emotionalem Stress ausgesetzt zu
sein? Wo liegen besondere Gefahren flr die
psychische Gesundheit? Jedes Unternehmen
sollte sich im Rahmen von gesundheitlichen
Gefahrdungsbeurteilungen tber die Art und
den Umfang der besonderen emotionalen
Belastungen seiner Beschéaftigten bewusst
werden. Diese kénnen sehr vielfaltig sein — von
Dauerstress im Kunden- oder Patientenkon-
takt bis hin zu einmaligen Extremsituationen,
die eine posttraumatische Belastungsstérung
nach sich ziehen kénnen. Hier ist angeraten,
die Beschaftigten Uber bestehende Risiken
aufzuklaren und zu informieren und gleichzei-
tig im Rahmen des betrieblichen Gesundheits-
managements MaBnahmen einzuleiten, die
die Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter schitzen und Belastungen vermeiden.

2. Was tun im Notfall?

In Unternehmen, die ein erhohtes Risiko fur
Traumatisierungen aufweisen, ist der Betrieb
verpflichtet, Notfallplane auszuarbeiten, die
die Betreuung und die Wiedereingliederung
von traumatisierten Beschaftigten regeln. Als
eine einfache, aber wirksame MaBnahme bie-
ten sich Nachbesprechungen der Situation in
Gruppen an. Die Moderation kann dabei durch-
aus von psychologischen Laien wahrgenommen
werden. Ideal sind auch allseits akzeptierte
Vertrauenspersonen fur die traumatisierten
Beschaftigten. Diese sollten zudem in der Lage
sein, schnell und unbirokratisch den Betroffe-
nen praktische Hilfestellungen zu geben (z. B.
die Organisation der Fahrt nach Hause). Gute
Erfahrungen bei der Wiedereingliederung oder
bei Vertrauenspersonen wurden in der Praxis

auch mit Menschen aus den Unternehmen
gemacht, die die gleiche Erfahrung wie die
Betroffenen teilen und damit tber ein beson-
deres Einfuhlungsvermogen verfugen (,,Peer
Counseling®).

3. Gut vorbereitet sein

Eine gute Vorbereitung gibt Sicherheit in
unsicheren Situationen. So sollten praventive
MaBRnahmen und Angebote Beschaftigte in
die Lage versetzen, auf extreme emotionale
Belastungen adaquat zu reagieren. Hier helfen
Schulungen und Trainings, die Uber mogliche
Risiken informieren sowie Hintergrundwissen
und Bewaltigungsstrategien vermitteln. AuBer-
dem sollte in den Kursen mit den Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern getibt werden, wie man
auch in schwierigen Situationen die emotio-
nale Kontrolle behalt.

4. Auf den Anfang kommt es an

Oftmals sind Beschaftigte trotz ihrer beruflichen
Qualifikation und Ausbildung nicht ausreichend
darauf vorbereitet, was sie an extremen oder
emotional anstrengenden Situationen im
Arbeitsalltag erwarten kann. Hier fehlt einfach
die Routine im Umgang mit dauerhaftem
Gefuhlsstress. Unternehmen sollten daher
eine Ausbildung férdern und fordern, die den
Aspekt der emotionalen Anforderungen und
Strategien zu ihrer Bewaltigung starker in ihre
Curricula aufnimmt.

5. Von den Erfahrungen der anderen
profitieren

Unternehmen, die sich mit anderen Unterneh-
men oder Partnern in Netzwerken engagieren
oder Kooperationen pflegen, kénnen wiede-
rum von den Erfahrungen und Lésungen der



anderen profitieren. Der Austausch kann zum
Beispiel innerhalb einer Branche im Rahmen
eines Arbeitskreises zum Thema emotionale
Uberforderung stattfinden. AuBerdem emp-
fiehlt sich far die Unternehmen, alle Erkennt-
nisse Uber Stress und emotionale Belastungen
an einer zentralen Stelle zu sammeln und
deren Abrufbarkeit (z.B. Uber das Internet)
sicherzustellen.

6. Psychologische Beratung und Begleitung
Beschéaftigte, die besonderen emotionalen
Anforderungen ausgesetzt sind, brauchen die
kontinuierliche Unterstutzung durch das Unter-
nehmen bzw. durch professionelle, auf die
Bedurfnisse im Unternehmen geschulte Exper-
tinnen und Experten. Hier bieten sich zum Bei-
spiel Mitarbeiterberatungen (EAP) an, die mit
internen oder externen Fachkraften bei Prob-
lemen mit Rat und Tat zur Verfugung stehen.
Im Einzelfall sollte auch die Begleitung durch
eine Supervision in Betracht gezogen werden.

7. Gesundheits- und Fitnessangebote

Eine wichtige Voraussetzung, um Beschaftigte
immun gegen den Gefuhlsstress zu machen,
ist, ihre geistige und kérperliche Fitness zu
verbessern. Ressourcen stéarken — heif3t das
Zauberwort. Oftmals macht es Sinn, diese
betrieblichen Gesundheitsangebote direkt in
den Arbeitsalltag zu integrieren. Gerade in
emotional anstrengenden Jobs kénnen zum
Beispiel regelmafiige Entspannungstbungen
im Team wahrend der Arbeitszeit hilfreich sein
(Aktiv-Pausen).

8. Individuelle Entwicklung im Mittelpunkt
Es gibt viele Berufe, die Menschen nicht ein
Leben lang austiben kénnen — weil sie physisch
und psychisch groBRe Belastungen bedeuten,
die auf Dauer und mit zunehmendem Alter nicht
mehr zu bewaltigen sind. Hier missen Unter-
nehmen ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern Losungen anbieten bzw. gemeinsam mit

Kein Stress mit dem Stress

ihren Beschaftigten erarbeiten, wie Karrieren in
einzelnen Lebensphasen gestaltet sein konnen.
So sollten Unternehmen dem Wunsch nach
Jobrotation entgegenkommen, um einseitige
Belastungen zu vermeiden. Des Weiteren gibt
es die Moglichkeit, Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in Richtung Fachexpertin/Fachexperte
weiterzuentwickeln oder zu Fuhrungskraften.
Hier konnen sie ihre Expertise, ihr Wissen und
ihre Erfahrungen sinnvoll einbringen.

9. Balance von Privatleben und Beruf
Menschen in Berufen, die mit besonders hohen
Anforderungen und Risiken fur die Gesundheit
verbunden sind, brauchen auch eine beson-
dere Unterstutzung ihrer Arbeitgeberin/ihres
Arbeitgebers, was ihre Lebensbalance anbe-
langt. So kann ein gliickliches und stabiles Pri-
vatleben den emotionalen Stress auf der
Arbeit gut ausgleichen. Gibt es jedoch Zeitkon-
flikte und Druck bei der Lebensorganisation,
ist der Mensch auch anfalliger fir emotionale
Uberforderungen im Job. Unternehmen sollten
sich dieser Verantwortung stets bewusst sein.
Sie handeln zudem im eigenen Interesse: Die
Rekrutierung von Fachpersonal gerade fur
~helfende Berufe" wird in Zukunft immer
schwieriger. Hier gilt es, sich als Arbeitgeberin/
Arbeitgeber zu profilieren, die/der die Work-
Life-Balance fordert.

10. Anerkennungskultur

Besondere Leistungen fuir andere Menschen
und die Gesellschaft verdienen Anerkennung.
Dies gilt es als festen Bestandteil der Unter-
nehmenskultur zu verankern. Eine faire Be-
zahlung, die dies widerspiegelt, sollte zudem
selbstverstandlich sein. Menschen, die auch
und vor allem aus idealistischen Griinden
einen Beruf ergreifen, legen dabei nicht Wert
auf Lobroutinen, sondern vielmehr auf ehr-
liches Feedback, Mitsprache und Beteiligung,
echte Gestaltungsspielraume sowie Moglich-
keiten der individuellen Entwicklung.




Was kann das Unternehmen tun, um ein gesundheitsgerechtes
Fuhrungsverhalten zu férdern?

Wie gehe ich als Fiihrungskraft mit meiner eigenen Gesundheit um,
insbesondere in Phasen von hoher Beanspruchung?

Was kann das Unternehmen tun, um Uberforderungen von
Fuhrungskraften zu vermeiden?




Selbstmanagement

Fragen aus dem Alltag von Fihrungskraften

B Was kann das Unternehmen tun, um ein gesundheitsgerechtes

FUhrungsverhalten zu fordern?

B Wie gehe ich als Fihrungskraft mit meiner eigenen Gesundheit um,

insbesondere in Phasen von hoher Beanspruchung?

B Was kann das Unternehmen tun, um Uberforderungen von

Fuhrungskraften zu vermeiden?

EinfGhrung

So bleiben Sie und lhr Team leistungsstark

Auf lhnen als Fihrungskraft lastet ganz besondere
Verantwortung: Einerseits stehen Sie selbst unter
steigendem Erfolgs- und Zeitdruck und leiden
unter zunehmender Arbeitsverdichtung. Ande-
rerseits mussen Sie lhre Beschéaftigten motivie-
ren, die Aufgaben bestmaéglich zu erftllen und
Hoéchstleistungen zu bringen. Und dabei sollen Sie
immer ein offenes Ohr fur gestresste Beschaf-
tigte haben. Schnell kann das zu Uberforderung
fuhren. Ein ganz normaler Arbeitstag geht meis-

tens auch am Feierabend weiter. Wer dabei stan-
dig erreichbar ist, auf Blackberry & Co. sogar bei
Freizeitaktivitaten nicht verzichten kann, ist auf
dem besten Wege, seine Gesundheit zu gefahrden.
Denn wenn Arbeitszeit und Freizeit verschwim-
men, fehlen notige Erholungsphasen. Vielen Fuh-
rungskraften fallt es schwer, den Fokus auf ihre
eigene Gesundheit zu legen. Doch nur wenn es
Ihnen selbst gut geht, kdnnen Sie lhre vielfaltigen
Sach- und Personalaufgaben mit Erfolg bewaltigen.
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Sind Sie ein gutes Vorbild?

Wer nicht richtig fit ist, kann langfristig keine Bewegung? Oder leiden Sie etwa an der so
gute Leistung bringen. Das gilt auch fur Sie als  genannten Hetzkrankheit? Gerade
Fuhrungskraft. In Ihrer Position sind Sie ein Fuhrungskréfte achten haufig zu wenig auf
Vorbild. Schaffen Sie Ihre Arbeit in der Regel ihre eigene Gesundheit und reiben sich im
ohne Zwolf-Stunden-Schichten? Gonnen Sie Arbeitsalltag auf. Nur wenn Sie mit gutem
sich auch mal einige Wochen Urlaub am Stiick?  Beispiel vorangehen, haben Sie auch ein offe-
Sorgen Sie fur lhre eigene Gesundheit — mit nes Ohr fur Ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
ausgewogener Erndhrung und ausreichend beiter und Verstandnis fur deren Belange.
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Selbstmanagement — eine Schllssel-

qualifikation

Kaum eine Fuhrungskraft kann beschlie3en: Ab heute mache ich mir keinen

Stress mehr. Denn Phasen der starken Belastung gehéren zum Berufsprofil.

Das Spektrum der taglichen Herausforderungen ist breit: Sie mussen Konflikte

bewaltigen und belastende Anforderungen abpuffern.

Im Alltag tauchen zahlreiche Situationen auf, die
die Gesundheit und das Wohlbefinden beein-
trachtigen kdnnen — Sie ebenso wie lhre Beschaf-
tigten. Das muss aber nicht sein: Sie kdnnen viel
dafur tun, um besser mit Stresssituationen zu-
rechtzukommen und Dauerstress zu vermeiden.
Sich und andere gesund fUhren ist eine der
Schlusselqualifikationen im heutigen Arbeitsall-
tag. Dabei hat Ihre eigene Gesundheit erst mal
Vorrang. Denn wenn Sie als FUhrungskraft ge-
stresst sind, erschopft und ausgebrannt, werden
Sie kein Auge daftir haben, wie es Ihren Beschaf-
tigten geht. Dann liegt Ihre Aufmerksamkeit eher
bei lhnen selbst.

B Die Zahl der Fuhrungskrafte in Deutschland,
die unter beruflichem Dauerstress leiden,
steigt. Laut einer Studie der Deutschen
Gesellschaft fur Personalfthrung (2011) ist
vor allem das mittlere Management wegen
seiner ,,Sandwich-Position” gefahrdet. Denn
in dieser Rolle erhalten die Managerinnen/
Manager Druck von oben und unten. Als
Grunde nennen die befragten Personalleitun-
gen den starken Erfolgsdruck, den Zeitdruck,
die standige Erreichbarkeit, fehlenden Aus-
gleich in der Freizeit und Arbeitsverdichtung.

B Haben Sie einen hohen Krankenstand in lhrer
Belegschaft? Zeit, etwas daran zu andern.
Denn ob Ihre Arbeitskrafte gesund und leis-
tungsfahig sind, hangt zu einem guten Stuck
von lhrem Fuhrungsstil ab. Ein Kreislauf: Fallen
Arbeitskrafte wegen Krankheit aus, missen
weniger Beschaftigte das gleich gebliebene
Arbeitspensum bewaltigen. Das erhéht den
Druck und das Stressempfinden. Mit der
moglichen Folge: Der Krankheitsstand steigt,
die Arbeitsqualitat sinkt.

Stress lasst sich durch Belastungsabbau
und durch Ressourcenaufbau bewéltigen.
Sie haben als Filhrungskraft einen groRen
Einfluss auf die Gesundheit und Leistungs
fahigkeit |hrer Beschéaftigten.

B Als Multiplikator kénnen Sie aktiv MaB
nahmen zur Gesundheitsférderung ein
fuhren.

Als Vorbild kénnen Sie positives Verhal
ten vorleben, beispielsweise was die
Pausengestaltung oder die Ernahrung
betrifft.

Uber lhren Fuhrungsstil und die Gestal
tung der Arbeitsbedingungen tragen
Sie wesentlich zum Wohlbefinden lhrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei.
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Was Sie als Fuhrungskraft tun kénnen:
10 Tipps und Lésungen

. 1. RegelmaBige Pausen einschieben Ihnen Wertschéatzung entgegen und unterstut-

Hastig vor dem Rechner sein Mittagessen her-
unterzuschlingen spart zwar Zeit. Aber nur auf
den ersten Blick: Wer sich keine Muf3e fur Pau-
sen nimmt, arbeitet insgesamt wesentlich
unproduktiver. Schieben Sie daher tber den
Tag verteilt regelmaBige Pausen ein. Verbrin-
gen Sie Ilhre Mittagspause nicht arbeitend am
Schreibtisch oder auf der Hetze zum nachsten
Termin. Nur so kénnen 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 fiir Ausgleich sorgen
Menschen, die den ganzen Tag unter Strom
stehen, féllt es haufig schwer, am Wochenende
oder nach Feierabend untatig zu sein. Zwingen
Sie sich deshalb nicht dazu. Nichtstun ist nicht
unbedingt erholsam. Erholung ist Abwechs-
lung. Das bedeutet: Bewegung fur den Buro-
arbeiter. Stille fur den Vielredner. Etwas Krea-
tives als Ausgleich zum stark strukturierten
Arbeitstag: Wer sich zum Entspannen nicht
auf die Couch legen mochte, findet sicher
einen aktiveren Ausgleich. Zu einem ausgegli-
chenen Leben gehoéren auch stabile soziale
Beziehungen. Kimmern Sie sich um Men-
schen, die Ihnen nahestehen. Sie bringen

zen Sie bei Problemen im Alltag und Arbeits-
leben. Wer gut mit anderen ,vernetzt® ist, hat
zudem ein geringeres Risiko fur psychische
Gesundheitsprobleme.

3. Die Informationsflut stoppen

50 neue E-Mails in einer Stunde, schon wieder
ein wichtiger Anruf. Stéandige Unterbrechun-
gen stéren unsere Konzentration und steigern
den Stresspegel. Wer gute Leistungen bringen
mochte, braucht Zeiten des ungestoérten
Arbeitens. Schalten Sie deshalb einen Gang
herunter: Schaffen Sie sich Zeitintervalle, in
denen Sie nicht erreichbar sind und Aufgaben
ungestort abarbeiten konnen. Stellen Sie den
Ton bei eingehenden E-Mails aus. Nicht jede
Mail muss sofort beantwortet werden: Bearbei-
ten Sie E-Mails besser im Block. Das reduziert
standige Unterbrechungen und ist effektiver.

4. Stressfaktor Meeting eindammen
Meetings sind haufig echte Zeitfresser. Prifen
Sie bei jeder Meeting-Anfrage: Was ist die
Agenda? Ist das Thema fur mich wirklich rele-
vant? Oder liegt es thematisch mehr im Bereich
eines Kollegen/einer Kollegin? Falls das Mee-
ting unrelevant ist — freundlich absagen. Und:
Ein Meeting ohne Protokoll und Ergebnisse fur
nachste Arbeitsschritte ist ein Uberflissiges
Meeting.



Selbstmanagement

{ =

5. Delegieren optimieren

Vor allem Fachfragen oder Detailprobleme
konnen versierte Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter oft besser 16sen als Sie selbst. Lernen
Sie abzugeben. Achten Sie dabei auf eine
Win-win-Situation. Uberlegen Sie: Welcher
meiner Beschaftigten ist fur welche Aufgabe
besonders geeignet? Wer kénnte von einer Auf-
gabe profitieren, sich daran entwickeln? Denn
nichts ist fur Erholungsphasen so hinderlich
wie das fragwirdige Gefuhl, unverzichtbar zu
sein.

6. Arbeitsmythen entlarven

Eine Menge Stress wird durch Job-Mythen wie
diese ausgelost: Wer nicht immer erreichbar
ist, will nicht weiterkommen. Wer seinen
Urlaub wichtig nimmt, ist nicht engagiert
genug. Eine Fuhrungskraft muss alles wissen
und darf keine Fehler machen. Diese Mythen
zwangen Sie in ein Korsett. Das ist anstren-
gend und wenig hilfreich, um Ihre Fuhrungs-
aufgabe im schnelllebigen Alltag eines Unter-
nehmens gut zu erfullen. Orientieren Sie sich
lieber an lhren persénlichen Werten fur ,,gute
Arbeit®. Das kdnnte so aussehen: Etwas nicht
zu wissen, ist kein Problem — man muss nur
wissen, wen man fragt. Es ist besser, eine
pragmatische Losung zeitgerecht umzuset-
zen, als die perfekte Losung zu suchen.

7. Unterstiitzung annehmen

In der Fihrungsebene ist es oft einsam. Viele
Entscheidungen muss man allein treffen. Doch
wenn soziale Unterstutzung fehlt, macht das
nicht nur Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
schaffen, sondern auch der Chefin/dem Chef.
Nehmen Sie die Angebote |hres Unterneh-
mens an: Das kdnnen regelmaiige Weiterbil-
dungen im Bereich Mitarbeiterfiihrung sein
oder auch ein persoénliches Coaching oder
Supervision. Es ist ein wenig wie im Sport:
Talent allein reicht nicht aus. Kein Spitzen-
sportler kommt ohne regelmafiges Training
aus. Trainieren Sie lhre Fuhrungsqualitaten
ebenso wie lhre Stresskompetenz. Auch hilf-
reich: Tauschen Sie sich mit Kolleginnen bzw.
Kollegen aus, denen Sie vertrauen. Zum Bei-
spiel in beruflichen Netzwerken.

8. Wertschatzung leben

Beginnen Sie bei sich selbst. Vermutlich sind
Sie es als Fuhrungskraft gewohnt, Ihre Arbeit
kritisch zu betrachten — und am Ende des Ta-
ges ist nie alles geschafft, was Sie sich vorge-
nommen 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
Ihre psychische Widerstandskraft und scharft
den Blick fur das, was Ihnen wichtig ist.
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9. Reflexion und Eigensinn pflegen

Nie war der Sinn fur die personlichen Werte
und Ziele so wichtig fur die psychische
Balance wie heute. Denn wer seine Werte an
den Zielen des Unternehmens festmacht,
musste oft den Kurs wechseln. Die Folge: Man
fuhlt sich irgendwann fremdbestimmt und
orientierungslos. Fragen Sie sich lieber: Was ist
mir personlich wirklich wichtig: Meine Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit Respekt zu
behandeln, mich persénlich weiterzuentwi-
ckeln, ein ausgeglichenes Leben zu fuhren?
Uberlegen Sie, wie Sie lhre personlichen Werte
auch im Rahmen der wechselnden Vorgaben
und Ziele der Geschéftsleitung im Arbeitsalltag
aktiv einbringen und leben konnen. Manchmal
muss man dafur kreativ sein. Um seinen Sinn
fur das Eigene zu pflegen, braucht man Orte
der Reflexion — ganz gleich, ob beim Spazier-
gang oder bei der Meditation.

10. Mit Zielvorgaben umgehen

Als Fuhrungskraft sind Sie oft in der paradoxen
Situation des , méachtigen Machtlosen®. Fur
Ihre Beschaftigten sind Sie machtvoll — und
dementsprechend hoch sind die Erwartungen
an Sie. Zugleich sind Sie aber auch eine Mitar-
beiterin/ein Mitarbeiter des Unternehmens —
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
Beschéftigten ,.einfach durchreichen®? Welche
Vorgaben sprengen die Kapazitat lhres Teams
oder machen in Ihren Augen keinen Sinn? Auf
den ersten Blick scheint es zwar anstrengen-
der, kritisch zu prtifen — und bei Bedarf zu
widersprechen —, wenn Sie von |Ihrer Chefin/
Ihrem Chef unrealistische Zielvorgaben
bekommen. Doch auf Dauer zahlt es sich nicht
aus, wenn Sie als Fuhrungskraft ,Winsche*
von oben einfach nur durchreichen — denn
dieses Verhalten macht Ihnen am Ende noch
mehr Stress: Uberlastete, unzufriedene Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und fur Sie selbst
auch ein Haufen mehr Arbeit.
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So kann das Unternehmen seine Beschaftigten
unterstitzen: 10 Tipps und Lésungen

. 1. Problem erkennen: Unterziehen Sie lhr
Unternehmen einem Check

Fuhrungskréafte haben nicht nur eine Vorbild-
funktion fur ihre Beschaftigten und Einfluss
auf die Arbeitsorganisation. Sie stehen auch
selbst unter groBem Erfolgs-, Zeit- und Ver-
antwortungsdruck. Am Anfang allen Handelns
steht daher die Analyse: Wie fit ist Ihr Unter-
nehmen in Sachen Gesundheitsmanagement
far Fihrungskrafte? In welchen Bereichen
sind Sie bereits aktiv und wo haben Sie noch
Handlungsbedarf? Denn fur Unternehmen
lohnt es sich, gezielt in die Gesundheit seiner
Fuhrungskrafte zu investieren. Beispielsweise
durch ein Unternehmensleitbild, das auf die
Gesundheitsforderung der Fuhrungskréafte
Bezug nimmt, und durch Angebote, die auf
Fuhrungskréafte zugeschnitten sind.

2. Fithren kann man lernen: Fiihrungs-
krafteschulungen

Wie lasst sich das Thema Gesundheit in den
Fuhrungsalltag integrieren? Spezielle Trainings
unterstitzen Fuhrungskrafte dabei. Denn
motivierte, leistungsfahige und gesunde Vor-
gesetzte schaffen die Voraussetzungen fur
leistungsbereite und gesunde Beschéaftigte.
Die Teilnehmer der Schulungen lernen einen
Fuhrungsstil, der die Gesundheit ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und damit auch
deren Leistungsfahigkeit erhalt und das
Engagement der Beschéaftigten fordert. Sie
werden daflr sensibilisiert, psychische Belas-
tungen und Stérungen bei sich selbst und
ihren Beschaftigten rechtzeitig zu erkennen

und sie zu Uberzeugen, Hilfe von auBen anzu-
nehmen. Nicht zuletzt lernen sie eine wert-
schatzende Fuhrung und Kommunikation.

3. Gesundheitsangebote zur Priavention
Fuhrungskrafte mussen besonders fit sein, um
gegen Stress und Uberlastung zu bestehen.
Gesundheitsprogramme in Unternehmen rich-
ten sich nicht nur an Beschéftigte in mittleren
und unteren Hierarchieebenen, sondern auch
an Fuhrungskréfte: Das Spektrum der mogli-
chen Praventionsangebote ist breit. Es reicht
von Sportkursen, Ernahrungskursen, Ricken-
schulen bis zu Kursen zur Tabakentwéhnung
oder zum Stress- und Zeitmanagement.

4. Sorgentelefon fiir Filhrungskrafte

Als Fihrungskraft muss man sich nach auen
hin souveran und belastbar geben. Doch hinter
der Fassade kann sich oft Angst vor dem Ver-
sagen verbergen. Wie gehe ich als Fuhrungs-
kraft damit um, wenn ich mich der hohen Ver-
antwortung und dem Druck von auB3en nicht
mehr gewachsen fuhle? Offen dartber zu
sprechen oder Hilfe einzufordern ist jedoch
meistens tabu. Zu groB ist die Angst, die
Anforderungen nicht zu erftllen oder auf der
Karriereleiter nach unten zu fallen. Auch fur
Fuhrungskréafte wachst daher der Bedarf an
individueller, vertraulicher Beratung. Eine pro-
fessionelle Hilfe kénnen Beratungs-Hotlines
anbieten. Dort analysieren ausgebildete Fach-
krafte die jeweilige Situation und helfen dabei,
Lésungsansatze zu erarbeiten. Alles kann
dabei zur Sprache kommen — von Problemen
mit dem eigenen Stressempfinden bis zu Hier-
archiekonflikten.



. 5. Gesundheits-Check-up fiir

Fiihrungskrafte

Nicht jede Fuhrungskraft erklart auch ihre
Gesundheit zur Chefsache. Beim kleinsten
Ziehen im Magen gleich zur Arztin/zum Arzt?
Dafur bleibt im Alltag keine Zeit. Menschen
mit vollem Terminkalender brauchen einen
Check-up, der sich nach ihren Terminen rich-
tet, alles moglichst schnell, effektiv, an einem
Tag und im Umkreis. Zahlreiche Unternehmen
organisieren daher in regelmaBigen Abstan-
den Vorsorgeuntersuchungen. Dienstleister
wie Kliniken und Arztinnen/Arzte ibernehmen
die Untersuchungen im Auftrag der Unterneh-
men. Seridse Gesundheitschecks sind indivi-
duell auf die Patienten abgestimmt und rich-
ten sich nach ihren Vorerkrankungen, ihrem
Alter und der jeweiligen speziellen Situation.
Das Spektrum reicht vom Sehtest Uber kar-
diologische Untersuchungen bis zum Bluttest
und Impfungen und der Fruherkennung von
Krebserkrankungen.

6. Fiihrungskrafte auf dem Priifstand
Fuhrungskrafte fungieren als Schnittstelle
zwischen Unternehmensleitung und Beschaf-
tigten — und sind damit zentral, wenn es
darum geht, die Unternehmensziele in opera-
tive Handlungen umzusetzen. Aber wie steht
es um die jeweilige Sozialkompetenz der Fuh-
rungskrafte, um ihre Fahigkeit zur gesunden
Fuhrung? Unterstitzen die Vorgesetzten ihre
Beschaftigten dabei, mit Phasen starker
Belastung umzugehen? Erkennen sie, wenn
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter belastet
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sind? Setzen sie zeitlich erreichbare Ziele?
Auch ob sie ein Vorbild sind und die Werte des
Unternehmens leben, I&sst sich durch Mitar-
beiterbefragungen erfassen. Ein erster Schritt
zur Anderung.

7. Fiihrung ist teilbar

Eine Teilzeitstelle und Fihrungsverantwortung
galten lange als unvereinbar. Langsam lasst
sich ein leichter Gegentrend beobachten:
Immer mehr Unternehmen bieten auch Fuh-
rungspositionen in Teilzeit an. Expertinnen
und Experten schatzen, dass heute schon
jede zehnte Fuhrungskraft in Teilzeit arbeitet,
meist auf 60- bis 80-Prozent-Stellen, oder sich
eine Stelle mit einer Kollegin/einem Kollegen
teilt. Die Erfahrung zeigt namlich: Auch Fih-
rungsaufgaben lassen sich mit Teilzeitarbeit
erledigen. Jedoch ist hierftr die Offenheit des
Unternehmens, neue Wege einzuschlagen,
Grundvoraussetzung. Wenn Fihrungskrafte
dann noch Unterstitzung hinsichtlich der Fle-
xibilisierung ihrer Arbeit (Arbeitsort und -zeit)
erhalten, dann kénnen die Vorteile von der
Arbeitgeberin/vom Arbeitgeber voll ausge-
schopft werden: die Fihrungskrafte sind moti-
vierter und engagierter. Wegen der besseren
Work-Life-Balance arbeiten sie zwar weniger,
dafur oft aber effizienter. Wer vor allem das
Potenzial qualifizierter weiblicher Fachkrafte
nutzen will, sollte hier investieren. Und last,
but not least: Zufriedene Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fuhlen sich ihrem Unternehmen
auch langfristig verbunden.
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8. Zeit fiir die Auszeit: Unterstiitzung der
Work-Life-Balance
Neuer Elan, mehr Motivation und frische

Ideen: All das kénnen Beschéftigte mitbringen,
wenn sie aus einem Sabbatical zurtickkommen.

Ob ein Engagement in sozialen Projekten, eine
Weltreise oder Zeit fur Hobby und Familie:
Unterstutzt das Unternehmen seine Beschaf-
tigten bei einer ausgewogenen Work-Life-

Balance und gibt ihren Interessen mehr Raum,

kann dies positive Auswirkungen auf die
Arbeitsatmosphare im Unternehmen sowie
auf Krankheits- und Fehlzeiten haben.

9. Ressourcen aktivieren: Supervision,
Coaching und Resilienz-Training
Burnout-Symptomen vorbeugen, gesundheit-
liche Krisen bewaltigen oder die Work-Life-
Balance wieder ins rechte Lot riicken: Wer
seinen Fuhrungskraften maBgeschneiderte
Coaching-Programme oder Supervision
ermoglicht, investiert in deren Gesundheit.
Ob Einzelcoaching oder kleine Gruppen: In
einer respektvollen Atmosphare begleiten die
Coaches oder Supervisoren ihre Klientinnen

und Klienten kurz oder langerfristig und bera-
ten sie bei personlichen Veranderungen. Mit
dem Ziel: die Klienten befahigen, Probleme
eigenstandig zu bewaltigen, blockierte Denk-
vorgange aufzuspuren und sie in Richtung
Lésungsdenken zu verandern. Manche Men-
schen lassen sich von Belastungen, Misser-
folgen und Lebenskrisen nicht unterkriegen,
sondern meistern diese gleich einem ,, Steh-
aufmannchen”. Auch das kann trainiert wer-
den — durch ein Resilienz-Training.

10. Fithrungskraften den Riicken stdrken
Fuhrungskréafte messen sich traditionell an
ihrer Leistung und der Leistung ihrer Abtei-
lung. In Zeiten standigen Wandels bedeutet
Leistung jedoch etwas anderes als friher. Eine
moderne Unternehmenskultur sollte deshalb
verstarkt darauf ausgerichtet sein, gute Per-
sonalfuhrung wertzuschatzen; beispielsweise,
indem diese zum Inhalt von Zielvereinbarun-
gen der Fuhrungskréfte wird oder relevant fur
Beférderungen ist.







SMART-Formel — Orientierung fur

Zielvereinbarungen

Fehlende oder unspezifische Arbeitsziele fuhren in jedem noch so motivierten

Team schnell zu Demotivation. Unrealistische Zielvorgaben erzeugen Druck.

Trauen Sie |hren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern deshalb etwas zu, fordern Sie

Leistung — aber bleiben Sie dabei realistisch. Konkrete, erreichbare und messbare

Ziele tragen mafgeblich zur Leistungsbereitschaft bei.

Eine hilfreiche Orientierung fur solche Zielvereinbarungen bietet die so genannte

SMART-Formel:

S = spezifisch:

Formulieren Sie Ziele moglichst konkret, ver-
standlich und eindeutig, so dass sie fur den
Beschéftigten nachvollziehbar sind: Was genau
sollin welchem Umfang erreicht werden? Die
vereinbarten Ziele sollten Sie am besten schrift-
lich fixieren.

M = messbar:

Definieren Sie messbare Kriterien: An welchen
MaBstaben soll die Zielerreichung tberpruft und
gemessen werden?

A = attraktiv:

Die Ziele sollten Sie so formulieren, dass sie fur
ihren Beschéaftigten anspruchsvoll und heraus-
fordernd sind, dabei aber akzeptabel und durch
die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter aktiv beein-
flussbar.

R = realistisch:

Achten Sie darauf, dass die vereinbarten Ziele
die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter weder unter-
noch Gberfordern, also unter den gegebenen
Umstanden und mit den vorhandenen Ressourcen
erreichbar sind.

T = terminiert:

Haben Sie eine Frist gesetzt, innerhalb der das
Ziel erreicht werden soll? Bei besonders umfang-
reichen und/oder langen Aufgaben legen Sie
Zwischenziele fest.



So loben Sie richtig: Funf Regeln

1. Nur aufrichtiges Lob zdhlt

Ein Lob erzielt nur die gewtinschte Wirkung,
wenn der Anlass relevant ist. Loben Sie deshalb
nicht routinemaBig, sondern nur, wenn eine Mit-
arbeiterin/ein Mitarbeiter sich tats&chlich beson-
ders engagiert, die Leistung verbessert oder
etwas AuBergewohnliches geleistet hat.

2. Nicht halbherzig loben

Zeigen Sie, dass Sie genau beobachten kdnnen
und loben Sie deshalb pointiert die Leistung, die
Ihnen besonders gefallen hat. Das kann der per-
sonliche Einsatz sein, ein gelungener Projektab-
schluss oder insgesamt eine Verbesserung der
Arbeit. Benennen Sie dabei genau, was Sie
lobenswert finden. Ein pauschales ,Gut so!* oder
~Primal” lasst sich zwar einfacher verteilen, ist
jedoch auch weniger wirksam.

3. Nicht nur die Ergebnisse loben

Esist kontraproduktiv, wenn immer nur die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter Lob erhalten, deren
Leistung herausragend und offensichtlich ist.
Wichtig ist, auch diejenigen mitzunehmen, deren
Ergebnisse nicht hervorstechen, die jedoch

besonders gut im Team gearbeitet haben oder
die vielleicht eine originellere oder innovativere
Arbeitsweise hatten. Auch ein gelungener Pro-
zess kann lobenswert sein!

4. Kein MittelmaB loben

Entscheiden Sie fur sich, wann Sie etwas lobens-
wert finden. Ein Lob soll ihre Beschéftigten zu
voller Leistung anspornen. Vermeiden Sie, Alltag-
liches und Selbstverstandlichkeiten zu loben.
Wenn Sie zu sehr in lhren Ansprtichen schwan-
ken, sorgt das bei lhren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern fur Verunsicherung.

5. Lob gezielt verteilen

Achten Sie darauf, dass Sie regelmafig und
gezielt loben. Denn jedes gut platzierte Lob
spornt an. Wer nie fur seinen Einsatz Lob erhalt,
wird mit der Zeit frustriert und unzufrieden. Aber
aufgepasst: Zu haufiges Lob senkt die Wirksam-
keit und sorgt fur Gewdhnung: Man kann seine
Beschéftigten auch vom Lob abhangig machen.
Sie wurden dann nur noch arbeiten, wenn sie
gelobt werden.



Familienfreundliche Unternehmen: Mégliche
Angebote zur Férderung der Work-Life-Balance

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

Betriebseigene oder werksnahe Kindertages-
statten:

Sie bieten den Beschaftigten eine zuverlassige
Betreuungseinrichtung ftr den Nachwuchs. Dar-
Uber hinaus kann ein vom Unternehmen einge-
richteter Familienservice eine kurzfristige Kinder-
Notfallbetreuung organisieren und Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter bei der Suche und
Vermittlung von Tagesmuttern bzw. Tagesvatern
unterstitzen.

Ferienprogramme fiir Mitarbeiterkinder:
von Workshops zu Themen des Unternehmens,
Uber Projekttage bis hin zu Ferienspielen.

Unterstiitzung durch pensionierte Kollegin-
nen und Kollegen:

zu Ferienzeiten und bei ungewdhnlich hohen
Arbeitsbelastungen kdnnen pensionierte Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter eingebunden werden,

die das vorhandene Personal unterstitzen.

Flexible Arbeitszeit:
fur die Betreuung von Kindern oder die Pflege

von Angehorigen sind flexible Arbeitszeitmodelle,

wie Monats- und Jahresarbeitszeitkonten,
Sabbaticals oder Zeitwertkonten eine wertvolle
Unterstatzung.

Flexibler Arbeitsort:

nicht alles muss vom Buro aus gemacht werden:
Flexible Regelungen zum Arbeitsort sind ein
wichtiger Baustein, um Berufliches und Privates
unter einen Hut zu bekommen.

Wahrend der Elternzeit:

Job-Patenschaften bieten die Moglichkeit, dass
Kolleginnen und Kollegen in einer Auszeit den
Kontakt zum Unternehmen halten kénnen. Das
gilt genauso far Urlaubs- oder Krankheitsvertre-
tungen durch Beschaftigte in Elternzeit.

Wiedereinstiegsseminare:

informieren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in einer Auszeit dartiber, was in ihrer Abwesen-
heit passiert ist und welche Méglichkeiten des
Einstiegs offen stehen.

Teilzeit-Berufsausbildung:
bietet eine gute Moéglichkeit fur Alleinerziehende,
die sich fur einen (Wieder-)Einstieg in das Berufs-
leben qualifizieren mochten.

Bei belastenden familiaren Situationen
stehen speziell geschulte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die einer Schweigepflicht unterliegen,
betroffenen Kolleginnen und Kollegen beratend
zur Seite.



V4

Vereinbarungen zur Erreichbarkeit von

Beschéaftigten

Smartphones und mobiles Internet bieten neue Méglichkeiten im Hinblick auf

die flexible Gestaltung und Verbindung von Arbeit und Freizeit, bedeuten aber zu-

gleich auch standige Erreichbarkeit. Diese Dauerverfugbarkeit betrifft langst

nicht mehr nur Spitzenmagerinnen bzw. Spitzenmanager sowie Fiihrungskréfte,

sondern kann fur alle Beschaftigten zur Belastung werden. Immer mehr Unter-

nehmen regeln daher die Erreichbarkeit ihrer Beschéftigten au3erhalb der

Arbeitszeit in Form von Richtlinien oder Vereinbarungen.

Eine Vereinbarung sollte klare Regelungen zu

folgende Punkten beinhalten:

B (Zuwelchen Zeiten) wird von Beschaftigten
eine telefonische Erreichbarkeit auBBerhalb
der Arbeitszeit erwartet (z.B. an Arbeitstagen
max. eine Stunde vor und nach der Arbeits-
zeit)?

B (In welchen Fallen) wird eine telefonische
Erreichbarkeit am Wochenende erwartet?
Dies sollte grundsétzlich die Ausnahme und
eindeutig geregelt sein.

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

B Wie schnell wird in Unternehmen mit entspre-
chenden Regelungen eine Antwort bei Rufbe-
reitschaft erwartet?

B (Wann) wird von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern auBerhalb der Arbeitszeit das Lesen
und Beantworten von E-Mails erwartet?

B [stesggf sinnvoll, die Weiterleitung von E-Mails
vom Firmenserver auf mobile Endgerate der
Beschéftigten innerhalb bestimmter Zeiten
abzustellen?

B Wahrend Urlaubs- oder Krankheitszeiten
sollte grundsatzlich keine Erreichbarkeit
erwartet werden.

Mit gutem Beispiel voran!

Gerade Fuhrungskrafte fuhlen sich haufig ver-
pflichtet, auch auRerhalb ihrer Arbeitszeit
erreichbar zu sein. Damit die Regelungen akzep-
tiert werden, sollten sie daher mit gutem Beispiel
voran gehen. Wer in seiner Freizeit erreichbar
sein und arbeiten moéchte, sollte darauf achten,
seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bei-
spielsweise durch das Weiterleiten von E-Mails
am Wochenende nicht den eigenen Rhythmus
aufzudrangen.



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 Suchtfallen in Unternehmen. Heute bietet es in moderni-

sierter Form eine Hilfestellung fur Unternehmen beim Umgang mit Beschéaftigten

mit beruflichen und persdnlichen Problemen und wirkt sich so positiv auf den

Unternehmenserfolg aus.

Folgende Themenfelder stehen dabei im Fokus:
B Work-Life-Balance

B Konfliktberatung

B Suchtberatung

B Beratung bei psychischen Belastungen am
Arbeitsplatz

B Beratung bei privaten und/oder organisa-
torischen Problemen (z.B. Kinderbetreuung,
Pflege von Angehorigen)

Die Beratung erfolgt durch externe Expertinnen
und Experten (z.B. Coaches, Psychologinnen/
Psychologen oder Arztinnen bzw. Arzten) und
findet entweder telefonisch, personlich oder
online statt. Wahrend EAP in vielen US-amerika-
nischen Unternehmen ablich ist, findet es in
Deutschland bislang recht selten Anwendung,
einige groBe Konzerne haben jedoch entspre-
chende Programme initiiert. Da in Deutschland
bislang keine verbindlichen Standards existieren,
ist eine genaue Prufung der Anbieter auf deren
Seriositat geboten. Ein funktionsfahiges EAP
kann zu einer steigenden Mitarbeiterbindung,
weniger Ausfallkosten durch Fehlzeiten sowie
einer hoheren Produktivitat durch mehr Zufrie-
denheit und Leistungsbereitschaft beitragen.



Fahrplan fur eine stufenweise

Wiedereingliederung

nach dem Hamburger Modell

B Erste Ansprechpartnerin/erster Ansprech-
partner fur erkrankte Berufstatige, die nicht
in der Klinik betreut werden, ist beim Hambur-
ger Modell die/der behandelnde Arztin/Arzt.
Mit ihm bespricht er die Details und das Pro-
gramm zur Wiedereingliederung.

B Die im Gesprach getroffenen Vereinbarungen,
etwa hinsichtlich der Arbeitsstunden pro Tag
oder der Schwere der Aufgaben, werden in
einem Formular festgehalten. Nachdem die
Arztin/der Arzt und die Arbeitnehmerin/der
Arbeitnehmer unterschrieben haben, muss
auch die Arbeitgeberin/der Arbeitgeber die
Vereinbarung noch unterzeichnen, bevor sie
an die Krankenkasse weitergegeben wird —
das Programm kann nur mit der Zustimmung
von Arbeitgeberin bzw. Arbeitgeber und Kran-
kenkasse umgesetzt werden.

B Wenn die/der Beschéftigte die Belastung bei
der Arbeit als zu gro3 empfindet, kann sie/er
seine Stundenanzahl oder die Art der Aufga-
ben zurtckstufen. Fuhlt sie/er sich einmal
wahrend der Arbeit nicht wohl, kann sie/er
nach Hause gehen.

B Kommt die/der Beschéftigte sieben Tage in
Folge nicht zur Arbeit, gilt die Wiedereinglie-
derung als abgebrochen. Sie/er kann sie zu
einem anderen Zeitpunkt — wenn sie/er sich
dazu in der Lage sieht — noch einmal beginnen.

Bevor es allerdings zum Abbruch kommt, sollte
unbedingt ein Gesprach mit der Betriebsarztin/
dem Betriebsarzt erfolgen. Sie/er kennt die
Belastungen und Anforderungen am Arbeits-
platz der/des erkrankten Mitarbeiterin/Mitar-
beiters, aber auch die Moglichkeiten im Unter-
nehmen, die/den Beschéaftigten zu entlasten.

Das gilt es bei Aufstellung des Stufenplans
zu beachten:

Grundlage fur den Stufenplan bildet die bisherige
Tatigkeit und die entsprechende Arbeitszeitrege-
lung. Wenn die Arbeit bislang z.B. an 5 Tagen in
der Woche ausgelibt wurde, sollte auch der Stu-
fenplan grundsatzlich auf eine b-tagige Tatigkeit
ausgerichtet sein.

Vollzeitbeschaftigte:

Zu Beginn der Wiedereingliederung wird eine
Arbeitsbelastung von mindestens 2 Stunden

pro Arbeitstag gefordert, die bei einer Vollzeitbe-
schaftigung schrittweise bis auf 6 Stunden erhéht
wird. Die Arbeitsleistung soll dabei grundsétzlich
an 5 Arbeitstagen pro Woche erbracht werden.

Teilzeitbeschéftigte:

Bei Teilzeitbeschaftigten wird eine entsprechend
geringere Abstufung des zeitlichen Arbeitsum-
fangs gewahlt. Die volle Belastbarkeit gilt hier als
erreicht, wenn die Arbeitnehmerin/der Arbeit-
nehmer ihre/seine Teilzeittatigkeit im bisherigen
Umfang wieder austben kann.



Konfliktmanagement durch Gewaltfreie

Kommunikation

Eine Technik far das Konfliktmanagement, die zunehmend auch von Unternehmen

angewendet wird, ist die so genannte Gewaltfreie Kommunikation (GFK) nach

Dr. Marshall Rosenberg. Diese Technik baut auf die Kraft der Emotionen in einem

angenehmen Gesprachsklima. Wertschatzung und gegenseitige Akzeptanz sind

dafur Grundvoraussetzungen. Die Gesprachspartnerinnen/die Gesprachspartner

achten darauf, dass sie klar ausdriicken, was sie bewegt, dass sie ihre eigenen Beob-

achtungen benennen und dass sie Worte fiir ihre Gefihle und Bedurfnisse finden.

Nach Rosenberg beruht das Grundmodell auf
vier Schritten:

1. Beobachtung

Zu Anfang des Gesprachs beschreibt die Fihrungs-
kraft sachlich ihre Beobachtung der Handlung,
die zum Konflikt gefiihrt hat. Sie vermeidet dabei
Wertungen und Interpretationen.

2. Gefiihl
Im zweiten Schritt drickt die Fuhrungskraft aus,
was sie im Zusammenhang mit dieser Handlung
empfindet.

3. Bediirfnis
Im nachsten Gespréachsschritt formuliert sie ihr
Bedurfnis, das sie mit diesem Gefihl verbindet.

4. Bitte

Zum Abschluss aufBert die Fihrungskraft 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 Verkntpfung von Gefuhlen
mit BedUrfnissen im Zusammenhang mit einer
konkreten Bitte hat sich bei der Lésung vieler
Konflikte bewahrt. Die Reihenfolge kann variiert
werden.



Wenn Beschaftigte psychisch belastet wirken —
Anregungen fur Gesprache

Wenn Sie den Eindruck haben, dass sich eine/einer lhrer Mitarbeiterin bzw. Mitar-
beiter in auffalliger Weise verandert hat, dann ist sie/er moglicherweise psychisch
besonders belastet. Ignorieren Sie Ihre Beobachtung nicht, sondern sprechen Sie

diese zu einem moglichst frihen Zeitpunkt offen an. Damit erfillen Sie Ihre FUhrungs-

aufgabe, denn zu diesem Zeitpunkt ist die betroffene Person haufig noch in der

Lage, etwas zu verandern.

Im Gesprach mit |hrer Mitarbeiterin/Ihrem Mitarbeiter sollten Sie eine freundlich-

interessierte Haltung einnehmen. Lassen Sie sich nicht zu einer medizinischen

~Hobby-Diagnose" verleiten und interpretieren Sie den Zustand nicht. Bleiben

Sie in lhrer Rolle als Fihrungskraft, die mit einer Mitarbeiterin/einem Mitarbeiter

auf Augenhohe spricht. Versuchen Sie stattdessen herauszufinden, ob die Mitarbei-

terin/den Mitarbeiter wirklich etwas belastet. Bieten Sie an dieser Stelle Ihre

Unterstutzung an.

So kénnte ein Gesprachsverlauf aussehen:

B Vereinbaren Sie ein Gesprach an einem st6- B Beschreiben Sie, wie lhre Beobachtungen auf
rungsfreien Ort. Ein Gesprach zwischen Tur und Sie wirken und erklaren Sie, dass Sie die Mitar-
Angel ist nicht zielfuhrend. beiterin/den Mitarbeiter deshalb angesprochen

haben.

B Stellen Sie offene Fragen und fragen Sie die Mit-
arbeiterin/den Mitarbeiter, wie es ihr/ihm geht. Zeigen Sie, dass Sie an der Sicht der Mitarbei-
Dabei kénnen Sie ruhig ihre Verunsicherung terin/des Mitarbeiters zu diesem Thema inter-
zum Ausdruck bringen. Das schafft Vertrauen essiert sind und fragen Sie sie/ihn nach ihrer/
zu Anfang des Gespréchs. seiner Einschatzung. Stellen Sie offene Fragen

und ermuntern Sie Ihre Mitarbeiterin/Ihren Mit-

B Sprechen Sie klar und respektvoll aus, was sie arbeiter, zu erzahlen, was los ist.

beobachten. Vermeiden Sie dabei Interpretatio-
nen. Gut geeignet sind Formulierungen wie: ,,Mir
ist aufgefallen, dass ...". Verzichten Sie auf Ver-
allgemeinerungen und Beurteilungen, bleiben
Sie stattdessen konkret und sachlich.

Horen Sie aufmerksam zu und versuchen Sie
herauszufinden, ob sich Ihre Wahrnehmung
bestatigt hat und tatsachlich eine psychische
Belastungssituation hinter dem Verhalten Ihrer
Mitarbeiterin/Ihres Mitarbeiters sichtbar wird.



Sprechen Sie Ihre Besorgnis an und formulieren
Sie Ihre Bereitschaft zur Unterstutzung.

Hilfreich ist auch eine Formulierung, die signali-
siert, dass die Firma ein Interesse daran hat, zu
helfen und zu unterstutzen.

Fragen Sie den die Mitarbeiterin/den Mitar-
beiter nach Ideen, wie sie/er die Situation fur
sich l6sen und verandern kann.

Benennen Sie auch lhre konkreten Wiinsche an
die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter.

Wenn die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter bereit
ist, Hilfe anzunehmen, kénnen Sie bereits
nachste konkrete Schritte planen. Vielleicht
ware ein Termin bei einer internen oder exter-
nen Beratungsstelle ein Schritt in die richtige
Richtung.

Es kann jedoch auch sein, dass die Mitarbei-
terin/der Mitarbeiter keine Hilfe annehmen
mochte oder andere Vorschlage hat. Dann

e

konnen Sie einen Zeitraum vereinbaren, in dem
die Mitarbeiterin/der Mitarbeiter |hre Vorschla-
ge Uberdenkt oder seine Vorschlage konkreti-

siert. Ein weiteres Gesprach sollte folgen.

B Um denrichtigen Zugang zu betroffenen
Beschéftigten zu finden und Sicherheit im
Umgang mit psychisch belasteten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern zu erlangen,
kénnen Sie auch Unterstutzung von auRen
hinzuziehen, z. B. durch eine Schulung bei
einer professionellen Beratungseinrichtung.

Das sind lhre zentralen Aufgaben als Fiih-
rungskraft im Umgang mit Menschen mit
psychischen Problemen:

B hinsehen,

B ansprechen,

B Hilfen organisieren

H und einleiten.



Kein Stress mit dem Stress

Test: Bin ich selbst burnout-gefahrdet?

Ein Burnout kommt nicht iber Nacht. Er steht erst am Ende einer langen Entwick-
lung. Sind Sie nur ein bisschen tUberarbeitet und urlaubsreif oder auf dem besten
Wege, ernsthaft krank zu werden? Fur leistungsorientierte Personen ist es
typisch, dass sie ihren Job gut ausfillen kénnen, auch wenn Psyche und Kérper
schon Alarm schlagen. Je mehr der folgenden Fragen Sie mit ja beantworten,
desto mehr wachst Ihnen der Stress tber den Kopf und desto gefahrdeter sind
Sie. Versuchen Sie, lhre Dauerbelastung zu reduzieren oder wenden Sie sich an

eine Arztin/einen Arzt, bevor Sie ernsthaft erkranken.

[ ] Haben Sie Einschlafprobleme oder liegen [ ] Haben Sie das Gefuhl, Sie bringen keine
Sie nachts wach und kénnen nicht mehr Leistung mehr?
abschalten?
|:| Fuhlen Sie sich manchmal wie im ,,Hamster-
|:| Haben Sie tagstiber Probleme, sich zu rad"”, Sie rennen und kommen nie an?
motivieren?
[ ] Lassen Sie sichschnell ablenken durch
[ ] Fahlen Sie sich standig erschopft, nervos eingehende E-Mails oder andere Storungen?
und angespannt?
[ ] Gonnen Sie sich schon langer keine

[ ] Kreisenlhre Gedanken nur noch umden Auszeit?

Job?

[ ] Verdrangen Sie schon uber eine langere

[ ] Vermeiden Sie den personlichen Kontakt Zeitspanne ihre eigenen Bedurfnisse?

mit Ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern, weil Ihnen dies zu viel Zeit raubt? [ ] Vernachlassigen Sie Freunde, Partnerin/

Partner, Familie und Hobbys, damit Sie Ihr

[ ] ReagierenSie gereizt, wenn etwas nicht so Pensum im Beruf bewaltigen?

|auft, wie Sie sich das vorstellen?



Arbeitshilfen

Altersstrukturanalyse leicht gemacht

In Zeiten des demografischen Wandels und Fachkraftemangels ist eine langfristige

Personalplanung von zentraler Bedeutung — so werden in Zukunft die Anteile

jugendlicher und jungerer Arbeitskrafte abnehmen. Vor allem kleinere und mittel-

standische Unternehmen stehen vor der Herausforderung, junge Nachwuchs-

krafte zu gewinnen.

Kennen Sie die Altersverteilung in Ihrem Unter-
nehmen? Wissen Sie, wie sie sich in den nachsten
zehn Jahren entwickeln wird? In welchen Berei-
chen besteht besonderer Handlungsbedarf?

Nur Unternehmen und Betriebe, die diese Fragen
beantworten kénnen, kdnnen rechtzeitig Maf3-
nahmen ergreifen. Ziel ist, mit Hilfe einer weit-
sichtigen Personalpolitik eine ,,gesunde Alters-
mischung” im Unternehmen zu erreichen — aber:
Jeder Betrieb ist anders!

Eine Altersstrukturanalyse kann als hilfreiche
Grundlage fur eine demografiefeste Personal-
planung dienen. Sie erfasst zunachst den Ist-
Zustand und prognostiziert dann auf Grundlage
bestimmter Annahmen zur Personalentwicklung
die zukunftige Entwicklung der betriebsspezifi-
schen Altersstruktur:
B Zunéichst legen Sie fest, auf welche Bereiche
die Alterstrukturanalyse angewendet werden
soll: Das ganze Unternehmen, einzelne Stand-

Wéahrend die Analyse der aktuellen Altersstruktur
recht einfach durchzufuhren ist, basieren Prog-
nosen bezlglich der zukinftigen Arbeitsfahigkeit
der Personengruppen auf Annahmen und Unsicher-
heiten und sind daher vergleichsweise schwieriger
zu erstellen. Um aus den erfassten Daten personal-
politischer Handlungsbedarf ableiten zu kénnen,
mussen Sie unternehmensspezifische Gegeben-
heiten in die Berechnung der zukUnftigen Ent-
wicklung einbeziehen.

Hierzu gehoren:

Zu erwartende bzw. bekannte Zu- und
Abgange in verschiedenen Altersklassen

Das voraussichtliche Verrentungsalter der
alteren Beschéaftigten

Das Ausbildungsniveau der Beschaftigten in
den verschiedenen Altersgruppen

orte oder Abteilungen?

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

B Im ersten Schritt wird nun die Altersstruktur
der Belegschaft entweder anhand der Zahl
der Beschaftigten pro Jahrgang oder zuvor
definierter Altersgruppen erfasst.

B Das Ergebnis zeigt Ihnen, welche Altersklassen
in lhrem Unternehmen grundsétzlich tber-
wiegen und welche schwacher vertreten sind.




Weiterfihrende Kontakte

Infos im Internet
www.arbeitsschutz.nrw.de

Hotline Arbeitsschutz-Telefon
0211 855 3311

montags bis freitags

8-18 Uhr

Expertenberatung online
www.komnet.nrw.de/gesundearbeit
KomNet — Kompetenznetze NRW

Ministerium fiir Arbeit,
Integration und Soziales

des Landes Nordrhein-Westfalen
Farstenwall 25

40219 Dusseldorf
info@mais.nrw.de
www.mais.nrw.de

Landesinstitut fiir Arbeitsgestaltung

des Landes Nordrhein-Westfalen (LIA.NRW)
UlenbergstraBe 127-131

40225 Dusseldorf

Telefon: 0211 3101-0

poststelle@lia.nrw.de

www.lia.nrw.de

lhre zustandige Arbeitsschutzbehorde

erreichen Sie unter:

Bezirksregierung Arnsberg
SeibertzstraBe 1

59821 Arnsberg

Telefon: 02931 82-0
poststelle@bezreg-arnsberg.nrw.de
www.bezreg-arnsberg.nrw.de

Bezirksregierung Detmold
LeopoldstraBe 15

32756 Detmold

Telefon: 05231 71-0
poststelle@bezreg-detmold.nrw.de
www.bezreg-detmold.nrw.de

Bezirksregierung Diisseldorf
Cecilienallee 2

40474 Dusseldorf

Telefon: 0211 475-0
poststelle@bezreg-duesseldorf.de
www.bezreg-duesseldorf.nrw.de

Bezirksregierung Koln
ZeughausstraBe 2-10

50667 Koln

Telefon: 0221 147-0
poststelle@bezreg-koeln.nrw.de
www.bezreg-koeln.nrw.de

Bezirksregierung Miinster
Domplatz 1-3

48143 MUnster

Telefon: 0251 411-0
poststelle@bezreg-muenster.nrw.de
www.bezreg-muenster.nrw.de


http:www.bezreg-muenster.nrw.de
mailto:poststelle@bezreg-muenster.nrw.de
http:www.bezreg-koeln.nrw.de
mailto:poststelle@bezreg-koeln.nrw.de

Angebote der Landesregierung

Nordrhein-Westfalen

Potenzialberatung NRW

Der wirtschaftliche Wandel verlangt auch von
kleinen und mittleren Betrieben und ihren
Beschaftigten ein hohes Maf an Flexibilitat und
Entwicklungsbereitschaft. Um Potentiale besser
auszuschopfen und konkurrenzfahig zu bleiben,
leistet die Landesregierung schnelle und unbu-
rokratische Hilfe: Die Potentialberatung ist ein
vielfach bewahrtes Foérderangebot in Nordrhein-
Westfalen und unterstutzt — mit Mitteln des
Européischen Sozialfonds — Unternehmen und
ihre Beschéaftigten, erfolgreich zu arbeiten.
www.potenzialberatung.nrw.de

Bildungscheck

Nordrhein-Westfalen braucht fur die Zukunft
des Landes erfolgreiche Betriebe und kompe-
tente Fachkrafte. In einigen Branchen und
Regionen gibt es bereits heute zu wenige Fach-
krafte. Technologischer Fortschritt und hoher
Konkurrenzdruck sind weitere Herausforde-
rungen fur Betriebe und Beschéftigte. Mit dem
Sonderprogramm Bildungsscheck NRW Fach-
krafte (2013 bis 2015), finanziert aus Mitteln des
Européischen Sozialfonds (ESF), unterstitzt die
Landesregierung die Fachkrafteinitiative und
fordert Anstrengungen zur beruflichen Weiter-
bildung.

www.bildungsscheck.nrw.de

Online-Check Erholungsfahigkeit

Mit nur 16 Fragen zu lhrem persoénlichen Verhal-
ten und Ihren Einstellungen bei Arbeit und Freizeit
kénnen Sie vollig anonym lhre Erholungssitua-
tion beleuchten. Am Ende des Checks steht eine
Einschatzung Ihres Erholungsverhaltens und Sie
erhalten Tipps und Hilfestellungen, wie Sie sich
kinftig besser erholen kénnen.
www.lia.nrw.de/erholung

KomNet — Das Wissensnetzwerk

.Gesunde Arbeit" legt den Fokus auf die Schaf-
fung gesunder Arbeitsbedingungen. Dazu geho-
ren passgenaue berufliche Weiterbildung und
eine moderne, flexible Arbeitsorganisation. So
kénnen die Arbeits- und Beschaftigungsfahig-
keit gestarkt und die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen gesichert werden. KomNet hilft
mit Antworten und Losungsansatzen in den
Bereichen Arbeitsschutz, betriebliches Gesund-
heitsmanagement, moderne, alternsgerechte
Arbeitsgestaltung und zur beruflichen Weiterbil-
dung. Nutzen Sie einfach das KomNet-Wissen!
www.komnet.nrw.de

MobbingLine NRW

Seit dem Jahr 2002 existiert die MobbingLine
NRW. Mit dem Beratungsnetzwerk wurde ein
niederschwelliges Angebot geschaffen, um die
Betroffenen zu ermutigen, den ersten Schritt im
Hinblick auf Bewaltigung des Mobbingproblems
zu tun. Durch die Vernetzung bestehender Bera-
tungsangebote mehrerer Kooperationspartner
wurde der landesweite Zugang zu einer kontinu-
ierlichen, persénlichen und vertraulichen Bera-
tung moglich.

Das Konzept der MobbingLine wird kontinuierlich

weiter entwickelt. Aktuell kdnnen Hilfesuchende

in Problemsituationen kompetente Beratung und

Hilfestellungen in folgenden Punkten erfahren:

B Beratung bei der Frage, ob es sichim
vorliegenden Fall um Mobbing handelt

B Starkung der Ratsuchenden und positive
Signale zu ihrer Unterstttzung

B Beratungin Richtung erster Handlungs-
schritte und -méglichkeiten

B Vermittlung an wohnortnahe Adressen fir
eine weitergehende Prozessbegleitung

www.mobbingline.nrw.de


http:www.mobbingline.nrw.de
http:www.komnet.nrw.de
www.lia.nrw.de/erholung
http:www.bildungsscheck.nrw.de
http:www.potenzialberatung.nrw.de

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

Die psychische Gesundheit von Beschaftigten ist fur Unternehmen ein zuneh-
mend wichtiges Thema. Denn in den letzten Jahren sind sowohl die Krankheits-
tage als auch die Zahl der Fruhberentungen aufgrund psychischer Erkrankungen
stark angestiegen. Trotz fundierten Know-hows in Sachen Gesundheitsférderung
ist nach wie vor die Zahl der Unternehmen sehr begrenzt, die das Potenzial betrieb-
licher Strategien zu Gesundheitsférderung und Pravention nicht nur erkennen,
sondern auch gewinnbringend fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wie fur die
eigene Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit in entsprechende MalRnahmen
umsetzen. Vor diesem Hintergrund hat das Projekt psyGA das Ziel, betriebliche
und Uberbetriebliche Entscheider sowie wichtige Multiplikatoren fur die Thematik

zu sensibilisieren und ihre Aufmerksamkeit fir das Thema zu erhdhen.

Unter der Federfihrung des BKK Dachverbands B Hoérbuch: Stress, psychische Belastung,
hat psyGA verschiedene Handlungshilfen und Burnout — Handeln bevor der Job krank
Praxisinstrumente fur Unternehmen, Fuhrungs- macht
krafte und Beschéaftigte entwickelt:
Das Projekt wird geférdert durch das Bundesmi-
B Kein Stress mit dem Stress: Eine Handlungs- nisterium fur Arbeit und Soziales im Rahmen der
hilfe fur Fihrungskrafte Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA).
psyGA wird fachlich begleitet durch die Bundes-
B Kein Stress mit dem Stress: Eine Handlungs- anstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
hilfe fur Beschaftigte (BAUA). Projekttrager ist die Gesellschaft fur
soziale Unternehmensberatung mbH (gsub).
B Kein Stress mit dem Stress: Qualitatskriterien
fur das betriebliche Gesundheitsmanagement Das Web-Portal www.psyga.info informiert zu
im Bereich der psychischen Gesundheit relevanten Handlungsfeldern und bietet eine
Sammlung ausgewahlter Praxis- und Handlungs-
B Kein Stress mit dem Stress: Selbsteinschatzung  hilfen zum Download. Besonders kleine und mit-
far das betriebliche Gesundheitsmanagement  telstédndische Unternehmen erhalten hier hand-
im Bereich der psychischen Gesundheit habbare Lésungen fir die Praxis.


www.psyga.info

Projektleitung:
BKK Dachverband e.V., Berlin

Kooperationspartner:

Bertelsmann Stiftung

Berufsgenossenschaft Nahrungsmittel
und Gastgewerbe

BKK Netzwerk Gesundheitsforderung
und Selbsthilfe

Bundesagentur fur Arbeit

Deutsches Netz Gesundheitsfordernder
Krankenhauser und Gesundheitseinrich-
tungen gem. e. V.

DGB Bildungswerk BUND e.V.

Diakonie Deutschland - Evangelischer
Bundesverband

Gesellschaft fur innovative Beschafti-
gungsforderung NRW G.I.B.

Gesunde Stadt Dortmund e.V. / Dortmun-
der Forschungsburo fur Arbeit, Pravention
und Politik

Institut far Arbeitsmedizin und Sozial-
medizin, Universitatsklinikum, RWTH
Aachen

Institut far Betriebliche Gesundheitsforde-
rung BGF GmbH

Landeshauptstadt Munchen

Landesinstitut fur Arbeitsgestaltung des
Landes Nordrhein-Westfalen LIA.nrw

LVR-Klinikum Dusseldorf / Aktionsbtndnis
Seelische Gesundheit

Leibniz Universitat Hannover / Institut far
interdisziplinare Arbeitswissenschaft (iAW)

START Zeitarbeit NRW GmbH

Team Gesundheit Gesellschaft fur
Gesundheitsmanagement mbH

Unternehmensnetzwerk zur betrieblichen
Gesundheitsférderung in der Européischen
Union e.V.
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