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VORWORT

Das Thema psychische Gesundheit wird in unserer mo-
dernen Gesellschaft immer wichtiger. Psychische Prob-
leme und psychische Erkrankungen werden in Europa
geldufiger, und es gibt ein wachsendes Bewusstsein
dafir, dass wir als Gesellschaft eine gute psychische
Gesundheit fordern und die Gesundheitsvorsorge in

diesem Bereich verbessern muissen.

Wir wissen heute, dass eine gute psychische Gesund-
heit und Wohlbefinden eine Funktion der Umge-
bungen und Bereiche sind, in denen wir miteinander
interagieren sowie der Art wie wir uns verhalten und
der Unterstltzung, die uns zuteil wird. Diese Bereiche
beinhalten die Schulen, in die wir gehen, die Arbeits-
pldtze, an denen wir arbeiten und die Wohnung, in der

wir leben.

Allerdings haben viele Menschen Schwierigkeiten zu
verstehen, wie eine Umgebung psychisches Wohlbe-
finden férdern kann. Diese Handbicher zur Férderung
psychischer Gesundheit schlieBen diese Wissensliicke.
Sie bieten Nutzern in Schulen, an Arbeitsplatzen und in
Altenheimen erprobte Werkzeuge zur Férderung psy-
chischer Gesundheit sowie Methoden zur Einflihrung
von Programmen zur Férderung psychischen Wohlbe-

findens.

Die Zielgruppe der Handbiicher sind Verantwortliche

in jeder dieser Umgebungen, zum Beispiel Lehrer, Ma-

" http://www.mentalhealthpromotion.net/

nager und Personal aus dem Arbeitsschutz sowie Kran-
kenschwestern und Pflegekréfte. Vorwissen im Bereich
psychische Gesundheit wird nicht vorausgesetzt — not-
wendiges Material finden Sie in den Handblchern, die
durch weitere Werkzeuge auf Internetseite des Euro-
paischen Netzwerks fiir die Forderung psychischer Ge-

sundheit erganzt werden .

Die Handbiicher wurden mit Unterstitzung des 6f-
fentlichen Gesundheitsprogramms der Européischen
Kommission erstellt. Erstellt wurden Sie durch fuhren-
de Experten einiger der in Europa flihrenden Organi-
sationen im Bereich psychische Gesundheitsférderung.
Zu diesen gehoren Mitarbeiter der deutschen Bundes-
anstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin unter
Leitung von Jorg Michel; von eWorx in Griechenland,
unter Leitung von Tilia Boussios; vom Osterreichischen
Forschunginstitut des Roten Kreuzes unter Leitung von
Almut Bachinger; vom Estonisch-Schwedischen Insti-
tut fUr psychische Gesundheit und Suizidalitdt geleitet
von Pia Solin; vom polnischen NOFER Institut fiir Ar-
beitsmedizin gefiihrt von Elzbieta Korzeniowska; und
von unserm eigenen Team am Work Research Centre
in Irland geflihrt von Richard Wynne. Das Projekt wur-
de von einem Team von Romtens in Rumanien unter
Leitung von Theodor Haratau evaluiert. Mein Dank gilt

dem gesamten Team.

Richard Wynne, Projektmanager, Januar 2013.



Warum Flihrungskrafte dieses Handbuch nutzen sollten

In unserer Gesellschaft sind psychische Probleme auf
demVormarsch - die Falle von Depressionen und Angst-
storungen steigen. 25% der Bevolkerung wird mindes-
tens einmal im Leben unter psychischen Problemen
leiden. Psychische Gesundheit ist deshalb fir alle ein

wichtiges Thema.

Der Charakter von Arbeit in Europa verandert sich — so
wie die Wirtschaft wissensintensiver wird, verstarken
sich die psychischen Herausforderungen von Arbeit. Vie-
le Menschen arbeiten zurzeit in prekdren Arbeitssituati-
onen, die sie anfalliger fiir psychische Probleme werden

lassen.

Die psychische Gesundheit von Angestellten beein-
flusst den Arbeitsplatz in vielerlei Hinsicht — Anzeichen
sind eine niedrige Moral der Angestellten, angespannte
Teamarbeit, Mobbing und beeintrachtige Arbeitsbezie-
hungen. SchlieBlich konnen diese Aspekte zu steigen-

den Fehlzeiten fiihren.

In der Mehrheit der Lander der EU sind psychische Pro-
bleme der gréBte singuldre Grund fir Fehlzeiten. 2007
wurden die Kosten von psychischen Stérungen in der
EU-25 (inklusive Norwegen, Island und der Schweiz) auf
136.3 Milliarden Euro geschétzt - Dies entspricht fast

600 Euro pro Arbeitnehmer im Jahr. Im Vergleich dazu

lagen die Produktivitdtsverluste durch Herz-Kreislaufer-
krankungen nur bei 31,1 Milliarden Euro im selben Jahr.
AufBlerdem lieB Prasentismus (= verminderte Produktivi-
tat bei Anwesenheit am Arbeitsplatz trotz Erkrankung)

diese Kosten um weitere 50 bis 500% steigen.

Allerdings ist Arbeit grundsatzlich forderlich fir die psy-
chische Gesundheit von Beschaftigten. Arbeit bietet
nicht nur ein Einkommen, sondern schafft auch Sicher-
heit und Erfillung und starkt das Selbstvertrauen. Arbeit
kann das Gefiihl zu einer Gemeinschaft zu gehoren for-
dern und soziale Unterstlitzung geben. Sie tragt auch
zur personlichen Entwicklung des einzelnen Mitarbei-

ters bei.

Dieses Handbuch bietet Fihrungskraften praktische
und effektive Werkzeuge, um aktiv das psychische
Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter fordern zu kénnen. Es
beinhaltet viele Techniken, die dabei helfen, Probleme
zu verhindern, bevor sie entstehen und psychische Ge-
sundheit zu fordern. Diese einzigartige Zusammenstel-
lung ermoglicht es Fiihrungskraften, sowohl psychische
Probleme am Arbeitsplatz zu identifizieren und die Kos-
ten, die mit diesen Problemen verbunden sind zu redu-
zieren, als auch das psychosoziale Klima am Arbeitsplatz

allgemein zu verbessern.
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Die Bedeutung von mentaler Gesundheit und
Wohlbefinden

Es wird zunehmend anerkannt, dass mentale Gesundheit und Wohlbefinden eine wichtige Gesund-
heitskomponente lber die gesamte Lebensdauer hinweg ist. Mentale Gesundheit beschaftigt sich
nicht nur mit psychischen Erkrankungen und psychischen Gesundheitsproblemen, sondern es geht in
der Hauptsache um die Charakteristika einer positiven mentalen Gesundheit. Gesundheit und Wohl-
befinden sind Voraussetzungen fiir die Fahigkeit, auf emotionaler, kognitiver und sozialer Ebene gut
funktionieren zu kdnnen.

Settings und Zielgruppen

Die Settings, in denen wir arbeiten und leben spielen eine mal3gebliche Rolle sowohl bei der Aufrecht-
erhaltung und Forderung unseres mentalen Wohlbefindens, als auch bei der Pravention der Entstehung
mentaler Gesundheitsprobleme. Settings sind die Orte, an denen wir unsere Zeit verbringen und die ge-
sundheitsfordernden Merkmale dieser Umgebungen beeinflussen unsere mentale Gesundheit und unser
Wohlbefinden erheblich.

Nattrlich hat mentales Wohlbefinden nicht nur etwas mit der Umgebung zu tun, in der wir leben, sondern
auch damit, wie wir handeln, denken und fiihlen. Jeder Einzelne kann auf seine mentale Gesundheit und
sein Wohlbefinden fordernd einwirken.

Es gibt eine Vielzahl von Settings oder Umgebungen, in denen wir leben und die drei Handblcher befas-
sen sich mit den drei wichtigsten Settings, die im Laufe des Lebens eine Rolle spielen.

= Schulen - Dieses Handbuch befasst sich mit jungen Menschen im primaren, sekunddren und ter-
tidren Bildungsbereich

= Arbeitspladtze - Dieses Handbuch behandelt den Arbeitsplatz als ein Mittel, um auf die Erwachse-
nen im erwerbsfahigen Alter abzuzielen

= Seniorenresidenzen - Die Zielgruppe dieses Handbuchs sind Senioren, die entweder in ihrem ei-
genen Heim oder in Wohneinrichtungen leben.

Wer sollte die Handbiicher verwenden?

Obwohl Schiler/Studenten, Beschéftigte und Senioren die eigentlichen Zielgruppen dieser Handbii-
cher sind - in der Hoffnung, dass sie von den in den Handblichern beschriebenen Interventionen pro-
fitieren - ist nicht davon auszugehen, dass diese Gruppen eigenstandig MaBnahmen zur mentalen Ge-
sundheitsforderung durchfiihren werden. Die direkte Zielgruppe fir die Nutzung der Handblicher ist
deshalb bei jedem Setting eine andere:

© MHP-HANDS Consortium 13
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Setting Zielgruppenbeispiele

Schulen Lehrer, Schulleiter, Schulpsychologen

Arbeitsplatz Direkte Vorgesetzte, Personalverantwortliche, Arbeitsschutzpersonal
Seniorenresidenzen Mitarbeiter im pflegenahen Betreuungsbereich, Haushaltshilfen, Schwestern

Der Inhalt der Handblicher

Jedes der drei Handblicher zielt auf Verdanderungen im individuellen Verhalten ab, um die mentale Ge-
sundheit zu unterstiitzen und zu férdern. Vom Nutzer wird erwartet, dass er Interventionen erlernt und
umsetzt, die dazu bestimmt sind, das Wohlbefinden von Schiilern/Studenten, Beschaftigten und alte-
ren Menschen zu verbessern. Die Handblicher enthalten dazu viele Vorschlage und bieten eine um-
fangreiche Beschreibung erprobter Instrumente und Verfahren. Auf Grund des europaischen Kontextes
in dem die Handblicher entstanden sind, wird einige Male als Abkirzung fiir den Ansatz der Férderung
psychischer Gesundheit das Kiirzel MHP (=Mental Health Promotion) verwendet.

Die Handbiicher sind in vier Hauptabschnitte unterteilt:

=  Eine kurze Einfiihrung

=  Eine Beschreibung der Grundlagen der mentalen Gesundheitsforderung

= Die Rollen und Qualifikationen, die fiir die mentale Gesundheitsférderung benétigt werden
= Themenbereiche, Methoden und Instrumente fiir die mentale Gesundheitsférderung.

Jedes Handbuch enthdlt eine Reihe setting-spezifischer Themenbereiche. Das vorliegende Handbuch
fur Fihrungskréfte spricht vier Themenbereiche an. Dazu gehéren der Einfluss des Flihrungsverhaltens,
die Rolle von Kommunikation und zwei Abschnitte zum Thema Stress am Arbeitsplatz.

Alle Themenbereiche haben denselben Aufbau: Zunachst wird die Thematik definiert. Danach werden
Bedeutung und Relevanz der mentalen Gesundheitsférderung umrissen. Hierauf folgt eine Beschrei-
bung, wie die mentale Gesundheitsférderung im Hinblick auf jede Thematik umgesetzt werden kann.
Zur Unterstiitzung des Lesers enthilt jeder Themenbereich entsprechende Ubungen, und Instrumente
sowie einige Beispiele und Vorschlage fiir weiterflihrende Literatur.

Ein groB3er Teil des Unterstiitzungsmaterials, das Nutzer bendtigen kénnten, findet sich auf der MHP-
Hands-Website:

(www.mentalhealthpromotion.net/?i=handbook.en.resources).
Diese Website bietet spezifische Informationen tiber Instrumente, Beispiele und Ubungen.

Die Website bietet zahlreiche Materialien zur Unterstiitzung — dazu gehoéren die ProMenPol-Website,
die mehr als 400 Instrumente zur Férderung der psychischen Gesundheit bereithdlt sowie die Mind-
Health-Website, die einen Online-Trainingskurs zur Férderung der mentalen Gesundheit beinhaltet.
Dieser Trainingskurs sollte als Erganzung zu den Handbtlichern gesehen werden. Die Handblicher fokus-
sieren insbesondere auf Interventionen, die auf den Einzelnen abzielen, wahrend der E-Learning-Kurs
die strukturellen Merkmale der Settings in den Vordergrund stellt.

14 Abschnitt 0 | Einfiihrung in die Handblcher



Feldtests der Handbiicher

Das MHP-Hands-Projekt hat die Handblicher in jedem Setting im Rahmen von Feldversuchen erprobt.
Mehr Informationen hierzu erhalten Sie bei den jeweiligen nationalen Projektleitern. Die Kontaktdaten
finden Sie auf der Website des Projektes:

www.mentalhealthpromotion.net/?i=handbook.en.contact

Danksagung:

Die MHP-Hands-Handbticher wurden von einem multinationalen Team aus Irland (Work Research Cen-
tre Ltd.), Deutschland (Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin), Estland (Estonian-Swedish
Mental Health and Suicidology Institute ERSI), Osterreich (Forschungsinstitut des Roten Kreuzes FRK),
Finnland (National Institute for Health and Welfare THL), Polen (NOFER Institute of Occupational Medici-
ne), Rumanien (Fundatia Romtens) und Griechenland (EWORX S.A.) erstellt.

Das Projekt wurde teilfinanziert durch das EU-Gesundheitsprogramm 2008-2013 Vertrag-Nummer:
200912 13.

© MHP-HANDS Consortium 15



Grundlagen der Forderung
psychischer Gesundheit
(Mental Health Promotion)

Abschnitt 1



Q MHP

Das Konzept ,Forderung psychischer Gesundheit”
verstehen - Grundlagen, Vorteile,
Gestaltungsgrundsatze

Die von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) vorgelegte Definition des Gesundheitsbegriffs ist
wahrscheinlich die bekannteste und zweckmaBigste Definition, die verfligbar ist (1946):

»~Gesundheit ist ein Zustand vollkommenen korperlichen, geistigen und sozialen Wohlbefindens
und nicht allein das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen.”

Diese Definition erkennt die geistige, korperliche und soziale Dimension der Gesundheit an. Dartber
hinaus erkennt sie auch an, dass Gesundheit nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Erkrankung be-
deutet, sondern dass Gesundheit ein positiver Zustand ist, zu dem auch Wohlfiihlen bzw. Wohlergehen
gehort.

Den Begriff ,psychische Gesundheit” definiert die WHO (2001) wie folgt:

»Psychische Gesundheit kann verstanden werden als ein Zustand des Wohlbefindens, in dem der
Einzelne seine Fdhigkeiten ausschdpfen, die normalen Lebensbelastungen bewdiltigen, produktiv
und fruchtbar arbeiten kann und imstande ist, etwas zu seiner Gemeinschaft beizutragen.”

1.1 Positive psychische Gesundheit

Psychische Gesundheit ist ein Zustand des Wohlbefindens, der Produktivitat und erfiillende Beziehun-
gen miteinbezieht, sowie die Fahigkeit, die normalen Lebensbelastungen zu bewaltigen. Die psychische
Gesundheit hat Einfluss darauf, wie Menschen denken, kommunizieren, lernen und sich entwickeln.
Wahrgenommenes Wohlbefinden starkt Belastbarkeit und Selbstwertgefiihl. Dies sind die Vorausset-
zungen fiir eine erfolgreiche Teilhabe an Gemeinschaft, Gesellschaft, Berufsleben und Beziehungen.

Psychische Gesundheit und psychische Erkrankung werden haufig als Punkte auf einem Kontinuum
beschrieben. Jedoch legt die Forschung tber die Dimensionen der psychischen Gesundheit nahe, dass
zwei Kontinua zu berticksichtigen sind, und dass das Fehlen von psychischen Erkrankungen maglicher-
weise nicht immer wirkliche psychische Gesundheit anzeigt (siehe Abbildung 1). Das Kontinuum von
»Blihen und Welken” (Keyes, 2002) geht von einem positiven Ansatz zur psychischen Gesundheit aus
und postuliert, dass es dem Menschen selbst bei Abwesenheit vollkommener psychischer Gesundheit
gut gehen kann. Es ist wichtig, diese Dimensionen in Betracht zu ziehen, da sie einen Einfluss auf Ge-
sundheit und Wohlbefinden haben.

© MHP-HANDS Consortium 17
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psychische Gesundheitsprobleme in bestimmtem positive Emotionen

Grad vorhanden psychisches Wohlbefinden

psychisches und soziales Funktionieren und soziales Wohlbefinden

Wohlbefinden moderat/hoch vollstandige psychische Gesundheit
negative Emotionen negative Emotionen

relative Abwesenheit von psychischen und relative Abwesenheit von psychischen und
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Abbildung 1: Kontinua der psychischen Gesundheit
(nach: Keyes, 2002)

Psychische Gesundheitsprobleme sind im Vergleich zu psychischen Stérungen recht verbreitet und
werden haufig in Zeiten hoher Belastung oder nach erschiitternden Ereignissen erlebt. Zum Beispiel
sind Verlustsymptome von einer Dauer unter zwei Monaten nicht als psychische Stdrungen zu quali-
fizieren. Gleichwohl kann ein schmerzlicher Verlust Iahmend wirken, wenn der Einzelne in dieser Zeit
keine Unterstlitzung erhalt. Es kann auch erforderlich sein, dass die hinterbliebene Person in dieser Zeit
psychologische Beratung in Anspruch nimmt. Aktive Bemiihungen bei der psychischen Gesundheits-
forderung, bei der Pravention und Behandlung kénnen das Risiko, dass ein Mensch eine psychische
Storung entwickelt, erheblich reduzieren.

1.2 Das Konzept der Forderung der psychischen Gesundheit
(Mental Health Promotion, MHP)

Die Definition der psychischen Gesundheitsférderung ist dem allgemeinen Konzept der Gesundheits-
forderung, das 1986 von der WHO definiert wurde, sehr ahnlich. Daher haben diese mehrere gemeinsa-
me Elemente:

" sie fokussieren auf die Verbesserung des Wohlbefindens und nicht auf Erkrankungen

sie sprechen die Bevélkerung als Ganzes an, dazu gehdren auch Menschen, die im Alltagsle-
bens besonderen Risiken ausgesetzt sind

*  siesind auf MaBnahmen hinsichtlich bedeutender Faktoren von Gesundheit, wie zum Beispiel
Einkommen und Wohnen, ausgerichtet.

sie erweitern den Blickwinkel auf Schutzfaktoren, anstatt lediglich Risikofaktoren und -bedin-
gungen zu betrachten

®  sie beziehen eine Vielzahl von Handlungsfeldern mit ein, wie Kommunikation, Bildung, Politi-
kentwicklung, organisationale Veranderung, Entwicklung der Gemeinschaft und lokale Aktivi-
taten

"  sie erkennen und starken die vorhandenen Kompetenzen der Bevdlkerung
*  sie umfassen gesundheitliche und soziale Bereiche sowie medizinische Dienstleistungen

Es ist deshalb notwendig, die Forderung der psychischen Gesundheit von der Pravention psychischer
Stérungen zu trennen, da der Unterschied zwischen diesen Begriffen haufig verwischt wird.
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»Psychische Gesundheitsférderung hat das Ziel, eine gute psychische Gesundheit durch die Erhé-
hung des psychischen Wohlbefindens, der Kompetenz und Belastbarkeit und durch die Schaffung
unterstlitzender Lebensbedingungen und -umgebungen zu fordern. Die Prévention psychischer
Stérungen hat das Ziel, Symptome und schlussendlich psychische Stérungen zu reduzieren. Sie
nutzt Strategien der psychischen Gesundheitsférderung als eines der Mittel zur Erreichung dieser
Ziele. Wenn psychische Gesundheitsférderung auf die Erhéhung einer guten psychischen Gesund-
heit in der Gemeinschaft gerichtet ist, kann sie als Nebeneffekt auch ein vermindertes Auftreten psy-

chischer Stérungen bewirken.”
(Quelle: WHO, 2004)

1.3 Die Vorteile der Forderung der psychischen Gesundheit

Es gibt viele Griinde, warum Organisationen und Firmen ihre Aufmerksamkeit auf psychische Gesund-
heitsforderung am Arbeitsplatz richten sollten.

Neben gesetzlichen Verpflichtungen und ethischen Geboten gibt es auch eindeutige wirtschaftliche
Aspekte:

Zum Beispiel zeigen Studien in Gro8britannien, dass die haufigeren psychischen Gesundheitsprobleme
wie Stress, Angst und Depression fiir insgesamt 12 Millionen verlorene Arbeitstage jedes Jahr verant-
wortlich sind (ILO, 2009). Die Kosten fiir Arbeitgeber wegen verloren gegangener Produktivitat infolge
psychischer Probleme sind sogar hoher als diejenigen, die durch die meisten anderen Gesundheitspro-
bleme verursacht werden. Psychische Gesundheitsférderung kann die Kosten fiir Fehlzeiten senken und
eine erhohte Arbeitsbelastung fiir Beschaftigte, die die Arbeit von fehlenden Kollegen tibernehmen
mussen, verhindern helfen. Sie kann darliber hinaus eine Antriebskraft fir erfolgreiche Geschaftsent-
wicklungen sein, da sie Produktivitat und Leistung férdern kann, indem Engagement und Arbeitshal-
tung gestarkt und Personalfluktuation und die damit verbundenen Kosten fiir Personalbeschaffung und
Ausbildung gesenkt werden. Ein Arbeitsplatz, der die psychische Gesundheit férdert kann die Men-
schen auch dabei unterstiitzen, mit Veranderungen und schwierigen Situationen umzugehen. Beson-
ders wichtig ist dies unter schwierigen wirtschaftlichen Bedingungen.

Die psychische Gesundheit beeinflusst aber auch die allgemeine, physische Gesundheit in vielerlei Hin-
sicht.

Zum Beispiel ist es unbestritten, dass Stress zu verschiedenen korperlichen Erkrankungen wie koro-
narer Herzerkrankung, Schlaganfall und Diabetes fiihren kann und dass er eine entscheidende Rolle
bei gesundheitsgefahrdendem Verhalten und bei Abhéngigkeiten, zum Beispiel starkem Rauchen und
Trinken oder Drogenmissbrauch, spielt.

Zu guter letzt: Das Ansehen der Organisation kann von der Einflihrung von Programmen zur Forderung
der psychischen Gesundheit profitieren. Als Organisation bekannt zu sein, die Verantwortung fiir die
Forderung der psychischen Gesundheit ihrer Mitarbeiter Gbernimmt, kann von grof3em Vorteil fiir das
Image als Arbeitgeber sein und die Anwerbung neuer Mitarbeiter erleichtern, das Ansehen der Firma in
der Offentlichkeit erhéhen und Kunden positiv ansprechen.

(Europaisches Netzwerk fur Betriebliche Gesundheitsférderung, 2011)
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1.4  Ethische Fragen im Zusammenhang mit der Forderung der
psychischen Gesundheit

Die ethischen Fragen im Zusammenhang mit der Férderung der psychischen Gesundheit konnen sehr
komplex sein. Sie werden sich je nach Organisation und den spezifischen unterscheiden. Da sich die
Forderung der psychischen Gesundheit mit Gesundheitsbelangen befasst und sie hdufig Menschen mit
psychischen Gesundheitsproblemen einbezieht, gibt es eine Reihe ethischer Fragen, die bei der Imple-
mentierung eines Programms zur Férderung der psychischen Gesundheit entstehen kénnen.

Die hauptsachlichen ethischen Fragen, die angesprochen werden miissen, sind:

Benefizienz -, Gutes tun”

"  Die MaBBnahmen sollten fundiert sein und die Verbesserung des psychischen Wohlbefindens
zum Ziel haben

Den MaBnahmen sollte eine sorgfaltige Beurteilung der vorhersagbaren Risiken sowie der vor-
hersehbaren Nutzeneffekte vorausgehen

"  Essollten angemessene Einrichtungen und Verfahren verfiigbar sein, um alle potenziellen Ge-
fahren zu behandeln

Informierte Einwilligung

*  Jeder potenzielle Teilnehmer muss ausreichend (iber Malnahmenziele, Methoden, erwarte-
te Nutzeneffekte sowie potenzielle Gefahren und Unannehmlichkeiten, die damit verbunden
sein kdnnten, informiert sein. Teilnehmer haben das Recht, die Teilnahme an einer MalRnahme
zu verweigern oder vom Projekt zurlickzutreten — alle Teilnehmer miissen Freiwillige sein. Alle
Dokumente, die den potenziellen Teilnehmern Gibergeben werden, sollten klar und leicht ver-
standlich sein. Die Teilnehmer miissen die Moglichkeit erhalten, Bedenken zu duf3ern. Fiir alle
Beteiligten muss ein Beschwerdeverfahren zur Verfligung stehen

Vertraulichkeit und Anonymitat

Das Programm sollte der aktuellen Datenschutzgesetzgebung entsprechen Alle vertraulichen Angaben
missen sicher gespeichert sein und nur solche Personen Zugriff darauf haben, die fiir diese Aufgabe in
dem Projekt verantwortlich sind Es sollte nicht mdglich sein, dass einzelne Personen aus Berichten im

Zusammenhang mit der Férderung der psychischen Gesundheit identifiziert werden konnen

Weitere Informationen Uber die Ethischen Grundlagen von ProMenPol und tber die Schritte, die zum
Management ethischer Fragen gehoren, sind zu finden unter:

www.mentalhealthpromotion.net/resources/promenpol_ethical_vision-2.pdf

1.5 Bedarfe der Zielgruppe

Der Einfluss von Aktivitaten zur Férderung der psychischen Gesundheit innerhalb der Organisation steht
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in direktem Zusammenhang mit der Frage, in wie weit diese Aktivitaten den besonderen Bediirfnissen
der Belegschaft entsprechen. Daher ist es nicht ratsam, Programme von der Stange zu implementieren.
Es wird stattdessen empfohlen, zuerst eine Bedarfsanalyse durchzufiihren und anschlieBend Program-
me und Aktivitaten einzufiihren, die diesen spezifischen Bediirfnissen direkt entsprechen.

Die zur Datenerfassung genutzten Methoden werden je nach Art und Gro3e der Organisation, den
Merkmalen der Belegschaft und den fiir solche Zwecke verfligbaren Ressourcen unterschiedlich sein. In
die Bedarfsanalyse konnten u. a. personliche Befragungen, Fragebdgen oder Gruppendiskussionen mit
Fihrungskraften, Arbeitnehmern, Arbeitnehmervertretern und Arbeitsschutzexperten aufgenommen
werden.

Der zweite Teil dieses Handbuchs enthalt einen Themenbereich mit dem Titel ,Verstehen Sie Ihre Beleg-
schaft”. Dort werden Hinweise gegeben, wie eine Bedarfsanalyse in der Praxis durchzufiihren ist.

1.6 Faktoren flr den Erfolg: evidenzbasierte Praxis und
praxisbasierte Evidenz

Die Entwicklung eines erfolgreichen Plans fiir ein Programm oder Projekt zur Férderung der psychischen
Gesundheit erfordert erreichbare und messbare Ziele, die auf den Ergebnissen aus der Bedarfsanalyse
basieren. Ein detaillierter Projektplan kann helfen, die professionelle Durchfiihrung des Projekts sicher-
zustellen. AuBBerdem sorgt er dafiir, dass alle relevanten Akteure ein gemeinsames Verstandnis dartiber
haben, was geschehen wird und wie ihre Rollen und Verantwortlichkeiten sind. Er gewahrleistet auch,
dass die Akteure Zugang zu Informationen Uber die verfiigbaren Ressourcen haben. Ein solider Plan fiir
die Implementierung eines Programms zur Férderung der psychischen Gesundheit sollte die folgenden
Elemente beinhalten:

Alle maBgeblichen Einzelheiten des Projektplans (Ziele, Aktivitaten, Verantwortlichkeiten, Budget,
Zeitplan, erwartete Ergebnisse, Schulungsbedarf, verfiigbare und erforderliche Ressourcen, Uberwa-
chungsverfahren) miissen mit den hoheren Fiihrungskraften vereinbart werden

*  Die Schliisselelemente des Projektplans sollten an alle relevanten Akteure kommuniziert wer-
den

"  Die Aktivitaten sollten nach ethischen Grundsatzen und Richtlinien geplant werden
*  Die Planungsphase kann in vier Schritte untergliedert werden:

" Festlegung der Ziele und Zielaktivitaten

" Auswahl der Instrumente

" Umsetzung des Plans

*  Uberwachung und Bewertung, Follow-Up

Festlegung der Ziele

Ziele mlssen messbar, erreichbar und verstandlich sein. Es ist moglich, ein groBBeres langfristiges Ziel in
mehrere kurzfristige Ziele aufzuteilen. Die Rollen und Verantwortlichkeiten der Beteiligten muissen klar
beschrieben und der Zeitrahmen muss im Voraus bestimmt werden, um festzustellen, wann bestimmte
Ziele realisiert werden missen. Dieser Prozess umfasst folgende MaBnahmen:
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" Bestimmung der Zielgruppe(n)

Spezifizierung der Interventionsdauer und der erwarteten Nutzeffekte

®  Erstellung des Plans hinsichtlich kurz- und langfristiger Ziele und Festlegung des Zeitrahmens
Spezifizierung der erwarteten und messbaren Ergebnisse

"  Festlegung der Indikatoren fir die Zielerreichung/den Erfolg oder Prozessindikatoren
Kommunizieren der Ergebnisse an alle relevanten Parteien (Stakeholder)

Ein gutes Projektmanagement kann die Entwicklung eines prazisen Plans flir MaBnahmen und Aktivi-
taten unterstiitzen. Obwohl ein allgemeiner Projektplan bereits entwickelt worden sein sollte, besteht
auch die Notwendigkeit, einen speziellen Plan fiir jedes Element der Umsetzung, insbesondere auch
Ressourcen und Verantwortlichkeiten, zu erstellen.

®  Legen Sie fir jede Aktivitat Ressourcen, Personal und einen Zeitplan fest

*  Nutzen Sie, wenn mdglich, vorhandene Ressourcen - dies hélt die Kosten niedrig und unter-
stltzt die Einbettung des Programms in die Arbeitsumgebung

®  Stellen Sie sicher, dass (iber die Aktivitaten eine Berichterstattung erfolgt

Ziel und MaBnahmen

Dieser Schritt betrifft die Festlegung der Ziele fiir jede der geplanten Aktivitaten und sollte folgende
Elemente mit einbeziehen:

"  Legen Sie einfach zu messende Ziele fiir jede Aktivitat fest
Stellen Sie sicher, dass alle Beschaftigten beteiligt werden kdnnen
*  Ermoglichen Sie Lernaktivitaten

Nutzen sie unterschiedliche Methoden, um die Zielgruppe zu erreichen und nutzen Sie die fiir
die Zielgruppe ublichen Kommunikationskanale

®  Bedenken Sie, welche spezifischen Hindernisse fiir die Zielgruppe bestehen kénnten

Die Auswahl der Instrumente/MaBnahmen zur Forderung der psychischen Gesund-
heit

Die Auswahl von geeigneten Instrumenten ist wesentlich fiir den Erfolg des Projekts. Diese Instrumen-
te kdnnen sich auf alle Aktivitaten wahrend des Umsetzungsprozesses beziehen, d.h. Projektmanage-
ment, Instrumente zur Bedarfsanalyse, Richtlinien zur Problemldsung usw.

*  Stellen Sie sicher, dass Instrumente von hoher Qualitat ausgewdhlt werden und Fachwissen
zur Verfligung steht, um mit den Instrumenten zu arbeiten. Organisieren Sie bei Bedarf Schu-
lungen

Suchen Sie Rat bei Experten, die dies Instrumente kennen und bereits verwendet haben

Die Umsetzung des Plans

Bevor die Aktivitdten des Programms oder Projekts zur Forderung der psychischen Gesundheit umge-
setzt werden konnen, ist es wichtig, sicherzustellen, dass alle notwendigen Elemente verfuigbar und
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einsatzbereit sind. Die folgenden Schritte werden fiir die Umsetzung des Plans empfohlen:

Sicherstellen, dass Ressourcen in ausreichenden Mengen verfligbar und einsatzbereit sind

Eine Besprechung durchfiihren, um sicherzustellen, dass alles organisiert ist und jeder seine
Zustandigkeiten kennt

Eine angemessene Kommunikation der geplanten Aktivitaten sicherstellen
®  Fur alle Beteiligten eine nachhaltige Unterstiitzung vorsehen
Ein positives Klima fiir die Férderung der psychischen Gesundheit der Mitarbeiter schaffen

Follow-Up und Bewertung

Die Verfahren zur Kontrolle des Umsetzungsstandes missen so friih wie moglich vereinbart werden
und miissen mit dem Projektplan Ubereinstimmen. Das Feedback aus dem Kontrollprozess sollte wah-
rend der Durchfiihrung des Programms verfiligbar sein und, falls dies notwendig ist, dazu genutzt wer-
den, um Programmaktivitaten zu verandern.

Die folgenden Elemente gehoren dazu:

Qualitative und quantitative Indikatoren
®  Zeitplan der Kontrollaktivitaten

"  Feedback-Mechanismen und Zeitplane
Uberpriifung des jeweiligen Stands

Zur Bewertung gehort auch die Analyse der Daten aus dem Kontrollprozess und die Nutzung der Er-
gebnisse, um Fragen anzusprechen wie:,Hat der Prozess funktioniert? War der Prozess effizient? Hat das
Programm die Gesundheit der Zielgruppe(n) verbessert?”

Programme zur psychischen Gesundheitsforderung am Arbeitsplatz sind am erfolgreichsten, wenn sie
die gesamte Organisation beteiligen, die Unternehmenskultur verandern, die Entwicklung persénlicher
Fahigkeiten mit einbeziehen und mehr als ein Jahr andauern.

(ProMenPol, 2009)
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Umsetzung von Initiativen zur Forderung der
psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit der Einflihrung und Umsetzung von Initiativen zur Férderung der
psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz. Hierbei miissen einige wichtige Aspekte, bereits vor der Im-
plementierung angesprochen werden, andere gilt es im Nachgang zu behandeln. Deshalb beginnt die-
ses Kapitel mit einigen Gedanken dariiber, wie eine Initiative zur Férderung der psychischen Gesundheit
begonnen und durchgefiihrt werden sollte. Die nachfolgenden Kapitel beleuchten und beschreiben
wichtige Aspekte, die Sie beachten sollten, wenn Sie selbst eine entsprechende Initiative durchfiihren,
wie zum Beispiel:

* Individuelle Fahigkeiten und organisationale Einfliisse

Identifizieren von Bediirfnissen und Erstellung von Planen

®  Gewinnen von Unterstiitzung und Identifizieren von Ressourcen fiir ein Programm zur Forde-
rung der psychischen Gesundheit

*  Den Gedanken der psychischen Gesundheit kommunizieren und férdern
" Notwendige personliche und soziale Kompetenzen

®  TrainingsmafBnahmen zur Férderung der psychischen Gesundheit

*  Bewertung des Erfolgs und kontinuierliche Entwicklung

2.1 Ein Projekt zur Foérderung der psychischen Gesundheit: Wie
kann es begonnen und durchgefihrt werden?

Die Férderung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz sollte als Teil der taglichen Arbeit fir alle
gesehen werden, die Verantwortung fiir die Uberwachung oder Fiihrung von Mitarbeiter haben. Spezi-
fische Aktivitaten konnen und sollten aber als Projekt organisiert werden.

Méoglicherweise existieren in lhrem Bereich bereits Ideen zur Férderung der psychischen Gesundheit.
Um jedoch eine entsprechende Initiative erfolgreich zu implementieren, missen diese Ideen organi-
siert und in einen rational geplanten Prozess eingebettet werden. Hierbei miissen viele Faktoren be-
ricksichtigt werden und es besteht die Gefahr, dass aufgrund der Komplexitat der Materie nicht alle
identifiziert werden. Um die Initiative kontrollierbar zu machen, ist es hilfreich, an die individuellen Fa-
higkeiten zu denken, die zu ihrer Durchfiihrung benétigt werden. Ebenso ist die spezifische Art der
Organisation (Firma, offentliche Verwaltung usw.) zu beriicksichtigen. Sowohl individuelle Fahigkeiten
als auch organisationale Rahmenbedingungen sind wesentliche Faktoren, die Auswirkungen auf den
Verlauf und den Erfolg haben. Zu bedenken ist auch, dass

* individuelle Fahigkeiten und organisationale Einfliisse eng miteinander verflochten sind

®  beide Faktoren Aspekte enthalten, die die Implementierung und deren Ergebnisse erleichtern
oder behindern kénnen.

Eine Initiative zur Foérderung der psychischen Gesundheit sollte als Prozess mit unterschiedlichen Schrit-
ten oder Phasen betrachtet werden. In der nachstehenden Grafik ist ein allgemeiner Vier-Phasen-Ansatz
dargestellt. Die Grafik markiert in jedem Schritt auch einige Aktivitaten und weist auf den zirkularen
Charakter des Prozesses hin.
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BEDARFSANALYSE

VORBEREITUNGEN UND PLANUNG IMPLEMENTIERUNG

e  Wie wird e Bedarfsanalyse ® Wer ist fiir welche
Zusammenarbeit ® Ziele festlegen Aufgaben
ausgebaut? ® Was funktioniert verantwortlich?

® Wie soll kommu- gut, was sollte ® Pldne
niziert werden? verbessert werden? durchfiihren

® |nhaltliche ® Projektplan ® Wer ist beteiligt?
Projektdefinition erstellen ® Zieleder

® Bereits laufende Aufgaben
Projekte ® Feedback

® Entwicklung eines ™R R ermoglichen
Projektteams

FOLLOW-UP UND
BEWERTUNG

® Bewertung und Uberpriifung der Durchfiihrung
® Was konnte tatsachlich erreicht werden?
® Fortgang von Projekten sicherstellen

Abbildung 2: Der Vier-Schritte Ansatz zur Implementierung von MaBnahmen zur Férderung der psychischen Gesundheit
(ProMenPol, 2009)

Im ersten Schritt geht es darum, sich auf den Start einer Initiative zur Forderung der psychischen Ge-
sundheit in einer Organisation vorzubereiten. Ein guter Start ist wichtig und es ist wiinschenswert, dass
die Aktivitaten in die laufenden Prozesse und Routinen (z.B. Aktivitaten zur Qualitatssicherung, Fiih-
rungstrainings) integriert wird. Der Aufbau des Prozesses wird es mit sich bringen, dass gute Praktiken
aus den Bereichen des Prozess- und Projektmanagements mitberiicksichtigt werden, wie beispielswei-
se Aufbau der Zusammenarbeit, Kommunikation, inhaltliche Projektdefinition und Entwicklung eines
Projektteams.

Ein engagiertes Projektteam mit einem klaren Auftrag zur Organisation und Implementierung des Pro-
jekts ist hierbei ein Schliisselfaktor. Dieses Team sollte aus Vertretern der wichtigsten Stakeholder in
der Organisation (z.B. Personalleiter, Arbeitnehmervertreter, Arbeitnehmer) sowie Fachleuten, die einen
sinnvollen Beitrag zur Entwicklung des Projekts leisten konnen (z.B. Arbeitsschutzpersonal) bestehen.

Da eine wichtige Aufgabe in der Vorbereitungsphase darin besteht, Unterstlitzung fiir das Vorhaben
zu gewinnen, ist es entscheidend, die Zustimmung und Unterstiitzung der oberen und mittleren Fiih-
rungskrafte und weiterer relevanter Akteure in der Organisation zu erlangen. Das Projektteam wird zu-
dem auch zweckmaBige Strukturen zur Unterstiitzung des Projekts aufbauen miissen, etwa Kommuni-
kationskanale, Berichtswege und Strukturen zur Einwirkung auf Entscheidungstrager.
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Eine Bedarfsanalyse ermittelt den aktuellen Stand von Gesundheit und Wohlbefinden der einzelnen
Beschaftigten in der Organisation. Diese Aktivitat unterstiitzt die Identifizierung von Risikofaktoren fiir
psychische Erkrankungen und hebt Bereiche hervor, in denen Verbesserungen notwendig sind. Das
Ergebnis dieser Phase bildet die Basisinformationen, auf deren Grundlage der Plan fiir das Projekt zur
Forderung der psychischen Gesundheit erstellt wird.

Die einzelnen Prozesse der Bedarfsanalyse werden weiter unten beschrieben.

Anhand des Projektplans muss das Projektteam bestimmen, welche Aktivitaten eingefiihrt und um-
gesetzt werden konnen. Bevor eine Aktivitdt implementiert werden kann, muss das Projektteam fest-
stellen, welche sachlichen und personellen Ressourcen bendtigt werden. Ziele sollten geklart und die
Mittel zu deren Realisierung vorhanden sein. In dieser Phase muss sich das Projektteam Verantwortlich-
keiten klaren und eine Zeitplan entwickeln.

Um sicherzustellen, dass die Implementierung so reibungslos wie mdglich verlauft, ist es wichtig, dass
jeder Uber die ausgewdhlten Aktivitdten informiert wird, d.h. erfahrt, wann diese eingefiihrt werden
und wie sich der Einzelne an diesen Aktivitaten beteiligen kann. Dennoch ist es auch in dieser Phase
maoglich, dass Einzelne kein Interesse an dem Projekt haben oder sich sogar den Planen und Aktivitaten
aktiv widersetzen. Es ist empfehlenswert, diese Fragen im Voraus zu berlicksichtigen und tiber Moglich-
keiten nachzudenken, wie man mit diesen Problemen umgehen kann.

Die Projekte zur Forderung der psychischen Gesundheit sollten bewertet und tGberprift werden, bevor
mit weiteren Implementierungen begonnen wird.

Die Bewertung kann eine komplexe Aufgabe sein, sie ist aber notwendig, um festzustellen, ob das Pro-
jekt seine Ziele erreicht hat oder nicht. Haufig werden viele verschiedene Aktivitdten ausgefiihrt, und es
erweist sich als schwierig, ein klares Bild dartiber zu erhalten, wie jede Aktivitat zum Gesamterfolg der
Initiative beigetragen hat. Es sollte jedoch zumindest mdglich sein, eine Aussage Gber den Gesamtein-
fluss des Projekts zu treffen. Die Durchfiihrung einer grundlegenden Bewertung ist wichtig, um erken-
nen zu kdnnen, welche Wirkungen tatsachlich eingetreten sind. Flr eine vertiefende Bewertung kann
es notwendig sein zusatzlichen, externen Sachverstand einzubeziehen. Es gibt verschiedene Wege, um
die fir die Bewertung notwendigen Informationen zu gewinnen. Eine Mdglichkeit besteht darin, die
Meinungen der Betroffenen zu erfassen und zwar entweder durch die Organisation von Diskussionen
oder durch schriftliche Befragungen. Ebenso konnen vorhandene Daten, etwa (iber die Entwicklung
von Fehltagen, Personalfluktuation usw. herangezogen werden. In jedem Fall dienen die Ergebnisse
aus der Bewertung als Grundlage fiir die Uberarbeitung weiterer Plane und Aktivititen im Rahmen der
Forderung der psychischen Gesundheit.
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2.2 Forderung der psychischen Gesundheit: Individuelle
Kompetenzen und organisationale Einflisse

Aus organisationaler Sicht handelt es sich bei der Forderung der psychischen Gesundheit von Beschaf-
tigten um einen typischen Innovationsprozess. Als solcher greift er in Sozialsysteme ein und schafft
neue Rollen und Strukturen, wodurch Werte, Normen und Uberzeugungen hinsichtlich psychischer
Gesundheit geformt werden. Daher wird eine Initiative zur Forderung der psychischen Gesundheit in
der jeweiligen Organisation Verdanderungen in Bezug auf Verhaltensweisen, Kommunikation und Ent-
scheidungsverfahren erforderlich machen. Das heif3t auch, dass Verdanderungen in den Beziehungen
innerhalb sozialer Netzwerke stattfinden und zwar unter Arbeitskollegen zwischen den Filihrungskraf-
ten (auf gleicher Ebene oder zwischen Fiihrungshierarchien) und auch zwischen diesen Gruppen, also
zwischen FUhrungskréften und Arbeitnehmern. Auf Grund dieser Verdanderungen wird es in manchen
Fallen notwendig sein, neue Organisationsstrukturen zu schaffen.

Auch gut geschulte Experten, die grundsatzlich in der Lage sind Initiativen zur Férderung der psychi-
schen Gesundheit zu implementieren, werden nicht erfolgreich sein, wenn sie keine Unterstiitzung von
der Organisation erhalten oder gar auf aktiven Widerstand in der Organisation stof3en. Auf der ande-
ren Seite, kdnnte eine Organisation unterstiitzende Strukturen flir entsprechende Aktivitaten schaffen,
diese kdnnen aber nicht wirksam werden, wenn die beteiligten Personen nicht tiber die notwendigen
Fahigkeiten und Kompetenzen verfligen, die fiir eine effektive Implementierung notwendig sind. In
beiden Szenarien ist es unwahrscheinlich, dass die Initiative erfolgreich sein wird. Folglich sollten indi-
viduelle Fahigkeiten und organisationale Unterstlitzung als zwei Seiten derselben Medaille betrachtet
werden, beide miissen bei der Planung, Implementierung und Bewertung eines Programms zur Férde-
rung der psychischen Gesundheit beriicksichtigt werden.

2.3 Den Bedarf zur Forderung der psychischen Gesundheit
ermitteln

Der Prozess der Bedarfsermittlung sollte auf vier zentralen Aktivitaten fuBBen: Erfassung und Analyse
von Daten, Festlegung der Ziele, Auswahl der Instrumente und Projektplanung.

Der Erfolg der Phase der Bedarfsanalyse hangt von einer Reihe von Fragen ab. Die wichtigste von allen
ist die Beteiligung der Zielgruppe wahrend der Datenerfassungsphase. Um die Teilnahme zu férdern,
ist eine umfassende Unterrichtung tiber Zweck, Aktivitaten und Nutzen des Projekts von entscheiden-
der Bedeutung. Ethische Fragen wie Vertraulichkeit, Anonymitdt und Sicherheit missen bei den ent-
sprechenden Stakeholdern ebenfalls angesprochen werden. Schlussendlich werden die Aktivitdaten
zur Bedarfsfeststellung wahrscheinlich viele (realistische und unrealistische) Erwartungen wecken. Aus
diesem Grund ist es entscheidend, dass Informationen, Feedback (iber Ergebnisse und Transparenz der
Prozesse sorgfaltig beachtet werden.

Wie kénnen Sie also die Bedirfnisse der Mitarbeiter ermitteln? Eine griindliche Bedarfsanalyse sollte
Informationen, die in der Organisation bereits vorliegen (z.B. Fehltage, Gesundheitsaufzeichnungen
usw.), mit Daten kombinieren, die speziell fiir das Vorhaben Férderung der psychischen Gesundheit
erfasst werden. Die Bedarfsanalyse bildet die Grundlage fiir die Festlegung von Prioritdten und Zielen
im Projektplan. Dazu gibt es verschiedene Wege:

" Beteiligung des Projektteams an der Verwendung oder Anpassung eines vorhandenen Be-
darfsanalyse-Instruments oder die Entwicklung eines neuen Instruments (z.B. Checkliste, Fra-
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gebogen, Befragungsplan, Fokusgruppe)
*  Sicherung eines hohen Standards hinsichtlich Anonymitat und Vertraulichkeit (und weiterer
ethischer Fragen)

Kommunikation der Ergebnisse der Bedarfsanalyse an alle relevanten Stakeholder (z.B. Ge-
schaftsleitung, Arbeitnehmer, Arbeitnehmervertreter)

Hierbei ist es wichtig, eine Reihe verschiedener Methoden zu verwenden, anstatt sich nur auf eine einzi-
ge Methode zu stiitzen, zum Beispiel eine schriftliche Befragung. Sie sollten bedenken, dass alle fiir die
Bedarfsermittlung eingesetzten Methoden und Instrumente ihre besonderen Starken und Schwachen
haben.

Sie sollten auch bedenken, dass der Bedarf an Unterstiitzung zur Férderung der psychischen Gesund-
heit sich nicht nur auf den unmittelbaren Themenbereich oder Programminhalt beschranken muss.
Bedirfnisse hinsichtlich der Art und Weise, wie das Programm implementiert wird, z. B. Praferenzen
hinsichtlich der angewendeten Aufklarungsmethoden, kénnen ebenfalls analysiert werden.

Das Fehlen einer Bedarfsanalyse kann dazu fiihren, dass die Aktivitdten an den Bediirfnissen der Durch-
fuhrenden, nicht aber an denen der Zielgruppen ausgerichtet werden.

In den meisten Fallen miissen Sie keine eigenen Tools und Instrumente entwickeln, da bereits eine gro-
Be Anzahl zur Verfiigung steht. Die folgenden Faktoren sollten bei der Auswahl eines Tools beachtet
werden

" Weitest mogliche Absicherung, dass die ausgewahlten Tools einen hohen Standard aufweisen
(z. B. validiert, geeignet und von der Zielgruppe akzeptiert sind)

Sicherstellen, dass die zur Verwendung der Tools benétigte Expertise im Rahmen des Projektes
verfligbar ist

®  Nutzen Sie den Rat von Experten oder denjenigen, die die Instrumente bereits verwendet ha-
ben (z. B. Kollegen)

2.4 UnterstUtzung fur Initiativen zur Forderung der psychischen
Gesundheit gewinnen

Unterstiitzung fir lhre Initiative kdnnen Sie inner- oder auBBerbetrieblich gewinnen. Je mehr Unterstiit-
zung Sie von relevanten Einzelpersonen oder Gruppen in lhrer Organisation erhalten, desto einfacher
wird der Implementierungsprozess und desto besser werden die Ergebnisse sein. Die folgenden vier
Empfehlungen helfen lhnen Unterstiitzung zu erhalten:

*  Arbeiten Sie den ,Business Case’, also die 6konomischen Aspekte fiir das Projekt deutlich he-
raus

Uberzeugen Sie wichtige Einzelpersonen und Gruppen und gewinnen Sie deren Unterstiit-
zung. Hierzu kdnnen gehoren: hohere Fihrungskrafte, direkte Vorgesetzte, Mitarbeiter aus
dem Personalwesen, Mitarbeitervertreter oder Arbeitsschutzexperten

®  Stellen Sie sicher, dass das Projekt von den hoheren Fiihrungskraften und den Arbeitnehmer-
vertretern sichtbar unterstiitzt wird

*  Ermitteln Sie potenzielle Mitglieder fiir das Projektteam
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Eine gute Kommunikation ist entscheidend fiir den Erfolg. Manchmal ist es notwendig, flir das Projekt
einen Kommunikationsplan zu entwickeln, zu dem neben einem Zeitplan auch Material- und Kommu-
nikationskanale gehoren.

AuBerdem ist die Steuerung von Erwartungen ein wichtiger Teil eines jeden Projekts. Der beste Weg,
beide Ziele zu erreichen (d. h. Unterstlitzung zu gewinnen und Erwartungen zu steuern) besteht darin,
dass eine Vereinbarung zwischen Projektteam und Geschaftsleitung entwickelt wird, in der die wesent-
lichen Punkte des Projektplans erfasst werden und die zugleich auch an alle wichtigen Stakeholder
kommuniziert wird.

Aktivitaten zur Forderung der psychischen Gesundheit verlangen manchmal besondere Kompetenzen
und Kenntnisse, insbesondere bei bestimmten Interventionsarten, z. B. wenn der Inhalt des Programms
mit spezifischen Problemen wie Depression, Mobbing usw. verbunden ist. Unter diesen Umstanden
kann es sinnvoll sein, Unterstlitzung auBerhalb der Organisation zu suchen.

Es gibt eine Reihe offentlicher oder privater Institutionen und Agenturen, die im Bereich des Gesund-
heitswesens oder der Forderung der psychischen Gesundheit tatig sind. Deshalb ist es wichtig, sich
mit der unterstiitzenden Infrastruktur und den zur Verfligung stehenden Dienstleistungen vertraut zu
machen, um bei Bedarf Unterstiitzung und Beratung erhalten zu kénnen.

Zu den Institutionen, die entsprechende Programme am Arbeitsplatz unterstiitzen, gehdren Zentren
zur Gesundheitsférderung, Einrichtungen des Gesundheitswesens, medizinische Einrichtungen, Ins-
titutionen wie die Behorden fir Arbeitsschutz, Krankenkassen sowie die Unfall- und Rentenversiche-
rungen, Arbeitgeberverbande, und Kammern, Gewerkschaften, Selbsthilfeeinrichtungen und private
Beratungsunternehmen.

Es ist immer wichtig, sich zu vergewissern, dass alle Mitglieder des Teams verstehen, warum externe
Unterstltzung genutzt wird und wie diese die eigenen Aktivitaten erganzen. Gleichermal3en sollten
externe Dienstleister UGber die Einzelheiten des Programms und die spezifischen organisationalen Rah-
menbedingungen, die die Implementierung des Programms beeinflussen kénnen, informiert werden.

2.5 Den Gedanken der Forderung der psychischen Gesundheit
kommunizieren und fordern

Hinsichtlich der Kommunikation und Forderung einer Initiative zur Férderung der psychischen Gesund-
heit ist es wichtig, den Kontext und die Gruppe zu bestimmen, die Sie férdern und einbeziehen wollen.
Dieser Prozess ist entscheidend, weil selbst das wichtigste und beste Programm nicht erfolgreich sein
wird, wenn es von den Zielgruppen und der Geschéftsleitung nicht verstanden und akzeptiert wird.

Daher besteht das zentrale Anliegen darin, die geeigneten Kommunikationskandle und den richtigen
Ton zu finden, um die Schliisselbotschaften zu verbreiten. Deshalb finden Sie an dieser Stelle einige Hin-
weise, wie Sie Menschen einbeziehen und die Akzeptanz des Projekts sicherstellen kdnnen: Themen der
psychischen Gesundheit werden in der Regel sehr sensibel behandelt. Menschen mdchten nicht Gber
psychische Gesundheit sprechen und befiirchten eine Stigmatisierung, wenn sie offenbaren, dass sie
an psychischen Problemen leiden. Um diese Themen zu kommunizieren, insbesondere zur Verbreitung
des Gedankens unter den Arbeitnehmern, ist es daher entscheidend, eine vertrauensvolle Atmosphdre
aufzubauen, um Kommunikation und Offenheit in Bezug auf psychische Gesundheit zu fordern.

®  Menschen wollen ,gehort” werden. Das heil3t, dass es nicht ausreicht, die Beschaftigtem ein-
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fach nur zu informieren; sie sollten die Méglichkeit haben, ebenfalls ihre Meinung zu duf3ern.

Es ist wichtig, eine Sprache zu verwenden, die fiir den Empfanger der Botschaft geeignetist. Im
Fall der Férderung der psychischen Gesundheit bedeutet das, Fachjargon zu vermeiden und
eine Sprache zu wahlen, die die meisten Menschen in der Organisation verstehen. Ebenfalls
ist zu beachten, dass Belegschaften im Hinblick auf Alter, Bildung, Geschlecht, Ethnie usw. un-
terschiedlich sind. Verschiedene Gruppen kdnnen alternative Kommunikationsstile und -be-
dirfnisse haben. Stellen Sie sicher, dass niemand durch die Verwendung einer gruppenspezi-
fischen Sprache ausgeschlossen wird.

Es ist entscheidend, Nachrichten so zu gestalten, dass die Vorteile herausgestellt werden, die
sich aus der Beteiligung an Aktivitaten zur Forderung der psychischen Gesundheit ergeben.

Denken Sie sorgfdltig Uber die Medien nach, die Sie fiir die Kommunikation benutzen. M6g-
licherweise verfugt nicht jeder in der Organisation liber einen Zugang zu E-Mail oder Com-
puter (falls Sie das Intranet nutzen wollen). Dies ist besonders relevant fiir diejenigen, die im
industriellen, handwerklichen, Logistik- und Lagerbereich arbeiten, oder fiir diejenigen, die als
AuBendienstmitarbeiter tatig sind.

Kurz gesagt: es ist immer wichtig, Kommunikation zu planen und sie an den Bediirfnissen und
Maoglichkeiten der Zielgruppe auszurichten.

2.6 Persdnliche und soziale Kompetenzen

Es gibt verschiedene personliche und soziale Kompetenzen, liber die derjenige verfligen sollte, der fiir
ein Programm zur Forderung der psychischen Gesundheit verantwortlich ist. Er/Sie muss tber Kennt-
nisse entsprechender Konzepte verfligen sowie Uber die Fahigkeit, Programmziele festzulegen, den
Rahmen fiir das Programm zu schaffen und geeignete Methoden zur Bewertung der Prozesse und Er-
gebnisse des Projekts anzuwenden. Zudem sollte der/die Betreffende Uber soziale und organisatori-
sche Kompetenzen verfiigen, die erforderlich sind, um ein Bewusstsein fiir das Programm zu schaffen,
Arbeitnehmer zu motivieren, die Zusammenarbeit zu organisieren, Erfolge zu wiirdigen, Konflikte zu
|6sen und Beteiligte zu veranlassen, ihre Arbeit fristgerecht und effizient auszufiihren. Mit anderen Wor-
ten: die Person sollte liber Flihrungskompetenz verfiigen.

Eine Schlusselaufgabe, um all dies zu erreichen, ist der Aufbau eines kompetenten Projektteams und die
Sicherstellung, dass alle Ablaufe effizient funktionieren. Dazu sollte man:

Kompetente Personen fiir das Projektteam auswahlen

Die Beteiligung der wichtigsten Stakeholder-Gruppen sichern (z. B. Fiihrungskrafte, Teamlei-
ter)

Einen vorldaufigen Projektplan entwickeln, um die friihen Phasen des Prozesses zu erfassen

Den Mitgliedern des Projektteams Rollen zuweisen, z. B. Projektleitung, Kommunikation und
Berichterstattung, Verbindung zu externen Stakeholdern (sofern vorgesehen), Datenanalyse.

Alle relevanten ethischen Fragen behandeln (z. B. Verwendung einer Ethik-Checkliste)
Jeder Projekt-Aktivitat Ressourcen, Personal und einen Zeitplan zuweisen

Vorhandene Ressourcen nutzen - dies halt die Kosten niedrig und unterstiitzt die Integration
des Programms in die bereits existierenden Ablaufe und Strukturen

Sicherstellen, dass es eindeutige Berichtswege zu den stattfindenden Aktivitaten gibt.
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2.7 Training zur Durchfihrung von Programmen zur Forderung der
psychischen Gesundheit

Wenn Sie die Verantwortung fiir ein Programm zur Férderung der psychischen Gesundheit Gberneh-
men, heil3t dies nicht automatisch, dass Sie Uber die erforderlichen spezifischen Kenntnisse, Fahigkeiten
und Kompetenzen verfligen. So kdnnte es in Vorbereitung auf die neuen Aufgaben notwendig sein,
sich diese durch ein spezifisches Training anzueignen.

Dies gilt nicht nur fiir den Projektleiter, sondern kann auch fiir alle anderen Mitglieder des Projektteams
hilfreich sein. Daher sollten fiir die Mitglieder eines Teams entsprechende TrainingsmaBRnahmen orga-
nisiert werden, um ihnen die Gelegenheit zu bieten, die Konzepte und Regeln sowie die Implemen-
tierungsschritte Interventionsbereiche und Methoden der Ergebnisbewertung von Programmen zur
Forderung der psychischen Gesundheit kennen zu lernen.

Es ist ratsam, dass alle Teammitglieder gemeinsam an einem Training teilnehmen. So eignen sie sich
nicht nur Wissen an, sondern entwickeln auch ein Teamgefiihl. Falls méglich, sollte das Training eine
diagnostische Phase und eine Anleitung zum Aufbau eines Programmplans beinhalten. So kann die
erste Version eines Programms zur Gesundheitsférderung entwickelt werden, was ein zusatzliches Er-
gebnis des Trainings darstellt. Je nach Anwendungsbereich des Programms kénnen auch weitere Kurse
zur Verbesserung von Kenntnissen und Fahigkeiten des Teams hilfreich und notwendig sein  (z. B. die
Verbesserung der Kommunikationsfahigkeiten). Diese Kurse sollten idealerweise anlass- und zielgrup-
penspezifisch ausgerichtet sein. Um die Qualitdt des Trainings zu beurteilen sollten folgende Aspekte
betrachtet werden:

1. Wieweit wurden die Trainingsziele erfllt?
2. Wieweit wurden die Lernziele der Teilnehmer erreicht?

3. Inwieweit ist das neue Wissen fiir die Organisation als Ganzes nutzbringend und was ist der spezi-
elle Nutzen im Hinblick auf die Implementierung der Initiative?

4. Haben die Teilnehmer Gelegenheit, das neue Wissen anzuwenden?
Die Qualitat des Trainings kann die Qualitat der gesamten Initiative bestimmen.

JIraining fir Psychische Gesundheitsférderung” ist ein Trainingsprogramm, das speziell darauf abzielt,
Wissen und Kompetenzen zu Programmen der Férderung der psychischen Gesundheit zu vermitteln.
Das Programm wurde von demselben Konsortium gestaltet und zur Verfligung gestellt, das fiir dieses
Handbuch verantwortlich ist. Es handelt sich um ein web-basiertes Trainingsprogramm, das die ver-
schiedenen Phasen des Prozesses der Einfiihrung eines Programms zur Férderung der psychischen Ge-
sundheit behandelt und eine Reihe niitzlicher Instrumente, Ubungen, Literatur und anderer Materiali-
en enthalt. Um das Programm aufzurufen, besuchen Sie die Website www.mentalhealthpromotion.net
und klicken Sie dann auf ,Mindhealth”.

2.8 Bewertung des Erfolgs und kontinuierliche Verbesserung

Ein Programm zur Férderung der psychischen Gesundheit ist eine dauerhafte MaBnahme und sollte als
Prozess gesehen werden, der kontinuierlich verbessert wird.

Es ist wichtig, dass die Bewertung nicht als einmalige Aktivitdt am Ende des Programms betrachtet wird,
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sondern stattdessen als kontinuierliches Implementierungs- und Bewertungssystem.

Fir die Konzeption einer Bewertungsstrategie ist es wichtig, mit dem Wesen des Programms vertraut
zu sein. Ein Programm zur Férderung der psychischen Gesundheit ist kein Endprodukt, das ohne Beach-
tung der Umstande umgesetzt wird. Es ist eine Art Rahmen, der entsprechend der Situation entwickelt
und angepasst werden kann.

Protokolle und Verfahren zur Uberwachung des Umsetzungsstandes miissen in einer friihen Phase er-
stellt werden. Sie sollten zur selben Zeit wie der Projektplan entwickelt werden, da dies einen umfassen-
den und proaktiven Uberwachungsansatz ermdéglicht. Das Feedback aus dem Uberwachungsprozess
sollte genutzt werden, um erforderliche Veranderungen vorzunehmen. Die Bewertung bezieht sich auf
den gesamten Prozess und soll die Beantwortung folgender Fragen ermoglichen: Hat der Prozess tiber-
haupt funktioniert? Hat er effizient funktioniert? Hat er verbessert, was er verbessern sollte?

Folgende Aspekte sind dabei von besonderem Interesse:

Kosten-Nutzen- und Kostenwirksamkeitsanalyse: Wiegt der Nutzen des Programms die Kosten
auf? Kénnte das Programm wirksamer durchgefiihrt werden? Kénnte ein anderes Programm
erfolgreicher sein?

Folgenabschatzung: Was sind die unmittelbaren Folgen aus dem Programm, zum Beispiel hin-
sichtlich der Sichtweisen der Mitarbeiter, dem Bewusstsein Uiber psychische Gesundheitsbe-
lange, die Zufriedenheit mit dem Programm?

Ergebnisbeurteilung: Was sind die langfristigen Ergebnisse des Projekts?
Prozessbeurteilung: Wie hat der Implementierungsprozess hinsichtlich Mitarbeiterbeteiligung,
Zufriedenheit mit dem Prozess und im Hinblick auf das Programmbewusstsein funktioniert?
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Rollen im Zusammenhang mit Initiativen zur
Forderung der psychischen Gesundheit

3.1 Forderung der psychischen Gesundheit als fachtbergreifende
Aufgabe

Der Erfolg von Aktivitaten zur Forderung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz basiert auf ver-
schiedenen Faktoren, darunter die Férderung positiver Einstellungen, Engagement, soziale Unterstit-
zung und geeignete Ressourcen. Fur entsprechende Interventionen gibt es bereits verschiedene Quali-
tatskriterien und zuverldssige Ansatze.

Die Zuverlassigkeit der angewendeten Strategien und Methoden bestimmt die Qualitat der Interven-
tionen. Da Gesundheitsforderung auf die Entwicklung nachhaltiger Lésungen abzielt, orientieren sich
die Programme an verschiedenen Schlisselprinzipien und Methoden wie Salutogenese (Gesundheits-
forderung), Gesundheitsdeterminanten, Beteiligung und Empowerment.

Strategien der Gesundheitsforderung sind effektiver und nachhaltiger, wenn ein Netzwerk geschaffen
wird, das sich aus einer breiten Palette an Stakeholdern aus verschiedenen Sektoren und Berufen au-
Berhalb des Gesundheitssektors zusammensetzt. Psychische Gesundheitsférderung ist ein Querschnitt-
thema und beinhaltet die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Experten und Sektoren. Diese Zu-
sammenarbeit macht es moglich, dass fir die Entwicklung eines integrierten Ansatzes zur Forderung
der psychischen Gesundheit eine Reihe von Kenntnissen, Fahigkeiten und Ressourcen genutzt werden
konnen.

Bei Initiativen zur Férderung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz gibt es viele unterschiedliche
potenzielle Partner:

*  Vorstand und hohere Fihrungsebene

" Unterste Leitungsebene, direkte Vorgesetzte, Teamleiter
Personalleiter und Mitarbeiter der Personalabteilung

" Mitarbeiter, Arbeiter

Arbeitnehmervertreter, Betriebsrat

" Arbeitsschitzer

Darliber hinaus gibt es au3erhalb der Organisation weitere Ressourcen, die genutzt werden kénnen.
Das kdnnen sein:

Arzte, z. B. Allgemeinmediziner, Therapeuten, Psychologen
*  Gesundheitsdienste und Institutionen wie Krankenkassen
" Soziale und psychologische Dienste, NGO

®  Sonstige, z. B. Schulungsanbieter
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3.2 SchlUsselrollen im Zusammenhang mit der Forderung der
psychischen Gesundheit

Bei einem Projekt oder Programm zur Forderung der psychischen Gesundheit geht es hauptsachlich
darum, Uber die Verfiigbarkeit der verschiedenen Stakeholder und Experten nachzudenken, die mit
einbezogen werden kénnten. Wie die obige Liste zeigt, gibt es eine breite Palette an potenziellen Ak-
teuren. Dies kann jedoch in den verschiedenen Landern, Wirtschaftssektoren, Institutionen, Organisati-
onen und Firmen unterschiedlich sein.

Experten und Stakeholder-Gruppen kénnen unterschiedlich sein, aber die zu erflillenden Rollen sind
bei allen Programmen zur Férderung der psychischen Gesundheit dhnlich. Die bei der Implementie-
rung mitwirkenden Hauptrollen werden in der nachstehenden Tabelle beschrieben.

Tabelle 1: Rollen im Zusammenhang mit der Implementierung von Programmen zur Férderung der
psychischen Gesundheit

_ Rolle Beschreibung

Jemand mit Fachwissen fiir die Implementierung der Initiative. In der Regel handelt es sich hierbei um

Experte Mediziner.

Jemand, der Entscheidungen tber AusmaB, Umfang, Dauer und weitere Parameter der Initiative trifft.

Entscheider Hierbei handelt es sich in der Regel um jemanden aus der héheren Flihrungsebene.

Jemand, der die Aktivitdten des Programms oder der Initiative umsetzt. Hierbei handelt es sich in der
Implementierer Regel um jemanden aus der unteren Leitungsebene, wie zum Beispiel ein direkter Vorgesetzter oder
ein Teamleiter.

Dies bezieht sich auf die Rolle von Entwicklung oder Planung der Initiative. In der Regel kdnnte dies ein

Entwickler externer Berater oder Projektleiter sein.
Anderunas- Jemand, der fir die Implementierung aller organisationalen Veranderungen verantwortlich ist, die
mana erg im Rahmen der Initiative erforderlich sind. Dies wére in der Regel ein leitender Angestellter oder ein
9 externer Berater.

Jemand, der fiir die Vermarktung’ zusténdig ist, oder dafiir, die Menschen zu Giberzeugen, bei der
Vermarkter . . - -

Initiative mitzumachen oder diese zu unterstitzen.
Uberwacher Jemand, der fiir die Uberwachung, Evaluierung und Konsolidierung der Initiative verantwortlich ist.

3.3 Rollensperzifische Kenntnisse und Fahigkeiten

Programme zur Férderung der psychischen Gesundheit brauchen Menschen mit spezifischen Kenntnis-
sen und Fahigkeiten, um bestimmte Rollen Gibernehmen zu kénnen.

Bei der Entwicklung dieses Handbuchs wurden Fokusgruppendiskussionen und persénliche Befragun-
gen mit verschiedenen Experten aus verschiedenen Organisationen durchgefiihrt, um herauszufinden,
welche spezifischen Kenntnisse und Fahigkeiten fiir die verschiedenen Rollen bei der Forderung der
psychischen Gesundheit erforderlich sind. Es bestand weitestgehend Konsens darliber, dass es notwen-
dig ist, unterschiedliche Arten von Stakeholdern und Experten mit einzubeziehen, um ein Programm
zur Férderung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz durchzufiihren.
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Von den Teilnehmern an diesen Konsultationen wurde die Rolle des Implementierers als die zentrale
und operative Rolle bei Initiativen zur Férderung der psychischen Gesundheit angesehen. Die Mehrheit
der Teilnehmer ordnete diese Rolle Mitarbeitern des Personalwesens und Flihrungskraften der unteren
Ebene zu. Die Rolle des Entscheiders wurde haufig Experten wie dem CEO oder dem Generaldirektor
oder Personen aus der hoheren Flihrungsebene wie Abteilungsleitern zugeordnet. Sehr oft wurde die-
sen Experten auch die Rolle des Férderers der Initiative zugeordnet. Anderen Fachleuten, die Flihrungs-
positionen innehaben, wurde diese Rolle auch zugeordnet (z. B. Teamleiter, Fiihrungskrafte Personalwe-
sen, Arbeitsschiitzer usw.).

Die Expertenrolle wurde haufig Gesundheitsexperten zugeordnet, aber auch externen Trainern. Fir
Entwickler von Initiativen wurden alle Berufsgruppen als moglich angesehen. Schlie8lich wurden in der
Rolle des Uberwachers oder Evaluierers von Initiativen tiblicherweise Teamleiter oder Mitarbeiter des
Personalwesens gesehen.

Die charakteristischen Aktivitaten der verschiedenen Rollen wurden wie folgt zugeordnet:

Der Experte ist verantwortlich flir Kommunikation, Motivation und unterstiitzende Aktivitaten.

Entscheider missen die Interessenvertretung fiir Initiativen zur Forderung der psychischen
Gesundheit tibernehmen, um Teilnahme, Kooperation und Networking mit relevanten Stake-
holdern zu sichern.

Entwickler fliihren Planungstatigkeiten fiir die Entwicklung und Implementierung von Projek-
ten zur Férderung der psychischen Gesundheit durch, wie beispielsweise Kostenplanung, Res-
sourcenplanung usw.

Die Rolle des Implementierers ist wahrscheinlich die wichtigste, da er oder sie in direktem Kontakt mit
der Gruppe der NutznieBer (Arbeitnehmer) steht. Folglich fallt unter diese Rolle ein breitgefacherter
Bereich von Aktivitaten wie Vorbereitung und Planung der Intervention, Durchfiihrung der Bedarfsana-
lyse, Kommunizieren des Programms und dessen Bewertung.

Einige Aktivitdaten Gberlappen sich mit denen des Forderers, der verantwortlich ist fir die umfassende
Kommunikation tber die Aktivitdten und fir internes Networking. Die Rolle des Forderers umfasst auch
das Ausbalancieren unterschiedlicher Interessen und Forderungen, die Organisation von Unterstit-
zung und die Beschaffung von Ressourcen (z. B. Geldmittel).

Die Rolle des Uberwachers fokussiert auf die Erfassung und Analyse von Informationen iiber Richtung,
Stand und Ergebnisse des Projekts. Die Rolle beinhaltet auch die Verantwortung fiir die Kosten-Nutzen-
Analyse und Budgetkontrolle. Zusammengefasst:

Die Anforderungen an Kenntnisse und Fahigkeiten fiir Rollen bei den verschiedenen Elemen-
ten eines Programms zur Forderung der psychischen Gesundheit variieren betrachtlich.

Effektive und nachhaltige Forderung der psychischen Gesundheit erfordert die Beteiligung
verschiedener Stakeholder und Experten

Implementierer haben die wichtigste Position inne und brauchen daher breitgefacherte Fahig-
keiten und ein umfassendes Wissen liber Forderung der psychischen Gesundheit.
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Tabelle 2: Fahigkeiten fiir psychische Gesundheitsforderung

Spezifische Fahigkeiten

Beschreibung und Beispiele

Technische

Berufliche Kompetenz und Fachwissen

Fahigkeiten:

Kernkompetenzen (des betreffenden
Experten)

abhangig von Wirtschaftssektor, Branche, Art der Organisation
bzw. des Unternehmens und der Produkte oder Dienstleistun-
gen, die hergestellt bzw. erbracht werden

abhangig von Wirtschaftssektor, Branche, Art der Organisation

Fachkompetenz bzw. des Unternehmens und der Produkte oder Dienstleistun-
gen, die hergestellt bzw. erbracht werden
Kenntnisse z. B. rechtliche und ethische Fragen
Prozesskompetenz z. B. fiir die Fihrung der gesamten Interaktion, kreative und
P kritische Denkfdhigkeit, Problemlésungskompetenz
Planungs- und Organisationskompetenz; Entscheidungsfahig-
Managementkompetenz keiten: Beurteilung, Diagnose, Ergebnisfeststellung, Planung,

Implementierung, Evaluierung, z. B. von Arbeitsablaufen

Fuhrungsfahigkeiten

z. B. Delegierung von Aufgaben, Organisation der Arbeit

Soziale Kompetenz

Jede Fahigkeit, die die Interaktion und Kommunikation mit anderen fordert

Ausdrucksfahigkeit

um einen Standpunkt nicht-defensiv aber nachdrticklich
darzulegen

Kommunikationsfahigkeit

verbal und non-verbal, z. B. Fahigkeit des Zuhorens, um den
Standpunkt anderer zu erfahren, Networking, Teamwork, Féhig-
keiten zur Motivation und Unterstiitzung

Fahigkeiten fur Inbetriebnahme,
Beschaffung, Verhandlungen

Lehrkompetenz

Personliche

Selbstmanagement und emotionale Kompetenz

Fahigkeiten:

Zeitmanagement

Stressmanagement

Eigenverantwortung

Durchsetzungsvermdgen

Emotionale Kompetenz

z. B. Sensibilitat, Empathie, Selbstwahrnehmung, Selbstreflexi-
on und interpersonelle Fahigkeiten wie effektive Kommunikati-
on mit Beschaftigten, ihren Familienangehdrigen und Experten
im Versorgungsteam (Familidre Kommunikationsfahigkeiten)

Abschnitt 1 | Grundlagen der Férderung psychischer Gesundheit (Mental Health Promotion)
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Themenbereiche, Methoden
und Instrumente fur die
Forderung der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz

dieses Handbuchs hat das Ziel, die Schlisselbereiche vorzustellen, die bei der For-
derung und dem Schutz der psychischen Gesundheit und des Wohlbefindens am Arbeitsplatz zu

bertcksichtigen sind.

Die folgenden Kapitel sind Bereichen zugeordnet. Hierin wird jedes Thema definiert, seine Bedeu-
tung diskutiert und praktische Aspekte des Implementierungsprozesses werden erlautert. Dariiber
hinaus werden Ubungen, Instrumente und Beispiele fiir gute Praxis aufgefiihrt.

Abschnitt 2
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BN Einfiihrung: Hauptbereiche/Themen zur Férderung
der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz

1.1 Hauptbereiche fur Interventionen zur Férderung der
psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz

Die Forderung der psychischen Gesundheit der Beschaftigten am Arbeitsplatz erfordert eine mehrdi-
mensionale Perspektive. Verschiedene Aspekte sind zu berlicksichtigen. Dazu gehéren die Arbeitsum-
gebung, die Unternehmenskultur, der Fiihrungsstil des Managements sowie der soziale Zusammen-
halt und Kommunikationsmodus zwischen den Kollegen, die alle das psychische Wohlbefinden der
Beschaftigten beeinflussen.

Zahlreiche Studien zeigen, dass fiir die Erstellung eines effektiven Projekts zur psychischen Gesund-
heitsforderung in einer Organisation Interventionen sowohl auf individueller als auch organisationaler
Ebene empfohlen werden. Dieses Handbuch konzentriert sich auf Interventionen, die die individuellen
Aspekte ansprechen und die Vorgesetzte auf allen Ebenen in der Organisation durchfiihren kénnen, um
die psychische Gesundheit der Mitarbeiter unter ihrer Aufsicht zu fordern. Deshalb liegt der Fokus auf
den Themen Kommunikation, Fiihrung und individuelle Interventionen bei Stress.

Da der Zweck dieses Handbuchs darin besteht, die Schliisselaspekte fiir gute psychische Gesundheit zu
erldutern und die Nutzer zu befdhigen, MaBnahmen zur Férderung der psychischen Gesundheit in ihrer
Organisation umzusetzen, bietet das Handbuch ein flexibles Paket an Methoden, Tools und Trainings.
Um eine klare Vorstellung dariiber zu bekommen, was Fiihrungskrafte an Kenntnissen und Fahigkeiten
benétigen, um MalBnahmen umzusetzen, wurde eine griindliche Bedarfsanalyse vorgenommen. Diese
Bedarfsanalyse umfasste die Arbeit in Fokusgruppen und Tiefen-Interviews mit Fiihrungskraften aus
verschiedenen hierarchischen Ebenen; Mitarbeitern des Personalwesens, Arbeitnehmervertretern, Be-
triebsdrzten, Arbeitsschutzpersonal und Beratern. Auf Basis des Konzept, dass unterschiedliche Rollen
fur einen erfolgreichen Prozess wichtig sind, wurden die Aufgaben und Aktivitaten, die den verschie-
denen Rollen zuzuordnen sind (z. B. Entscheider, Implementierer, Vermarkter, Experte, Entwickler, An-
derungsverantwortlicher, Uberwacher), formuliert und diskutiert. Als nachstes wurden die benétigten
Kenntnisse, Fahigkeiten und Aktivitdten definiert und beschrieben. Die Analyse der Ergebnisse der Er-
fahrungen und Befragungen aus den Fokusgruppen markiert vier Hauptfaktoren, die eine grof3e Rolle
bei der Férderung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz spielen. Daher sind diese die Schlussel-
bereiche, die diesen Teil des Handbuchs strukturieren:

Schliisselbereich 1: Der Einfluss der Fiihrung
Schliisselbereich 2: Die Rolle der Kommunikation

Schliisselbereich 3: Das Verstandnis von Stress am Arbeitsplatz
Schliisselbereich 4: Der Umgang mit arbeitsbedingtem Stress

Jeder Schlisselbereich wird in den darauffolgenden vier Unterkapiteln beschrieben. Da viele Themen
in wechselseitiger Beziehung zueinander stehen, kénnen sie nicht getrennt voneinander betrachtet
werden.
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1.2 Schlusselbereich 1: Der Einfluss der Fiihrung

Thema 1: Der Einfluss des eigenen Verhaltens

Das individuelle Verhalten von Vorgesetzten beeinflusst sowohl deren eigene Gesundheit, durch ihre
Vorbildfunktion aber auch das Verhalte der Mitarbeiter. Die Reflexion des eigenen Verhaltens ist daher
eine entscheidende Voraussetzung fiir alle Aktivitaten zur Férderung der psychischen Gesundheit.

Thema 2: Zusammenhalt der Teams

Es gibt deutliche Hinweise darauf, dass ein Team seine Effizienz durch bessere Zusammenarbeit und
Zusammenhalt erheblich steigern kann. Darliber hinaus hat der Zusammenhalt einen enormen Einfluss
auf das Wohlbefinden der Beschaftigten.

Thema 3: Identifizieren Sie Ihren eigenen Fiihrungsstil

Fihrungsstil ist das Verhalten und das Herangehen bei der Vermittlung von Anweisungen, Implemen-
tierung von Planen und Motivation von Menschen. Dabei hat der Fihrungsstill einen erheblichen Ein-
fluss auf das Wohlbefinden der Beschéftigten.

Thema 4: Andere zur Teilnahme veranlassen

Weil betriebliches Gesundheitsmanagement immer auf organisationalen Strategien beruht, um Kosten
zu reduzieren und das individuelle Gesundheitsbewusstsein und -verhalten zu verbessern, ist die Teil-
nahme eine notwendige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche betriebliche Gesundheitsférderung sowie
ein Ergebnis derselben.

Thema 5: Wertschatzung der Mitarbeiter
Wertschdtzung ist ein allgemeines menschliches Bedirfnis. Im betrieblichen Kontext hat Wertschat-
zung einen betrachtlichen Einfluss auf die psychische Gesundheit und Produktivitat.

Thema 6: Umgang mit Konflikten

Haufig entstehen Konflikte, weil Menschen unterschiedliche Interessen, Bedirfnisse und Vorstellungen
haben. Konflikte kdnnen die Zusammenarbeit und Produktivitat beeintrachtigen und zu einer feindseli-
gen Atmosphare am Arbeitsplatz fiihren. Daher gehdren die Identifizierung, Ansprache und Losung von
Konflikten zu den wesentlichen Verantwortlichkeiten einer jeden Flihrungskraft.

Thema 7: Interessenvertretung fur Ihr Team

Damit Teams Vertrauen, Motivation und Loyalitat an den Tag legen, ist es sehr wichtig, dass Vorgesetzte
sich fiir ihre Bediirfnisse einsetzen. Diese Thematik zeigt, wie dies erfolgen kann, wobei nicht vergessen
werden sollte, dass eine Flihrungskraft auch als Vertreter des Arbeitgebers fungieren soll.

1.3 Schliusselbereich 2: Die Rolle der Kommunikation

Kommunikation ist ein Prozess des Erstellens, der Ubermittlung, des Empfangs und der Interpretation
von Botschaften. Eine effektive Kommunikation ist ein anerkannter Schlissel fiir die Geschaftsplanung,
fur die Leitung einer Organisation und fiir die Organisation oder Steuerung von Prozessen und Men-
schen, um geplante Ergebnisse zu erreichen. Kommunikationsfahigkeiten sind sowohl fiir Arbeitneh-
mer als auch Arbeitgeber wichtig, weil sie zu besseren Geschaftsergebnissen und zum beruflichen Er-
folg des Einzelnen beitragen.

Die Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Untergebenen und die Interaktion zwischen Kollegen
haben einen wesentlichen Einfluss auf die psychische Gesundheit der Belegschaft. Daher ist die Kom-
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munikation zwischen Arbeitskollegen oder innerhalb eines Teams — wie es organisiert, gepflegt, gefor-
dert und unterstitzt wird — von grundlegender Bedeutung fiir die psychische Gesundheit der Beschaf-
tigten. Kommunikation betrifft auch die Informationsvermittlung zu Programmen und MaBnahmen zur
psychischen Gesundheitsforderung, um Unterstlitzung zu sammeln und jeden zu veranlassen, sich zu
beteiligen und positiv zu engagieren.

Thema 1: Wie wird effektive Kommunikation organisiert
Dieser Abschnitt vermittelt einen Uberblick zum Thema betriebliche Kommunikation und die Rolle, die
sie flir das Wohlbefinden der Mitarbeiter, z.B. bei organisationalen Veranderungen spielt.

Thema 2: Modi und Kanéle (Informationen empfangen und Gbermitteln)
Dieses Thema fasst die Grundlagen der Kommunikationstheorie zusammen und zeigt, was zu beachten
ist, um gute Kommunikationsergebnisse zu erzielen.

Thema 3: Positive und negative Kommunikationsstile
Hier geht es darum, wie unterschiedliche Kommunikationsstile Initiativen zur psychischen Gesundheit
am Arbeitsplatz entweder beférdern oder behindern kénnen.

Thema 4: Uberprifung Ihres eigenen Kommunikationsstils
Fihrungskrafte erfahren, wie sie ihren eigenen Kommunikationsstil aus der Perspektive der Férderung
guter psychischer Gesundheit reflektieren kdnnen.

Thema 5: Was FUhrungskrafte tun kénnen, um Botschaften zu guter psychischer Gesundheit am Arbeits-
platz zu kommunizieren

In diesem Abschnitt geht es um die Frage, wie Botschaften zur psychischen Gesundheit entwickelt und
am Arbeitsplatz verbreitet werden konnen.

1.4 Schlusselbereich 3: Das Verstandnis von Stress am Arbeitsplatz

Da die Arbeitsintensitat in den meisten europdischen Landern in den letzten zwei Jahrzehnten gestie-
gen ist, ist arbeitsbedingter Stress zu einer Hauptquelle gesundheitlicher Probleme fiir Beschaftigte in
ganz Europa geworden. Aktuell stellt Stress die zweithdufigste Ursache fiir arbeitsbedingte Gesund-
heitsprobleme dar. Beschiftigte, die unter arbeitsbedingtem Stress leiden, berichten haufiger als der
Durchschnitt Gber Fehlzeiten aufgrund arbeitsbedingter Erkrankungen (23% im Vergleich zu 7%) und
sie nehmen tendenziell auch langere Fehlzeiten in Anspruch. Des Weiteren sind arbeitsbedingte Erkran-
kungen der Hauptgrund fir Friihverrentung geworden und haben noch weitere Folgen verursacht, wie
Prasentismus (Erscheinen am Arbeitsplatz trotz Krankheit und daher keine ausreichende Arbeitsleis-
tung) und vermindertes Arbeitsengagement.

Thema 1: Die Dynamik von Stress am Arbeitsplatz

Obgleich arbeitsbedingter Stress unter der Arbeitsschutzgesetzgebung erfasst wird, ist es wichtig, dass
man versteht, was Stress ist und wie er am Arbeitsplatz entsteht, wenn das psychische Wohlbefinden
geférdert werden soll.

Thema 2: Verstédndnis Ihres Sektors und lhrer Belegschaft

Es gibt bestimmte Arten von Stress, die mit bestimmten Sektoren und Arbeitsarten verbunden sind.
Dieser Abschnitt informiert Sie tiber diese Zusammenhadnge und unterstitzt Sie bei der Identifizierung
der spezifischen Belastungsfaktoren, die in lhrem eigenen Kontext vorliegen kénnen.
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1.5 Schliusselbereich 4: Der Umgang mit arbeitsbedingtem Stress

Fihrungskrafte und Vorgesetzte sollten nicht nur etwas liber Stress wissen, sondern sie sollten diesen
zur Sprache bringen, reduzieren und verhindern, falls dies mdglich ist. Daher informiert der Schlissel-
bereich 4 dieses Handbuchs dartiber, wie mit arbeitsbedingtem Stress umzugehen ist, und vermittelt
Ihnen Hintergrundwissen, das fiir die Implementierung eines erfolgreichen Programms zur Férderung
der psychischen Gesundheit an lhrem Arbeitsplatz erforderlich ist.

Thema 1: Durchfiihrung einer Stress-Risikoanalyse

In den meisten europdischen Landern haben Arbeitgeber die Verpflichtung, eine Risikobeurteilung
am Arbeitsplatz durchzufiihren. Eine Stress-Risikoanalyse tGberpriift die verschiedenen Aspekte des Ar-
beitsplatzes, der Organisation und des Managements, die zu arbeitsbedingtem Stress flihren konnen.
Sie dient als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung eines MaBnahmenplans fiir die Beseitigung oder Re-
duzierung der identifizierten Risiken.

Thema 2: Wie kann Unterstltzung geleistet werden

Es kann viel getan werden, um die Auswirkungen von arbeitsbedingtem Stress an der Quelle zu besei-
tigen oder zu reduzieren. Neben der Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der organisationalen
Prozesse ist es wichtig, die sozialen und individuellen Ressourcen und Schutzfaktoren der Belegschaft
zu starken.

Thema 3: Bewadltigungsfahigkeiten fir Beschéftigte

So wie Vorgesetzte organisationale Verbesserungen und Anderungen ihres eigenen Verhaltens oder
Flhrungsstils realisieren, kdnnen sie auch einen Beitrag leisten, die Bewaltigungsfahigkeiten der Be-
schéftigten beim Umgang mit Stress und anderen psychischen Gesundheitsgefahren zu starken.

Thema 4: Work-Life-Balance

Ungleichgewichte zwischen den Arbeitsanforderungen und weiteren familidren Verantwortlichkeiten
und Notwendigkeiten, sozialen Aktivitaten, Freizeit usw. kdnnen die Gesundheit der Beschdftigten be-
eintrachtigen. Daher sollten Fiihrungskréfte ihre Mitarbeiter dabei unterstiitzen, eine Work-Life-Balance
zu finden, die ihren individuellen Bedirfnissen entspricht.

1.6 Aufbau dereinzelnen Themen und wie damit gearbeitet werden
soll

Jedes Thema beginnt mit einer kurzen Einfihrung in das Thema. Anschliel3end folgen vertiefende In-
formationen und die Erlduterung von Schlisselkonzepten. Zu vielen Themen werden Schaubilder zur
Verdeutlichung der zentralen Aspekte prasentiert. Zugleich werden Vorgehensweisen und MaBnahmen
zur Anwendung im Arbeitszusammenhang vorgestellt.

Am Ende jedes Kapitels zeigen Praxisbeispiele wie entsprechende MaBhahmen in anderen Unterneh-
men/Organisationen umgesetzt wurden. Ergénzt werden diese durch Kurzbeschreibungen von Ubun-
gen und Instrumenten, deren genaue Beschreibung Sie im Ubungsteil finden. SchlieBlich finden Sie
noch Hinweise auf Literatur oder andere Quellen, fiir den Fall, dass Sie sich intensiver mit einem Thema
befassen mochten.

Um die vorgestellten Instrumente effektiv nutzen zu kénnen, sollten Sie Uber ein griindliches Wissen
zum jeweiligen Thema verfligen. Wenn Sie lhr Wissen verbessern wollen, informieren Sie sich in der
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Literatur und den Dokumenten, die im Abschnitt Leseempfehlungen angegeben sind. Versuchen Sie so
viele Informationen wie méglich zu erhalten, bevor Sie eine Ubung durchfiihren oder ein Instrument
einsetzen. AuBerdem wird die Kenntnis der Starken, Schwachen, Bedirfnisse und Interessen der Be-
schaftigten Ihnen dabei helfen, die geeignetsten Ubungen auszuwéhlen.

Es ist nicht zwingend erforderlich, jeden Schliisselbereich und jedes Thema nacheinander oder in ir-
gendeiner bestimmten Reihenfolge durchzuarbeiten. Stattdessen konnen Sie die Themen nach Ihren
individuellen Bediirfnissen und Zwecken auswahlen.

1.7 Themen fUr Interventionen zur Forderung der psychischen
Gesundheit

Wie ausgefiihrt, umfasst dieser Teil des Handbuchs 22 Themen unter 4 Schliisselbereichen. Tabelle 3
gibt einen Uberblick tiber die Schliisselbereiche (A) und die zugehérigen Themen (T). Jedes Thema ist in
einem separaten Kapitel erfasst. Die Tabelle gibt auch Querverweise zu Ubungen/Tools, die bestimmten
Schlisselbereichen oder spezifischen Themen zuzuordnen sind.

Tabelle 3: Schliisselbereiche, Thematiken und Ubungen in diesem Handbuch

Bereiche
(A)

Themen (T) Ubungen (E)

A1. Der Einfluss der Fithrung

1. Einfluss des eigenen Verhaltens 1,23

2. Zusammenhalt der Teams 4,5,6,7

3. Identifizierung lhres eigenen Fiihrungsstils 7,20
4, Andere zur Teilnahme veranlassen 8,9,10

5. Wertschatzung der Mitarbeiter 7,11,12
6. Umgang mit Konflikten - Verantwortung fir  Untergebene 6,7,11,12,13,22
7. Umgang mit Bedrohung und Beldstigung 13
8. Interessenvertretung fiir Ihr Team 14
A2. Die Rolle der Kommunikation

1. Organisation einer effektiven Kommunikation 6,10, 15

2. Positive und negative Kommunikationsstile 10,11,13

3. Uberpriifung lhres eigenen Kommunikationsstils 10,11,13,16
4, Was Fiihrungskrafte tun kdnnen, um Botschaften zu guter psychischer Gesundheit am

Arbeitsplatz zu kommunizieren 6,10,11,14,17.19

A3. Das Verstandnis von Stress am Arbeitsplatz

1. Die Dynamik von Stress am Arbeitsplatz 1,23
2. Die Mitarbeiter verstehen 8,9,12,14,17

A4. Der Umgang mit arbeitsbedingtem Stress

1. Durchfiihrung einer Stress-Risikoanalyse 8,13,18
2. Wie kann Unterstiitzung geleistet und der Arbeitsplatz angepasst werden, um die 14.19. 20
negativen Auswirkungen von Stress zu reduzieren T
3. Bewiltigungsfahigkeiten fiir Beschéftigte 1,2,19,21,23
4. Work-Life-Balance 1,3,19,20,21,22,23
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Bereich 1: Der Einfluss des Fiihrungsverhaltens

BN Einfluss des eigenen Verhaltens und der
Fihrungsrolle

Der Zusammenhang von Fihrungsrolle und Risiken fir die psychische
Gesundheit

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) beschreibt psychische Gesundheit als einen Zustand des Wohl-
befindens, in dem der Einzelne die normalen Lebensbelastungen bewaltigen, produktiv und fruchtbar
arbeiten kann und imstande ist, etwas zu seiner Gemeinschaft beizutragen. Es gibt Anhaltspunkte, dass
Experten, die in Flihrungspositionen am Arbeitsplatz arbeiten, haufig einem erhéhten Risiko psychi-
scher Erkrankungen ausgesetzt sind. Die Bedingungen, die an diesen Rollentyp gekniipft sind, und das
Ltypische” Fihrungsverstandnis konnen moglicherweise bei der Entstehung negativer Auswirkungen
auf das Wohlbefinden interagieren.

Fihrungspersonen sind in der Arbeitsumgebung fiir ihre eigene Gesundheit verantwortlich, aber auch
fur das Wohlbefinden ihrer Teammitglieder. Diese Rolle impliziert zusatzlich die Verantwortung, die
sich verandernden organisationalen Ziele zu erreichen. Entscheidungen werden hdufig vor einem un-
sicheren Hintergrund getroffen. Diese Anforderungen erscheinen unklar und werden bisweilen zur Be-
lastung. Darliber hinaus missen Flihrungskrafte eine gewisse professionelle Distanz gegentiber ihren
Teammitgliedern wahren, sie sind sozial getrennt von ihren Teams und haben oft kein alternatives Team
auf derselben hierarchischen Ebene. Sie sind Einzelkimpfer innerhalb der Gruppe anderer Fiihrungs-
personen.

Wie unterstUtzt und fordert die Fihrungskraft psychische Gesundheit?

Es sind besonders die Flihrungskrafte der mittleren und unteren Hierarchieebenen, die die oben be-
schriebene Situation kennen. Ihr Handlungsspielraum ist begrenzt. Darliber hinaus ist es wichtig, dass
Fihrungspersonen Unterstiitzung fiir gesundheitsfordernde Aktivitdten in der Firma demonstrieren.
Um ihre Unterstiitzung fiir psychische Gesundheit unter Beweis zu stellen, missen Fiihrungsverant-
wortliche zeigen, dass sie tun, was sie predigen. Es gibt noch einen weiteren Grund: Wenn Sie etwas
andern wollen, ist es das Beste, mit etwas zu beginnen, was Sie beeinflussen kénnen, z. B. Ihr eigenes
Verhalten und lhre eigenen Einschatzungen.

Kompetenzen, die dies unterstiitzen kénnten, sind die Bereitschaft zur Reflexion und Offenheit fiir Ver-
haltensanderungen. Zum Beispiel konnen herkdémmliche Gewohnheiten auf Niitzlichkeit und Relevanz
beurteilt werden.

Es ist eine gute Idee, Reflexionen Uber Ihre eigene Situation in einem Tagebuch festzuhalten. Schreiben
Sie zum Beispiel fiir eine Woche alle belastenden Situationen nieder, mit denen sie konfrontiert sind,
und lhre damit verbundenen Gefiihle und korperlichen Reaktionen. Flihren Sie zusatzlich alle Aspek-

[ 44 ] Abschnitt 2 | Themenbereiche, Methoden und Instrumente fiir die Férderung der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz



MHP

te auf, die Ihnen helfen, effektiv mit Stress umzugehen. Kommentieren Sie auch die Aspekte, die das
Stresserleben tendenziell verlangern. Konnen Sie habituelle Muster feststellen? Was wollen Sie dandern,
welche Aspekte sollten Sie weiter untersuchen, und was gefallt Innen? Bewerten Sie Ihre Befunde und
vergleichen Sie diese mit Empfehlungen fiir psychische Gesundheitsférderung, oder sprechen Sie mit
Freunden, lhrer Familie oder lhrem Coach. Sie kénnten auch die Checkliste verwenden, die in Ubung
3.3 beschrieben wird.

Ubungen, Tools und Instrumente

10 Empfehlungen fiir den Erhalt einer guten psychischen Gesundheit

Ganz gleich, ob Sie eine Fiihrungsposition innehaben oder nicht, es gibt 10 Empfehlungen, wie Sie fiir
Ihre psychische Gesundheit Sorge tragen kdnnen. Diese Empfehlungen sind kurz, pragnant und einfach
zu befolgen. Um mehr zu erfahren, informieren Sie sich bitte im Ubungsabschnitt des Handbuchs.

Wie Sie lhr Verhalten @dndern kénnen

Das menschliche Gehirn arbeitet ausgesprochen effizient. Sich wiederholende Handlungen werden
haufig gespeichert und werden zur Routine, wodurch sie weniger Aufmerksamkeit erfordern. Die-
se Verhaltensweisen, Gedanken und Aktivitaten sind in gewisser Weise automatisiert und wirken als
+neuronale Landkarten” Diese ,neuronalen Landkarten” sind tief im Gehirn verwurzelt und sind der
Hauptgrund, warum Gewohnheiten leicht herausgebildet werden, aber normalerweise auch schwierig
zu verandern sind. Wenn Sie ein Verhaltensmuster andern wollen, muss das Gehirn durch andere Akti-
vitaten stimuliert und auf diese Weise der Versuch unternommen werden, die neuronale Landkarte zu
verandern.

Checkliste: Wie gestresst bin ich in meinem Job?

Wenn Sie untersuchen wollen, ob Ihre Stresssymptome voriibergehend oder chronisch sind, kdnnen
Sie Ihre psychische Gesundheit mit einem Selbsteinschatzungstest bewerten, den Sie im Ubungsab-
schnitt finden.

Beispiel

Die SAP AGiist ein filhrendes deutsches Software-Unternehmen. Dr. Natalie Lotzmann, Head of Health &
Diversity, beschreibt das Firmenkonzept des Trainings zur gesunden Fiihrung. Sie verweist darauf, dass
Ubungen, die die personlichen Erfahrungen der Fiihrungskrifte reflektieren, ausgesprochen wichtig
sind. Fihrungskrafte, die herausfinden kénnen, was ihren Stresspegel tatsdachlich erhéht oder senkt,
sind auBerdem besser geriistet, Menschen in gesundheitsgerechter und produktiver Weise zu fiihren.
(BAuA/BKK Bundesverband, 2012)

LESEEMPFEHLUNG

— British Heart Foundation: Think fit! Think well! A simple guide to mental wellbeing for employees,
2008

— Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2012): BKK Bundesverband: Projekt Psyga
transfer “Kein Stress mit dem Stress”
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B¥E Zusammenhaltim Team

Welche Vorteile hat ein guter Zusammenhalt im Team?

»Ein Team ist eine Gruppe von Menschen, die zusammenkommen, um zusammenzuarbeiten. Diese
Zusammenarbeit dient dem Erreichen eines gemeinsamen Ziels oder einer gemeinsamen Aufga-
be, fiir die sie selbst wechselseitig rechenschaftspflichtig sind. Eine Gruppe von Menschen ist nicht
notwendigerweise ein Team. Ein Team ist eine Gruppe von Menschen mit einem hohen Grad von
gegenseitiger Abhdingigkeit, die die Erreichung eines gemeinsamen Ziels oder die Erfiillung einer

Aufgabe anstrebt, und nicht schlechthin eine Gruppe zur verwaltungstechnischen Vereinfachung.”
(www.nwlink.com/~donclark/leader/leadtem.html, 10.06.2011)

Der Erfolg eines Teams wird vom Gruppenzusammenhalt beeinflusst. Wenn Teammitglieder einen ho-
hen Grad an sozialer Unterstiitzung von anderen in der Gruppe erfahren, arbeiten sie tendenziell leis-
tungsfahiger. Eine gute Fliihrungskraft wird danach streben, Zusammenhalt unter den Teammitgliedern
aufzubauen. Soziale Unterstlitzung schlie3t ein:

materielle Unterstlitzung

" Hilfe, Rat, Information

emotionale Unterstiitzung (z. B. Zuhoren, Wertschatzung, Vertrauen)
*  ehrliches, konstruktives Feedback

gemeinschaftliche Aktivitaten

Wie fordert die Fuhrungskraft Zusammenhalt im Team?

Um in einem Team Zusammenhalt zu entwickeln, sollten Fiihrungskrafte aufgeschlossen sein, was Ge-
fihle und Emotionen anbelangt. Fiihrungskrafte werden auf rationales Verhalten trainiert, sie sollen bei
der Arbeit vorankommen und emotionale Belange ignorieren. Die effektivsten Fiihrungskrafte haben
jedoch ein Gesplir daftir, was im Team auf emotionaler Ebene geschieht. Wenn Flihrungskrafte Gefiihle
von Angst, Wettbewerb oder Ehrgeiz innerhalb des Teams hervorrufen, entweder bewusst oder unbe-
wusst, kann dies ihre Bemiihungen zur Férderung des Zusammenhalts untergraben.

So sollten Vorgesetzte wissen, dass die Reaktion der Untergebenen auf ihre rationalen und bewuss-
ten Handlungen nicht immer rational sind, sondern von einer Reihe von (hauptsachlich unbewussten)
Wahrnehmungen, Uberzeugungen, Erfahrungen, Vorurteilen und generell der Personlichkeit gepragt
sind.
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Tabelle 4: Handlungen von Vorgesetzten und wie diese die Wahrnehmung der Untergebenen
beeinflussen

Handlungen des Vorgesetzten Wahrnehmungen der Untergebenen

Problemwahrnehmung Filter; Angst, Fehler festzustellen; Schuld; Entlastung

Problembenennung/Problemanalyse Akzeptanz; Bereitschaft zur Problemldsung; Blockieren, Abwehr, Unsicherheit

Bereitschaft zur Uberpriifung von Normen, Prozessen, Vorurteilen — oder
Ursachenforschung

Abwehr
Entscheidung, etwas zu tun (oder nicht) Umgang mit Macht, Status, Interessen
Entwurf der Ziele Erfahrungen, Interessen, Werte, Wiinsche und Visionen
Entwicklung von Alternativen Behandlung mit Sympathie und Empathie, Offenheit, Praferenzen
Uberwachung und Entscheidung (iber eine Beziehungen, Kooperationsbereitschaft, Mut, Furcht; Bereitschaft, Risiken zu
alternative Handlung identifizieren und MaBnahmen zu ergreifen

Vertrauen, Werte, Widerstand, Furcht, Normen, Schutz von erworbenem

Durchsetzungsplanung Besitz, Verhalten bei Konfliktentstehung

Ergebnisevaluierung Zustimmung, Freude, Status, Blamage, Enttauschung

(Ubernommen aus: Langmaack, Braune-Krickau, 5.143, 2000)

SchrittezurFérderungvon ZusammenhaltimTeam-Themenzentrierte
Interaktion

Es liegt in der Verantwortung der Fiihrungskraft, Aktivitdten zu organisieren, die den Teamzusam-
menhalt fordern (mit der Option von teambildenden MaBnahmen). Dies kdnnte eine zwanglose Ab-
teilungsparty sein, die ein gegenseitiges Kennenlernen der Mitarbeiter fordert, oder regelmaRige
Team-Meetings fiir einen verbesserten Erfahrungsaustausch. Natirlich werden die Aktivitaten von der
Unternehmenskultur abhangig sein.

Die folgende Liste vermittelt Verhaltenstipps flr Fiihrungskrafte, die den Teamzusammenhalt férdern
wollen

"  Zeigen Sie Begeisterung (siehe auch: Punkt 1.1)
" Heben Sie die Bedeutung des Teamzusammenhalts als dringliche Angelegenheit hervor

Entwickeln Sie klare Regeln in Bezug auf angemessenes Verhalten; weisen Sie Rollen und Ver-
antwortlichkeiten zu

" Halten Sie das Team auf dem Laufenden
Verbringen Sie Zeit miteinander und entwickeln Sie sich als Team
"  Bieten Sie positive Verstarkung, Belohnungen an

Man kann Teamzusammenhalt besser verstehen, wenn man sich Giber das Balance-Dreieck informiert.
Das Modell von Ruth Cohn zur Themenzentrierten Interaktion (TZI) geht davon aus, dass es eine dyna-
mische Interaktion zwischen jeder Einzelperson (,Ich”), der Gruppe oder dem Team (,Wir“) und dem
gemeinsamen Ziel, Thema oder Aufgabe (,Es") gibt. Die Interaktion findet in einer spezifischen Umge-
bung mit spezifischen Bedingungen (,Kugel”) statt, die das Dreieck umgeben. Haufig entstehen Team-
probleme, weil der Fokus unausgewogen ist, z. B. ein Konflikt zwischen den Teammitgliedern unter-
grabt die Arbeit; der Endtermin eines Projekts gewinnt Vorrang gegentiber dem Wohlbefinden und der
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emotionalen Stabilitat des Teams oder die Bedlirfnisse eines Einzelnen werden den Gruppeninteressen
geopfert.

KONTEXT

Abbildung 3: Das TZI-Modell von Ruth Cohn
(Quelle: www.eppler-baden.ch/Texte_HE_E/tzi_E.htm)

Nach der Reflexion (ber die Teamsituation ist der nachste Schritt im Prozess der Teamentwicklung die
Bedarfsanalyse. Theorien liber Zusammenarbeit und Zusammenhalt gehen davon aus, dass jeder Tea-
mentwicklungsprozess vier dynamische Phasen durchlduft. In jeder dieser Phasen bendtigen die betei-
ligten Personen verschiedene Arten der Flihrung. Teamentwicklung involviert die folgenden Phasen:

1.

2
3.
4

Forming (die Teammitglieder lernen sich kennen)
Storming (Zuweisung von Positionen und Pflichten)
Norming (Festlegung der Verfahren der Zusammenarbeit, Entwicklung von Regeln)

Performing (effizientes Arbeiten)

Forming - Phase 1

1.

Hohe Abhingigkeit von der Fiihrungskraft, wenn es um Fiihrung und Anleitung geht. Wenig Uber-
einstimmung Uber Teamziele, auBer denen, die von der Fiihrungskraft vorgegeben werden. Indi-
viduelle Rollen und Verantwortlichkeiten sind unklar. Die Fliihrungskraft muss viele Fragen zu dem
Zweck des Teams, zu dessen Zielen und deren externen Beziehungen beantworten. Prozesse wer-
den oft ignoriert. Die Mitglieder priifen die Toleranz des Systems und der Flihrungskraft. Die Fih-
rungskraft gibt Anweisungen.

Storming - Phase 2

2.

Entscheidungen werden nicht einfach in der Gruppe getroffen. Die Teammitglieder kimpfen um
Positionen, wahrend sie versuchen, sich selbst in Bezug zu den anderen Teammitgliedern und der
Flhrungskraft zu setzten, die von den Teammitgliedern herausgefordert werden kann. Eine Klar-
heit Uber den Zweck entwickelt sich, aber viel Unsicherheit bleibt. Cliquen und Kliingel entstehen,
die Kdmpfe verursachen konnen. Das Team muss sich auf seine Ziele konzentrieren, um nicht von
Beziehungen und emotionalen Dingen abgelenkt zu werden. Kompromisse kdnnen nétig sein, um
Fortschritte zu erzielen. Die Fiihrungskraft coacht.

Norming - Phase 3

3.

Ubereinstimmung und Konsens werden weitestgehend im Team erzielt, das gut auf Férderung
durch die Fiihrung reagiert. Die Rollen und Verantwortlichkeiten sind klar und werden akzeptiert.
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Wichtige Entscheidungen werden durch Ubereinstimmung in der Gruppe getroffen. Weniger wich-
tige Entscheidungen werden an Einzelpersonen oder kleine Teams innerhalb der Gruppe delegiert.
Das Engagement und der Zusammenhalt sind grof3. Das Team engagiert sich moglicherweise in
sozialen Aktivitaten. Das Team diskutiert und entwickelt seine Prozesse und seinen Arbeitsstil. Die
Flhrung wird allgemein respektiert und ein Teil der Fiihrung wird mehr vom Team tGbernommen.
Die Flihrungskraft fordert und aktiviert.

Performing - Phase 4

4. Das Team ist sich der Strategie mehr bewusst; das Team weil3 klar, warum es etwas tut und was es
tut. Das Team hat eine gemeinsame Vision und kann, ohne das Eingreifen oder die Teilnahme der
Flhrungskraft, auf eigenen FiiBen stehen. Es liegt ein Fokus auf ibergeordneten Zielen, und das
Team trifft die meisten Entscheidungen aufgrund von Kriterien, die mit der Fiihrungskraft verein-
bart worden waren. Das Team verfiuigt Gber einen hohen Grad von Autonomie. Unstimmigkeiten
entstehen, die aber jetzt positiv im Team gelést werden und notwendige Anderungen an Prozes-
sen und Strukturen werden vom Team vorgenommen. Das Team kann auf ein Ziel hinarbeiten und
dabei mit Beziehungen, Stil und Prozessen umgehen. Die Teammitglieder achten aufeinander. Das
Team fordert delegierte Aufgaben und Projekte von der Fiihrungskraft ein. Das Team muss nicht
instruiert oder begleitet werden. Die Teammitglieder kdnnen die Fiihrungskraft um Unterstilitzung
bei der personlichen und zwischenmenschlichen Entwicklung bitten. Die Fiihrungskraft delegiert
und Uberwacht.

Weitere Instrumente, die genutzt werden kdnnen, sind die Bedarfsanalyse, ein Starken/Schwachen-
Portfolio und eine Prozessanalyse. Die analytischen Tools beurteilen Ziele und erreichte Leistungen.
Weitere Schritte umfassen einen Losungsfindungsprozess und die Durchsetzung von Interventionen.
Ein strukturierter Teamentwicklungsprozess ist natirlich selbst eine Intervention.

Fihrungskrafte sind fir die Reflektion und Beeinflussung von Gruppendynamik verantwortlich. Aus
diesem Grund sind Moderationsfahigkeiten und Konfliktlosungsfahigkeiten grundlegende Fiihrungs-
kompetenzen. Es kann von Vorteil sein, externe Unterstilitzung zu suchen, wenn Konflikte zwischen den
Teammitgliedern oder mit der Fihrungskraft auftreten. Die Fiihrungskraft profitiert auch von externem
Coaching oder externer Supervision. Fiir weitere Informationen zu den vier Schritten des Teamuhrmo-
dells nutzen Sie die Ubung Nr. 5 in Abschnitt 3.

Der ndchste Schritt in der Teamentwicklung ist die Durchfiihrung einer Bedarfsanalyse. Diese kann eine
Problemanalyse, ein Starken-Schwachen-Portfolio und eine Prozessanalyse nach sich ziehen. Analy-
tische Tools bewerten die Ziele und das Leistungsniveau. Weitere Schritte beinhalten einen Lésungs-
findungsprozess und die Durchfiihrung von Interventionen. Ein strukturierter Teamentwicklungspro-
zess ist natlirlich auch selbst eine Intervention. Detailiertere Informationen Uber die Durchfiihrung
einer Bedarfsanalyse finden Sie auf der Promenpol Website: http://www.mentalhealthpromotion.
net/?i=promenpol.en.needs-analysis-and-planning

Ubungen, Tools und Instrumente

Theoretischer Hintergrund: Das von Ruth Cohn entwickelte TZI-Modell

Sie kdnnen dieses Modell nutzen, um ihre Teamentwicklungsinterventionen zu untermauern. Diese
Ubung kann fiir Fiihrungskréfte niitzlich sein, um (iber den Zusammenhalt des Teams zu reflektieren,

und mit den Konstrukten des TZI-Modells kann man feststellen, welche Aspekte unausgewogen sind.
Dieses Tool ist nicht zur Verwendung als Fragebogen fiir das Team gedacht.
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Das Forming - Storming — Norming - Performing-Modell der Gruppenentwicklung, auch bekannt als
J~Jeam-Uhr-Modell”, wurde zuerst von Bruce Tuckman im Jahr 1965 vorgeschlagen. Er vertrat die Auffas-
sung, dass ,diese Phasen alle notwendig und unumganglich sind, damit ein Team wachsen, Herausfor-
derungen bewaltigen, Losungen finden, Arbeit planen und Ergebnisse erreichen kann.’

Ein einfacher Weg zur Verbesserung des Zusammenhalts: Durchfiihrung von regelmagligen struk-
turierten Team-Meetings

Planen Sie eine Tagesordnung, die die Teamerfordernisse anspricht, kommunizieren Sie die Tagesord-
nung, beachten sie die fiir jeden Tagesordnungspunkt geplante Zeit, zogern Sie nicht, Arbeit an Teil-
gruppen zu delegieren, fordern sie das Team auf, sich am Entscheidungsfindungsprozess zu beteiligen
und planen Sie weitere Schritte. Entscheiden Sie, ob Sie die Rolle eines Leiters oder Moderators (iber-
nehmen wollen. Gehen Sie nicht davon aus, dass Sie als Leiter die ganze Zeit wahrend des Meetings das
Wort filhren miissen.

Beispiel

Glaxo Smith Kline ist ein weltweit tatiges Pharma-Unternehmen, das 2009 eine CSR-Networking Initiati-
ve veranstaltete. An einem so genannten,Orange day” (Bezugnahme auf das Corporate Design des Un-
ternehmens) haben alle Beschéftigten die Moglichkeit, als Freiwillige in sozialen Projekten zu arbeiten.
Der Tag endet mit einer gro3en Party. Wahrend und nach dem Events stellte Glaxo Smith Kline einen
intensiveren Zusammenhalt bei den Mitarbeitern fest. Das Unternehmen hat den ,Orange day” jetzt als
ein Mittel implementiert, mit welchem der Zusammenhalt geférdert und die Teamentwicklung verbes-
sert werden soll. Verbesserte Kommunikation war ein weiteres Ergebnis dieser Aktivitat.

(www.inga.de)

LESEEMPFEHLUNGEN

— Tuckman, B.W.: Developmental sequence in small groups. (1965) Psychological Bulletin 63,
S.384 — 399

— Cohn, R., Klein, I. (1993): GroBgruppen gestalten mit themenzentrierter Interaktion, Mainz

— Stadler, SpieB (2002): Mitarbeiterorientiertes Fiihren und soziale Unterstitzung am Arbeitsplatz,
BAuUA, Dortmund, Berlin
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BN  Den eigenen Fiihrungsstil erkennen

Was ist der angemessenste Fihrungsstil?

Flhrungsstil bedeutet die Art und Weise, wie eine Person die Richtung vorgibt, Plane umsetzt und Men-
schen motiviert. Drei wichtige Flihrungsstile werden hier diskutiert:

®  Autoritdr oder autokratisch
" Partizipativ oder demokratisch
" Delegativ oder Laissez-faire

Obwohl gute Fiihrung Aspekte aller drei Stile involviert, wobei in der Regel einer von diesen dominiert,
halten schlechte Fiihrungskrafte tendenziell an einem bestimmten Stil fest.

Studien legen nahe, dass ein partizipativer Flihrungsstil fir das Wohlbefinden sehr férderlich ist und
zu weniger Fehltagen fiihrt als ein autoritdrer Fiihrungsstil, bei dem es in der Hauptsache um effizi-
ente Arbeitsweise, Produktivitat und Ergebnisse und nicht um Mitarbeitergesundheit geht. Ein Grund,
warum ein partizipativer Fiihrungsstil wiinschenswert ist, kann darin bestehen, dass Organisationen,
die einem mitarbeiterorientierten partizipatorischen Ansatz folgen, wahrscheinlich eher in betriebliche
Gesundheitsprogramme investieren (Stadler, Spief3, 2002). Es ist auch mdoglich, dass Flhrungskrafte,
die den partizipativen Ansatz schatzen, eher den Zusammenhalt unter den Teammitgliedern fordern,
zuganglicher sind als andere Vorgesetzte und sich mehr um das Wohlergehen ihrer Mitarbeiter sorgen.
Diese Flihrungspersonen verstehen, dass ein Team nur so gut ist wie seine einzelnen Mitglieder; leidet
eine Person, ist das ganze Team betroffen.

Die Vorteile eines partizipativen FGhrungsstils

Die Motivation und das Engagement der Beschaftigten zu ignorieren, kann sich fiir Arbeitgeber als sehr
teuer erweisen. Im Jahr 2000 hat die Gallup Organisation einen Engagement-Index entwickelt, der zum
Vergleich von internationalen Unternehmen und Landern verwendet wird. Nach diesem Index werden
Beschaftigte nach ihrem Grad des Engagements unterschieden in engagierte, nicht engagierte und ak-
tiv unengagierte Beschaftigte. In den meisten europaischen Landern sind etwa 12-16% der Firmenmit-
arbeiter engagiert, wahrend bei 18-31% angenommen wird, dass sie aktiv unengagiert sind. Diese Lage
istin China und Japan dhnlich. In den USA sind jedoch die Engagement-Ergebnisse vielversprechender.
In Frankreich und Deutschland belaufen sich die Kosten, die mit fehlendem Engagement verbunden
sind, etwa auf 90 Millionen Euro. Fiihrungskréfte, die einem partizipatorischen Ansatz folgen, sind in der
besten Position, die Motivation von Untergebenen zu erhéhen:

Die Férderung von Engagement und Motivation istin den verschiedenen Phasen des HR-Managements

wichtig. Bestimmte Einstellungen und Konzepte, die im HR-Prozess Anwendung finden, werden eher
als andere das Engagement bei den Beschaftigten erhohen.
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Tabelle 5: Das Engagement von Mitarbeitern fordern

weniger niitzliches Konzept besseres Konzept

. Auswahl nach Féhigkeiten und Erfahrun- Auswahl der Beschéftigten aufgrund ihrer
Einstellen
gen Talente
Erwartungen klaren Festlegung der richtigen Schritte Festlegung des Ergebnisses
Motivieren Fokus auf den Schwéachen der Person Fokus auf Starken
Entwickeln Mens;hen helfen., itz e 5 Giellle Tu e Menschen helfen, das Richtige zu finden
beruflichen Entwicklung zu finden

(Hoffmeister, 2005/2006)

Empirische Studien zeigen, dass die psychische Gesundheit in Zeiten organisationaler Veranderungen
besonders anfllig ist (European Commission, Unit F.3,2010).

Ist der eigene FUhrungsstil angemessen?

Fihrungsprinzipien und Unternehmenskultur haben einen unmittelbaren Einfluss auf die Mitarbeiter.
Als Fiihrungskraft sollten Sie Ihren eigenen Flihrungsstil bestimmen und identifizieren. Ist Ihr Fiihrungs-
stil forderlich fiir Gesundheit und Wohlbefinden? Ist er der beste Ansatz im Hinblick auf Effektivitat und
Inspiration der Teammitglieder? Es gibt verschiedene allgemeine Eigenschaften und Fahigkeiten, Gber
die gute Fihrungskrafte verfligen. Die folgenden Aspekte werden lhnen helfen, den Erfolg lhres Fiih-
rungsstils zu bewerten.

Fihrungseigenschaften:

" Emotionale Intelligenz

Unbeirrte Entschlossenheit

*  ,Andere” Interessen

Bestreben, andere zu férdern/entwickeln
®  Leidenschaft fiir Ideale

Visionar

" Systemdenker

Bei einer Uberpriifung der Literatur Giber Fiihrung und psychische Gesundheit weisen die Ergebnisse
darauf hin, dass gute Flihrung mit Prozess- und Qualitatsindikatoren wie organisationales Engagement,
organisationales Klima, klinische Allianzen und Verbraucherzufriedenheit assoziiert wurde.

Entsprechend dieser weit gefassten Begriffsbestimmung einer gesunden Fiihrung gibt es eine Reihe
von Fahigkeiten, tGber die Fiihrungskrafte verfiigen sollten, um diese Rolle angemessen auszufiillen:

Coaching und Mentoring

" Fahigkeit, Anderungen zu handhaben und zu tolerieren
Effektive Kommunikation

*  Konzeptionelle Fahigkeiten

" Analytische Fahigkeiten
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®  Fahigkeit, andere zu motivieren

" Selbstreflexion
(Jordan, D.A. 2006)

Ubungen, Tools und Instrumente

Feedback Regeln

Um Ihren Fihrungsstil zu identifizieren und dariiber hinaus Ihr Verhalten zu dndern, kénnen Sie eine
Vielzahl von Instrumenten nutzen, darunter strukturierte Feedback-Veranstaltungen, internes oder ex-
ternes Training fur Fihrungskréfte und Coaching-/Mentoring-Programme. In einigen Firmen sind auch
Programme zur Job-Rotation oder Gastbeobachter-Programme verfiigbar.

Feedback kann sehr nitzlich sein fiir die Reflexion des eigenen Flihrungsverhaltens, zur Verbesserung
von Selbstverstandnis und Selbstwahrnehmung. Feedback sollte konstruktiv und nicht kritisch wahrge-
nommen werden, als Mdglichkeit, Ihre Fiihrungsfahigkeiten und lhren Ansatz der Mitarbeiterfiihrung
zu verbessern.

Beispiel

Die Bertelsmann AG hat den Zusammenhang von gesundheitsférderlicher Flihrung, Mitarbeiterpro-
duktivitat und Betriebsergebnis fiir das eigene Unternehmen untersucht

Es wurde deutlich, dass eine groBe Autonomie, Transparenz Uber alle Aspekte der Tatigkeit und die
verldssliche Kommunikation von Unternehmenstrategien und Entscheidungen die bedeutsamsten
Faktoren fir die Gesundheit und Zufriedenheit der Mitarbeiter darstellten. Gleichzeitig hatten die Un-
ternehmenseinheiten mit den besten Ergebnisse hierin die geringsten Fehlzeiten und eine héhere Pro-
duktivitat.

(www.inga.de).

LESEEMPFEHLUNGEN

— Aarons, G.A.: Transformational and transactional leadership: Association with attitudes toward
evidence-based practice. Psychiatric Services, 57 (8), 1162-1169, 2006

— Jordan, D. A. (2006). A Framework of Leadership for Seven Hills Foundation, 2006
— Rivard, J. C. (2006). The role of Leadership in mental health system transformation, NASMHPD
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Andere zur Teilnahme bewegen

ErfolgreicheForderungderpsychischen Gesundheitdurch Einbindung

Neben kooperativer Fiihrung gibt es zwei weitere Perspektiven im Hinblick auf Beteiligung und psy-
chische Gesundheit. Unternehmen versuchen, Beschaftigte zu veranlassen, an gesundheitsférdernden
Aktivitaten teilzunehmen und fiir sich selbst Sorge zu tragen. AuBerdem basiert betriebliches Gesund-
heitsmanagement auf organisationalen Nutzeffekten, d. h. der Reduzierung von Kosten mit Hilfe der
beteiligten Beschaftigten. AuBerdem nutzt es den einzelnen Beschaftigten durch ein erh6htes Bewusst-
sein und die Ubernahme von gesundheitsgerechten Verhaltensweisen, was wiederum bedeutet, dass
Mitarbeiterbeteiligung benétigt wird. Die Beteiligung kann in der Tat als Voraussetzung fiir eine erfolg-
reiche betriebliche Gesundheitsférderung sowie das Ergebnis einer gesundheitsférdernden Arbeits-
platzumgebung gesehen werden.

Durch die Beachtung ihrer Bedurfnisse, Mitarbeiter zur Teilnahme
bewegen

Um die Beteiligung an gesundheitsférdernden Projekten zu fordern, ist es hilfreich, das Konzept der Sa-
lutogenese zu berlicksichtigen. Wie die psychische Gesundheitsforderung fokussiert der Salutogenese-
Ansatz auf Faktoren, die die Gesundheit férdern, und nicht auf diejenigen, die Krankheiten verursachen.
Dieses Konzept hebt drei Arten von Bedirfnissen oder Kompetenzen hervor, die die Motivation von
Menschen, sich zu engagieren, beeinflussen. Zu diesen Bediirfnissen gehoren Verstandnis, Sinnhaftig-
keit und ein Gefihl der Selbstwirksamkeit. Fliihrungskrafte, die die psychische Gesundheit verbessern
wollen, sollten diesen besonderen Bediirfnissen entgegenkommen, indem sie z. B. Informationen ge-
ben, Qualifikationen belohnen oder Verantwortung teilen. Es ware der Miihe wert, sich selber die Frage
zu stellen: Betrachten Sie Ihre Mitarbeiter als Experten bei ihrer Arbeit oder werden Mitarbeiter als be-
triebliche Gesundheitskosten gesehen?

Es ist wichtig, zu erkennen, dass Menschen sich aus verschiedenen Griinden unterschiedlich verhalten,
d.h. bedingt durch Personlichkeit, Lebensumstdnde, Arbeitszufriedenheit usw. Riemann (1997) vertritt
ein Konzept von vier verschiedenen psychischen Dispositionen oder Persdnlichkeitstypen, die zu vier
verschiedenen Ergebnissen fiir das Individuum fiihren. Wahrend einige Menschen zum Beispiel nach
Integration und Sicherheit streben, streben andere nach Distanz und Autonomie. Das Ergebnis wird
stark vom Personlichkeitstyp beeinflusst.

Veranderung und Transformation

Distanz und Autonomie

Integration und Sicherheit

Ordnung und Erhaltung
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Einige Menschen sind sehr ausgeglichen und kdnnen in den meisten Situationen flexibel reagieren.
Weit haufiger jedoch haben Menschen eine dominierende Eigenschaft. Wenn Menschen aufgefordert
werden in einem Team zu arbeiten, ist es deshalb wichtig, dass Flihrungskrafte die Aufgabenverteilung
nach bestimmten Charaktereigenschaften vornehmen und die Projektgruppen entsprechend zusam-
mensetzen.

Effektive Fihrungskrafte konnen die Beteiligung anregen, indem sie konkrete Optionen zur Verande-
rung anbieten. Die Organisation ,Health Canada” beschreibt zwei Bereiche, in denen die Mitarbeiter-
beteiligung erhoht werden kann, um psychische und physische Gesundheitseffekte zu erzielen und
Kosten zu reduzieren. Diese Bereiche sind:

Bereich 1: Abhilfe schaffen bei Problemen in Bezug auf

- Platzverteilung

- Heizen/Kiihlung/Ventilation
. Beleuchtung

- Arbeitsstattengestaltung

- Sicherheit der Tatigkeiten

- Effizienz von Tatigkeiten

Bereich 2: Entscheidungsfindung zu...

- welche neuen Technologien sollen eingefiihrt werden
- wie soll die neue Technologie eingefiihrt werden

- Schicht/Zeitplanung

" Reorganisation

- Arbeitsplatzorganisation und -gestaltung

- tagliche Arbeit
(Health Canada, Ontario)

Die Bediirfnisse der Zielgruppe muissen ermittelt werden. Fragebdgen, Arbeitsplatzbegehungen, Team-
Meetings oder strukturierte Qualitatsverbesserungen wie Vorschlagskdsten konnen hierbei helfen.
Ebenso wurden Gesundheitszirkel als ein erfolgreiches Beteiligungsinstrument getestet; wenn Beschaf-
tigte wahrnehmen, dass die Firma ein echtes Interesse an ihrer Gesundheit hat, wird dies die Beteiligung
enorm erhdhen.

Ein Beschaftigter kann geringe Selbstwirksamkeit erleben, wenn er zum Beispiel wenig Kontrolle tiber
seine Arbeit hat. Es ist wichtig, dass Fiihrungskrafte Verantwortung in klarer Weise delegieren. Wenn
die Selbstwirksamkeit von relevanten Projektmitgliedern oder potenziellen Teilnehmern in Frage steht,
kann dies das gesamte Gesundheitsférderungsprojekt untergraben. Gesundheitsforderer sollten wis-
sen, dass ein niedriger Grad an Selbstwirksamkeit mit der Entwicklung psychischer Stérungen in Zu-
sammenhang gebracht werden kann.

Haufig werden qualitativ gute Gesundheitsforderungsaktivitaten durch schlechte Kommunikation ne-
gativ beeinflusst. Durch die Planung einer Kommunikationsstrategie zusammen mit dem Projekt wird
der Fihrungskréfte besser in der Lage sein, die Beteiligten zu informieren und ihr Verstandnis zu ver-
bessern. Diese Strategie sollte auch mit den relevanten Stakeholdern diskutiert und vereinbart werden,
bevor sie an die Beschaftigten kommuniziert wird. Es ist wichtig, die Ergebnisse und implementierten
MaBnahmen zu kommunizieren, aber auch die Losungen zu Problemen, die durch das Projekt festge-
stellt wurden, sowie alle Zwischenergebnisse. Das Ziel ist, soviel Transparenz wie mdglich zu sichern, weil
Gesundheitsfragen, insbesondere psychische Stérungen, als hochsensible Bereiche angesehen werden.
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Ubungen, Tools und Instrumente

Teilnahme an betrieblichen Gesundheitsbefragungen

Gesundheitsspezifische Informationen verlangen einen hohen Grad an Vertraulichkeit, und daher wer-
den in groBem Umfang in den friihen Phasen von betrieblichen Gesundheitsprojekten anonyme Be-
fragungen genutzt. Diese Vertraulichkeitsregelungen schiitzen den Arbeitgeber und das Wohlergehen
des Mitarbeiters. Die Beantwortung von Fragebdgen ist der erste Schritt der Beteiligung. Die Ruicklauf-
rate (Antwortrate) ist ein guter Indikator fiir das Mitarbeiterinteresse an dem Thema und zeigt ein ge-
wisses Mal3 an Vertrauen hinsichtlich der Befragungsdurchfiihrung.

Weniger anonym: Gesundheitszirkel

Bei den Gesundheitszirkeln handelt es sich um Mitarbeitertreffen, in denen das Thema Gesundheit
ausfihrlich diskutiert wird. Diese Treffen sind mit Qualitatszirkeln vergleichbar und haben zwei Haupt-
zwecke: 1. Analyse von belastenden Arbeitssituationen (durch Beschéftigte) und 2. Feststellung der Be-
reiche, die verbessert werden missen. Die Treffen basieren auf Mitarbeiterbeteiligung sowie Wissen
und Feedback der Beschiftigten zu Gesundheitsproblemen am Arbeitsplatz. Ublicherweise werden die
Treffen von einem internen oder externen Trainer moderiert.

Einfach zu implementieren: Strukturierte Ideen-Treffen

Strukturierte Ideen-Treffen bieten eine weitere Moglichkeit, das Mitarbeiterwissen zu nutzen. Die Vor-
teile dieses Vorgehens bestehen in der Beteiligung der Belegschaft und der Berlicksichtigung der Mit-
arbeiterideen sowie einer verbesserten Kommunikation zwischen Fiihrungskraften und Beschaftigten.
Diese Treffen sind einfach zu implementieren und besonders hilfreich fiir kleine und mittlere Unterneh-
men (DGUV, 2008).

Beispiele

Gesundheitsforderungszirkel sind ein validiertes Instrument, das von vielen Firmen genutzt wird. Dieses
Verfahren hat sich als sehr hilfreich erwiesen, wenn eine Organisation die Einflihrung einer Gesund-
heitsférderungsstrategie plant. Das folgende Beispiel beschreibt die Erfahrungen bei der Nutzung eines
Gesundheitsférderungszirkels in einem Call Center einer deutschen Bank: Bei der Befragung stellte die
Bank eine Reihe von Gesundheitsproblemen fest, die bei dem Treffen des Gesundheitszirkels ausfiihr-
lich diskutiert wurden. Die Beschaftigten brachten verschiedene nitzliche Vorschldage und Ideen ein,
die auch umgesetzt wurden. Das folgende Feedback erhielt man von den Beschéftigten, die an diesem
Treffen teilnahmen:

Kommunikationstraining organisieren; Gerauschpegel reduzieren und mehr Riicksicht auf Be-
schaftigte nehmen, die versuchen, sich auf ihre eigene Arbeit zu konzentrieren

Stressreduktionstraining und Meditation anbieten
einen Ruheraum einrichten

regelmaBiger Meeting vorsehen, insbesondere fiir Teilzeitbeschaftigte, um die innerbetriebli-
che Kommunikation zu verbessern
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alternative Stellungen am Arbeitsplatz ermdglichen (d. h. Sitzen, Stehen)
" Mitarbeiter Giber gute Ubungen fiir Riicken, Nacken und Schultern informieren

Ein Jahr spater wurden die Ergebnisse bewertet; 88 % der Mitarbeiter bewerteten die Arbeitsumgebung
als,,gut”, 91% meinten, dass die vom Arbeitgeber angebotene Gesundheitsvorsorge verbessert wurde.
(Quelle: www.inga.de/Inga/Navigation/Gute-Praxis/datenbank-gute-praxis,eDid=6489.html)

LESEEMPFEHLUNGEN

— Antonovsky, A.: Health, Stress and Coping, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1979
— Health Canada: Best advice on stress risk management in the workplace, part2, www.hc-sc.gc.ca

— Weitere Informationen Uber verschiedene Tools zum betrieblichen Gesundheitsmanagement
erhalten Sie in der ,Promenpol-Datenbank®: www.mentalhealthpromotion.net/?i=promenpol.
de.toolkit

IR Mmitarbeiter wertschitzen

Die Bedeutung von Wertschatzung und Sinnhaftigkeit der Arbeit

Menschen haben ein Bedirfnis nach Wertschatzung. Im beruflichen Kontext hat Wertschatzung einen
erheblichen Einfluss auf die psychische Gesundheit und Produktivitat der Beschaftigten. Mitarbeiter
wertzuschatzen heiflt, sie als Menschen und nicht als Arbeitnehmer zu sehen.

Der Zusammenhang zwischen Wertschatzung und Selbstverstandnis wird durch zahlreiche Untersu-
chungen deutlich belegt. Je mehr wir an uns selbst glauben, um so eher nehmen wir neue Herausforde-
rungen an und haben Erfolg. Der Erfolg erh6ht wiederum das eigene Selbstwertgefiihl und Selbstver-
trauen. Leider tritt, wenn Menschen keinen Erfolg haben, die gegenteilige Wirkung ein, was zu einem
reduzierten Selbstwertgefihl und zu Selbstzweifeln flihrt. Der Einzelne entwickelt moéglicherweise ein
negatives Selbstkonzept, das Scheitern und Misserfolg voraussieht und wird es folglich vermeiden,
neue Herausforderungen anzunehmen, um dieses Scheitern zu verhindern (Hither, 2009).

Natirlich konnen Belohnungen in unterschiedlicher Weise ihren Ausdruck finden, dazu kénnen geho-
ren: monetare oder symbolische Anreize; die Wertschatzung, die der Vorgesetzte vor dem Team zum
Ausdruck bringt, oder Vorteile beim Arbeitsplan. Unabhangig von der Belohnung ist es wichtig, dass
Fihrungskrafte zumindest eine positive Einstellung gegeniiber den Mitarbeitern an den Tag legen und
Anerkennung flir gut ausgefiihrte Arbeiten zeigen.

Ein weiterer Zusammenhang besteht zwischen der Sinnhaftigkeit der Arbeit und dem psychischen
Wohlbefinden. Allgemein wird Arbeit als sinnvoll beschrieben, wenn der Beschaftigte ein Ziel, einen
Zweck, Wert oder eine Bedeutung in seiner Arbeit erkennt. Studien zeigen, dass die Arbeit sinnvoll ist,
wenn sie in einem Kontext ausgefiihrt wird, der menschliche Werte respektiert, und in einer Umgebung,
die Gerechtigkeit, Gleichheit und menschliche Wiirde respektiert. Weisskopf-Joelson (1968) haben ein
Modell entwickelt das drei Dimensionen der individuellen Bedeutungszuschreibung von Arbeit bein-
haltet.
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(1) Ein System der Erklarung oder Interpretation von Lebensereignissen, (2) Ein Ziel oder ein bedeutsa-
mes Thema und (3) Die Integration des inneren und dul3eren Lebens.

|
Die Bedeutung die der Beschaftigte Arbeit zumisst sowie die damit verbundenen
Werthaltungen

|

Die Haltung und Einstellung zur Arbeit, was der Beschaftigte darin sucht und
die Motive seiner Tatigkeit

|
Die Stimmigkeit und Sinnhaftigkeit, die zwischen den Tatigkeiten und den Werten
und Bedurfnissen bestehen

Schaubild 1. Drei Definitionen der individuellen Bedeutung von Arbeit

Wie Fuhrungskrafte psychischen Stress am Arbeitsplatz verhindern
konnen

Es existieren zahlreiche Forschungsarbeiten lber die Merkmale guter Fiihrung. Um psychische Belas-
tungen zu vermeiden, wird Flihrungskraften darin Folgendes empfohlen:

den Mitarbeitern klare Anweisungen und ihnen stimulierende Ziele anbieten, die im Einklang
mit der organisationalen Strategie stehen

"  die Ergebnisse/Leistungen eines jeden Einzelnen wertschatzen und anerkennen

" die Fahigkeiten der Mitarbeiter anerkennen

das Arbeitspensum entsprechend den persdnlichen Kapazitaten und Ressourcen anpassen
" dem Team konkrete Unterstiitzung geben

Diese Praktiken werden wahrscheinlich den Stress auf ein akzeptables Niveau reduzieren und zeigen,
dass sich die Firma um die Bewaltigungsfahigkeiten der Beschéftigten sorgt. Diese Aktivitaten sind je-
doch nicht ausreichend, um das Arbeitsengagement der Beschaftigten zu stimulieren. Um das zu errei-
chen, sollten Fiihrungskrafte bei der Forderung des psychosozialen Wohlbefindens und der Leistungs-
fahigkeit der Beschaftigten auch Folgendes tun:

Darauf achten, dass alle Beschaftigten Freude an der Arbeit haben

Dem Team genligend Autonomie einraumen, um die Arbeit so zu organisieren, die es als die
effektivste ansieht

Dem Team gestatten, seine Arbeitsumgebung so weit wie moglich zu gestalten
Die Entwicklung guter und wichtiger beruflicher Beziehungen erleichtern

Dem Team Verantwortlichkeiten zuweisen und ihre Aufstiegschancen erleichtern.
(Morin, 2008)
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FGhrungskrafte brauchen gute kommunikative Fahigkeiten

Mit guten kommunikativen Fahigkeiten konnen Flihrungskrafte eine gute, wertschatzende Atmospha-
re im Team schaffen. Mit einem Kommunikationstraining konnen die Fahigkeiten effektiv mit Missver-
standnissen umzugehen oder sich selbst klarer auszudriicken verbessert werden. Es ist aber auch ris-
kant, den Mitarbeitern nur Anerkennung zu zeigen, um bestimmte Managementziele zu erreichen; das
Team kdnnte den Grund fiir Lob/Belohnung erkennen und dies als nicht authentisch und ausbeuterisch
wahrnehmen. Die Teammitglieder verlieren das Vertrauen in die Filhrungskraft, der Gruppenzusam-
menhalt verschlechtert sich worunter wiederum die Produktivitat leidet.

Ubungen, Tools and Instrumente

Vier Kanadle der Kommunikation

“Man kann nicht nicht kommunizieren”, nach Watzlawick (Watzlawick, Beaven, 1969). Diese grundlegen-
de Aussage besagt, dass Menschen immer dazu neigen, verbale und nonverbale Signale zu interpre-
tieren. Diese Annahme wurde in das von Schulz von Thun entwickelte Kommunikationsmodell tber-
tragen. Er postuliert, dass es vier Kanale der Kommunikation gibt, die gleichzeitig genutzt werden: der
Kanal der Sachinformationen, der Kanal des Appells, der Kanal im Hinblick auf das Verhaltnis zwischen
Sender und Empfanger und der Kanal der Selbstoffenbarung (Schulz von Thun, 1991).

Appreciative Inquiry (Wertschatzende Befragung/Erkundung): auf Starken bauen

LAppreciative Inquiry (Al) ist ein wertebasierter Ansatz. Er geht von der Uberzeugung aus, dass jede
Organisation und jede Person in der Organisation etwas Positives hat. Jede Person hat etwas Wert-

volles beizutragen und die Organisation selbst hat bestimmte Vorziige.”
(www.wikipedia.org/wiki/Appreciative_inquiry) Diese Einstellung kann in eine wertschdtzende Befragung transformiert

werden.
Eine entsprechende Befragung sollte von vier Leitgedanken geprdgt sein:
1. wertschatzend
anwendbar

2
3. herausfordernd
4

gemeinschaftlich

Im Ubungsteil finden Sie unter der Nr. 12 das Vorgehen genauer beschrieben

Beispiele

Es gibt verschiedene Beispiele fiir erfolgreiche wertschatzende Kommunikationsstile, nicht nur im Zu-
sammenhang mit dem Arbeitsplatz, sondern auch in vielen Situationen des privaten oder Alltagsle-
bens. Sie kdnnen Beispiele in den Kommunikationsthemen finden, die im Bereich 2 dieses Handbuchs
dargestellt werden.
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LESEEMPFEHLUNGEN

— Morin, E. (2008): The Meaning of Work, Mental Health and Organizational Commitment
— Schulz von Thun, F. (1991): Miteinander reden — Stérungen und Klarungen, Reinbek

— Watzlawick, P., Beaven, J.H. (1967): Pragmatics of human communication

BN Umgang mit Konflikten - Verantwortung fiir
Mitarbeiter

Wie entstehen Konflikte?

Der Begriff,,Konflikt” kann auf eine Reihe von Szenarien angewandt werden, von einem Zusammenstof}
von Daten im Kalender bis hin zu globalen Konflikten. Es ist schwer, sich einen konstruktiven und kreati-
ven Prozess vorzustellen, in dem Meinungsverschiedenheiten und Differenzen vorherrschen. Konflikte
koénnen als Ergebnis von vielen gegenseitig abhdngiger Faktoren entstehen wie unterschiedliche Inte-
ressen, Bediirfnisse und Auffassungen, die in jedem produktiven Team entstehen, unabhangig davon
wie gut eine Flihrungskraft ihr Personal fiihrt. Die Herausforderungen fiir eine Fiihrungskraft bestehen
nicht so sehr in der Vermeidung von Konflikten sondern in der Frage, wie der Einfluss konstruktiv statt
destruktiv gestaltet werden kann.

Organisationen, die Konflikte als notwendigen Aspekt im Arbeitsleben anerkennen, profitieren eher
von konstruktiven Konflikten.

Konflikte entstehen, wenn die Kommunikation zusammenbricht, Schllisse gezogen werden oder Feind-
seligkeit entsteht. Die Hauptbereiche, in denen Konflikte entstehen, beinhalten:

das Eigentum von Ideen, Besitz, Raum oder Beziehungen;
Selbstbestatigung, Respekt und Vertrauen;

®  Vorteile im Sinne von Geld, Status, Macht, Autoritat, Rechten;
Gegebenheiten im Sinne von Werten, Uberzeugungen und Ideen.

Konflikte entstehen meist dann, wenn Menschen sich selbst an entgegen gesetzten Enden von Dicho-
tomien wie wahr/falsch; hoch/niedrig; gut/schlecht; richtig/ falsch usw. wiederfinden.

Der Ursprung der meisten Konflikte liegt in abweichenden Verhaltensweisen, Werten und Vorstellun-
gen innerhalb des Teams (DeJanasz, Dowd & Schneider 2001). Diese Spannungen kdnnen die Grundla-
ge kreativer und konstruktiver Probleml&sungen sein oder, alternativ dazu, wenn nicht gut damit um-
gegangen wird, auch Barrieren darstellen, die eine Zielerreichung verhindern.

Wie konnen Fuhrungskrafte mit Konflikten am Arbeitsplatz umgehen?

Die Association for Conflict Resolution (2001) bietet Organisationen, die effektiv mit Konflikten um-
gehen, Handlungsmoglichkeiten fiir alle Arten von Problemen und alle Beteiligten, inklusive der An-
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gestellten, Abteilungsleiter, Experten und Geschaftsfiihrer, um Konflikte zu I6sen, wenn sie entstehen.
Positive Flihrung sollte eine Kultur im Team férdern, in der Unstimmigkeiten anerkannt werden und die
Auflésung von Konflikten durch direkte Kommunikation entsteht.

Wenn ein Problem eskaliert ist, sollte sichergestellt werden, dass es einen einfachen Zugang zu Rat-
schlagen fiir Mitarbeiter gibt, wie mit Konflikten umgegangen werden soll oder wo Unterstiitzung beim
Konfliktmanagement erhaltlich ist. Eine Reihe von Méglichkeiten zur Unterstlitzung, die sich mit den
Rechten und Interessen beschaftigen, sollte vorhanden sein.

Flr weitere Angelegenheiten muss die Organisation sicherstellen, dass es verschiedene Wege zur Kon-
fliktldsung und angemessene systematische Unterstlitzung gibt, die von der Geschaftsfiihrung koordi-
niert und gefordert werden. http://www.mediate.com/articles/workedit2.cfm

Schritte zur Losung von Teamkonflikten

Um effektiv auf Konflikte, die im Team entstehen reagieren zu konnen, miissen Fiihrungskrafte, dazu in
der Lage sein, mit allen Konflikten, die sie personlich betreffen, umzugehen. Es ist wichtig, die Vielfalt
von Wissen, Fahigkeiten, Erfahrungen, Uberzeugungen und Werte der Teammitglieder anzuerkennen
und sicherzustellen, dass sich alle Teammitglieder angenommen fiihlen und wissen, dass ihre Beitrage
wertgeschatzt werden. Der Kern der Konfliktlosung ist die Beachtung der Perspektive jedes einzelnen
und die Sicherstellung, dass alle eingebrachten Aspekte ,gehort” wurden. Dies erfordert, dass die von
den Teammitgliedern ausgedriickten Ideen und Meinungen in einer nicht wertenden und einer trans-
parenten Art und Weise in der Problemdefinition reflektiert werden. Eine Art, dies zu erreichen, wurde
von Jerry Wisinski (1993) vorgeschlagen. Er prasentiert ein Modell, das oft als ,A-E-I-O-U” Modell zur

Konfliktldsung bezeichnet wird. Dessen flinf Prinzipien sind:

A  (Assume) Setzen Sie voraus, dass es jeder im Team gutmeint.

E (Express) Driicken Sie ihre eigenen Gefiihle aus.

I (Identify) Finden Sie heraus, was lhrer Ansicht nach was passieren soll.
(

Outcome) Benennen Sie die Ergebnisse, die Sie sich wiinschen und zeigen Sie sich anderen
Ergebnissen, die ebenfalls ihren Bedlirfnissen entsprechen, offen gegeniiber.

U (Understanding) Wenn die einzelnen Teammitglieder die Ursache und die Dimensionen eines
Konfliktes verstehen, dann kénnen sie zusammenarbeiten, um den Konflikt zu I6sen. Es ist also
wichtig, sicherzustellen, dass — egal welche Vereinbarung erzielt wurde, sie alle verstanden haben
und damit einverstanden sind.

Ein anderer Ansatz zur Konfliktlésung wurde von Engleburg (2003) vorgeschlagen. Die ,4 R Methode”
beinhaltet:

Reasons Die Ursachen oder Griinde flir den Konflikt werden untersucht; sie werden offen und
respektvoll diskutiert;

Reactions Die Teammitglieder sehen sich ihre eigenen Reaktionen auf den Konflikt an. Wenn diese
Reaktionen eher destruktiv statt konstruktiv sind, kdnnen sie sich selbst korrigieren und
sich wieder dem Teamerfolg verpflichten;

Results Die Teammitglieder untersuchen, was passieren kénnte, wenn der Konflikt nicht gelost wird;

Resolution Die Teammitglieder betrachten und verstandigen sich auf den besten Weg der
Zusammenarbeit fiir sich, um den Konflikt konstruktiv zu 16sen.
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Wenn ein Konflikt Gefahr lauft zu eskalieren, dann ist es sinnvoll ein spezielles Treffen abzuhalten, um
das Problem zu l6sen. Der Ablauf des Treffens an die Art des entstandenen Konfliktes angepasst wer-
den. Beispielsweise konnte sich das Treffen auf die Faktoren eines Konfliktes beziehen, der entsteht,
wenn einige Teammitglieder glauben, dass andere nicht genug zur Zusammenarbeit des Teams bei-
tragen. Das wiirde es dem Team ermdglichen, sich auf eine positive Problemlésung zu konzentrieren
statt auf die Schuldzuweisung. Eine Strategie, auf die sich das Team einigen kdnnte, ware, dass das Team
rechtzeitig vorher lber bevorstehende Verzégerungen informiert wird, so dass andere Teammitglieder
Vorkehrungen zum Umgang mit der Verzogerung treffen oder dazu beitragen kénnen, dass die prob-
lematische Aufgabe geldst wird.

Wenn alle Strategien zur Konfliktlésung in einem Team implementiert sind und es gibt immer noch
groBere Probleme, denen man sich zuwenden muss, dann kann es notwendig werden, einen externen
Unterstltzer hinzu zu ziehen. Er oder sie kann die Argumente beider Seiten betrachten, einen ausgewo-
genen Blick auf das Problem bieten und die besten Loésungen vorschlagen.

Es gibt eine Reihe von grundsatzlichen Regeln, die ein Team bei der Zusammenarbeit unterstiitzen kdn-
nen. Diese beinhalten:

Teammitglieder zeigen immer Entgegenkommen und Respekt;

Jedes Teammitglied erkennt seine eigenen Starken und Schwachen an und arbeitet mit ande-
ren am Teamerfolg;

Aufgaben werden jedem Teammitglied auf Grundlage seiner Erfahrungen und Talente Uber-
tragen und jeder arbeitet auf gemeinsame Ziele hin;

Teamzusammenhalt wird durch die Gbergreifenden Ziele hergestellt und die Arbeit wird in
angemessener Zeit vor den Deadlines verteilt, um zusatzlichen Stress fiir die andren Teammit-
glieder zu vermeiden;

Jedes Teammitglied kennt seinen Beitrag zu dem gemeinsamen Ziel, und dies deckt sich mit
der Arbeit der anderen Teammitglieder;

Die Teammitglieder verstehen, dass sie nicht nur fiir ihre eigenen Aufgaben, sondern fiir das
gemeinsame Ziel verantwortlich sind und dafir, sich gegenseitig bei schwierigen Aufgaben
zu helfen;

Effektives Wissensmanagement bedeutet, dass sich alle Teammitglieder der Rollen der ande-
ren bewusst sind und wissen, wie sich die Dinge vor den Deadlines entwickeln;

Das Team sollte dabei unterstiitzt werden, offen die Arbeit der anderen zu bewerten, indem
sie die starken Punkte anerkennen und analysieren, welche Dinge verbessert oder erweitert
werden konnen;

Jeder individueller Beitrag sollte als personliche Meinung betrachtet und mit Respekt behan-
delt werden.

Der Umgang mit Konflikten am Arbeitsplatz bedeutet nicht, sie zu vermeiden, sonder eher die Vielfalt
anzunehmen, Unterschiede wertzuschatzen und auf gemeinsame Ziele hinzuarbeiten. Um diese Kultur
zu fordern, ist es wichtig, dass es klare grundlegende Regeln gibt, die von den Teammitgliedern gegen-
seitigen Respekt und gemeinsame Verantwortung einfordern. Klar vereinbarte Meilensteine, Verant-
wortungen fiir Aufgaben und verbindliche Verfahren zur Losung von Unstimmigkeiten sind wesentli-
che Elemente eines guten Konfliktmanagements.
(http://naturesencore.hubpages.com/hub/OrganizationalTeamwork)
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Ubungen, Tools und Instrumente

Es gibt eine Reihe von Ubungen in diesem Handbuch, die eine Fiihrungskraft darin unterstiitzen, eine
Teamkultur zu entwickeln, in der so effektiv mit Konflikten umgegangen wird, dass daraus produktive
und kreative Ergebnisse erwachsen.

Strukturierte Teamtreffen kdnnen den Zusammenhalt verbessern und Teammitglieder dabei unter-
sttzen, die Bedirfnisse des Teams sowie die einzelnen Beitrdage und Erfordernisse zu reflektieren (Ab-
schnitt3, Ubung 6)

Feedback kann bei der Selbsterkenntnis des Einzelnen helfen und die Offenheit gegeniiber den Team-
mitgliedern fordern. Es kann auch dabei helfen, gegensatzliche Meinungen zu akzeptieren und die Posi-
tionen der anderen anzunehmen. Die Schaffung von Regeln zum Umgang mit Feedback, die angenom-
men und von allen Teammitgliedern befolgt werden, kann eine Basis fiir ein konstruktives Teilen von
Ansichten ohne Konflikt bieten (Abschnitt 3, Ubung 7)

Ein Team in Kommunikationsstrategien und deren effektiver Nutzung zu trainieren, ist eine wichtige
Voraussetzung, um gut mit Unstimmigkeiten und Meinungsverschiedenheiten umzugehen. Das Kom-
munikationsmodell von Schulz von Thun liefert dafiir eine niitzliche Grundlage. Das Modell umfasst
vier Kandle: 1.) die tatsachliche Information; 2.) den Appell; 3.) die Beziehungen und 4.) die Selbstoffen-
barung. Das Modell kann angepasst und bei Kommunikationsschwierigkeiten im Team genutzt werden
(Abschnitt 3, Ubung 11).

Es ist sinnvoll, eine positive Kultur der Problemlésung im Team zu etablieren. Das kann erreicht werden,
indem man auf die Dinge setzt, die gut funktionieren anstatt auf die Problembereiche zu sehen. Der
Prozess des wertschatzenden Erkundens wurde von David Cooperrider von der Case Western Reserve
University in Cleveland, Ohio entwickelt. Dieser Ansatz betont zur Erreichung von Erfolg die einzigarti-
gen Starken des Teams. Diese Technik beachtet und schatzt die Beitrdge von Menschen und erkundet
die potentiellen Moglichkeiten, neue Chancen fiir positive Veranderungen zu schaffen (Abschnitt 3,
Ubung 12).

Die Anwendung eines Ansatzes der gewaltfreien Kommunikation kann dem Team zu mehr Empathie
verhelfen und die Zusammenarbeit fordern. Dieser Ansatz wurde urspriinglich von Marshall Rosenberg
zum Umgang mit Konflikten entwickelt, aber diese Technik kann auch genutzt werden, um empathi-
sche Kommunikation zu férdern (Abschnitt 3, Ubung 13).

Es ist sinnvoll, die versteckten Regeln, die es im Team gibt und die zu kontraproduktiven Konflikten
beitragen kdnnen zu untersuchen. Die Forderung der Selbsterkenntnis der Teammitglieder zu diesen
Regeln kann bei der Veranschaulichung von Teamdynamik helfen. Wenn Sie die Art der Teamarbeit &n-
dern wollen, dann versuchen Sie die versteckten Regeln, die die Kommunikation beeinflussen, zu iden-
tifizieren (Abschnitt 3, Ubung 22).

Beispiel

Die Infektionsrate in US-Krankenhausern konnte signifikant reduziert werden durch Interventionen bei
den betrieblichen Abldufen, die Verwendung von Checklisten und — was das Wichtigste ist — Verande-
rungen, wie die Krankenhauser mit Fehlern und Versaumnissen umgingen. Vorher wurden Fehler als
individuelles Versagen betrachtet, auf das das Management negativ reagierte, indem es Sanktionen ge-
gen die verantwortliche Person verhangte. Heute verfolgen die Krankenhduser einen konstruktiveren
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Ansatz, der menschliches Versagen anerkennt und Fehler eher als Moglichkeiten zum Lernen und zur
Verbesserung von Ablaufen sieht. Eine MaBnahme war zum Beispiel, dass Arzte ihre Fehler anonym im
Internet beschrieben haben (Pronovost, Needham, Berenholtz, et al., 2006)

LESEEMPFEHLUNGEN

— Wisinki, J. (1993). Resolving conflicts on the job. New York: American Management Association.
— Artikel: http://EzineArticles.com/1082603

— Engleberg, I., Wynn, D., & Schuttler R. (2003) Working in groups: Communication Principles and
Strategies (3rd ed.). Boston: Houghton Mifflin. A summary is available at: http://www.ehow.com/
list_6765992_4-rs-understanding-conflict_.html

— De Janasz, S., Dowd, K. O. & Schneider, B. (2001) Interpersonal Skills in Organizations, Mc-
Graw-Hill/lIrwin, Blacklick, Ohio, U.S.A

Der Umgang mit Bedrohung und Belastigung

Wenn Konflikte zu einem ernsteren Problem werden

Wenn Konflikte einige Zeit andauern, kdnnen sie Storungen der Produktivitdt im Team auslésen und die
Zusammenarbeit beeinflussen. Darliber hinaus kdnnen eskalierende Konflikte zu einem Zusammen-
bruch des Teams oder zu negativen Auswirkungen auf das psychische Wohlbefinden der Mitarbeiter
fuhren. Die Schllsselworte in diesem Zusammenhang sind Beldstigung, Gewalt und Mobbing.

Beldstigung am Arbeitsplatz: Verhalten, das darauf abzielt, andere Mitarbeiter negativ zu beeinflus-
sen; Dies kann verbale Misshandlung oder unangemessenes Verhalten gegeniliber dem Mitarbeiter
sein, die der Mitarbeiter ablehnt.

Gewalt am Arbeitsplatz: Die Anwendung physischer Gewalt oder der Vorsatz physische Gewalt ge-
genliber einem Mitarbeiter am Arbeitsplatz anzuwenden, die dessen physische Verletzung verursacht
oder verursachen kénnte.

Mobbing am Arbeitsplatz: Wiederholtes grundloses oder unpassendes Verhalten einem Mitarbeiter
gegenlber oder einer Gruppe von Mitarbeitern gegeniber, das ein Risiko fiir die Gesundheit und Si-
cherheit darstellt.

Die Verbreitung von Konflikten am Arbeitsplatz am Beispiel der USA

Wie stellt sich die Verbreitung solcher unterschiedlichen Formen von Konflikten dar? Ist dies ein Prob-
lem, das in vielen Unternehmen auftritt? 2007 stellte das Workplace Bullying Institute eine reprasenta-
tive Studie vor, die zeigte, dass:

37% der Arbeiter gemobbt wurden: 13% erleben gegenwartig Mobbing, wahrend 24% in der
Vergangenheit Mobbing erlebt haben.
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40% der Personen, die Mobbing erleben, erzahlen es ihren Arbeitgebern nicht und 62% der
Arbeitgeber, denen es erzihlt wird, ignorieren das Problem, darauf hoffen, dass es sich von
selbst erledigt, da sie nicht wissen, wie sie mit dem Problem umgeben sollen. Dieser Mangel
an Tatkraft hat den Effekt, dass schadigendes Verhalten normal wird.

®  45% der Opfer von Mobbing leiden an stressbezogenen Gesundheitsproblemen.
(http://www.workplacebullying.org/research/WBI-Zogby2007Survey.html)

Mobbing, Belastigung und andere Formen von nicht kooperativem Verhalten haben einen negativen
Einfluss auf die psychische Gesundheit eines Jeden in der Organisation. Diese Atmosphare schafft eine
psychologisch unsichere Arbeitsatmosphare, die mit Furcht und Angst verkniipft wird.

Das Problem ist flr jene, die bereits unter psychischen Problemen leiden noch schlimmer. Diejenigen,
die unter psychischen Stérungen leiden, sind 2,5-mal so oft Opfer von Gewalt wie die Durchschnittsbe-
volkerung und brauchen deshalb besonderen Schutz vor Feindseligkeiten am Arbeitsplatz (Canadian
Mental Health Association, 2010)

Was Flihrungskrafte in Fallen von Mobbing tun sollten

Training fir Fihrungskrafte und Teams in gewaltfreier und empathischer Kommunikation zielt darauf
ab, Konflikte am Arbeitsplatz zu verhindern oder zu minimieren. Das Angebot eines solchen Trainings
zeigt den Mitarbeitern, dass ihre Bediirfnisse wertgeschatzt und verstanden werden. Die Schaffung ei-
ner offenen und vertrauensvollen Atmosphare reduziert das Risiko daftir, dass Konflikte im Privaten
weitergefiihrt werden.

Wenn Fihrungskrafte Mobbing im Team mitbekommen, dann gibt es eine Reihe von Schritten, denen
sie folgen kdnnen:

" Geben Sie der Angelegenheit den Vorrang und sprechen Sie darliber regelmafig mit dem
Team

*  Stellen Sie klar Ihre Position gegen Mobbing dar

Geben Sie dem Team und der Organisation Ratschlage zu Mobbing, zu seinen mdglichen
Griinden und Konsequenzen und den Moglichkeiten, das Problem anzugehen

*  Untersuchen Sie die Teamdynamiken

Wahlen Sie eine (vertrauenswiirdige) Kontaktperson aus, von der Sie jegliche Beschwerden
entgegen nehmen

" Machen Sie mit dem Team konstruktive Ubungen, um mit Konflikten umzugehen

Schalten Sie jegliche Schwierigkeiten, die mit der Arbeitsorganisation zu tun haben ab oder
vermindern Sie diese

®  Seien Sie sich der emotionalen Effekte, die Entscheidungen auf die Mitarbeiter haben kénnen,
bewusst

Klaren Sie Differenzen und mogliche Missverstandnisse, die Sie bemerken, sobald wie mdglich
®  Sprechen Sie Tratsch und Geriichte an, um potenzielle Konflikte zu vermeiden

"  Seien Sie offen und objektiv und geben Sie Personen die Mdglichkeit, privat zu sprechen
Ubernehmen Sie die Initiative und teilen Sie Ihre Sorgen mit denen, die involviert sein kénnten
"  Seien Sie der Atmosphare im Team gegeniiber sensibel

"  Bieten Sie Moglichkeiten zur Erweiterung von Fahigkeiten an
(Nach Beermann, Brenscheidt, 2010, S. 30)
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Fihrungskrafte sollten sorgfaltig darliber entscheiden, welche Rolle sie beim Umgang mit Konflikten
zwischen den Teammitgliedern einnehmen wollen. In einigen Fallen ist es sinnvoll anzuerkennen, dass
es einen Konflikt gibt, aber davon Abstand zu nehmen, darin aktiv involviert zu werden. Wenn sich her-
ausstellt, dass die Angelegenheit nicht mehr als kleine Meinungsverschiedenheit ist, die wahrscheinlich
nicht zu einer Eskalation fiihrt, dann kann sie einfach von den Mitarbeitern selbst gelost werden. Tat-
sachlich kann die Einbeziehung eines Supervisors in eine kleinere Meinungsverschiedenheit zwischen
Mitarbeitern ungerechtfertigt und kontraproduktiv sein.

In anderen Situationen und speziell dann, wenn eine der Parteien um Unterstiitzung bittet, kann die
Flhrungskraft sich die Note anhoren aber die Mitarbeiter auch fragen, welche Anstrengungen sie schon
unternommen haben, um den Konflikt zu |6sen, bevor sie selbst MaBnahmen ergreift. Es geht darum,
die Person dazu zu ermutigen, selbst Verantwortung zu tibernehmen. Vergessen Sie nicht, die andere
Partei wissen zu lassen, dass Sie informiert worden sind und dass Sie mochten, dass alle zunachst versu-
chen, den Konflikt selbst, ohne Ihre Mitwirkung, zu 16sen. Fragen Sie beide Seiten nach den Schwierig-
keiten, die sie haben, aber seien Sie vorsichtig, wenn Sie merken, dass es eine Machtungleichheit zwi-
schen den Parteien gibt, dass sich ihre Kommunikationsfahigkeiten grundlegend unterscheiden oder
dass einer von ihnen ein Aul3enseiter ist. Unter diesen Umstanden kénnte es kontraproduktiv sein, den
Betroffenen zu erlauben, den Konflikt selbst zu |6sen.

Eine dritte Moglichkeit flir Fihrungskrafte ist, sich in den Konflikt einzubringen. Das ist nattrlich not-
wendig, wenn die Mitarbeiter die Meinungsverschiedenheit nicht selbst I16sen kdnnen. Sie kdnnen ent-
scheiden, ob Sie der Schiedsrichter oder der Richter sind. Welche Rolle Sie einnehmen, hangt davon ab,
wie wahrscheinlich es ist, die Parteien zu einer Ubereinkunft zu bringen. Wenn es eine Chance gibt, zu
einer Einigung zu kommen, dann ist die Rolle eines Schiedsrichters der eines Richters vorzuziehen.

Die Bitte um Unterstlitzung, wenn ein Konflikt andauert oder sich intensiviert, ist ein Zeichen von Kom-
petenz anstelle von Schwache. Unterstiitzung kann intern (z. B. Personalabteilung, Abteilungsleiter,
Arbeitnehmervertreter) oder extern erfolgen (Mediator, Coach). Der gré3te Vorteil bei der Nutzung ex-
terner Unterstlitzung ist, dass sie objektiv ist. Fihrungskrafte miissen beachten, dass sie keine neutrale
Quelle sind.

Ubungen, Tools und Instrumente

Training in gewaltfreier Kommunikation und Umgang mit Fehlern

Bei der Gewaltfreien bzw. Dialogischen Kommunikation (NVC - Non-violent communication) handelt
es sich eher um eine Einstellung als ein Tool. Entwickelt fir den Umgang mit Konflikten, kann sie auch
allgemeiner eingesetzt werden, um die Alltagskommunikation so zu modifizieren, dass sie durch mehr
Empathie, Anerkennung und Verstandnis gepragt ist. ,NVC geht von der Annahme aus, dass wir alle
von Natur aus mitflihlend sind und dass Gewaltstrategien — ob verbal oder physisch — erlernte Verhal-
tensweisen sind, die von der herrschenden Kultur gelehrt und unterstiitzt werden. Das Konzept geht
auch davon aus, dass wir alle dieselben menschlichen Grundbediirfnisse teilen und dass alle unsere
Handlungen Strategien sind, eines oder mehrere dieser Bediirfnisse zu befriedigen. Menschen, die NVC
praktizieren, haben in ihrer Kommunikation hohere Authentizitat, besseres Verstandnis, vertieften Zu-
sammenhang und Konfliktlosung festgestellt.” (https://www.cnvc.org/)

Fehler oder Missverstandnisse sind typische Vorfélle, die Anlass zu Konflikten geben. Deshalb mégen
Fihrungskrafte keine Fehler. Aber je weniger eine Firma Fehler akzeptiert, umso wahrscheinlicher ist es,
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dass Probleme versteckt werden, was im Ergebnis zu potenziellen Kostenauswirkungen fiihren kann.
Was konnte auBBerdem - zusatzlich zur gewaltfreien Kommunikation - den Umgang mit Fehlern verbes-
sern? Suchen Sie nach Richtlinien iber den Umgang mit Fehlern. Suchen Sie aber auch nach versteck-
ten Regeln in Ihrer Organisation, da diese Ihre Bemiihungen, Verbesserungen zu erreichen, erschweren
kénnten (Ubung 3.17).

Beispiel

Ein Mitglied eines Teams von finf Buchhaltern in einer gut ausgelasteten liberregionalen Unterneh-
mensberatung ist bereits dreimal an ihre Vorgesetzte herangetreten, weil sie sich von anderen Teammit-
gliedern gemobbt und schlecht behandelt flihlt und deshalb gestresst ist. Ihre Arbeit erfordert es, dass
sie, ebenso wie ihre Kollegen, drei- bis viermal die Woche auflerhalb arbeiten muss.

Die Vorgesetzte, die gerade erst vor drei Monaten diesen Posten Gibernommen hat, beratschlagte sich
mit ihrem friiheren Vorgesetzten und wurde Uber friihere Beschwerden des Teammitglieds informiert.
Auf Grundlage dieser Information priifte sie nach, was bisher getan worden war, um auf die Beschwer-
den zu reagieren, ob sie dokumentiert worden waren, welche Gemeinsamkeiten diese Beschwerden
aufgewiesen haben, welcher Anlass die erste Beschwerde ausgel6st hatte oder was wahrend dieser
Zeit passiert war. Auf diese Weise erhielt sie einen Uberblick der Angelegenheiten, Entwicklungen und
Themen.

Die Vorgesetzte vereinbarte dann einen Termin und einen Ort (privat, nicht einsehbar), um sich, in Uber-
einstimmung mit dem Teammitglied wahrend der Arbeitzeit, fiir eine Stunde zu treffen.

Sie bat das Teammitglied um eine Beschreibung ihrer Beschwerden und machte sich Notizen. Sie infor-
mierte die Mitarbeiterin Uber die Policies und Vorgehensweisen des Unternehmens und schlug vor, sich
noch einmal zu treffen, wenn die Vorgesetzte innerhalb von drei bis vier Tagen den Inhalt der Beschwer-
de untersucht hat und vereinbarte einen Zeitpunkt. Sie bat die Mitarbeiterin darum, in der Zwischenzeit
die ihr zur Verfligung stehenden Mdéglichkeiten zu beachten, die sich in den Policy-Dokumenten zu
finden sind. Sie versicherte ihr, dass sie als Vorgesetzte alles daran setzen wiirde, so schnell wie mdglich
eine geeignete Losung zu finden.

Daraufhin bewertete die Vorgesetzte den Kern der Beschwerde und entschied, wie sie eingeordnet wer-
den sollte:

*  eine Beschwerde liber gemeines Verhalten und Unfreundlichkeit

"  eine Beschwerde Uiber das Team, das nicht gut miteinander auskommt und schlecht zusam-
menarbeitet

"  eine Beschwerde Uber unklare Rollenverteilung/Mangel von allgemeinem Zusammenhalt
oder eine Storung der Teamdynamik

" eine Beschwerde tGiber Mobbing anderer dem Mitarbeiter gegentber

Die Vorgesetzte achtete darauf, die Beschwerde unabhdngig von der Einordnung durch die Mitarbei-
terin einzuordnen. In dem darauffolgenden Treffen arbeitete die Vorgesetzte alle Bestandteile der Be-
schwerde durch. Es stellte sich heraus, dass die Mitarbeiterin meinte, dass die anderen vier Teammitglie-
der gut miteinander auskamen und sie ausschlossen, sie sich unfreundlich gegentiber verhielten und
dass sie keinen Zugang zu arbeitsbezogenen Informationen erhielt, die sie untereinander austauschten
und dass daraus resultierend, ihre Arbeit litt. Sie glaubte, dass dieses Verhalten nach einer dreiwdchigen
Abwesenheit vor einem Jahr wahrend einer sehr hektischen Zeit begann, und sie fiihlte, dass die ande-
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ren ihr ihre Abwesenheit libel nahmen, die dazu fiihrte, dass sie unter Druck gerieten.

Die Vorgesetzte entschied, dass das Hauptproblem im Teamzusammenhalt und in der Isolation der Mit-
arbeiterin zu suchen ist. Die Mitarbeiterin hatte ihre eigene Erklarung fiir die Griinde hierfir. Sie be-
hauptete nicht, dass es jemand auf sie abgesehen hatte, sondern dass sie besser und vertrauensvoller
miteinander kommunizierten als mit ihr. Die Vorgesetzten stellte sicher, dass die Mitarbeiterin merkte,
dass ihr zugehort wurde und dass ihre Sorgen anerkannt wurden. Sie schlug dann eine Intervention vor,
die durchgefiihrt und beobachtet wurde.

Die Intervention beinhaltete:

Teamtrainings zum Thema Kommunikation und Informationsaustausch;

Vorstellung neuer Arten von Teamarbeit, zwei Mitarbeiter arbeiteten einen Tag pro Woche fiir
drei Monate in Paaren zusammen;

Die Vorgesetzte war 6fter anwesend, wenn alle im Biiro waren, um zu bestimmen, wie Informa-
tionen ausgetauscht wurden und um die Interaktion zu unterstiitzen, damit sich die Mitarbei-
terin nicht ausgeschlossen fiihlte;

Eine Erinnerung wurde in der Abteilung dariiber veréffentlicht, dass Zusammenarbeit wichtig
ist und jeder ausgeschlossen wird, der als kontraproduktiv gilt.

Solche Félle geraten oft ins Schwimmen, weil Vorgesetzte untatig sind und einen Mangel an Empathie
gegentiber der Verletzung des sich Beklagenden aufweisen. Wenn diese Sache einmal angemessen an-
gegangen wird, dann kann eine passende Losung gefunden werden, um viele solcher Konflikte durch
Unterstitzung, Begleitung und eine kurz- oder langfristige Intervention ausgeldscht werden.

LESEEMPFEHLUNGEN

— Beermann, Brenscheidt (2010): Wenn aus Kollegen Feinde werden. Dortmund, Berlin, 2010

— Association for Conflict Resolution (2001) Designing Integrated Conflict Management Systems:
Guidelines for Practitioners and Decision Makers in Organizations;

http://www.acrnet.org/Page.aspx?id=580&terms=Guidlines
— Canadian Mental Health Association: www.cmha.ca
— Center of Nonviolent Communication: https//www.cnvc.org

— Workplace Bullying Institute: http://www.workplacebullying.org
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Verantwortung flr das Team

Von Teamleitern wird sowohl von Menschen auf3erhalb als auch innerhalb des Teams erwartet, dass sie
einen Grof3teil der Kontakte und Beziehungen des Teams mit dem Rest der Organisation organisieren.
Sie sind verantwortlich dafiir, die Zweckbestimmung und die Ziele des Teams effektiv zu kommunizie-
ren und jeden anzusprechen, der es unterstiitzen oder behindern kdnnte.

FUhrungskrafte und ihre Beziehung zum Team

Gibt es einen Zusammenhang zwischen den Bemiihungen der Fiihrungskraft, die Interessen seines
Teams zu vertreten, und der psychischen Gesundheit der Mitarbeiter? Offensichtlich ist es sehr wich-
tig fir die Motivation und Loyalitdt des Teams, dass Flihrungskréfte die Unternehmensziele in mach-
bare Prozesse, Aufgaben und Arbeitspakete umsetzen. Fiir das Team ist es auch wichtig, dass die Mit-
glieder Vertrauen haben, dass die Flihrungskraft sich bei anderen fiir ihre Bediirfnisse einsetzen wird.
Flhrungskrafte miissen den Mut haben, im Namen des Teams zu intervenieren, wenn Hindernisse zu
Uberwinden sind. Flihrungskrafte, die sich fiir ihr Team in schwierigen Situationen einsetzen, kdnnen
den Respekt und das Vertrauen der Mitarbeiter gewinnen und sind deshalb besser in der Lage, zu einem
anderen Zeitpunkt weniger populare Entscheidungen umzusetzen. Eines der wichtigsten Prinzipien im
Verhaltnis zwischen einer Fiihrungskraft und seinen Beschaftigten ist, dass es auf Vertrauen und Zusam-
menarbeit basiert.

Fihrungskrafte bendtigen Verhandlungs- und
Kommunikationsfahigkeiten

FUhrungskrafte werden haufig von Mitarbeitern gebeten, bei Projekten ihre Interessen zu vertreten. Die
Rollen und Verantwortlichkeiten von Projektmitgliedern sind am Anfang manchmal nicht klar definiert
oder kdénnen sich wahrend der Dauer des Projekts verandern. Vorgesetzte miissen mit Projektleitern
verhandeln, um die Beschaftigten vor zu hohen Anforderungen zu schiitzen. Projektmanagementtools
helfen, die zur Verfligung stehenden Ressourcen festzustellen, sowie diejenigen, die gebraucht werden.
Flhrungskrafte sind einer etwas zweigeteilten Loyalitat ausgesetzt, zum einen in ihrer Rolle als Vertreter
der Firmeninteressen und zum anderen in ihrer Rolle als Interessenvertreter fiir ihre Teams. Fliihrungs-
krafte, die ihr Team in schwierigen Zeiten verteidigen, brauchen Selbstvertrauen und ein Herangehen,
das von Werten bestimmt wird, auf welchen sowohl das langfristige Wohlergehen der Teammitglieder
als auch das Prosperieren der Firma basiert. Gute Kommunikation, Networking und diplomatisches Ge-
schick sind in dieser Hinsicht von Vorteil.

Ubungen, Tools und Instrumente

Zielvereinbarungen im Namen des Teams

Wenn ein Zielsetzungstreffen mit Ihrem Chef geplant ist, versuchen Sie sich vorzubereiten, indem Sie
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vorher die aktuellen Schwachen, Bediirfnisse, Potenziale und Erwartungen der Teammitglieder ermit-
teln. Diese Kenntnisse sind eine Voraussetzung, um erreichbare Ziele auszuhandeln und unrealistische
Erwartungen zu vermeiden. Es ist wichtig, mit den Teammitgliedern zu sprechen und deutlich zu ma-
chen, dass das Verhandeln von Zielvereinbarungen auch durch spezifische Anforderungen bestimmt
wird, die Ihr eigener Vorgesetzter festlegt und die nicht verhandelbar sind. Das folgende Beispiel zeigt
die Nutzeffekte einer guten Kommunikation am Arbeitsplatz.

Beispiel

Baringa Partners, eine Beratungsfirma mit 170 Mitarbeitern, gewann 2011 zum zweiten Mal den briti-
schen Best Workplace Award. Ein Grund fir diesen Erfolg scheinen die Bemihungen der Geschéftslei-
tung zu sein, eine offene und direkte Kommunikation innerhalb der Organisation zu pflegen, ob dies
gute oder schlechte Nachrichten betrifft. Sensible Themen - z. B. wie verhdlt man sich angemessen
gegenuber Klienten — werden ebenfalls mit Takt und Einfiihlungsvermdgen direkt behandelt. Aber die
Kommunikation bei Baringa Partners ist keine Einbahnstral3e.,Gute Flihrungskrafte horen sowohl zu als
auch sprechen sie. Bei den monatlichen Firmen-Meetings mit der obersten Fiihrungsebene besteht die
Méglichkeit, dass Beschaftigte Fragen stellen und dass Probleme diskutiert werden. Aber um diejenigen
zu unterstiitzen, die in der Offentlichkeit nicht reden wollen, wird jeder Person ein Mentor zugeteilt,
wodurch gewahrleistet wird, dass sie einen Kanal hat, tiber den sie Probleme eins-zu-eins diskutieren
kann. (Finn, 2011, S. 8)

LESEEMPFEHLUNGEN

— Great place to work: www.greatplacetowork.de
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Bereich 2: Die Rolle der Kommunikation bei der Forderung

einer guten psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz

Einflihrung

Dieser Teil des Handbuches bietet einen Uberblick zu effektiver Kommunikation sowohl auf Eben der
Organisation , wie auch auf der zwischen einzelnen Personen. Kommunikation meint das Senden und
Empfangen von verbalen und nicht-verbalen Nachrichten. Praziser: Um einen Prozess in dem Nachrich-
ten oder Botschaften hergestellt, libermittelt, empfangen und interpretiert werden. Dies kann zwischen
einzelnen Personen aber auch auf Arbeitsgruppen- oder Belegschaftsebene geschehen. Effektive Kom-
munikation ist ein wesentlicher Aspekt der Planung und Fiihrung sowie des Prozessmanagements in
Organisationen und somit ein zentraler Erfolgsfaktor.

Das Thema Kommunikation wird in diesem Abschnitt unter drei Gesichtpunkten betrachtet. Erstens aus
der Perspektive der Gesamtorganisation, zweitens aus der Perspektive der Kommunikation zwischen
einzelnen Personen oder einer einzelnen Person und einer Gruppe von Menschen und drittens aus der
Perspektive psychischer Gesundheit am Arbeitsplatz.

Im Folgenden werden deshalb Méglichkeiten zur effektiven und zielgerichteten Kommunikation auf-
gezeigt, die Vor- und Nachteile unterschiedlicher Kommunikationsstile und -methoden vorgestellt und
die Moglichkeit zur Kommunikation des Themas psychische Gesundheit diskutiert.

BN Effektive Kommunikation sicherstellen

Wie werden Nachrichten kommuniziert?

Kommunikation ist der Austausch von Informationen zwischen zwei oder mehreren Menschen oder
Gruppen, um eine Ubereinkunft zu erzielen. Am Arbeitsplatz ist gute Kommunikation entscheidend,
wenn es um erhohte Leistungsfahigkeit, die Qualitat der Produkte und Dienstleistungen, Ansprechbar-
keit fiir Kunden, geschaftliche Innovationen und das Wohlbefinden der Beschaftigten geht.

Kommunikation kann nach den Phasen des Kommunikationsprozesses beschrieben werden. Einfach
ausgedriickt umfasst sie zwei Hauptphasen:

1. Eine Ubermittlungsphase, in der Informationen vom Sender an den Empfianger gesendet werden

2. Eine Feedback-Phase, in der der Empfanger ergéanzende Informationen zuriickiibermittelt, die ver-
deutlichen, wie die Nachricht empfangen wurde

Der Inhalt einer Botschaft kann effektiver iibermittelt werden, wenn er in mehr als einem Kanal oder
Modus kodiert wird. So nutzt die direkte persdnliche Kommunikation, nonverbale Modi wie Korper-
sprache und Gesichtsausdruck sowie mit der Sprache verbundene Signale wie Tonfall und Tonh6he.
Personliche Kommunikation ist dabei am gehaltvollsten. Elektronisch Gbermittelte Sprachkommunika-
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tion ist ebenfalls gehaltvoll, da sie Stimmsignale nutzt und ein sofortiges Feedback liber das AusmaR
ermoglicht, wieweit die Botschaft empfangen wird. Schriftliche Kommunikation ist weniger gehaltvoll.

hoher
Informations-
gehalt

/.

Niedriger

Informations-
gehalt

Der jeweils zweckmaBigste Kanal wird vom Zweck lhrer Kommunikation und deren Inhalt abhangen.
Es ist auch mdglich, zwischen formeller Kommunikation, die aus den Machtverhaltnissen am Arbeits-
platz oder im Ergebnis betrieblicher Ablaufe entsteht, und informeller Kommunikation, die ,am Wasser-
spender” oder an der Kaffeemaschine ablauft, zu unterscheiden.

Kommunikation gilt als eine der ,Soft Skills, die fiir ein effektives Management unerldsslich sind. Soft
Skills stehen fiir Fahigkeiten, effektiv auf die psychosoziale Umgebung des Arbeitsplatzes zu reagie-
ren. Kommunikationsfahigkeit ist eine der wichtigsten Soft Skills, die entscheidend fiir die Leistung am
Arbeitsplatz ist und im Mittelpunkt der Entwicklung und Aufrechterhaltung produktiver Beziehungen
steht.

Eine Fiihrungskraft oder ein Vorgesetzter, der an der Forderung einer guten psychischen Gesundheit in
seinem Team oder seiner Abteilung interessiert ist, sollte darauf achten, wie Botschaften sowohl formell
als auch informell Gbermittelt werden.

Hierbei handelt es sich um einen zweiseitigen Prozess, bei dem die richtige Botschaft gesendet und von
der Person oder der Zielgruppe korrekt empfangen und verstanden werden muss. Damit Kommunikati-
on effektiv ist, ist es wichtig zu wissen und zu verstehen, wie die Zielgruppe die Botschaft interpretiert.
Kommunikation kann auf einer Vielzahl von verschiedenen Ebenen beschrieben werden, darunter die
persdnliche Kommunikation unter Freunden oder Kollegen oder zwischen einem Vorgesetzten und ei-
nem einzelnen Mitarbeiter und Kommunikation, die sich an viele Menschen im Kontext von kleinen
Gruppen, Abteilungen oder der gesamten Belegschaft richtet.

Wie effektive Kommunikation zum Erfolg beitragt

Effektive Kommunikation kann definiert werden als die Ubermittlung der richtigen Botschaft oder Infor-
mation an die richtige Zielgruppe, in der richtigen Weise, zur rechten Zeit und mit der richtigen Wirkung.
Eine effektive Kommunikation ist wichtig, weil sie Vertrauen aufbaut zwischen einer Fiihrungskraft und
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seinen oder ihren Mitarbeitern oder Teammitgliedern, mit denen er/sie arbeitet. Gute Kommunikation
verhindert Missverstandnisse und Fehlkommunikation. Sie schafft eine Atmosphare, in der sich Men-
schen wohlfiihlen, um Uber ihre Geflihle zu sprechen und sich zu du3ern, wenn sie Unterstiitzung brau-
chen oder wenn Veranderungen in ihrer Arbeit vorgenommen werden muissen.

Eine effektive Kommunikation bedeutet, dass die Beschaftigten ihre beruflichen Verantwortlichkeiten
besser verstehen und besser auf Arbeitsanforderungen reagieren kénnen.

Menschen in Organisationen verbringen Ublicherweise liber 75% ihrer Zeit in Interaktionen mit ande-
ren: so ist es keine Uberraschung, dass schlechte Kommunikation die Wurzel fiir viele organisationale
Probleme ist. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass effektive Kommunikation eine wesentliche Voraus-
setzung flir den Erfolg ist.

Die Schlisselbegriffe, die man zur Realisierung einer effektiven Kommunikation kennen sollte, sind:

1. Als Sender einer Nachricht ist zu beachten
" Botschaft — welche Informationen kommuniziert werden sollen
Kodieren - Sender libertragt die Botschaft in Symbole oder Sprache

,Storgerausche” - bezeichnet alles, was eine Phase des Kommunikationsprozesses stéren
kann. Hierzu zahlt zum eine die Wahrnehmung bei der Menschen den sensorischen Input se-
lektieren, organisieren und interpretieren, um der Welt um sie herum Sinn und Ordnung zu
geben. Zum anderen mogliche Voreingenommenheiten, das heif3t systematische Tendenzen,
Informationen Uber andere auf eine Weise zu nutzen, die zu falschen Wahrnehmungen/Vor-
stellungen fiihren kénnen. Als drittes zu nennen sind Stereotype, das heif3t falsche Uberzeu-
gen hinsichtlich der Charakteristika bestimmter Menschengruppen

Medium - Weg, Uber welchen eine kodierte Botschaft an einen Empfanger Gbermittelt wird

2. Die Fuhrungskraft als Empfanger einer Nachricht muss sich tber die ,Storgerdausche” im Klaren sein
und sicherstellen, dass

Die Nachricht richtig dekodiert und interpretiert wird
Das Feedback an den Sender deutlich macht, dass und wie die Nachricht verstanden wurde

Kommunikation in Organisationen

Die Kommunikation in einer Organisation flieBt durch formelle und informelle Wege.

Vertikale Kommunikation verlauft aufwarts und abwarts in der Unternehmenshierarchie,
Horizontale Kommunikation verlauft zwischen Beschaftigten auf derselben Ebene,

Informelle Kommunikation kann sich Glber Ebenen und Abteilungen erstrecken — die Geriichte-
kiche ist ein informelles Netzwerk, das inoffizielle Informationen durch die ganze Firma tragt.

Fihrungskrafte spielen eine wesentliche Rolle in der organisationsweiten Kommunikationskette. Verti-
kal erhalten sie Informationen vom oberen Management oder Personal- und Arbeitsschutzverantwort-
lichen, die sie an ihre Untergebenen weiterleiten, und sie erhalten Feedback von ihren Beschaftigten,
das sie nach oben an die hoheren Fiihrungsebenen in der Organisation weiterleiten.

Unterschiedliche Organisationen betrachten die Bedeutung der Kommunikation auf unterschiedliche
Weise. Die nachstehende Tabelle zeigt 5 Ebenen der organisationalen Kommunikationskultur, von ei-
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nem einfachen Top-Down-Ansatz, der durch die Leitung bestimmt und begrenzt wird (Ebene 1), bis zu
einer organisationalen Strategie, die auf die Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation und
ihrer Beschaftigten abzielt (Ebene 5). (Shaffer, 2005)

Ebene 5 Leistungsfahigkeit der Organisation: Kommunikationsmanagement ist Voraussetzung fiir
eine Anstellung und wird als strategische Fahigkeit genutzt. Fiihrungskrafte auf allen Ebenen werden
fur die Kommunikationsumgebungen in ihre Bereich verantwortlich gemacht. Beschaftigte funktionie-
ren in Vollzeit bei minimaler direkter Aufsicht. Die Organisation kampft um Auszeichnungen wie Bestes
Unternehmen’ oder Qualitatssiegel.

Ebene4 Integriertes System: Die Organisation nutzt eine Mischung aus Leistungsverbesserungspro-
jekten und Systemanpassung zur Schaffung und Aufrechterhaltung einer Kommunikationsumgebung,
die die organisationale Leistung kontinuierlich verbessert. Sie hat die Prinzipien und Praktiken der Ver-
waltung mit offenen Blichern eingefiihrt, wobei Beschaftigte als Geschaftseigentiimer denken und
handeln sollen. Standige Arbeitsgruppen libernehmen erweiterte Verantwortung fiir Schliisselthemen
wie zum Beispiel Qualitat. Fihrungskrafte werden fiir die Kommunikationswirksamkeit verantwortlich
gemacht.

Ebene 3 Leistungsorientiert: Kommunikationsmanagement fokussiert auf die Verbesserung der orga-
nisationalen Leistung. Fiihrungskrafte fordern Problemlésung durch funktionsiibergreifende Beschaf-
tigtengruppen bei Schliisselfragen wie Qualitat, Service, Kosten und Leistungsfahigkeit. Fiihrungskrafte
gleichen Systeme und Prozesse zur Kommunikation standig an Kommunikationswirksamkeit und -ef-
fizienz werden regelmaBig gemessen und als Grundlage fiir Verbesserungen und Flihrungsverantwor-
tung verwendet.

Ebene 2: Gesteuerter Prozess: Es wurde ein strukturiertes Kommunikationssystem installiert, um die
formellen Kommunikationsmedien und -prozesse effektiv zu steuern. Kommunikationsmanagement
erfolgt grof3tenteils von oben nach unten. Flihrungskrafte treffen in der Regel Entscheidungen, aber
haufig nachdem die Ansichten der Beschaftigten eingeholt wurden. Flihrungskrafte haben ein gewis-
ses Grundlagentraining in Kommunikationsfahigkeiten erhalten, werden aber fiir Ergebnisse nicht ver-
antwortlich gemacht.

Ebene 1: Wissen-nur-wenn-notig: Kommunikation erfolgt strikt nach dem Wissen-nur-wenn-nétig
Prinzip. Fihrungskrafte bestimmen, was Beschaftigte wissen miissen. Kommunikation wird weder for-
mell noch informell gefiihrt. Fihrungskrafte treffen alle wichtigen operativen Entscheidungen, infor-
mieren die Beschaftigten und klaren dann, was erforderlich ist, indem Fragen beantwortet werden

Bei den Ebenen 1. (Wissen-nur-wenn-notig) und 2. (Gesteuerter Prozess) geht es in der Hauptsache um
das Ubermitteln von Informationen. Die Strategien der Ebenen 3. (Leistungsorientierte Kommunikati-
on) und 4. (Integrierte Kommunikation) zielen auf die Verbesserung der organisationalen Leistung ab.
Ebene 5. strebt die Verbesserung der Gesamtkapazitat der Organisation an.

Die Rolle einer Fiihrungskraft hangt von der Kommunikationsstrategie der Organisation ab. In einem
Kommunikationsprozess nach dem Wissen-nur-wenn-notig Prinzip oder einem gesteuerten Kommu-
nikationsprozess besteht ihre Aufgabe primar in der Weitergabe von Informationen (siehe Thema 1).
Bei proaktiveren Ansatzen ist die Fiihrungskraft der Eckpfeiler einer effektiven Kommunikation. Aus
der Sicht der Forderung psychischer Gesundheit sollten Fiihrungskrafte ihre Aufmerksamkeit nicht nur
formellen Botschaften, die strukturiert von der oberen Filhrungsebene oder Arbeitnehmervertretern
kommen widmen, sondern auch die informelle und interpersonelle Kommunikation mit Einzelperso-
nen oder Gruppen, fiir die sie die Verantwortung tragen, beachten.
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Ubungen, Tools und Instrumente

Abschnitt 3 enthélt eine Ubung zur Kommunikation am Arbeitsplatz (Nr. 15) mit der Sie eine Bestand-
aufnahme der vorhandenen Kommunikationskanale und -medien vornehmen kénnen, was Ihnen hel-
fen kann, lhre Kommunikation zu verbessern.

Beispiele

Eine positive und eindeutige Kommunikation kann eine unterstiitzende Arbeitsumgebung schaffen,
die die Entstehung, Schwere, Auswirkungen und Dauer von Stress reduziert, die Unklarheit von Rollen
und Erwartungen beseitigt, ein Ethos der Toleranz und Unterstiitzung schafft, konstruktive und kreati-
ve Beziehungen férdert und das Bewusstsein fiir positive psychische Verhaltensweisen und Praktiken
verbessert.

Eine effektive Kommunikation nimmt bei der Schaffung einer besseren psychischen Gesundheitskultur
in einer Organisation einen zentralen Platz ein. Verhaltensrichtlinien zur Férderung positiver Verande-

rungen (Whetton & Cameron, 2004) werden nachstehend dargestellt.

Tabelle 6: Empfehlungen zur Férderung von Veranderungen

Empfehlungen zur Forderung positiver Veranderungen in Organisationen

Schaffung eines Klimas A. Positive Energienetzwerke schaffen
e B. Fir ein Klima von Mitgefiihl, Vergebung und Dankbarkeit sorgen
C. Die Starken und die einzigartigen Kompetenzen von Menschen identifizieren und diesen
dazu Feedback geben
Bei anderen Bereitschaft ~ A. Best-practice Benchmarking und aktuelle Leistungen mit den héchsten Standards ver-
wecken, positive gleichen
Veran.derungen 2 Symbolische Ereignisse einfiihren, um positive Verdnderungen zu signalisieren
betreiben
Eine neue Sprache schaffen, die die positiven Veranderungen verdeutlicht
Eine Vision zum Potenzial A. Sich auf die Schaffung positiver Devianz konzentrieren und nicht auf die Korrektur negativer
formulieren Devianz
B. Sowohl konvergente Fragen, die auf die Organisation in ihrem jetzigen Zustand fokussieren,

als auch divergente Fragen lber das Entwicklungspotenzial der Organisation einbeziehen

Interesse fiir die Vision wecken

D. Die Glaubwiirdigkeit der Vision sichern, in dem Integritat, Begeisterung und personliche Lei-
denschaft demonstriert werden, Erstellung von unkomplizierten und einfachen Botschaften
E. Ein Symbol zur Darstellung der Vision schaffen
Engagement fiir die A. Die fur die Vision aufgewendeten Anstrengungen erfreulich gestalten
Vision schaffen B. Gelegenheiten fiir die Menschen schaffen, sich 6ffentlich fiir die Vision zu engagieren
C. Eine Strategie der kleinen Erfolge einflihren, indem etwas gefunden wird, das leicht zu
verandern ist, diese Verdnderung vornehmen und propagieren; den Prozess dann wieder-
holen
D. Die Vision haufig kommunizieren
Nachhaltigkeit der Vision ~ A. Gelegenheiten fiir die Menschen schaffen, die Vision selbst zu entwickeln/formulieren
sichern Die Fahigkeit der Menschen entwickeln, Vorbilder und Anfiihrer bei positiven Veranderungen
zu sein
C. Wahrung der Verantwortlichkeit und Belohnung von Erfolgen bei der Durchfiihrung von

positiven Verdnderungen

© MHP-HANDS Consortium [ 75 ]



Q MHP

LESEEMPFEHLUNGEN

— David A. Whetten and Kim S. Cameron (2004) Developing Management Skills (6th edition). Up-
per Saddle River, NJ: Prentice Hall

— Jones, G. R. & George, J. M. (2004) Essentials of Contemporary Management, McGraw-Hill
Companies Inc.

Positive und negative Kommunikationsstile

Warum FUhrungskrafte gut kommunizieren kénnen sollten

Kommunikationsfahigkeiten sind in jeder Unternehmensform entscheidend weil eine effiziente Aufga-
benerfillung auf regelmaBiger Kommunikation zwischen Teams, Einzelpersonen, Abteilungen, Arbeit-
gebern, Lieferanten und Kunden beruht. Ineffektive Kommunikation kann zu einer schlechten Gesamt-
leistung fiihren und Wettbewerbsvorteile reduzieren.

Es ist mittlerweile anerkannt, dass Menschen das wertvollste Kapital in jedem Unternehmen sind. Die
Kernaufgaben einer Fiihrungskraft oder eines Vorgesetzten sind menschenorientiert und folglich sind
gute Fahigkeiten im Umgang mit Menschen unerlasslich. Eine Flihrungskraft, die seine oder ihre Team-
mitglieder nicht ausreichend versteht, wird nicht nur mit Problemen bei der Ausfiihrung von Arbeits-
aufgaben konfrontiert sein, sondern auch mit die Forderung guter psychischer Gesundheit nicht ange-
messen umsetzen kdnnen.

Die Vorteile guter Kommunikation am Arbeitsplatz

Eine gute Kommunikation am Arbeitsplatz verbessert das Betriebsklima und flihrt zu einem positiven
Arbeitsplatzethos. Wenn Beschaftigte nie oder selten ein positives Feedback oder eine Vorstellung dazu
erhalten, wie sich das Unternehmen insgesamt entwickelt, ist es recht schwierig fiir sie, motiviert zu
bleiben.

Eine gute Kommunikation bei der Arbeit erhoht somit auch die Leistungsfahigkeit am Arbeitsplatz.
Wenn die Beschaftigten die Unternehmensziele verstehen und wissen, welche wichtige Rolle sie bei
der Erreichung dieser Ziele spielen, dann entsteht, neben dem Gefiihl der Teamzugehorigkeit und der
Eigenverantwortung, sehr wahrscheinlich auch eine hohere Produktivitat.

Eine ineffektive Kommunikation kann hingegen zu Gerlichten, Klatsch und Konflikten flihren und Miss-
trauen zwischen Kollegen, Fiihrungskraften und Untergebenen sahen. Um gesunde Arbeitsverhaltnisse
zu erreichen, bedarf es einer Atmosphare von Vertrauen und Ehrlichkeit, was wiederum gute Kommu-
nikationsfahigkeiten erfordert. Eine effektive Kommunikation seitens der Flihrungskrafte mit direktem
Kontakt zu Mitarbeitern ist deshalb entscheidend fiir die Leistungsfahigkeit der Organisation und fiir
das Wohlbefinden der Beschiftigten. Dabei ist die Klarheit der Ubermittlung entscheidend. Fiihrungs-
krafte miissen sich ihres Kommunikationsstils und des Einflusses, den dieser auf ihre Beschaftigten hat,
bewusst sein.
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Wie kénnen FlUhrungskrafte effektiv kommmunizieren?

Es gibt umfangreiche Forschungen dariiber, was eine gute und effektive Kommunikation ausmacht und
was die Hauptbarrieren bei der Kommunikation am Arbeitsplatz sind.

Tabelle 7: Leitlinien fiir effektive Kommunikation

Richtlinien fiir eine effektive Kommunikation

Senden von
Botschaften

Empfangen von
Botschaften

1. Verwenden Sie klare und vollstandige Botschaften

2. Verwenden Sie Symbole, die der Empfénger verstehen kann

3. Verwenden Sie ein Medium, das fir die Botschaft geeignet ist und vom Empfanger sicher verstanden
wird

4.  Vermeiden Sie bei der Weitergabe das Filtern (Zurlickhalten von Informationen) und die Verzerrung
der Botschaft

Sorgen Sie dafiir, dass ein Feedback-Mechanismus in der Botschaft enthalten ist

Ubermitteln Sie exakte Informationen, um Geriichte zu vermeiden

Vermeiden Sie Fachjargon bei der Kommunikation mit Menschen auBerhalb eines engen Kreises

Kontrollieren Sie Emotionen bis wieder Gelassenheit eingetreten ist

O | ® | N | W;

Betonen Sie nonverbale Signale und sorgen Sie dafir, dass die Taten mit den Worten tbereinstimmen

1. Achten sie darauf, was in einer Botschaft gesendet wird

Seien Sie ein guter Zuhorer: unterbrechen Sie nicht

Stellen Sie Fragen, um Ihr Verstandnis zu klaren

Seien Sie einfiihlsam: versuchen Sie zu verstehen, was der Sender fiihlt

Verstehen Sie Sprachstile: unterschiedliche Menschen sprechen unterschiedlich

o vk |wN

Achten Sie auf Ubermittlungsgeschwindigkeit, Ton, Ausdrucksweise

Barrieren fur eine effektive Kommunikation

Ineffektive » Unklar, unvollstandig, schwer verstandlich

Botschaften » Uber ein unzweckmiBiges Medium gesendet
» Fehlende Vorkehrung fiir Feedback
» Empfangen aber ignoriert
» Missverstanden
» Ubermittelt durch automatische Systeme ohne menschliches Element

Informations- Viele Menschen haben nicht die Zeit, arbeitsrelevante Informationen, die ihnen elektronisch Gbermittelt

liberflutung werden, zu lesen. Damit entsteht das Risiko, dass potenziell wichtige Informationen verpasst werden, was
zu Qualitatsproblemen und verlorener Produktivitat flhrt.

Filtern Die bewusste Manipulation von Informationen, damit sie fiir den Empfénger vorteilhafter erscheinen.

Selektive Was Menschen sehen und héren, wird durch ihre Einstellungen, Hintergrund und Erfahrungen beein-

Wahrnehmung flusst.

Emotionen Die Interpretation einer Botschaft wird davon beeinflusst, was der Empfanger fiihlt.

Sprache Die Bedeutung von Worten differiert bei Menschen mit unterschiedlichem Hintergrund. Die Interpreta-
tion einer Botschaft kann durch das Geschlecht oder die kulturellen Werte eines Menschen beeinflusst
werden.

Vermeidung Wenn Sie vermeiden, zu sagen, was Sie wirklich denken oder fiihlen, verhindert das, dass lhr Gegeniiber
Ihren Standpunkt oder Ihre Geflihle versteht.

Abschreckende  Der Versuch, einen Streit zu gewinnen oder immer Recht zu haben, durch Einsatz von Korpersprache,

Botschaften Gestik, aggressiver Tonlage, Sarkasmus, Drohungen oder der Verwendung von Vorwdirfen als Waffe
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Ubungen, Tools und Instrumente

Ubung 11 in Abschnitt 3 enthilt ein Interpretationsschema verbaler und non-verbaler Kommunikati-
onssignale.

Beispiele

Zu den Leitlinien fir eine effektive Kommunikation gehoren:

Schenken Sie Menschen Ihre volle Aufmerksamkeit, wenn sie mit Ihnen sprechen

2. Fordern Sie andere Menschen zum Reden auf, indem Sie ihnen geeignete Frage stellen

3. Teilen Sie Ihre eigenen Ansichten so mit, dass Sie Menschen hilft, Ihre Sichtweisen aufzunehmen

4. Fordern Sie Teamarbeit und bauen Zusammenarbeit und Engagement auf

5. Zeigen Sie Respekt fiir die Gedanken und Gefiihle der Menschen, auch wenn Sie diesen nicht zu-
stimmen

6. Akzeptieren Sie Differenzen und Konflikte als normalen Teil der Arbeitsumgebung und versuchen
Sie, diese in einer konstruktiven Weise anzusprechen

7. Bleiben Sie offen fiir negatives Feedback und kommunizieren Sie schwierige Problem in einer res-
pektvollen Art und Weise

8. Vergewissern Sie sich, dass Sie verstanden haben, was andere Menschen zu kommunizieren versu-
chen

9. Finden Sie einen Weg, um mit schwierigen Menschen zu arbeiten, ohne selbst negativ zu werden

LESEEMPFEHLUNGEN

David A. Whetten and Kim S. Cameron (2004) Developing Management Skills (6th edition). Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall

Nadler, D and Tushman, M. (1989) Organisational framebending. Academy of Management Exe-
cutive, 3: 194-202.
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BN Uberpriifen Sie ihren Kommunikationsstil

Gute Kommunikation fordert die psychische Gesundheit

Die Art und Weise, wie ein Mensch Botschaften abfasst und libermittelt, ist ebenso wichtig wie der In-
halt der Botschaft. Aus Sichtweise der Forderung psychischer Gesundheit sind interpersonelle Kommu-
nikationsfahigkeiten ebenso wichtig wie die formelle Kommunikation tiber organisationale Kultur und
geeignete Reaktionen auf psychische Gesundheit oder Negativstress am Arbeitsplatz.

Personliche und interpersonelle Kommunikation schafft nicht nur die Basis fiir Kommunikationsstile
und Verhaltensweisen, die eine gute psychische Gesundheit férdern, sondern gibt den Beschaftigten
auch die Moglichkeit, Schwierigkeiten bei psychischen Leiden oder beruflichem Stress zum Ausdruck
zu bringen.

Dieser Abschnitt beschreibt eine Reihe von positiven Kommunikationsstrategien. Es gibt eine Vielzahl

von Ubungen zur Selbsteinschitzung im nichsten Abschnitt des Handbuchs, die Sie nutzen kénnen,
um die Wirksamkeit Ihres Vorgehens bei der Kommunikation zu erforschen.

Gute Kommunikation Uben und anwenden

Die Bedeutung positiver Kommunikationsstrategien fiir eine Flihrungskraft mit direktem Kontakt zu
Mitarbeitern sollte nicht unterschatzt werden. Mit der Wahl der richtigen Kommunikationsart konnen
Sie die Leistungsfahigkeit erhohen, die Motivation lhres Teams verbessern, eine positive psychosoziale
Arbeitsumgebung schaffen, das Risiko reduzieren, dass Beschéftigte sich isoliert flihlen und die Wahr-
scheinlichkeit erhéhen, dass die Beschaftigten die Probleme oder Schwierigkeiten, unter denen sie lei-
den, mitteilen werden.

Sie kénnen lhre Rolle als Ubermittler von positiven Botschaften zur psychischen Gesundheit und als
Empfanger von Feedback zu potenziellen Schwierigkeiten starken, in dem Sie einige der unten darge-
legten grundlegenden Kommunikationsstrategien praktizieren.

Zu den erfassten Schliisselfahigkeiten gehoren:

*  Aktives Zuhoren

"  Feedback-Fahigkeiten

*  Konfliktmanagement
Verhandlungsfahigkeit

® Initiieren eines schwierigen Gesprachs
Handhabung von Meetings am Arbeitsplatz
*  Nutzung der elektronischen Kommunikation

Ubungen, Tools und Instrumente

Aktives Zuhoren ist eine Art des Zuhdrens und Antwortens, das gegenseitiges Verstandnis fordert. Eine
Ubung hierzu finden Sie in Abschnitt 3, Nr. 16.
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Strukturierte Teamtreffen kdnnen ebenfalls zur Verbesserung der Kommunikation beitragen, siehe hier-
zu Ubung Nr. 10.

Beispiele

Das National Food Service Management Institute an der Universitat von Mississippi hat eine Reihe von
Modulen fiir das Personalmanagement entwickelt, um den Bedarf an einschlagigen Material zu decken,
mit dem die Geschéftsfiihrung und die Abteilungsleiter Flihrungskrafte wirksam in Managementfahig-
keiten unterrichten kdnnen. Ein wesentlicher Kurs ist das Kommunikationsfahigkeiten fiir Fiihrungs-
krafte Modul, das fiir die Dauer von einer Stunde konzipiert wurde. Der Leitfaden beinhaltet Anmerkun-
gen der Trainer, Vorschlage fur den Zeitrahmen, Unterrichtsvorschlage und Handouts.

Der Inhalt des Moduls bietet einen niitzlichen Uberblick tiber die zentralen Kommunikationsthemen,
die Fihrungskrafte und Abteilungsleiter im Bereich der Nahrungsmitteldienstleistung betreffen. Es ist
aber auch generell fir Fiihrungskréfte, unabhangig in welchem Wirtschaftsbereich sie arbeiten, sehr
bedeutsam.

Die Hauptthemen, die das Modul umfasst sind:

1. Schaffung eines Klimas der offenen Kommunikation
2. Effektives Zuhoren

3. Effektives Sprechen
4

Die Nutzung von Ich-Botschaften

Diese sind eine Art mit Konflikten und Problemsituationen umzugehen. Sie sind nicht wertende Mit-
tel, um Gefiihle (iber das Verhalten eines anderen auszudriicken. Eine Ich-Botschaft kennzeichnet und
benennt die Gefilihle des Sprechers; beschreibt die Gefiihle in einer nicht schuldzuweisenden Art und
liefert einen konkreten, fihlbaren Effekt dieses Verhaltens.

Eine nitzliche Ressource, die flir den Kurs entwickelt wurde, ist ein Inventar persdnlicher Kommunikati-
onsstrategien, das den Teilnehmern dabei hilft das Ausmal3 zu bestimmen, in dem sie:

ihre Mitarbeiter fragen, welche Informationen sie wiinschen und brauchen;

die Mitarbeiter dazu ermutigen, Informationen auszutauschen;

wissen, wer welche Information wann braucht;

regelmaBige Treffen abhalten, um die Kommunikation aufrecht zu halten;

dem Sprecher volle Aufmerksamkeit schenken;

mit der Antwort warten, bis der Sprecher seinen Gedanken beendet hat;

®  sich davor hiten, das letzte Wort zu haben;

versuchen, sich die Schliisselaussagen des Sprechers zu vergegenwartigen;

nachdenken, bevor sie sprechen;

eine Pause machen, bevor sie eine schwierige Frage beantworten, anstatt direkt zu antworten;

das nonverbale Verhalten des anderen beriicksichtigen, um Missverstandnis oder Desinteresse
zu erkennen;

klar und pragnant sprechen.
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National Food Service Management Institute, The University of Mississippi (2001) Communication skills
for managers http://www.nfsmi.org/documentlibraryfiles/PDF/20080213054142.pdf

Das Department of Employment and Immigration von Alberta (Canada) veroffentlichte 2007 eine Bro-
schiire mit dem Titel Let's Talk: A guide to resolving workplace conflicts. Das Ziel der Publikation be-
stand darin, Organisationen und Arbeitgeber zu unterstiitzen, effektiv mit Konflikten am Arbeitsplatz
umzugehen. Es vermittelt eine Vielzahl von effektiven Techniken und beschreibt die Fahigkeiten und
Einstellungen, die erforderlich sind, um Konflikte am Arbeitsplatz zu identifizieren und zu 16sen. Es un-
tersucht, wie Konflikte am Arbeitsplatz entstehen, und beschreibt eine Reihe von Strategien zur Lésung
von Streitfallen und Konflikten. Dazu gehoéren:

Themenbasierte Problemldsung

*  Dierichtigen Worte verwenden und die richtigen Fragen stellen

" Externe Unterstiitzung ermdéglichen und nutzen

"  Beilegung von Streitigkeiten

" Anwendung der Problemlésung in gewerkschaftlich organisierten Umgebungen

Die Richtlinien sind verflgbar auf der MHP-Hands-Website oder unter: alis.alberta.ca/pdf/cshop/letstalk.pdf

LESEEMPFEHLUNGEN

— DGUV (2008): Arbeiten: Entspannt — gemeinsam — besser, so geht’'s mit Ideen-Treffen speziell
fur KMU.

— Robbins et al (2005) Fundamentals of Management, 4th Canadian Edition, Pearson Education
Canada

— Stress Tips and Articles, Managing - Conflict and Anger, verfligbar unter:
www.reducingstress.net/conflictandanger.shtml

— Managing your communication skills. Verfligbar unter:
www.explorehr.org/articles/HR_Powerpoint_Slides/Managing_Your_Communication_Skills.html
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Was Fiihrungskrafte tun konnen, um Botschaften
zu guter psychischer Gesundheit am Arbeitsplatz zu
kommunizieren

Wie konnen FUhrungskrafte ein Bewusstsein Uber psychische
Gesundheit befordern?

Ein wichtiges Ziel der psychischen Gesundheitsforderung ist die Sensibilisierung der Beschaftigten fur
die Dinge, die einen Einfluss auf ihr Wohlbefinden haben kénnen, und fiir die Dinge, die sie tun kdnnen,
um ihre psychische Gesundheit in dhnlicher Weise wie ihre physische Gesundheit zu schiitzen.

Je besser das Bewusstsein der Mitarbeiter hinsichtlich der Schutzfaktoren fiir psychische Gesundheit
entwickelt ist, desto besser werden sie in der Lage sein, alle persénlichen und arbeitsbezogenen Prob-
leme anzusprechen, die ihr psychisches Wohlbefinden beeinflussen kénnen, und ihre Sensibilitat fir die
Beduirfnisse anderer zu erhéhen.

Eine positive Arbeitsplatzkultur erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass ein Beschaftigter mit psychischen
Problemen Uber diese sprechen wird. Damit wird es moglich, Probleme friher zu identifizieren und
effektiver darauf zu reagieren sowie Unterstlitzung zu leisten. Wenn das Bewusstsein der Beschaftigten
fur friihe Anzeichen psychischer Leiden gescharft ist, ist es auch wahrscheinlicher, dass sie zu einem
friihen Zeitpunkt Hilfe suchen.

Fihrungskrafte sind in einer guten Position, dieses Bewusstsein zu férdern und Menschen bei der Be-
waltigung zu unterstlitzen, indem sie Informationen Uber psychische Gesundheit und Zugangsmog-
lichkeiten zu Dienstleistungen vermitteln. Hierzu gehdren flexible Arbeitszeiten, Férderung der Work-
Life-Balance und die Schaffung einer besseren Arbeitsumgebung.

Welche Rolle haben Fuhrungskrafte bei der Forderung psychischer
Gesundheit?

Eine Unternehmenskultur, in der jeder Beschaftigte mit Respekt und Wiirde behandelt wird und das
Risiko von Negativfaktoren wie Mobbing und Beldstigung reduziert worden ist, fordert das psychische
Wohlbefinden der Mitarbeitern. Darliber kann ein solches Umfeld auch zu einer Reduzierung von krank-
heitsbedingten Fehlzeiten, Klagen und Beschwerden wegen Missstanden und Diskriminierung und des
Auftretens psychischer Gesundheitsprobleme fiihren.

Der Beitrag, den Flihrungskrafte mit direktem Mitarbeiterkontakt leisten, ist entscheidend fiir die Wirk-
samkeit eines Programms zur Férderung der psychischen Gesundheit. Es ist wahrscheinlich, dass eine
Fihrungskraft, eine Aufsichtsperson oder ein Teamleiter in die psychische Gesundheitsforderung im
Rahmen einer umfassenden Kampagne einbezogen wird.

Direkte Vorgesetzte und Aufsichtspersonen spielen bei Initiativen zur Férderung der psychischen Ge-
sundheit am Arbeitsplatz eine zentrale Rolle fiir den Erfolg solcher Programme. Wahrend in der Regel
die hoheren Flhrungskrafte, die Personalabteilung, die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit oder ein liber-
geordnetes Gremium fiir die Grundsatze, Informationsmaterial und die Verbreitung von Informationen
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verantwortlich sind, tragen fir deren Umsetzung in die Praxis vor Ort die unmittelbaren Flihrungskrafte
die Verantwortung.

Somit ist die Fiihrungskraft der Ubermittler der Schliisselbotschaften der Kampagne und zentraler Ak-
teur bei ihrer Umsetzung. Daher miissen Sie sich zunachst selbst genau lber den Inhalt der Kampag-
ne zur positiven psychischen Gesundheit informieren. Die zweite Herausforderung besteht darin, die
Schlisselbotschaften in einer solchen Weise an die Belegschaft zu kommunizieren, dass diese fiir die
Mitarbeiter selbst und fiir ihre Arbeit einen Sinn ergeben.

Die Botschaft verstehen

Der Schlissel zur Erlangung eines umfassenden Verstandnisses des Inhalts einer Kampagne zur For-
derung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz liegt darin, dass man sich beteiligt. Um positive
Botschaften zu Gibermitteln und eine Arbeitsplatzkultur zu schaffen, miissen Sie mit den Hauptkonzep-
ten vertraut sein. Besuchen Sie alle Informationsveranstaltungen und sammeln Sie die Materialien, die
entwickelt wurden. Es sind auflerdem niitzliche Publikationen auf der MHP-Hands-Website verfligbar.
SchlieBllich ist es wichtig, mit der fiir die Kampagne zustandigen Person in Kontakt zu bleiben, damit
alle Ihre moglichen Fragen beantwortet werden kdnnen und damit Sie Rat und Hilfe erhalten kénnen,
wenn Sie bei der Implementierung von Programmen zur positiven psychischen Gesundheit auf Proble-
me oder Barrieren stof3en.

Sie kdnnen sich auch selbststandig mit den Hauptelementen eines Programms zur Férderung der psy-
chischen Gesundheit vertraut machen, indem Sie einige der nitzlichen verfligbaren Quellen lesen. Vie-

le von diesen sind in anderen Kapiteln und auf der ProMenPol-Website enthalten.

Esist allgemein anerkannt, dass es 5 Bereiche des Wohlbefindens am Arbeitsplatz gibt. Diese sind in der
folgenden Tabelle dargestellt.
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Tabelle 8: Die fiinf Bereiche des Wohlbefindens am Arbeitsplatz

Die fiinf Bereiche des Wohlbefindens am Arbeitsplatz

Bereich Elemente Beispiele
Physische Gesundheit Bewegungsprogramme, Gesundheits-Checks
Psychische Gesundheit Work-Life-Balance, Konfliktlosungs-Training
Arbeitsumgebung Erholungsbereich, Okologisch valide Gestaltung
Physisch
Korperliche Aktivitat Sichere Arbeitspraktiken
Unterbringung Arbeit zuhause, Arbeitsschutz
Ethische Standards Wertebasierte Flihrung, betriebliche Governance
Diversity Chancengleichheit, Kulturelle Relevanz
Psychologischer Vertrag Arbeitszufriedenheit, Mitarbeiterengagement
Werte Spiritueller Ausdruck Anerkennung religidser Praktiken
Autonomie Teamberatung, Flihrung durch Zielvorgaben
Berufliche Entwicklung Mentoring, Anleitung, Unterbrechung der Berufstatigkeit
Persénliche Lebenslanges Lernen Zugang zum Lernen, Berufsausbildung
Entwicklung Kreativitat Innovation und Kreativititsworkshops
Positive Beziehungen Respekt-Agenda, Teamaufbau
Belastbarkeit Selbsterfahrungstraining, Training von Bewaltigungsfahigkeiten
Emotionale Intelligenz Aggressionsbewidltigung, Emotionale Unterstiitzung
Emotional
Soziale Verantwortung Community-Beteiligungen, Umweltaktivitaten
Anderungsmanagement Beratung, Engagement
Arbeitsanforderungen Risikobeurteilung
Arbeitsorganisation Autonomie Kontrolle, Verpfeifen
Arbeitsplatzsicherheit Arbeitszeit, Schichtarbeit, Freisetzungspolitik

(CIPD What's Happening with Workplace Wellbeing? Verfugbar unter: www.cipd.co.uk)

Die Botschaft vermitteln (nach: The Health Communication Unit, 2002)

Botschaften zur psychischen Gesundheit sind ein spezifischer Strang einer Gesundheits-Kommunikati-
onskampagne. Gesundheitsbotschaften, die tatsachlich zu Verhaltensanderungen der Zielgruppe fiih-
ren, sind nicht einfach abzufassen und noch schwieriger zu tibermitteln.

Eine Theorie darliber, wie und warum Botschaften Erfolg haben oder nicht, schldgt eine Reihe von Vor-
aussetzungen vor, die eintreten muissen, damit eine Zielgruppe handelt.

* Indie Botschaft hineinhoren,

" Sich damit beschaftigen,

Daran interessiert bleiben,

" Sie verstehen,

Darliber nachdenken,

*  Entsprechende Fahigkeiten entwickeln,

" Mitdem Standpunkt in der Botschaft Gbereinstimmen (Verhaltensanderung),
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*  Die Botschaft im Gedachtnis speichern,
*  Die Botschaft ggf. aus dem Gedachtnis abrufen und
*  BeschlieBen, entsprechend den Informationen zu handeln (Absicht).

Flr jeden der zu realisierenden Schritte gibt es eine Reihe von Kommunikationsstrategien, die imple-
mentiert werden miissen. Im Ubungsteil dieses Handbuchs finden Sie ein Arbeitsblatt mit,,Elementen
fur eine effektive Kampagne zur psychischen Gesundheitsforderung”

Ubungen, Tools und Instrumente

Esist von entscheidender Bedeutung, dem Top-Management die betriebswirtschaftlichen Aspekte psy-
chosozialer Themen wie Stress, Burn-out, Mobbing etc. vor Augen zu fiihren.

Ubung Nr. 17 im Abschnitt 3 dieses Buches beschreibt, wie man einen solchen “business-case” fiir die
Forderung psychischer Gesundheit entwickeln und vorbereiten kann.

Ebenso kann das Riickkehrgesprach in diesem Zusammenhang hilfreich sein. Es handelt sich dabei um
ein Management-Instrument, das eingesetzt wird, wenn ein Arbeitnehmer nach langerer Abwesenheit
wieder an den Arbeitsplatz zurtickkehrt und den Eingliederungsprozess unterstiitzen kann. Hinweise
zum praktischen Vorgehen finden Sie in Ubung Nr. 19.

Beispiele

Die Kampagne Work in Tune With Life - Move Europe, die vom Europaischen Netzwerk fiir betriebliche
Gesundheitsférderung (ENWHP) initiiert wurde, diente dem Ziel, die Férderung der psychischen Ge-
sundheit an Arbeitspldtzen zu unterstitzen. Die Kampagne wurde von der Europdischen Kommission
unter dem Public Health Programme 2003 - 2008 ko-finanziert. Das Projekt verbesserte das Bewusst-
sein der Firmen und der allgemeinen Offentlichkeit hinsichtlich des Bedarfs und des Nutzens der psy-
chischen Gesundheitsforderung am Arbeitsplatz, veranlasste Firmen, an der Kampagne teilzunehmen
und praktische MaBnahmen und Modelle zur Férderung der psychischen Gesundheit an Arbeitsplatzen
zu gestalten.

Beispiele fiir Broschiiren und weiteres Unterstiitzungsmaterial sind verfligbar auf der ENHWP-Website
unter www.enwhp.org/enwhp-initiatives/8th-initiative-work-in-tune-with-life.html

Die Website enthalt aulBerdem 20 Beispiele von Firmen, die als gute Praxis gelten. Hier ist eines davon:
Agis Zorgverkzekeringen ist im Finanz- und Versicherungssektor tatig und eine der fiihrenden Kranken-
versicherungen in den Niederlanden mit 1,23 Millionen Kunden und 1500 Angestellten. Zur Férderung
der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz nutzt Agis ein eigenes Modell zum Gesundheitsverhalten,
dass sich an Mitarbeiter richtet, die (noch) nicht krankheitsbedingt abwesend sind, aber angeben, dass
sie psychische Probleme bei der Arbeit haben. Abhangig von der Art der Probleme wird den Mitarbei-
tern ein spezielles Programm angeboten um ihre Resilienz zu erhéhen. Dieser systematische Ansatz
reduzierte die Fehlzeiten in 2010 von 9% auf 2,5. Aullerdem verbesserten sich die Produktivitat und das
Wohlbefinden der Mitarbeiter in den letzten Jahren deutlich.

Sowohl die kérperliche als auch die psychische Gesundheit der Mitarbeiter stehen ganz oben auf der
Agenda. Der urspriingliche Schwerpunkt der Vermeidung von Fehlzeiten hat sich mittlerweile auf die
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Forderung gesunden Verhaltens bei allen Beschaftigten verlagert.

Das Modell zur Vermeidung von psychischen Problemen ist in die ibergreifende Personalpolitik einge-
bettet. So hat Agis beispielsweise eine spezielle Webseite zu psychischer Gesundheit im Intranet ange-
legt Zusatzlich gibt es eine offene Beratungsstunde am Arbeitsplatz, in der jeder Beschaftigte weitere
Informationen erhalten und Nachfragen stellen kann. AuBerdem erhdlt jeder Mitarbeiter jahrlich eine
Zusammenstellung aller Aktivitaten und Serviceangebote zur psychischen Gesundheit, die bei Agis
vorhanden sind. Jedes Jahr wird eine Gruppe von 550 Menschen gebeten, einen Fragebogen zum Sta-
tus ihrer psychischen Gesundheit auszufiillen. AuBerdem werden die Mitarbeiter kérperlich untersucht
und die Ergebnisse mit dem Betriebsarzt diskutiert und ausgewertet.

Ein Mitglied des arbeitsmedizinischen Teams ist standig erreichbar, so dass Mitarbeiter, die Unterstit-
zung bendtigen, zu jeder Zeit einen Ansprechpartner vorfinden. Ein anderer wichtiger Erfolgsfaktor ist
die Unterstltzung der Geschaftsfiihrung, sowohl inhaltlich als auch finanziell. Die Personalabteilung
und das Gesundheits- und Sicherheitsteam legen groBen Wert auf die Beziehungen zu Flihrungskraf-
ten, denen eine wichtige Rolle in der Implementierung entsprechender MaBnahmen zukommt. Offen-
heit, Vertrauen und Sicherheit fiir die Beschaftigten werden als Erfolgsfaktoren in der Unternehmens-
kultur angesehen. Agis hat sich zum Ziel gesetzt, neben den bereits bestehenden Initiativen zukiinftig
insbesondere MalBnahmen zur Férderung des psychischen Wohlbefindens der Mitarbeiter zu ergreifen.

LESEEMPFEHLUNGEN

— Stadler, Spie3 (2002): Mitarbeiterorientiertes Fiihren und soziale Unterstlitzung am Arbeitsplatz.
Dortmund, Berlin.

— The Health Communication Unit. (2002). Health communication message review criteria (Rep.
No. 3 Vol. 2). Toronto, ON: University of Toronto, Dalla Lana School of Public Health. Verflgbar
unter:

— McGuire, W.J. (2001) Input and Output Variables Currently Promising for Constructing Persuasi-
ve Communications. In Rice, R. & Atkin,C. (Ed.). Public Communication Campaigns. 3rd Ed.
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Bereich 3: Arbeitsbedingten Stress verstehen

Einfuhrung

Dieser Teil des Handbuchs behandelt eine Reihe von Aspekten zu Stress am Arbeitsplatz und dem eng
damit zusammenhdangenden Thema der psychischen Gesundheitsférderung. Im Einzelnen sind dies:

Ein Uberblick zur Dynamik von Stress am Arbeitsplatz;

®  Den Einfluss von Arbeitsinhalten und -strukturen auf das Thema Stress;

*  Die Schaffung einer psychisch gesunden Atmosphare am Arbeitsplatz; und
*  DieRolle der Flihrungskraft in einer gesundheitsférdernden Organisation

Diese Themen sind aus einer Reihe von Griinden wesentlich fiir die Implementierung von Programmen
zur Férderung der psychischen Gesundheit:

Die Dynamik von Keine Organisation kann die psychische Gesundheit ihrer Belegschaft
arbeitsbedingtem angemessen behandeln, ohne das Problem des arbeitsbedingten
Stress Stresses in den Blick zu nehmen. Arbeitsbedingter Stress ist durch die

Arbeitsschutzgesetzgebung erfasst, weshalb es wichtig ist, zu verstehen,
was Stress ist und wie er am Arbeitsplatz entstehen kann. Dieser Abschnitt
des Handbuchs vermittelt eine Einflihrung in die wichtigsten Theorien
Uber Stress am Arbeitsplatz und seine Erscheinungsformen.

Stress und Bestimmte Tatigkeiten sind mit bestimmten Arten von Stress verbunden

Arbeitstatigkeiten Dieser Abschnitt informiert Sie Uber diese Zusammenhdnge — er unterstuitzt
Sie bei der Identifizierung spezifischer Stressfaktoren, die in Ihrem eigenen
Arbeitskontext vorliegen kdnnten.

Ein psychisch gesundes Psychische Gesundheitsférderung am Arbeitsplatz hat nicht nur etwas

Klima schaffen mit Stresspravention zu tun; sie hangt auch mit der Entwicklung von
Wohlbefinden am Arbeitsplatz zusammen. Dieser Abschnitt beschaftigt
sich mit einem der Hauptfaktoren - der Arbeitsumgebung.

Die Rolle der Fuhrungskrafte sollten bei der Férderung des psychischen Wohlbefindens

Fithrungskraft eine Schlisselrolle spielen. Dazu kann die Initiierung, Unterstiitzung oder
die Implementierung eines entsprechenden Programms gehoren. Alle
wichtigen Aspekte dieser Rolle werden in diesem Abschnitt dargelegt.

Diese Schliisselthemen vermitteln Ihnen das erforderliche Hintergrundwissen, um ein erfolgreiches
Programm zur Forderung der psychischen Gesundheit in Ihrem Arbeitsbereich zu implementieren.
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BN Arbeitsbedingter Stress

Was ist arbeitbedingter Stress?

Begriffsbestimmungen von Stress bringen hdufig das in Anwendung, was als das bio-psychosoziale
Modell bekannt ist. Dieses Modell besteht aus drei Komponenten: ein externer Stressor, interne Prozes-
se und die Interaktion zwischen diesen beiden. Der externe Stressor betrifft Aspekte der Umgebung,
z. B. eine hohe Arbeitsbelastung. Interne Prozesse betreffen die physiologischen und biochemischen
Faktoren, die im Inneren des Menschen wirken und die durch eine wahrgenommene Arbeitsiiberlas-
tung negativ beeinflusst werden. Die Interaktion zwischen diesen externen und internen Prozessen hat
Auswirkungen auf unsere Gedanken und Emotionen, die wiederum Stress verursachen kdnnen. Dieser
Stress fuihrt haufig zu physischen Gesundheitsproblemen wie Hypertonie, Kopfschmerzen oder Magen-
problemen.

Es gibt verschiedene Begriffsbestimmungen von Stress. Die Vereinbarung der Sozialpartner, die die An-
sichten der wichtigsten Stakeholder in dem Beschaftigungssektor widerspiegelt, definiert Stress als:

»Ein Zustand, der durch physische, psychische oder soziale Beschwerden oder Dysfunktionen beglei-
tet wird und der aus der Unfdhigkeit der Einzelnen herriihrt, die Liicke zwischen gestellten Anforde-
rungen oder Erwartungen zu (iberbriicken:

Diese Begriffsbestimmung charakterisiert Stress nicht als Erkrankung, sondern beschreibt ihn als eine
komplexe Reaktion auf Stressquellen am Arbeitsplatz. Sie hebt eine Reihe wichtiger Aspekte hervor, d.
h. dass Belastungen in der Umgebung den Einzelnen beeinflussen. Die Unféahigkeit, Forderungen oder
vorhandene Uberforderungen bewiltigen, fiihrt zum psychischen und physischen Zusammenbruch.

Die Bedeutung von arbeitsbedingtem Stress

Stress am Arbeitsplatz ist die grof3te betriebliche Gefahrdung fiir psychisches Wohlbefinden. (Er ist je-
doch nicht die einzige Gefdhrdung; einige Arbeitsstoffe kdnnen auch Auswirkungen auf die psychische
Gesundheit haben.) Folglich ist es entscheidend, sich mit Stress zu beschéaftigen, wenn Fragen der psy-
chischen Gesundheit am Arbeitsplatz behandelt werden. Darliber hinaus unterliegen berufsbedingte
Stressquellen der Arbeitsschutzgesetzgebung - in allen EU-Landern sind Arbeitgeber verpflichtet, wo
moglich, die Entstehung von Stress zu vermeiden, und wo dies nicht maglich ist, die Arbeitnehmer vor
Stress zu schitzen.

Wenn man sich mit arbeitsbedingtem Stress befasst, sollte der erste Schritt darin bestehen, sich Kennt-
nisse Uber die Hauptkonzepte und Ansatze zum Thema anzueignen. Dies ermoglicht Ihnen, die haupt-
sachlichen Stressquellen zu verstehen und tiber die Art der Interventionen nachzudenken, die durchge-
fuhrt werden kénnen, um Stress vorzubeugen und damit psychisches Wohlbefinden zu fordern.
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Erklarungsmodelle fur arbeitsbedingten Stress

Das Anforderungs-Kontroll-Modell

Das von Karasek entwickelte Anforderungs-Kontroll-Modell geht davon aus, dass Arbeitsanforderun-
gen und personliche Kontrolle Gber die eigenen Verantwortlichkeiten eine wichtige Rolle im Stresskon-
text spielen (www.paei.wikidot.com/karasek-demand-control-model-of-job-stress).

Arbeitsanforderung bezieht sich auf die psychischen Faktoren in der Arbeit und beinhalten Stressoren
wie hohes Arbeitstempo, Arbeitsunterbrechungen, hohe Arbeitsbelastung, Zeitdruck, hohe Konzentra-
tion und die Notwendigkeit nach kurzen Reaktionszeiten. Arbeitskontrolle bezieht sich darauf, wie in-
teressant und verschiedenartig die Arbeit ist, wie viel personliche Kreativitat eingebracht werden kann,
und ob sie Raum zum Erwerb neuer Fahigkeiten bietet oder nicht (Entscheidungsspielraum). Kontrolle
betrifft auch den Grad der Entscheidungsbefugnis, die ein Beschaftigter tber seine Arbeit oder in sei-
nem Arbeitsteam oder im Hinblick auf die Firmenpolitik hat.

Basierend auf diesem Modell gibt es vier Arbeitsarten — hohe Arbeitsbelastung (hohe Beanspruchung),
passive Tatigkeit, aktive Tatigkeit und geringe Arbeitsbelastung (geringe Arbeitsbeanspruchung).

Hohe Arbeitsbelastung (wenig Kontrolle, hohe Beanspruchung) - hierbei handelt es sich um Rollen,
in denen der Beschéftigte ein hohes Arbeitspensum, aber wenig Kontrolle Giber Volumen oder Tempo
hat. Dies erhoht die Belastung (Beanspruchung). Obwohl dieses Beanspruchungsniveau fir viele un-
ertraglich ware, wachsen andere unter diesen Bedingungen. Man nimmt an, dass diese Situation die
meisten negativen psychischen Reaktionen bei Beschaftigten auslost. Die Folgen von Belastung (Bean-
spruchung) sind Angst, Depression und physische Erkrankungen.

Berufsarten, die mit hoher Belastung (Beanspruchung) verbunden sind, sind Maschinenbediener, sons-
tige Maschinenarbeiter, Koche und Kiichenpersonal. Viele Frauen arbeiten in Rollen mit hoher Belas-
tung (Beanspruchung), dazu gehdren u. a. diejenigen, die als Biiroangestellte, Telefonistin, Schneiderin
oder Kellnerin tatig sind.

Passive Tdtigkeiten (wenig Kontrolle, geringe Beanspruchung) - haufig verbunden mit administrati-
ven Tatigkeiten, aber der passive Charakter der Rolle muss aus dem Arbeitserfolg herriihren und nicht
aus der Unwichtigkeit der Arbeit. Bei Rollen mit wenig Kontrolle geht es um die Einhaltung von Ver-
fahren. Wenn das Verfahren reibungslos durchgefiihrt wird, hat der Beschéftigte das Ziel mit wenig
Arbeitskontrolle oder Belastung (Beanspruchung) erreicht.

Passive Arbeitsrollen werden jedoch haufig als Rollen gesehen, in denen es an Motivation mangelt und
wo eine Arbeitsplatzumgebung geschaffen wird, in dem kein Lernen stattfindet und Beschéftigte fru-
her erworbene Fahigkeiten verlieren. Zu den Beschaftigten in diesen Arbeitsrollen gehéren Biiroperso-
nal, Personal- und Transportarbeiter.

Aktive Tdtigkeiten (hohe Kontrolle, hohe Beanspruchung) - wird als weniger belastend betrachtet, weil
diese Beschaftigten tendenziell Giber Ressourcen verfligen, die sie vor Belastung schiitzen, und sie deshalb
aktive Tatigkeiten bevorzugen. Hier ist Belastung (Beanspruchung) ein erwarteter Bestandteil der Arbeit.
Diese Beschéftigten erfahren nur durchschnittliche psychische Belastungen (Beanspruchungen), weil sie
flexibel sind und ihre Fahigkeiten nutzen, um zweckmaBige und direkte Lésungen fiir das zu finden, was
sie als Herausforderung und nicht als Problem sehen. Zu den Ergebnissen fiir diese Beschéftigten zahlen
Lernen und Entwicklung. Aktive Tatigkeiten sind hochangesehene und prestigetrachtige Rollen; Beispiele
dafiir sind Anwilte, Richter, Arzte, Professoren, Ingenieure und verschiedene Fiihrungskréfte.
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Bei schwacher Arbeitsbelastung (hohe Kontrolle, schwache Beanspruchung) werden Beschaftigte stark
von sozialen Faktoren beeinflusst und haben ein hohes Mal3 an Kontrolle tber ihre eigene Arbeit und
die Arbeit anderer. Sie unterliegen tendenziell keiner hohen Belastung (hohen Beanspruchung), erfiil-
len ihre Aufgaben aber komplett in Rollen, die das Organisieren von Aufgaben aus einer maf3geblichen
Stellung heraus betreffen. Zu Berufen in dieser Kategorie gehoren u. a. Handelsvertreter, Reparatur-
schlosser und Telegrafenarbeiter, bei denen die Arbeit hdaufig einen hohen Ausbildungsstand verlangt.
(www.ilo.org/safework_bookshelf/english?content&nd=857170416)

Anforderungen
Motivation
| niedrig | _hoch | far Weiter-
\ entwicklung
und neues
niedrige aktive Verhalten
Arbeitsbelastung Tatigkeit wird erlernt
Kontrolle
[ niedrig | passive hohe
Tatigkeit Arbeitsbelastung Risiko hoher
psych.
Belastung
und psych.
Krankheit

Abbildung 2. Anforderungs-Kontroll-Modell zu arbeitsbedingtem Stress
Dhondt et al., 2005, nach Karasek und Theorell

Das Modell der beruflichen Gratifikationskrisen

Ein weiteres bekanntes Modell ist das Modell der beruflichen Gratifikationskrisen von Siegrist. Dieses
Modell geht davon aus, dass Beschaftigte als soziale Wesen erwarten, dass ihre Bemiihungen belohnt
werden und dass der Arbeitsprozess in dieser Wechselwirkung funktioniert. In diesem Kontext kdnnen
Belohnungen verbessertes Selbstwertgefiihl, gute Karriereaussichten und Arbeitsplatzsicherheit sowie
finanzielle Belohnungen sein. Dieses Modell hat eindeutig Auswirkungen hinsichtlich gesundheitsfor-
dernder Politik und Vertragsgerechtigkeit. Wenn die Beschaftigten wahrnehmen, dass ihre Anstrengun-
gen die Belohnungen (bersteigen, kann dies zu negativem Stress flihren. Dieser Disstress wurde mit
negativen gesundheitlichen Folgen in Verbindung gebracht, wozu u. a. Herzerkrankungen, Depression,
reduziertes Wohlbefinden und selbstberichtete Gesundheitsprobleme gehoren.

Weil einige Menschen effektiver mit Stress umgehen als andere, sind die Folgen bei den Einzelnen un-
terschiedlich. Diejenigen, die hochambitioniert und engagiert in ihrer Arbeit sind laufen eher Gefahr,
ihre Anstrengungen zu Ubertreiben und leiden besonders, wenn ihre Bemiihungen nicht ausreichend
belohnt werden. Die negativen Auswirkungen des Ungleichgewichts von Anstrengungen und Beloh-
nung haben erhebliche Auswirkungen auf die emotionale Gesundheit der liberengagierten Mitarbeiter.
Es gibt noch weitere haufig verwendete Stressmodelle, die genutzt werden kénnen. Sie sind auf der
Website zu diesem Handbuch zu finden.
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Nicht-arbeitsbedingter Stress und seine Auswirkungen auf
Beschaftigte

Stress, der auBBerhalb der Arbeit entsteht, kann auch eine erhebliche Rolle bei der Erh6hung der Stress-
belastung des Beschaftigten bei der Arbeit spielen. Stress kann mit familiaren Umstanden, finanziellem
Druck und wichtigen Lebensereignissen, oder sogar mit relativ unbedeutenden Quellen zusammen-
hangen, zum Beispiel Pendeln. Stress, der durch diese Quellen auB3erhalb der Arbeit entsteht, ist be-
deutsam, nicht weil der Arbeitgeber fiir sie verantwortlich ist, sondern weil Arbeitnehmer dieselben
Folgen durch diese Stressquellen erleiden wie durch arbeitsbedingten Stress.

Haufig tragen Beschaftigte auch Stress von aul3erhalb in die Arbeit hinein. Dies kann dazu flihren, dass
die Stressbelastung, die moglicherweise schon bei der Arbeit besteht, erhoht wird, und dass die Leis-
tungsfahigkeit des Mitarbeiters hinsichtlich seiner Arbeitsleistung reduziert wird. Es ist wichtig, einen
ganzheitlichen Ansatz zu verfolgen und die kumulativen Effekte von arbeitsbedingtem Stress und nicht
arbeitsbedingtem Stress zu beachten, wenn Sie das allgemeine Wohlbefinden der Beschaftigten ver-
bessern wollen...

Stress zum Thema machen

Diese Stressmodelle zeigen, dass es eine Notwendigkeit fiir ein Sensibilisierungsprogramm gibt, um die
Beschaftigten Giber das Wesen von Stress zu informieren.

Es ist entscheidend, die Dynamik von Stress am Arbeitsplatz zu verstehen, wenn man ein Stresspra-
ventionsprogramm entwickelt. Die Beschaftigten auf allen Ebenen miissen Uber die hauptsachlichen
Stressquellen und deren Auswirkungen auf Gesundheit und Wohlbefinden informiert werden. Dariiber
hinaus ist es wichtig, dass Beschaftigte Uiber die gesetzlichen Anforderungen auf diesem Gebiet infor-
miert sind.

Folgende Schritte sind bei der Entwicklung und Implementierung eines Sensibilisierungsprogramms
durchzufiihren:
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Tabelle 9: Ein Sensibilisierungsprogramm zum Thema Stress

| schrie | Akwiar.

Bestimmung der » MalBgebliche Stressmodelle Gberpriifen

Schliisselbotschaften » Schlusselbotschaften extrahieren: Stressquellen, Folgen von Stress, Stressbewdltigung,
Umgang mit arbeitsbedingtem Stress

Festlegung der Zielgruppen Zum Beispiel:
» Gesamte Belegschaft
» Gefdhrdete Gruppen
» Mitarbeiter, die fiir Stressmanagement verantwortlich sind

Festlegung der Methoden Welche Methoden sollen fiir Kommunikation und Sensibilisierung angewendet werden?
Beispiele:
» Training
» Aufklarungskampagnen
» Veroffentlichungen
»  Elektronische Medien

» Personlich
Implementierung des » Bestimmung von Personen, die fiir die Implementierung verantwortlich sind
Programms » Planung der Aktivitaten

» Ressourcenbeschaffung fir Aktivitdten
» Uberwachung und Bewertung der Aktivititen

Ubungen, Tools and Instrumente

Als erster Schritt ware es hilfreich, die Gesetzeslage in lhrem jeweiligen Land kennenzulernen. Mit dieser
Ubung kann man beginnen.

Alle Lander in der EU haben Rechtsvorschriften zu arbeitsbedingten Stress in ihrer Gesetzgebung.
Suchen Sie diese Rechtsvorschriften und dokumentieren Sie:

1. Was sind die Pflichten der Arbeitgeber in Bezug auf den Umgang mit arbeitsbedingtem Stress?

2. Welche Tools sind verfligbar oder werden empfohlen, um Arbeitgeber bei der Stresspravention oder beim
Stressmanagement zu unterstutzen?

3. SindTools verfiigbar, die speziell das Bewusstsein fir arbeitsbedingten Stress betreffen?

Es gibt viele Tools, um das Verstandnis der Theorien zu arbeitsbedingtem Stress und seinen Folgen zu
unterstitzen. Viele von diesen finden sich auf der ProMenPol-Website.

1. Best Advice on Stress Risk Management in the Workplace - Part 1 and Part 2 [Die besten Ratschlage
zum Stressrisiko-Management am Arbeitsplatz — Teil 1 und Teil 2]

2. Stress Risk [Stressrisiko]
Work positive questionnaire [Fragebogen ,Work Positive”]

4. UK-Management-Standards zu arbeitsbedingtem Stress, mit Screening-Tools, Analyse-Tool, Analy-
se-Handbuch (Englisch, Walisisch)

5. Online-Kurs von ACT CISM zum Stressmanagement am Arbeitsplatz (Englisch)
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Des weiteren halt die Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin hierzu zahlreiche Handrei-
chungen und Instrumente bereit, unter anderem die Handlungshilfen fiir Fiihrungskrafte, Unterneh-
men und Beschéftigte des Projektes ,psyga-transfer” (www.psyga.info)

Beispiele

Erschopfung bei der Arbeit

Zwischen 1996 und 2004 fand in den Niederlanden ein umfassendes nationales Forschungsprogramm
zur Ermiidung am Arbeitsplatz statt. Dieses fachiibergreifende Programm beinhaltete psychologische
und medizinische Forschung und wurde von der Netherlands Organisation for Scientific Research
(NWO) unterstiitzt. Ermidung ist ein drangendes soziales Problem, und in den Niederlanden ist jeder
dritte Erwerbsunfahigkeitsrentner wegen psychischer Probleme arbeitsunfahig. 30000 niederlandische
Beschaftigte erhalten so eine Diagnose jedes Jahr. Eine ndhere Betrachtung dieser Falle enthdillt ein spe-
zifisches Profil: die Mehrheit leidet an chronischem Stress im Job, Depressionen, Anpassungsstérungen
oder Burnout - alles psychische Zustande, die eng mit Ermidung bei der Arbeit verbunden sind.

Das Programm hat zwei Hauptziele:

1. das wissenschaftliche Wissen zu Ermiidung am Arbeitsplatz zu verbessern;

2. aufWissenschaft beruhende Instrumente fiir Praktiker im Bereich Arbeitsmedizin wie Diagnoseins-
trumente und Protokolle sowie Interventionsstrategien zu entwickeln.

Das zweite Ziel ist besonders wichtig, da Organisationen ermutigt werden, eine aktive Policy anzustre-
ben, mit der sie psychosozialen, umweltbedingten und korperlichen Risikofaktoren begegnen und
krankheitsbedingte Fehlzeiten und Erwerbsunfdhigkeit vermindern sowie die Gesundheit und das
Wohlbefinden der Beschaftigten bei der Arbeit férdern konnen.

Das Programm beinhaltet vier Methoden der Untersuchung:

1. Experimentelle Forschung in Arbeitspsychologie zu mentaler Belastung und Arbeitsleistung. Typi-
scherweise werden psycho-physiologische (kardiovaskulare und neuroendoktrine Modelle) und
kognitive Modelltechniken benutzt.

2. Klinische und organisationspsychologische Feldforschung zu beruflichem Stress und Burnout.
Ermidung bei der Arbeit wurde in Bezug auf spezifische Stressoren und negative Resultate wie
Minderleistung und Fehlzeiten untersucht. Erklarungsmodelle, die die subjektive Beurteilung der
Beschaftigten ihrer Arbeitssituation betonen, werden benutzt.

3. Risikofaktoren oder bestimmende Faktoren von Ermidung bezogen auf den Vorfall und die Ver-
breitung von Ermidung in der arbeitenden Bevdlkerung, inklusive ermiidungsbezogene Fehlzei-
ten und Arbeitsunfahigkeit.

4. Arbeitsmedizinische Forschung zur Vorbeugung, Diagnose, Prognose, Behandlung und Rehabili-
tation mentaler Zustande, die eng mit Ermidung bei der Arbeit verbunden sind wie Arbeitsstress,
Anpassungsstorungen, Burnout und Depressionen.

Mehr Informationen zu dem Programm finden Sie auf folgende Webseite:
http://www.nwo.nl/nwohome.nsf/pages/NWOP_5T8KQM_Eng
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BN Die Bediirfnisse der Belegschaft kennen

Risiken, BedUrfnissen und Praferenzen der Beschaftigten erkennen

Da es bei dieser Thematik um lhr Verstandnis fiir die Belange lhrer Belegschaft geht, ist es wichtig, zu-
nachst eine Unterscheidung zwischen Risiken, Bedlrfnissen und Praferenzen der Beschaftigten vorzu-
nehmen.

Tabelle 10: Risiken, Bediirfnisse und Praferenzen

m Begriffsbestimmung

Risiko Objektiv vorhandenes oder von Experten definiertes Risiko fiir psychisches Wohlbefinden. Hierbei handelt es
sich um Indikatoren, die in engem Zusammenhang mit nachteiligen Folgen fiir das psychische Wohlbefinden
wie Depression, Angst oder Leidensgefiihlen stehen. Dazu gehdren Faktoren wie Nachtarbeit, hohe Arbeits-
belastung, wenig Arbeitskontrolle und viele andere.

Bediirfnis Bedirfnisse sind die Dinge, die der Einzelne als wichtig fiir seine psychische Gesundheit und sein Wohlbefin-
den ansieht. Dazu kdnnen Risiken gehoren, aber es kdnnen auch andere Faktoren sein. Wichtig ist, dass diese
von den Beschéftigten bestimmt wurden. In einer Situation, wenn Gesundheitsférderung nicht obligatorisch
ist, besteht der beste Weg zur Sicherung der Beteiligung der Beschéftigten darin, ihren geduf3erten Beddirf-
nissen zu entsprechen.

Praferenz Préferenzen der Beschéftigten dhneln Bediirfnissen, auBBer dass die Beschaftigten erklart haben, dass sie
MafBnahmen zu spezifischen Bedirfnissen oder Risiken ergreifen wollen. Dies schafft eine starke Basis fir die
Gestaltung von Interventionen zur Gesundheitsforderung, da alle Beschaftigten aufgefordert sind, sich in
den Prozess einzukaufen.

Diese Indikatoren betreffen im Allgemeinen negative Merkmale in Bezug auf Gesundheit. Es ist je-
doch auch wichtig, die positiven Merkmale des Arbeitsplatzes zu definieren, die zum Wohlbefinden
beitragen. Dazu gehoren Merkmale der Arbeitsumgebung, wie beispielsweise eine interessante und
eintragliche Arbeit zu haben, in Entscheidungsfindungen einbezogen zu werden und Unterstlitzung
am Arbeitsplatz zu erhalten. Dazu kénnen auch personliche Eigenschaften gehéren wie gute Bewalti-
gungsfahigkeiten und Widerstandsfahigkeit.

Es ist wichtig, sowohl positive als auch negative Faktoren zu adressieren, wenn Sie versuchen, |hre Be-
legschaft zu verstehen.
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Ansatze zur Forderung der psychischen Gesundheit

Es gibt zwei generelle Ansdtze zur Férderung des psychischen Wohlbefindens einer Belegschaft. Der
erste kann bedeuten, dass man Standardprogramme auswahlt und diese am Arbeitsplatz implemen-
tiert, und dabei die Risiken, Bedirfnisse oder Praferenzen der Belegschaft nicht beriicksichtigt. Bei die-
sem Ansatz wird es betrachtliche Schwierigkeiten geben, Wirkungen zu erzielen, weil es unwahrschein-
lich ist, dass dieser Ansatz den realen Bedirfnissen der Belegschaft entspricht.

Der zweite Ansatz beinhaltet, dass eine Analyse der Bediirfnisse der Belegschaft durchgefiihrt wird. Hier
ist es wahrscheinlicher, dass Wirkungen erzielt werden, weil das spezifische Profil der Bediirfnisse der
Belegschaft direkt angesprochen wird.

Gestaltungsprinzipien fUr Programme zur Forderung der
psychischen Gesundheit

Es gibt eine Reihe von Prinzipien zur Programmagestaltung, die bei der Beurteilung der Bediirfnisse einer
Belegschaft eingehalten werden miissen.

Dies sind:

Prinzip 1 - Den Bediirfnissen der Beschéftigten sollte entsprochen werden. Dies sollte fiir alle Beschaf-
tigten der Fall sein, ungeachtet ihres Gesundheitszustands. Deshalb sollten Programme zur psychischen
Gesundheitsforderung allumfassend sein und alle Beschiftigten einbeziehen.

Prinzip 2 - Personen die Programme zur Férderung der psychischen Gesundheit einfiihren wollen, soll-
ten die Gefiihle, Bediirfnisse und Einstellungen der Einzelnen und der jeweiligen Mitarbeitergruppen
verstehen. Nicht alle Beschiftigten haben dieselben Bediirfnisse, wenn diese einzeln oder im Rahmen
einer Gruppe betrachtet werden.

Prinzip 3 - Die physische und psychische Gesundheit der Beschaftigten wird durch gesundheitsre-
levante Verhaltensweisen beeinflusst, die miteinander verzahnt sind. Die erfolgreichsten Programme
beinhalten derartige miteinander verzahnte Komponenten, weil die Nutzeffekte von Komponenten
haufig aufeinander aufbauen und damit eine Gesamtverbesserung der psychischen Gesundheit des
Einzelnen fordern.

Prinzip 4 — Das Programm sollte den Gegebenheiten Ihrer Arbeitsplatzumgebung Rechnung tragen.
Organisationen unterscheiden sich hinsichtlich bestehender Systeme, betrieblicher Abldufe und Kultur;
also muss das Programm diese Aspekte beriicksichtigen. So wird das Programm hoffentlich eine unter-
stutzende Arbeitsumgebung fordern, in der Beschaftigte mehr Verantwortung fir ihre eigene psychi-
sche Gesundheit GUbernehmen.

Prinzip 5 - Eine Politik zur psychischen Gesundheitsforderung am Arbeitsplatz ist eine Notwendigkeit.
Diese Politik gibt der Organisation in Belangen der psychischen Gesundheitsférderung die Richtung
vor. Das Dokument sollte die Werte der Organisation und ihren Ansatz bei der Férderung der psychi-
schen Gesundheit der Beschdftigten darlegen.
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Faktoren am Arbeitsplatz, die mit schlechter psychischer Gesundheit verkniipft sind

Es gibt eine Reihe von Faktoren, die mit schlechter psychischer Gesundheit am Arbeitsplatz verkniipft
sind. Sie kdnnen im externen Umfeld, in der Arbeitsumgebung, in den Merkmalen der Arbeit, Arbeits-
mittel und Arbeitsmethoden, Erzeugnissen und Dienstleistungen und Arbeitsinhalten verwurzelt sein.
Die haufigsten Stressquellen stehen im Zusammenhang mit Arbeitsmerkmalen und Arbeitsinhalten —
dies sind die psychosozialen Stressquellen. Quellen im Kontext der Arbeitsumgebung oder der Arbeits-
mittel sind die physikalischen Merkmale der Arbeit.

Im Ubungsteil dieses Themas finden Sie eine Tabelle, die die ganze Bandbreite der Probleme darstellt,
die in wissenschaftlichen Studien herausgefunden wurden. Aus aktueller Sicht stellt die Liste einen
nutzlichen Ausgangspunkt fir die Ermittlung spezifischer Stressquellen in Ihrer Organisation dar.

Faktoren am Arbeitsplatz, die mit guter psychischer Gesundheit verkniipft sind

Es gibt auch eine Reihe von Faktoren, die mit guter psychischer Gesundheit in Zusammenhang ge-
bracht werden. Dazu gehort die Abwesenheit der negativen Faktoren, die oben beschrieben wurden,
aber es gehoren auch andere Faktoren dazu, die von diesen unabhangig sind. Die Deklaration von Edin-
burgh des Europdischen Netzwerks fiir Betriebliche Gesundheitsférderung beschreibt eine Reihe von
Faktoren, die psychisches Wohlbefinden am Arbeitsplatz fordern. Das sind:

" Bereitstellung sinnvoller und stimulierender Arbeitsmoglichkeiten und einer unterstiitzenden
Arbeitsorganisation

®  Bereitstellung von Mdglichkeiten zur Mitarbeiterkompetenzentwicklung, darunter Selbstver-
trauen und soziale Kompetenz

" Forderung einer grof3eren Mitarbeiterbeteiligung an der Entscheidungsfindung
Anerkennung der Schliisselrolle von Flihrungskraften bei der Unterstiitzung der Mitarbeiter

" Schaffung einer positiven Arbeitsumgebung und Festlegung klarer Arbeitsrollen und Erwar-
tungen

Reduzierung von Stressquellen in der Arbeitsumgebung und Entwicklung von Belastbarkeit
gegenliber Stress durch Férderung von Bewaltigungsstrategien

" Forderung von Unternehmenskultur, Beteiligung, Gleichheit und Gerechtigkeit sowie Bekamp-
fung von Stigmatisierung und Diskriminierung am Arbeitsplatz

Menschen mit psychischen Gesundheitsproblemen unterstiitzen, behalten und beschaftigen
Entwicklung und Implementierung wirkungsvoller politischer MaBnahmen zu psychischer Ge-
sundheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz

Uberwachung des Einflusses dieser politischen MaBnahmen und Interventionen

Im Ubungsteil dieses Handbuchs finden Sie eine Tabelle, die diese Faktoren ausfihrlicher erlautert.

Eine Bedarfsermittlung durchfiihren

Um die Bediirfnisse lhrer Belegschaft im Hinblick auf psychische Gesundheit und Wohlbefinden zu ver-
stehen, ist die Durchfliihrung einer entsprechenden Bedarfsanalyse ein wichtiger Schritt. Dazu sollte so-
wohl die Beschéaftigung mit Faktoren gehoren, die mit psychischem Wohlbefinden in einem negativen
Zusammenhang stehen, z. B. Stressquellen am Arbeitsplatz (was eine gesetzlich vorgeschriebene Pflicht
ist), als auch die Beschéaftigung mit positiven oder gesundheitsfordernden Faktoren, die es an lhrem
Arbeitsplatz geben kdnnte.
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Es sind viele Instrumente verfiigbar, die Stressquellen am Arbeitsplatz zum Gegenstand haben (Uber-
priifen Sie die Datenbank der ProMenPol-Tools, um diejenigen herauszufinden, die fiir Sie am besten
geeignet sind - www.mentalhealthpromotion.net/?i=promenpol.en.toolkittab). Um jedoch eine umfas-
sende Vorstellung Uber die Bediirfnisse lhrer Belegschaft zu gewinnen, werden Sie diese Methoden
durch eine Beurteilung der positiven Faktoren fiir psychisches Wohlbefinden, die an lhrem Arbeitsplatz
wirksam sind, erweitern mussen.

Zu den meistverwendeten Methoden auf diesem Gebiet gehoren Selbstauskunft-Fragebdgen. Diese
kénnen in Organisationen aller Gro3en verwendet werden, obwohl sie bei relativ groBen Gruppen am
besten funktionieren. Sofern zweckmafig, konnen sie auch durch gruppenbasierte Methoden ergédnzt
werden.

Es ist auBerdem hilfreich, Unterlagen Uber Fehlraten zu tberpriifen, wenn der Bedarf an Programmen
zur psychischen Gesundheitsforderung beurteilt wird. Aus diesen Unterlagen sollte hervorgehen, in
welchem Umfang der Fehlzeiten durch psychische Probleme verursacht wird.

Einige Beispiele fiir diese Methoden sind in Abschnitt 3. enthalten.

Eine gruindliche Bedarfsanalyse bildet die Grundlage fiir das Projekt. Sie sollte Informationen bertick-
sichtigen, die in der Organisation bereits vorliegen (z. B. Arbeitsschutz, Arbeitsmedizin, Fehlzeitens),
und sie sollte neue Daten Uber spezifische Bediirfnisse im Bereich der psychischen Gesundheitsforde-
rung erfassen. Sie bildet die Grundlage fiir die Festlegung der Prioritdaten im Projektplan.

"  Beteiligen Sie das Projektteam an der Entwicklung des Instruments zur Bedarfsanalyse (z. B.
Fragebogen, Befragungsplan, Fokusgruppen-Instrument)

®  Prifen Sie das Instrument auf Eignung und Anwendbarkeit

Sichern Sie einen hohen Standard hinsichtlich der Gewahrleistung von Anonymitdt und Ver-
traulichkeit

®  Kommunizieren Sie die Ergebnisse der Bedarfsanalyse an alle Beschaftigten

Die Bedarfsbeurteilung ist eine sehr fachspezifische Aufgabe und sie kann die Einbeziehung eines au-
Berbetrieblichen Experten erforderlich machen, da sie Kenntnisse erfordert in Gebieten wie:

Demografie und Kultur der Belegschaft

" Kenntnis der betrieblichen Stressinstrumente
*  Befragungsverfahren
Vertraulichkeitsverfahren

®  Struktur der Organisation

Grundlagen der Statistik

Ubungen, Tools und Instrumente

Es gibt eine Vielzahl von Tools, die zur Unterstiitzung der Bedarfsanalyse genutzt werden kdnnen. In
Abschnitt 3 finden Sie zu diem Thema die Ubungen zur Methode der Appreciative Inquiry (Nr. 12) sowie
zur Entwicklung einer 6konomischen Argumentation (Nr. 17)

Hilfreich sind in diesem Zusammenhang auch die Toolbox der Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und Ar-

beitsmedizin (Toolbox zu Erfassung psychischer Fehlbelastungen (www.baua.de/de/Themen-von-A-Z/
Psychische-Fehlbelastung-Stress/Psychische-Fehlbelastung-Stress.html).
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Aber auch zahlreiche Angebote in der Datenbank der ProMenPol-Tools:

" Stress Risk (Englisch)

®  Best Advice on Stress Risk Management in the Workplace - Part 1 and Part 2 [Die besten Rat-
schlage zum Stressrisiko-Management am Arbeitsplatz — Teil 1 und Teil 2] (Englisch, Franzo-
sisch)

*  Work Organisation & Stress: Systematic Problem Approaches for Employers, Managers and
Trade Union Representatives [Arbeitsorganisation & Stress: Systematische Problemansatze fiir
Arbeitgeber, Flihrungskrafte und Gewerkschaftsvertreter] (Englisch, Franzosisch, Japanisch,
Spanisch)

" UK Management Standards on Work-Related Stress, with Screening Tools, Analysis tool, Ana-
lysis Manual [UK-Management-Standards zu arbeitsbedingtem Stress, mit Screening-Tools,
Analyse-Tool, Analyse-Handbuch] (Englisch, Walisisch)

*  Der Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSQ)

Beispiele

Es gibt eine Reihe von Tatigkeitsbereichen und Tatigkeiten, die mit schlechterem psychischem Wohlbe-
finden in Zusammenhang gebracht werden. Die Erhebung liber Arbeitsbedingungen von Eurofound
zeigt Daten zu diesem Problem (siehe folgende Tabelle).

Tabelle 11: Beschiftigte, die an arbeitsbedingtem Stress, allgemeiner Erschopfung, Angst, Reizbarkeit,
Schlafproblemen leiden, nach Wirtschaftssektor (%)

Sektor Stress Erschopfung Angst Reizbarkeit Sdiles
probleme

Landwirtschaft und Fischfang 28,5 433 9,4 9,8 10,7
Bildung und Gesundheit 28,5 23,7 12,7 15,5 12,0
Transport und Kommunikation 24,2 22,9 6,8 13,6 13,2
Produzierender Sektor und Bergbau 23,3 24,5 7,5 10,6 9,2
Hotels und Restaurants 233 22,6 71 12,6 84
Offentliche Verwaltung und Verteidi- 22,7 18,0 11,1 12,6 10,1
gung

Bauwesen 22,5 28,0 6,2 9,9 4,5
Strom-, Gas- und Wasserversorgung 21,8 21,6 7,0 11,6 6,0
Immobilien 18,4 13,8 8,1 8,5 74
GroB- und Einzelhandel 16,2 15,3 5,0 72 53,
Finanzsektor 14,8 13,7 6,1 6,3 6,9

(European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2007)

Laut dieser Erhebung tritt Stress sehr haufig im Landwirtschafts- und Fischfangsektor und im Bildungs-
und Gesundheitssektor auf — mehr als ein Viertel der in diesen Sektoren Beschéftigten berichten tber
eine hohe Stressbelastung. Die geringste Stressbelastung wurde im Finanz- sowie Grof3- und Einzel-
handelssektor berichtet. Diese Ergebnisse wurden bei der Betrachtung einiger der Stressfolgen wie Er-
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schopfung, Angst, Reizbarkeit und Schlafqualitat gro3tenteils bestatigt . Fiir den Bildungs- und Gesund-
heitssektor waren die Zahlen fiir alle diese Folgen durchgangig hoch, wahrend sie im Finanzsektor am
niedrigsten waren.

Fir Deutschland zeigt der Stressreport 2012 der Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
ebenfalls eine hohe Stressbelastung der Beschaftigten.

LESEEMPFEHLUNGEN

— Op De Beek, R., Van Den Broek, K. And De Meyer,S. (2009). Mental Health Promotion. In: Ha-
ratau, T. and Wynne, R. (eds.). (2009). Workplace Health promotion — definitions, methods and
techniques.

— Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitmedizin (2013): Stressreport 2012
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Bereich 4 Umgang mit arbeitsbedingtem Stress

BN Durchfiihrung einer Stress-Gefihrdungsbeurteilung

Gefahrdungspotenziale identifizieren

In allen européischen Landern sowie in vielen Landern au3erhalb der EU haben Arbeitgeber eine ge-
setzliche Sorgfaltspflicht gegeniiber den Menschen, die fiir sie arbeiten. Ihre Sorgfaltspflicht betrifft die
Sicherung der physischen, psychischen und sozialen Gesundheit der Arbeitnehmer. Beispielsweise legt
das EU-Recht fest, dass Arbeitgeber Schritte unternehmen missen, um alle Risiken fiir die Mitarbeiter-
gesundheit zu vermeiden. Dazu missen Arbeitgeber regelmaBig Risikobeurteilungen durchfiihren, um
festzustellen, welche Arbeitsbereiche ihren Mitarbeitern Schaden zufligen kénnten.

Die wichtigsten Belastungen mit negativen psychosozialen Auswirkungen sind psychische Erschop-
fung, ermiidende Bedingungen wie Monotonie der Arbeit, verminderte Wachsamkeit, psychische Satti-
gung, Uberforderungen oder umgekehrt Gefiihle von Unterforderung.

Beschaftigte sollten an dem Prozess einer Stress-Risikoanalyse beteiligt werden. Aspekte der Arbeits-
organisation und des Arbeitsmanagements (psychosoziale Gefahrdungen), die zu arbeitsbedingtem
Stress flihren kdnnen, sollten auch in den Risikobeurteilungen mit aufgenommen werden. Das Ziel der
Risikobeurteilung ist die Identifizierung solcher arbeitsbedingten Faktoren, die sich negativ auf die Si-
cherheit und Gesundheit von Beschéftigten und Organisationen auswirken kdnnen. Eine Risikoanalyse
fur den spezifischen Arbeitsplatz und seine Aufgaben ist die Grundlage fir effektive Interventionen
(www.PRIMAet.org)

Die Verbreitung psychischer Belastungen unter Arbeitnehmern

Etwa 30 % der Beschaftigten in Europa nehmen Symptome von Stress und damit verbundene Gesund-
heitsprobleme wahr. In Deutschland beklagen 43 % der Arbeitnehmer, dass Stress und Leistungsdruck
fur sie in den vergangenen zwei Jahren zugenommen hdtten. Konkret sehen sich die Beschaftigten
haufig Multitasking und starkem Termin- und Leistungsdruck ausgesetzt. 44 % erleben wahrend ihrer
Arbeit oftmals Stérungen. Immer haufiger lassen Arbeitnehmer Pausen ausfallen. 17 % der Befragten
fhlten sich in den letzten zwolf Monaten wahrend der Arbeit oft korperlich und emotional erschopft.

Im Jahr 2011 sind bundesweit 59,2 Millionen Arbeitsunfahigkeitstage aufgrund psychischer Erkrankun-
gen registriert worden. Dies ist ein Anstieg um mehr als 80 Prozent in den vergangenen 15 Jahren. Der
damit verbundene Ausfall an Bruttowertschopfung wird auf 10,3 Milliarden Euro geschatzt. Psychische
Erkrankungen gelten zudem als Hauptgrund fir Friihverrentungen. (Quelle: Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitmedizin, Stressreport 2012)

Laut Arbeitsschutzgesetzgebung basiert psychosoziales Risikomanagement am Arbeitsplatz auf den
Prinzipien der Pravention. Sein Ziel besteht in der Beseitigung von Risiken, sofern méglich, oder deren
Reduzierung, um die Mitarbeitergesundheit zu schiitzen
Psychosoziales Risikomanagement umfasst flinf Schritte
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MaBnahmenplan entwickeln zum Adressieren der identifizierten Risiken

1. Gefdahrdungen identifizieren und Risiken beurteilen

2

3. MaBnahmenplan fir die Beseitigung oder Reduzierung der Risiken implementieren
4. MaBnahmenplan bewerten und liberprifen
5

Organisationales Lernen und Entwicklung

Fihrungskrafte, die bereit sind, sich in einem solchen Prozess zu engagieren, sollten gute Argumente
fur die Einfuhrung des Risiko-Managements entwickeln. Das Problem, das adressiert werden soll, muss
von allen Beteiligten akzeptiert werden, insbesondere von den héheren Flihrungskraften. Initiieren Sie
den Prozess, aber kampfen Sie nicht allein! Im Allgemeinen liegt es in der Verantwortung der Arbeits-
schutzabteilung und des betrieblichen Gesundheitsmanagements, einen Lenkungsausschuss zu bil-
den. Arbeitnehmervertreter, Personalwesen und die héheren Fiihrungskréfte sollten beteiligt sein, um
zu gewahrleisten, dass die analytischen Ergebnisse zu betrieblichen Verdanderungen fiihren. Hilfreiche
Fahigkeiten sind Kommunikationsfahigkeit, Aufgeschlossenheit, Bereitschaft zum Zuhoren, Erfahrun-
gen mit Analyse-Tools und Kenntnisse zum Projektmanagement.

Ubungen, Tools and Instrumente

Management-Standards-Konzept der HSE und Datenerhebung

Die britische Gesundheitsbehdrde Health and Safety Executive (HSE) entwickelte ein Management-Stan-
dards-Konzept, um Arbeitgeber beim effizienteren Umgang mit den Ursachen von arbeitsbedingtem
Stress zu unterstiitzen. Es basiert auf dem bekannten Modell der ,Fiinf Schritte zur Risikobeurteilung®,
das die Zusammenarbeit von Flihrungsebene und Mitarbeitern erfordert. Die Standards betreffen sechs
anerkannte Bereiche fiir arbeitsbedingte Stressquellen, die ernsthafte Probleme verursachen kénnen,
wenn sie nicht ordentlich gehandhabt werden.

Informationen zur Risikobeurteilung kdnnen mit einer Reihe von Methoden erfasst werden. Haufig wer-
den Befragungen im Rahmen des Prozesses durchgefiihrt. Es gibt eine Reihe von Tools, die entweder
speziell fiir die Identifizierung psychosozialer Gefahrdungen entwickelt wurden, oder die MaBnahmen
beinhalten, die fiir diesen Zweck genutzt werden kdnnen. Beispiele fiir Befragungen dieser Art sind
das Online Interactive Risk Assessment Tool (OiRA) (Interaktives Online-Tool zur Risikobeurteilung) der
EU-OSHA fir Kleinst- und Kleinunternehmen und das Management Standards for Work-related Stress
Indicator Tool (Tool der Management-Standards fiir arbeitsbedingte Stressindikatoren) der britischen Ge-
sundheitsbehorde Health and Safety Executive (HSE). Weitere Datenerfassungsmethoden wie Grup-
pendiskussionen, Befragungen von wichtigen Stakeholdern oder Beobachtungsmethoden kdnnen
auch genutzt werden.

Beispiele

Die Unilever Germany Holding AG fiihrte 2008 eine Risikobeurteilung mit einer Gesundheitsbefragung
durch. Jedes Jahr gingen etwa 21 Tage fiir jeden einzelnen Arbeitnehmer verloren. Es traten sowohl
Absentismus als auch Prasentismus auf. Beschéftigte, die erkrankt waren und zur Arbeit erschienen,
zeigten auch einen hohen Stresspegel. Die Geschéftsflihrung reagierte: Seit Juni 2010 erhalten alle Fiih-
rungskrafte bei Unilever ein Training zu Fragen gesundheitsgerechter Fiihrung, das den Schwerpunkt
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auf die Starkung der gesundheitlichen Ressourcen der Arbeitnehmer legt. (BKK Bundesverband, 2011)
In Spanien scheint Training eine Uibliche Methode des Stressmanagement zu sein, zum Beispiel beim
Nationalen Institut der 6ffentlichen Verwaltung. Das Training in psychosozialen Fragen jedoch, wird als
begrenzt angesehen, da es nicht unbedingt die Probleme an ihrer Wurzel packt. Teilnehmende Exper-
ten haben zielgenau eine Reihe von vorrangigen Trainingsbereichen fiir psychosoziale Risiken am Ar-
beitsplatz fiir die betreffenden Akteure bestimmt:

Tabelle 12: Wichtigste Trainingsbereiche zur Vermeidung psychosozialer Risiken

Vorrangige Trainingsbereiche in der psychosozialen Risikovermeidung nach Arbeitgebern und
Beschaftigten, Spanien

Arbeitgeber Beschaftigte Strategie der Risikovermeidung

Arbeitsbedingungen zur Vermeidung Arbeitsbedingungen zur Vermeidung

Was ist Stress?

von Stress verbessern von Stress verbessern
Was ist Stress? Wie man gegen Stress angeht Arbeit, die Stress hervorruft
Risiken von Stress am Arbeitsplatz Risiken von Stress am Arbeitsplatz Identifikation von Stresssymptomen

Arbeitsbedingungen zur Vermeidung

Arbeit, die Stress hervorruft
von Stress verbessern

Wie man gegen Stress angeht

Weitere Information zu arbeitsbedingtem Stress und weitere Beispielen aus anderen Europaischen
Staaten und finden Sie auf der Website des European Working Conditions Observatory (EWCO) unter:
http://www.eurofound.europa.eu/ewco/reports/TN0O502TR01/TN0502TR01_8.htm

Ein weiteres Unternehmen mit einem Konzept der systematischen Gesundheitsforderung, das weit tiber
die traditionellen betrieblichen Sicherheitskonzepte hinausgeht, ist Caixa Geral, die grof3te portugiesi-
sche Finanzgruppe. ,Die Ergebnisse aus Einzel- und Gruppenbefragungen bei der Belegschaft sowie
medizinische Daten und Befunde aus Arbeitsplatzstudien durch den technisch-medizinischen Dienst
werden als Grundlage fiir die Planung gesundheitsbezogener Aktivitdten verwendet. Externe Berater
fihren zweimal jahrlich Arbeitsplatzstudien durch, bei denen Raumluft und Temperatur, Gerauschpe-
gel, Lichtverhadltnisse, elektromagnetische Strahlung und Tabakrauchkonzentrationen usw. gemessen
werden. Ergonomische Kriterien spielen eine Schliisselrolle bei der Gestaltung von Arbeitsplatzen. Des
Weiteren wird daran gearbeitet, die Bedingungen fiir psychosoziale Gesundheit im Unternehmen zu
verbessern.!” (www.enterprise-for-health.org/network/members/caixa-geral.html)

LESEEMPFEHLUNGEN

— G. Richter, M. Schatte (2011): Psychologische Bewertung von Arbeitsbedingungen - Screening flr Ar-
beitsplatzinhaber Il (BASA II). Validierung, Anwenderbefragung und Software. 2. Auflage. Dortmund:
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

— Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2011): Checklisten zur Erfassung der Fehlbean-
spruchungsfolgen - ChEF. Schwachstellen erkennen - MaBBnahmen ableiten - Arbeit menschengerecht
gestalten. Dortmund, Berlin

— British Health Safety Executive: www.hse.gov.uk
— Enterprise for Health: www.enterprise-for-health.org

— Shain, M.: The role of the workplace in the production and containment of health costs: the case of
stress-related disorders, in: Leadership in Health Services, 12(2): i-vii, 1997
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Wie kann Unterstiitzung geleistet und der
Arbeitsplatz angepasst werden, um die negativen
Auswirkungen von Stress zu reduzieren?

Stressauslosende Faktoren

Als Fihrungskraft sind Sie dafiir verantwortlich, die Beschaftigten zu motivieren, effizient zu arbeiten
und die Unternehmensziele zu realisieren. Gleichzeitig hat der Vorgesetzte auch eine Fiirsorgepflicht
fur das Wohlbefinden der Beschéftigten, wofiir gute Arbeitsbedingungen erforderlich sind. Die meisten
Fihrungskrafte kennen die Schwierigkeiten, diese - sich manchmal widersprechenden - Interessen zu
kombinieren.

Das Stresskonzept wird breit diskutiert. Es besteht Einigkeit dariiber, dass Stress an sich eine subjektive
Erfahrung ist, und dass es von der Bewertung der Situation durch den Einzelnen abhangt, ob er/sie
Stress erlebt. Stressoren kénnen aus unterschiedlichen Bereichen stammen wie der Arbeit, Familie oder
Nachbarschaft und sich zudem gegenseitig verstarken. Wie Stress wahrgenommen wird und ob Stress
positive oder negative Auswirkungen hat, hangt von verschiedenen Faktoren ab:

" Dauer

Intensitat

" Maoglichkeiten, auf Stress zu reagieren/ Stressfaktoren zu kontrollieren
" Bewialtigungsstrategien und Ressourcen des Einzelnen

Deshalb hat Stress sehr viel mit individuellen Wahrnehmungen und Erfahrungen zu tun. Die Verbesse-
rung der Ressourcen des Einzelnen und das Angebot von Erfahrungen zum erfolgreichen Umgang mit
Stress sind wichtige Mdglichkeiten, Beschaftigte zu unterstiitzen. In erster Linie sollten Flihrungskrafte
natirlich versuchen, die Dauer und Intensitdt von Stressfaktoren zu reduzieren, um negative Folgen zu
vermeiden.

Arbeitsbedingte Stressfaktoren sind klar definiert. Dies sind im Allgemeinen Arbeitsbelastung und Ar-
beitstempo, Arbeitszeitplane (Wechselschichten, variable Zeitplane, nicht vorhersagbare Zeitplane,
Nachtschichten, Anzahl der Arbeitsstunden), Arbeitsplatzsicherheit, Anerkennung und Unterstitzung,
Autonomie und die Ausiibung von Fahigkeiten. Wenn es in einem dieser Bereiche zu Problemen kommt,
konnen diese Faktoren Gesundheitsprobleme verursachen, die die Arbeitsfahigkeit beeintrachtigen.
Daher sind sie der Gegenstand von Interventionen zur Férderung der psychischen Gesundheit mit dem
langfristigen Ziel der Pravention von Erkrankungen und psychischen Leiden.

Naturlich sollten bei einer umfassenden Risikoanalyse auch die Schutzfaktoren und Ressourcen be-
urteilt werden. Arbeitsbedingte Faktoren der Freude sind weniger bekannt oder von der Forschung
wenig beachtet. Die Ergebnisse von Befragungen zur Qualitdt des Arbeitslebens haben einige weitere
schiitzende Faktoren ermittelt: Dies sind Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten, ein sozial ausgerichte-
tes Tatigkeitsfeld, moralische Korrektheit von Prozessen, Praktiken und Ergebnissen und gute soziale
Beziehungen. (Morin, 2008).
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Psychische Belastungen und Fehlzeiten

Nach statistischen Angaben einer Reihe von Krankenkassen in Europa werden psychische Gesundheits-
probleme in der Zukunft eine grof3e Herausforderung fir Unternehmen darstellen. Dies trifft insbeson-
dere auf solche Regionen oder Branchen zu, die einem rapiden demografischen Wandel unterliegen.
In Deutschland zum Beispiel wurden 2010 etwa 12 % aller Fehltage durch psychische Stérungen verur-
sacht, mit durchschnittlich 28 Abwesenheitstagen (Ressource: DAK, 2011). Sowohl die Anzahl der Tage
als auch die Anzahl der Patienten sind im letzten Jahrzehnt signifikant gestiegen.

Moglichkeiten zur Reduktion psychischer Belastungen

Es gibt eine Reihe von Mdglichkeiten, wie psychosoziale Gefahrdungen reduziert werden kénnen. Eine
schlechte Arbeitsorganisation — wobei Arbeitsorganisation definiert wird als die Art und Weise, wie Auf-
gaben und Arbeitssysteme gestaltet und gefiihrt werden - kann zu hohe und nicht iberschaubare An-
forderungen und Belastungen der Beschaftigten verursachen. Schlechte Arbeitsorganisation kann die
Maoglichkeit der Unterstiitzung durch andere erschweren oder zu mangelnder Kontrolle iber die eigene
Arbeit beitragen. Die Forschung hat gezeigt, dass die Arbeitsarten mit der hdchsten Belastung solche
sind, die den Beschaftigten zu hohe Anforderungen und Belastungen auferlegen, welche den Kenntnis-
sen und Fahigkeiten der Beschaftigten nicht angepasst sind, wo es wenig Wahl- oder Kontrollmoglich-
keiten gibt, und wo es wenig Unterstiitzung von anderen gibt. (www.Primaet.org).

Tatsachlich wird Flihrungskraften, die wissen, dass die Arbeitsbedingungen schlecht sind, aber nicht
in der Lage sind, diese Gefahrdungen selbst zu andern, nahegelegt, die problematische Situation mit
Vorgesetzten oder der Geschaftsleitung zu diskutieren. Das Problem sollte nicht ignoriert werden. Den-
noch kénnten Fihrungskrafte mit der Situation konfrontiert werden, dass ein Mitarbeiter um person-
liche Unterstlitzung bittet, oder alternativ, dass sie einen Mitarbeiter haben, der offensichtlich Hilfe
braucht, aber nicht darum bitten wird. Wie sollte man hier verfahren? Sie haben drei mdgliche Ansatze:

1. Personliche Ressourcen verbessern

Beschaftigte und Aufgaben sollten aufeinander abgestimmt sein. Die Organisation kann erwdgen, wei-
teres Training und Mdglichkeiten fiir die personliche Entwicklung anzubieten. Ein Vorgesetzter kann
gesundheitsfordernde Aktivitaten wie Yoga, Sport oder Raucherentwohnungskurse empfehlen. Sie soll-
ten Zugang zu psychologischen Diensten haben, sollte dies erforderlich sein. Der Vorgesetzte sollte die
Mitarbeiter auch dabei unterstiitzen, eine Work-Life-Balance zu erreichen, z. B. angemessene Freizeit ein
zu planen und lange Arbeitszeiten zu minimieren.

2. Soziale Ressourcen verbessern

Seien Sie Vorbild bei GesundheitspraventionsmalBnahmen. Unterstiitzen Sie kooperatives Verhalten
mehr als Wettbewerb. Verbessern Sie die Fahigkeiten des Teams zum Umgang mit Konflikten und Feh-
lern und sorgen Sie daflir, dass Sie leicht erreichbar sind. Tolerieren Sie informellen Austausch. Kim-
mern Sie sich um Team-Events, insbesondere in StoRzeiten. Integrieren Sie neue Teammitglieder, z. B.
durch Mentorenprogramme. Initiieren und férdern Sie den Informationsaustausch.

3. Organisationale Ressourcen verbessern
Fordern Sie eine Unternehmenskultur der Wertschatzung und eine faire Personalpolitik. Fragen Sie nach

[ 104 ] Abschnitt 2 | Themenbereiche, Methoden und Instrumente fiir die Férderung der psychischen
Gesundheit am Arbeitsplatz



Q MHP

betrieblichem Gesundheitsmanagement. Delegieren Sie nicht nur Verantwortlichkeiten, sondern auch
Maglichkeiten fiir Entscheidungen. Unterstiitzen Sie Beschaftigte soweit wie moglich bei der Selbstor-
ganisation von Arbeitsablaufen, -zeiten und -aufgaben. Vergeben Sie vollstandige und sinnvolle Aufga-
ben. Setzen Sie erreichbare Ziele und seien Sie aufgeschlossen fir Veranderungen.

Es ist die Aufgabe von Flhrungskraften, die Leistungen der Beschaftigten zu beurteilen und festzustel-
len, ob es hohe Fehlraten oder eine geminderte Leistungsfahigkeit gibt. Es ist das beste, friihzeitig mit
Untergebenen zu sprechen, besonders wenn Sie Verhaltensanderungen oder moégliche Anzeichen von
psychischen Stérungen bemerkt haben, z. B. Reizbarkeit, Aggression, zunehmende Fehlerhaufigkeit,
verminderte Leistung, Langsamkeit bei der Arbeit, haufiges Zuspatkommen, verstarktes Rauchen, Trin-
ken oder Substanzmissbrauch, hohere als die tblichen krankheitsbedingten Fehlzeiten, schlechte Lau-
ne, Empfindlichkeit, Angst, Stille, Beschwerden UGber Stress usw. Hier besteht die Rolle der Flihrungskraft
nicht darin, Erkrankungen festzustellen oder sich bei therapeutischen Interventionen zu engagieren;
stattdessen kénnen Flhrungskrafte Arbeitsplatzveranderungen organisieren oder weitere Unterstiit-
zung oder Beratung anbieten. Es ist schwierig, jede Situation zu standardisieren, und daher gibt es keine
Patentlosung, wie man mit diesen Problemen umgehen soll. Viele Firmen fliihren Kommunikationstrai-
nings durch, um Vorgesetzte zu unterstiitzen, effizienter bei der Identifizierung von gefahrdeten Be-
schaftigten und in Gesprachen mit diesen zu werden.

Mitarbeiter-Gesprache zu psychischen Belastungen

Gesprache mit Beschaftigten liber Probleme, die ihre Arbeit oder ihre Produktivitdt betreffen, missen
gruindlich vorbereitet werden. Dieses Gesprach konnte die Griinde offenlegen, warum der Beschaftigte
die Arbeitsanforderungen nicht erfillt hat. Es kdnnte sein, dass der Beschaftigte wegen zu hoher An-
forderungen unter Stress steht — deshalb ist es entscheidend, sich mit diesem Problem in einem friihen
Stadium zu beschéftigen, um der Entwicklung von chronischem Stress oder psychischen Stérungen
vorzubeugen.

Wenn Fuhrungskrafte dieses Treffen vorbereiten, sollten sie ihre eigenen Einstellungen, Motive und Vor-
stellungen in Bezug auf den Untergebenen iberdenken und sich folgende Fragen stellen:

®  Denke ich, dass Anforderungen und Unterstiitzung ausgewogen sind?
®  Bringe ich dem Beschaftigten Wertschatzung entgegen?
"  Zeige ich Empathie oder Nachsicht?

®  Wie gehe ich mit der Privatheit eines solchen Themas um, wahrend ich professionelle Distanz
wahre?

" Wasist meine Verantwortung, was ist die Verantwortung des Beschéftigten?
" Wasist ein angemessenes Ergebnis der Befragung flir mich?

" Wenn das Gesprach ohne einvernehmliches Ergebnis endet, welche weiteren Schritte sollten
unternommen werden und wer sollte noch hinzugezogen werden?

(DGFP, S.29.2011)
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Ubungen, Tools und Instrumente

Riickkehrgesprache

Das Ruickkehrgesprach ist ein Managementinstrument. Es wird durchgefiihrt, wenn ein Beschaftigter,
der aus gesundheitlichen Griinden lange abwesend war, zur Arbeit zurlickkehrt. In der Vergangenheit
wurde dieses Instrument ziemlich oft missbraucht, um Mangel oder chronische Gesundheitsprobleme
der Beschiftigten zu entdecken. Heute jedoch werden diese Befragungen generell genutzt, um die Not-
wendigkeit fiir Veranderungen oder fiir besondere Unterstiitzung festzustellen. (Quelle: Bitzer, 1999).

Glossar der Gesundheitsstandards und Gesundheitsexperten des Unternehmens

Kennen Sie innerbetriebliche (oder auBBerbetriebliche) Kontaktpersonen/Dienste, deren Hilfe Sie im Fall
psychischer Stérungen oder Langzeitabwesenheit von Beschaftigten in Anspruch nehmen kdnnen? Er-
stellen Sie eine solche Liste, wenn sie noch nicht vorhanden ist. Eine Vorlage finden Sie im Abschnitt 3,
Ubung 20.

Beispiel

Die BLG Cargo Logistics ist eine Firma mit etwa 220 Beschaftigten, die Tag und Nacht im Hafen von Bre-
men tdtig sind. Im Rahmen eines Projekts, das sich mit Qualifikation, Gesundheit und demografischem
Wandel befasste, implementierte die Firma ein Projektteam, das einige problematische Aspekte in ih-
rem bestehenden Arbeitsplan feststellte. Das waren lange Schichten, insbesondere (iber die Wochenen-
den, aufeinanderfolgende Nachtschichten und flexible Arbeitseinsatze liber die Wochenenden (was die
Wochenendplanung erschwerte). Um diese Probleme in Angriff zu nehmen, verlagerte die BLG so viele
Aufgaben wie moglich auf Tagschichten. Zweitens vereinbarten Vorstand und Betriebsrat den Stopp
aufeinanderfolgender Nachtschichten, die die ganze Zeit von denselben Beschaftigten durchgefiihrt
wurden; es wurde ein neuer Zeitplan erstellt, nach welchem Nachtschichten von fast jedem Beschaftig-
ten in gleichem MaBe Gibernommen wurden. Jedoch wurde Beschaftigten, die dlter als 50 Jahre sind,
eine gewisse Flexibilitdt eingerdaumt.

(Quelle: Jurgenhake, Schulte, Simon, Voorman, 2011)

Ein kurzer Mittagsschlaf halt Beschaftigte frisch, erhoht Kreativitat und Konzentrationsfahigkeit. For-
schungen deuten darauf hin, dass das Verletzungs- und Herzinfarktrisiko auch mit zunehmender Ruhe
sinkt. Zum Beispiel stellte eine 2007 in Griechenland durchgefiihrt Studie fest, dass Beschaftigte, die
regelmaBig Mittagsruhe halten, tendenziell weniger Gesundheitsprobleme und Arbeitsunfille hatten
(Ressource: Naska et al., 2007). Leider gestatten die meisten Unternehmen ihren Beschaftigten keine
Mittagsruhe, weil diese einfach nicht Bestandteil der Unternehmens- oder Landeskultur ist. Yarde Me-
tals ist ein US-Unternehmen, das mit der Einfiihrung der Mittagsruhe experimentiert hat; die Ergebnisse
waren Uberzeugend. Die Firma richtete einen Ruheraum in freundlichen Farben mit bequemen Sitzen
und einer ruhigen Atmosphare ein; dies war von Vorteil fir die Mitarbeitergesundheit und verbesserte
das allgemeine Produktivitatsniveau.

LESEEMPFEHLUNGEN

— Karasek, R., Theorell, T.: Healthy Work: Stress, Productivity and the Reconstrution of Working
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Life, New York, 1990

— Bitzer, B.: Das Riickkehrgesprach, I.H. Sauer-Verlag, Heidelberg, 1999

— DGFP: Mit psychisch beanspruchten Mitarbeitern umgehen — ein Leitfaden. PraxisPapier 6/2011,
Dusseldorf, 2011

— www.osha.europa.eu/en/topics/stress/index_htmi

BEN  Bewiltigungsfihigkeiten fiir Beschiftigte

Die Bewaltigungsfahigkeiten der Beschaftigten fordern

Neben den organisationalen Verbesserungen und Veranderungen im Flhrungsstil kénnen Flihrungs-
krafte auch dazu beitragen, die Bewaltigungsfahigkeiten der Beschdftigten zu starken. Offensicht-
lich kdnnen Fiihrungskrafte individuelle Bewaltigungsstrategien im Rahmen eines betrieblichen Ge-
sundheitsprogramms beeinflussen, aber sie sollten die Grenzen kennen. Vorgesetzte haben auch die
Maoglichkeit und die Pflicht, unangemessene oder problematische Bewaltigungsstrategien wie bei-
spielsweise Nikotin- oder Alkoholmissbrauch anzusprechen. Andererseits konnen nachhaltige Verhal-
tensanderungen nicht erzwungen werden. Fiihrungskrafte miissen ein Gleichgewicht zwischen Inter-
ventionen am Arbeitsplatz und dem Respekt vor der Entscheidung der Beschaftigten im Hinblick auf
gesundes Verhalten finden.

Belastbarkeit betrifft die Fahigkeit zur Bewaltigung von Stress und Widrigkeiten. Belastbarkeit wird tib-

licherweise als Prozess verstanden und nicht als personliche Charaktereigenschaft. Das bedeutet, dass
Belastbarkeit erlernt werden kann.

Positive Effekte von Bewaltigungsfahigkeiten

Wie haben Sie letzte Nacht geschlafen? Die British Mental Health Foundation stellte fest, dass ein Drittel
der Bevolkerung an Schlaflosigkeit leidet (Mental Health Foundation)

Schlaflosigkeit ist ein typisches Stresssymptom. Daher sind Bewaltigungsstrategien sehr wichtig, um
ein normales Funktionieren im tdglichen Leben zu ermdglichen. Psychische Gesundheit wird durch
personliches Denken und Fiihlen erheblich beeinflusst. Sie wird auch von externen Bedingungen be-
einflusst, dazu gehoéren auch individuelle Strategien, die zur Bewaltigung von Stress und Anspannung
angewendet werden.

Mallnahmen zur Verbesserung der Bewaltigungsfahigkeiten

Fihrungskrafte sollten beachten, dass Stress und Bewidltigungsstrategien von verschiedenen Menschen
unterschiedlich beurteilt und wahrgenommen werden. Fiir den einen Menschen ist ein langer taglicher
Spaziergang hilfreich, fiir einen anderen ist es wichtig, die Arbeit plinktlich zu erledigen und eine Stun-
de am Tag ungestort zu sein. Es ist wichtig, eine Vielzahl von MalBnahmen zu entwickeln; erméglichen
Sie zum Beispiel den Zugang zu physiotherapeutischer Massage am Arbeitsplatz, achten Sie auf Pausen
und gestatten Sie Beschaftigten, ,Nein” zu sagen, wenn sie sich liberarbeitet fiihlen etc. Wenn Sie wirk-
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lich wollen, dass lhre Teammitglieder die persénlichen Bewaltigungsstrategien verbessern, versuchen
Sie, stressreduzierende Methoden in lhre taglichen Arbeitsablaufe zu integrieren und motivieren Sie
Ihre Mitarbeiter, dies auch zu tun.

Vorgesetzte sollten drei Aspekte bei der Verbesserung der Bewaltigungsfahigkeiten der Mitarbeiter be-
achten. Erstens, Mitarbeiter haben Angst zuzugeben, dass sie Bewaltigungsfahigkeiten brauchen, weil
sie damit als schwach erscheinen. Wenn Sie wirklich daran interessiert sind, dass Menschen an Stress-
reduzierungstraining, Yoga oder Zeitmanagementkursen teilnehmen, missen Sie diese Angst anspre-
chen und sichergehen, dass die Teilnahme in dem Team gewiirdigt und geschatzt wird.

Zweitens, seien Sie sich bewusst, dass Sie ein Vorbild beim Umgang mit Stress sind.

Der dritte Aspekt betrifft die Firmenintentionen bei der Verbesserung von Bewaltigungsfahigkeiten.
Wenn die Menschen glauben, dass eine Anderung des Verhaltens von ihnen erwartet wird, ohne die
organisationalen Stressquellen ebenfalls zu adressieren, konnen sie das vielleicht frustrierend finden.
Dies konnte als versteckter Versuch betrachtet werden, die Arbeitseffizienz zu erhéhen, und nicht als
MaBnahme zur Gesundheitsverbesserung. In diesem Fall werden Mitarbeiterorganisationen die Trai-
nings- und Gesundheitsprojekte wahrscheinlich nicht unterstiitzen und bewerben.

Ubungen, Tools und Instrumente

10 praktische Ratschlage zur Stressbewaltigung

Ganz gleich, ob Sie Vorgesetzter oder Untergebener sind - jeder profitiert von Ratschléagen zur psychi-
schen Gesundheit. Werfen Sie einen Blick auf Ubung Nr. 1.

Progressive Muskelentspannung nach Jacobson

Diese Ubung ist hilfreich, um akute Stresssymptome zu mindern, wird aber haufig auch angewendet,
um schwere stressbedingte Erkrankungen zu vermeiden. Die Technik wurde in den 1930er Jahren von
dem Mediziner Edmund Jacobson entwickelt. Obwohl die Technik nicht neu ist, ist sie heute noch in
den USA und Europa populér. Je haufiger die Ubung trainiert wird, desto wirkungsvoller sind die Ergeb-
nisse. Sie ist leicht erlernbar, und es werden keine Materialien benétigt. Sie kann im Liegen oder Sitzen
ausgefiihrt werden, z. B. zu Hause, im Biiro, im Zug etc. Die Methode basiert auf den Erkenntnissen von
Jacobson, dass Stress, Angst und Arger mit erhdhter Muskelanspannung zusammenhéngen, wohinge-
gen Ruhe mit entspannten Muskeln und weniger Muskel-Skelett-Beschwerden verbunden ist. Jacobson
ging davon aus, dass ein enger Zusammenhang zwischen Physiologie und Psyche besteht. Er schlug
eine Technik vor, die auf den ersten Blick widerspriichlich erscheinen mag: bei dieser Methode werden
die Muskeln fiir einen kurzen Zeitraum absichtlich angespannt, und anschlieBend wieder entspannt.
Auf diese Weise,lernen” die Muskeln, sich nach akuter Anspannung zu entspannen. (Jacobson, E., 1938).

Beispiele

Der Gesundheitsbericht von London Undergrounds fiir 2002/2003 hob die Verluste der Organisation in Be-
zug auf Gesundheit hervor und diente als Grundlage fiir die Sicherung einer flinfjahrigen Finanzierung
fur einen proaktiven Gesundheitsplan, um den Geschaftsnutzen im Einklang mit den organisationalen
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Zielen zu erbringen. Ein Teil des Gesundheitsplans wurde als Der Stressplan bezeichnet.

Der Stressplan wurde zusammen mit einem Berater entwickelt und beinhaltet eine Reihe von Interven-
tionen, darunter das Stressreduktionsprogramm und den Manager’s Toolkit. Sie wurden entwickelt, um
den Anforderungen der Organisation Rechnung zu tragen, Flihrungskrafte in die Lage zu versetzen,
besser mit stressbedingter Abwesenheit umzugehen, eine praktische Losung fiir die Wiedereingliede-
rung von Beschaftigten mit stressbedingten Erkrankungen zu schaffen und die Belastbarkeit der Be-
schaftigten zu erhohen, um kiinftige Abwesenheit zu vermeiden.

Das Stressreduktionsprogramm basiert auf Techniken der kognitiven Verhaltenstherapie und hat den
Zweck, Teilnehmern zu helfen, die Wirkungen von Stress zu verstehen und einen geslinderen Ansatz fr
Arbeit und Leben zu entwickeln. Es wird haufig im Rahmen eines Programms zur stufenweisen Riick-
kehr zur Arbeit angewendet und bietet Flihrungskraften praktische Hilfe bei der Unterstiitzung der Be-
schaftigten.

LESEEMPFEHLUNGEN

— Wellensiek, S. K. (2011): Handbuch Resilienz-Training: Widerstandskraft und Flexibilitat fir Un-
ternehmen und Mitarbeiter (1. Aufl.). Weinheim; Basel

— Windemuth, D., Jung, D., Petermann, O.:(2010): Praxishandbuch psychische Belastungen im
Beruf. Vorbeugen. Erkennen. Handeln. Wiesbaden

— Davis, M., et al. (2008): The Relaxation and Stress Reduction Workbook, New Harbinger Publi-
cations, 2008.
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Work-Life-Balance in lhrem Team

Was ist Work-Life-Balance?

Das Konzept der Work-Life-Balance wurde in den letzten 20 Jahren zunehmend popular. Es fokussiert
darauf, wie Menschen ihre Zeit verbringen, und basiert auf dem Gedanken der Dichotomie von Arbeit,
Karriere oder Ambitionen einerseits und Freizeit, Gesundheit, Familie, Freunden und Selbstentwicklung
andererseits. Im weitesten Sinne bezieht sich das Konzept darauf, wie verschiedene Bediirfnisse und In-
teressen ausbalanciert werden sollten, um eine Lebensbalance zu finden. ,Work-Life-Balance involviert
eine sinnvolle tagliche Leistung und Freude in jedem der vier Lebensquadranten: die Arbeit, die Familie,
die Freunde und das Selbst.”

(www.worklifebalance.com/worklifebalancedefined.html)

Eine andere Definition mit betrieblichem Fokus: ,Bei Work-Life-Balance geht es um die Schaffung und
Aufrechterhaltung einer unterstiitzenden und gesunden Arbeitsumgebung, die die Beschaftigten in
die Lage versetzt, Arbeitsverantwortlichkeiten und persénliche Verantwortlichkeiten auszubalancieren,
und damit die Mitarbeiterloyalitat und Produktivitat starkt.” (Abercromby, 2007).

Im Rahmen des betrieblichen Konzepts der Work-Life-Balance werden einige andere Bereiche disku-

tiert, darunter familienfreundliche Politik, Arbeitszeitplane, Moglichkeiten der Arbeit von zu Hause und
Personalstrategien auf der Basis des Konzeptes der Lebensarbeitszeit.

Die Bedeutung von Work-Life-Balance

Die Bedeutung der Work-Life-Balance fiir Gesundheit und Wohlbefinden der Beschaftigten wurde durch
verschiedene Forschungsarbeiten belegt. Nach Untersuchungsergebnissen in Kanada erleben fast 60 %
der Beschaftigten Konflikte zwischen Arbeit und Familienleben; der Umfang der am Arbeitsplatz ver-
brachten Zeit ist die signifikanteste Konfliktdeterminante (Lowe, 2005).

Dementsprechend scheinen sich die Einstellungen der Beschéftigten hinsichtlich der Beschaftigungs-
prioritdten zu verandern. In einer reprasentativen Studie unter deutschen Beschaftigten im Alter von
18-39 stimmen 92% derjenigen mit Kindern und 64% derjenigen ohne Kinder der folgenden Aussage
zu:,Bei der Entscheidung fiir einen neuen Arbeitgeber ist eine familienfreundliche Politik wichtiger als
das Gehalt oder ebenso wichtig wie das Gehalt”. Und 78% derjenigen mit Kindern und 59% derjenigen
ohne Kinder sagen, dass sie bereit sind, den Arbeitgeber wegen einer besseren Vereinbarkeit von Beruf
und Familie zu wechseln. (GfK, 2007)

Forschungsarbeiten tber ,Top Job”-Arbeitgeber zeigen, dass eine wachsende Anzahl von Firmen die
Konzepte der Work-Life-Balance in ihre Personalpolitik integrieren. Ein jahrliches Ranking der deutschen
mittelstandischen Unternehmen, veroffentlicht von der Universitat St. Gallen, zeigt, dass in den meisten
Firmen die Arbeitszeitplane sehr flexibel sind, und 75% Telearbeit gestatten. 93% bieten Teilzeitbeschaf-
tigung und eine wachsende Zahl ermdéglicht Kinderbetreuung fiir die Kinder der Beschaftigten. Die
Firmen betonen die Bedeutung von Work-Life-Balance und familienfreundlichen Arbeitsbedingungen,
um qualifizierter Mitarbeiter an sich zu binden (Bruch, 2011).

Wenn lhre Beschéftigten eine gute Work-Life-Balance aufrechterhalten kénnen, werden sie wahrschein-
lich geslinder sein und sich wohler fiihlen. Das heif3t, dass die Beschéftigten die Zeit auBerhalb der Firma
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mit Familie und Freunden verbringen, ihren Hobbies nachgehen, freiwillige Dienste anbieten etc. Ein
angenehmes und interessantes Leben auf3erhalb der Firma wird den Beschéftigten helfen, beruflichen
Stress effektiver zu bewiltigen. Wahrend die Bedeutung von Arbeitsfahigkeit, psychischer Gesundheit
und Motivation zunimmt, ist es klug, Beschaftigte dabei zu unterstiitzen, sich um ihre Work-Life-Balance
zu kiimmern. Work-Life-Balance ist eine viel bedeutendere und weiterreichende Angelegenheit als vie-
le Organisationen und Einzelpersonen dies bisher vielleicht erkannt haben. Die intelligentesten und
vorausschauendsten Organisationen werden erleben, dass sie durch die Verankerung der Work-Life-
Balance im Mittelpunkt ihrer Kultur und in ihren strategischen Planen nicht nur die Beschéftigten zu-
friedenstellen und gerechtere Arbeitsplatze schaffen, sondern auch ihre Produktivitat erhhen und auf
signifikante Verdnderungen, wie zum Beispiel unser zunehmender 24/7-Lebensstil, wettbewerbsfahig
reagieren.” (Jones, 2003)

Wie kénnen FUhrungskrafte die Work-Life-Balance ihrer Mitarbeiter
fordern?

Organisationen kdnnen die Beschaftigten unterstiitzen, eine bessere Work-Life-Balance zu erreichen.
Die folgenden Aktivitaten werden empfohlen:

flexible Arbeitszeiten, Sabbaticals, etc.

" Arbeit von zu Hause

familienfreundliche Arbeitsorganisation, z. B. keine Meetings nach 17 Uhr

*  eine Unternehmenskultur, die Fiihrungskraften und Beschaftigten ihre eigene Work-Life-Ba-
lance ermdglicht, z. B. Coaching, Mitarbeiterhilfsprogramm

" Personalentwicklung fiir Teilzeitbeschaftigte

®  Hilfe bei der Wiedereingliederung am Arbeitsplatz nach Elternpause

" Unterstitzung bei Kinderbetreuung oder Betreuung alterer Menschen

ein Eltern-Kind-Raum oder ein Raum fiir stillende Mitter

"  ein Familientag in der Firma

Kommunikation und Aufklarung tber weitere Unterstiitzung hinsichtlich Stress, Work-Life-

Balance usw.

*  Urlaubspolitik der,Abkopplung von der Arbeit” - keine Mobiltelefone oder Laptops im Urlaub

Organisationen sind hinsichtlich ihrer Visionen, Ziele oder Verfahren unterschiedlich. Diese Strukturen
entwickeln sich haufig dadurch, wie Beschaftigte das Verhalten von Kollegen und Vorgesetzten inter-
pretieren, und dies beeinflusst die personliche Work-Life-Balance. Neben den offiziellen organisationa-
len Regeln operieren Beschaftigte auch unter ,versteckten” Regeln, die im Widerspruch zu organisatio-
nalen Regeln stehen kénnen, d. h. familienfreundliche Politik. Die Beschaftigten selbst beteiligen sich
an der Schaffung dieser versteckten Regeln, sowohl freiwillig als auch unbewusst. Vorgesetzte spielen
auch eine Rolle bei der Entwicklung versteckter Regeln, weil sie als Vorbild fiir Beschaftigte agieren — die
Verhaltensweisen und Einstellungen von Vorgesetzten werden allgemein von Beschaftigten tibernom-
men.
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Ubungen, Tools und Instrumente

Versteckte Regeln Ihres Teams

Versteckte Regeln gibt es in jedem Team und jeder Organisation. Es ist hilfreich, sie zu kennen, weil sie
das Verhalten der Mitarbeiter stark beeinflussen kénnten. In Ubung Nr. 17 finden Sie eine Aktivitat, die
Sie in Lage versetzt, diese versteckten Regeln aufzudecken.

Zeitmanagement-Techniken

Diese Ubung sowohl fiir Fiihrungskréfte als auch fiir Teammitglieder sein. Weitere Informationen finden
Sie in Ubung Nr. 18.

Beispiele

In Deutschland gibt es einige Initiativen, die Work-Life-Balance in der Personalpolitik hervorheben. Ei-
nes der bekanntesten Konzepte ist das,Audit Beruf und Familie”, ein Zertifikat fiir Firmen und Organisa-
tionen, die ihre eigenen Ziele fir eine familienfreundliche Politik festlegen und den laufenden Prozess
innerhalb von 3 Jahren priifen. Diese Initiative ist ein wichtiges Element von Employer Branding und
Offentlichkeitsarbeit und auch niitzlich bei der Gewinnung neuer Mitarbeiter. Weitere Informationen
finden Sie unter folgendem Link: www.beruf-und-familie.de

Der Unternehmensbereich Stahl der Voestalpine Group, ein internationales stahlverarbeitendes Un-
ternehmen mit Sitz in Linz, Osterreich, ist ein weiteres Beispiel fiir gute Praxis bei Work-Life-Balance-
Programmen. Gesundheit und Sicherheit als Management-Aufgabe zu betrachten, ist ein Ziel des LIFE-
Projekts (LIFE steht fir ,Lebensfroh”, ,Ideenreich’, ,Fit" und ,Erfolgreich”). Dieses ist ein umfassendes
unternehmensweites Programm zur Schaffung einer attraktiven Arbeitswelt bei Voestalpine fiir alle
Generationen und Geschlechter. Flexible Arbeitszeitmodelle und Lebensabschnitt-bezogene Arbeits-
platze sind zwei Handlungsfelder in diesem Konzept. Unter den neu eingestellten Beschéftigten war
fast jeder sechste (iber 40 Jahre alt, was die Unternehmenskultur reflektiert.

LESEEMPFEHLUNGEN

— Abercromby, M.: A Report on the Importance of Work-Life Balance”, 2007
— Jones, A.: About time for change, The Work Foundation, London, 2003
— Enterprise for health: www.enterprise-for-health.org

— Audit beruf und familie: www.beruf-und-familie.de
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Das Ziel der Ubungen

Der Ubungsteil ist eine Erweiterung des Handbuchs zur psychischen Gesundheitsférderung am Arbeits-
platz. Aus diesem Grund sind die hier prasentierten Ubungen eng mit den Themen des Handbuchs ver-
bunden, und es ist empfehlenswert, sich zundchst mit den betreffenden Themen vertraut zu machen,
bevor Sie mit den Ubungen beginnen. Auf der nichsten Seite finden Sie eine Tabelle, die verdeutlicht,
welche Ubung zu welchem Thema gehért.

Das Ziel dieser Ubungen ist es, insbesondere Fiihrungskraften Handwerkszeug zu vermitteln, mit dem
sie sowohl ihre eigene psychische Gesundheit, als auch das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter férdern und
verbessern kdnnen. Die Hauptkriterien fiir die Wahl der Ubungen sind ihre praktische Anwendbarkeit
und die Méglichkeit, sie in die tigliche Arbeit zu integrieren. Die Art, wie die Ubungen présentiert wer-
den, erlauben eine unmittelbare Anwendung und schaffen die Motivation, sie tatsachlich anzuwenden.
Die Ubungen beschreiben nicht nur, was Fiihrungskrafte tun sollten, sondern stellen auch Instrumente
wie Arbeitsblatter, Checklisten usw. bereit.

Die Struktur der Ubungen und wie mit ihnen gearbeitet
werden sollte

Alle Ubungen haben eine identische Struktur und folgen dem selben Muster. Entsprechend dem prak-
tischen Ziel der Ubungen wird die Struktur Sie in sechs Schritten durch den gesamten Prozess der Um-
setzung flihren. Es beginnt mit einer kurzen Beschreibung, die Ihnen etwas lber die Materialien und
Ressourcen sagt, die nétig sind, um die Ubung durchzufiihren. Sie liefert hnen Arbeitsblatter, Checklis-
ten usw. und endet mit Leseempfehlungen fiir jene, die sich weitergehend mit einem Thema befassen
wollen.

Beschreibung: Die Beschreibung bietet Ihnen eine kurze Einfiihrung in die Ubung. Sie liefert Informatio-
nen dariiber, zu welchen Themen sie im dazugehérigen Handbuch gehért, welche Ziele mit der Ubung
verfolgt werden und welches die Lernziele (z.B. die Erwartungen der Teilnehmer, Nutzen der Ubung)
sind.

Ressourcen: Sie beschreiben die Vorbereitungszeit, die didaktische oder die Arbeitsform (z. B. Gruppen-
arbeit, Paararbeit, Einzelarbeit) und die empfohlene Zielgruppe (z. B. eine Spezifizierung der Zielgrup-
pe/Nutzen im Setting).

Material: Dieser Teil zahlt benotigtes Material wie Arbeitsblattervorlagen, Checklisten, Prasentationen,
Moderationsmaterial usw. auf.

Anmerkungen: In diesem Abschnitt werden einige Empfehlungen hervorgehoben. Aullerdem werden
mogliche Herausforderungen oder Stolpersteine, denen Sie wahrend der Einfiihrung moglicherweise
begegnen werden, hier genannt.

Variationen: Dieser Abschnitt bietet Inputs und Vorschldge fir Variationen, die bei der Implementierung
der Ubung méglich sind (Arbeitsform, Material, weniger Zeit).

Weiterfiihrende Informationen: Wenn Sie detailliertere Informationen zu der Ubung wiinschen, z. B. iber
ihren Hintergrund und praktische Anwendungsbeispiele, dann bietet lhnen dieser Abschnitt niitzliche

Empfehlungen zu Biichern, Artikeln und Onlineressourcen.
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Bereiche (A) Themen (T) Ubungen (E)

A1. Der Einfluss der Fiihrung

1. Einfluss des eigenen Verhaltens 1,2,3

2. Zusammenhalt der Teams 4,5,6,7

3. Identifizierung lhres eigenen Flihrungsstils 7,20

4. Andere zur Teilnahme veranlassen 8,9,10

5. Wertschatzung der Mitarbeiter 7,11,12

6. Umgang mit Konflikten — Verantwortung fir  Untergebene 6,7,11,12,13,22
7. Umgang mit Bedrohung und Beldstigung 13

8. Interessenvertretung fir lhr Team 14

A2. Die Rolle der Kommunikation

1. Organisation einer effektiven Kommunikation 6,10,15

2. Positive und negative Kommunikationsstile 10,11,13

3. Uberpriifung lhres eigenen Kommunikationsstils 10,11,13,16
4, Was Fiihrungskrafte tun kdnnen, um Botschaften zu guter psychischer

Gesundheit am Arbeitsplatz zu kommunizieren 6,10,11,14,17,19

A3. Das Verstandnis von Stress am Arbeitsplatz

1. Die Dynamik von Stress am Arbeitsplatz 1,2,3

2. Die Mitarbeiter verstehen 8,9,12,14,17

A4. Der Umgang mit arbeitsbedingtem Stress

1. Durchfiihrung einer Stress-Risikoanalyse 8,13,18
2. Wie kann Unterstiitzung geleistet und der Arbeitsplatz angepasst werden, 1419 20
um die negativen Auswirkungen von Stress zu reduzieren e
3. Bewaltigungsfahigkeiten fiir Beschaftigte 1,2,19,21,23
4, Work-Life-Balance 1,3,19,20,21,22,23
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I 10 Ratschldge fiir psychische Gesundheit

Beschreibung

Die folgenden 10 Empfehlungen zur Pflege der eigenen psychischen Gesundheit sind fiir jedermann
hilfreich, ganz gleich, ob er eine Fiihrungsrolle innehat oder nicht. Es handelt sich hierbei um grundle-
gende Empfehlungen, und sie bieten einen Ausgangspunkt, von dem aus Sie beginnen kénnen.

Material

Die folgende Liste kann mit Mitarbeitern oder fiir eine Selbsteinschatzung verwendet werden. Es kbnn-
te sehr interessant sein, das Blatt als Stresspraventions-Tagebuch zu verwenden. Versuchen Sie, jede
Empfehlung mindestens einmal wéchentlich umzusetzen und notieren Sie Ihre Erfahrungen.

10 Empfehlungen fiir gute psychische Gesundheit

1. Sprechen Sie iiber Ihre Gefiihle: Uber Ihre Gefiihle zu sprechen, kann lhnen in schwierigen Zeiten helfen, eine gute psy-
chische Gesundheit zu erhalten. Uber lhre Gefiihle zu sprechen, ist kein Zeichen von Schwéche. Es ist Teil lhrer Eigenverant-
wortung fiir lhr Wohlbefinden und Ihrer umfassenden Bemiihungen, gesund zu bleiben.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

2. Essen Sie gut: Es besteht ein enger Zusammenhang zwischen dem, was wir essen und wie wir uns fiihlen — zum Beispiel
kénnen Koffein und Zucker eine sofortige Wirkung haben. Aber die Erndhrung kann auch eine langfristige Wirkung auf lhre
psychische Gesundheit haben. Nehmen Sie sich Zeit, um gesunde Mahlzeiten zuzubereiten und zu essen.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

3. Bleiben Sie in Kontakt: Freunde und Familie kdnnen lhnen das Gefiihl geben, dass Sie dazugehéren und dass man sich um
Sie kimmert. Sie kdnnen lhnen andere Sichtweisen zu dem geben, was gerade so alles in Ihnrem eigenen Kopf vorgeht. Sie
kénnen lhnen helfen, aktiv zu bleiben, auf dem Boden zu bleiben und praktische Probleme zu |6sen.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

4. Legen Sie Pausen ein: Ein Tapetenwechsel oder ein Tempowechsel ist gut fiir lhre psychische Gesundheit. Das kdnnte eine
finfmin(tige Pause beim Klichenputz sein, eine halbstiindige Mittagspause bei der Arbeit oder ein Wochenende, um eine
neue Gegend zu erkunden. Ein paar Minuten kénnen ausreichend sein, um Stress abzubauen.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?
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5. Akzeptieren Sie sich so, wie Sie sind: Einige von uns bringen Menschen zum Lachen, andere sind gut in Mathe und wie-
der andere bereiten fantastische Mahlzeiten zu. Einige von uns teilen denselben Lebensstil mit den Menschen, die in ihrer
unmittelbaren Nahe leben, andere leben wiederum ganz anders. Wir sind alle unterschiedlich. Erfreuen Sie sich an Ihrem
Korper, Ihrer Lebensweise, Ihrer Biografie und seien Sie offen fiir andere. Was finden Sie heraus?

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

6. Bleiben Sie aktiv: Experten glauben, dass korperliche Bewegung Chemikalien in Ihrem Gehirn freisetzt, die dafiir sorgen,
dass Sie sich gut fihlen. RegelméaBige Bewegung kann |hr Selbstvertrauen heben und lhnen helfen, dass Sie sich besser
konzentrieren, besser schlafen, besser aussehen und sich besser fiihlen kdnnen. Bewegung hélt auch das Gehirn und andere
lebenswichtige Organe gesund..

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

7. Seien Sie vorsichtig mit Alkohol: Wir trinken oft Alkohol, um unsere Stimmung zu verandern. Manche Menschen trinken
aus Angst oder Einsamkeit, aber die Wirkung ist nur eine voriibergehende.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

8.  Bitten Sie um Hilfe: Keiner von uns ist ein Ubermensch. Wir alle werden manchmal miide oder iiberwiltigt von dem, wie
wir uns fiihlen oder wenn die Dinge schieflaufen. Wenn lhnen Dinge zu viel werden und Sie das Gefiihl haben, dass Sie sie
nicht bewaltigen kénnen, bitten Sie um Hilfe.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

9. Tun Sie etwas, worin Sie gut sind: Was tun Sie gern? Worin kénnen Sie sich verlieren? Was haben Sie in der Vergangenheit
gern getan? Sich zu freuen, hilft Stress zu bekdmpfen. Etwas zu tun, was Sie gern tun, heift vielleicht, dass Sie darin gut sind,
und wenn Sie etwas erreichen, starkt das Ihr Selbstbewusstsein.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

10. Kiimmern Sie sich um andere: Sich um andere zu kiimmern, ist oft ein Teil dessen, was wir tun, um Beziehungen zu nahe-
stehenden Menschen aufrechtzuerhalten. Es kann Sie sogar naher zusammenbringen.

Hat diese Empfehlung funktioniert? Wiirden Sie sie weiterempfehlen?

WEITERE INFORMATIONEN

— Windemuth, D., Jung, D., Petermann, O. (2010): Praxishandbuch psychische Belastungen im
Beruf. Vorbeugen. Erkennen. Handeln. Wiesbaden.

— British mental health foundation: www.mentalhealth.org.uk
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Wie Sie lhr Verhalten wirklich andern konnen

Beschreibung

Unser Gehirn arbeitet sehr effizient. Handlungen, die viele Male wiederholt werden, werden als Routine
gespeichert und verschwinden aus unserem Blickfeld. Diese Verhaltensweisen, Gedanken und Hand-
lungen werden automatisiert und kdnnen bei einem Gehirn-Scan als entsprechende ,neuronale Land-
karten” entdeckt werden. Diese ,neuronalen Landkarten” sind ein wichtiger Grund, warum es flir uns so
schwierig ist, unsere Gewohnheiten zu andern. Wenn Sie wirklich etwas verandern wollen, mussen Sie
den Widerwillen des Gehirns gegeniiber Verdnderungen unterlaufen und es standig stimulieren. Diese
Ubung korrespondiert mit allen Themen, die sich mit Verhaltensanderungen beschéftigen. Deshalb ist
sie sowohl fiir ihre eigen Verhaltensmodifikation geeignet aber auch dann, wenn Sie einem Mitarbeiter
helfen mochten, mit Verdanderungen am Arbeitsplatz umzugehen.

Ressourcen

Verhaltensdanderungen vollziehen sich am erfolgreichsten in kleinen Schritten, die dann zu einem an-
gestrebten Endergebnis fiihren. Haufige Widerholungen aber auch sich selbst fiir die Anstrengungen
zu belohnen, gehéren mit dazu.

Es sind ungefdhr 3-4 Wochen mit regelmaBigem Training und Wiederholung erforderlich, um neue
komplexe Verhaltensmuster und Gedanken zu implementieren.

Material

Fiir diese Ubung brauchen Sie kein spezifisches Material, aber Sie sollten die folgenden Hinweise ein-
halten:

1. Machen Sie einen Deal mit sich selbst: stellen Sie sich ein Ziel, machen Sie einen Plan.

2. Suchen Sie nach lhren eigenen inneren Widerstanden und planen Sie, wie Sie diese umgehen wol-
len.

3. Suchen Sie sich eine Gruppe Gleichgesinnter, einen Freund oder einen Coach. Sagen Sie ihnen, was
Sie andern wollen. Bitten Sie sie, sich regelmafig nach den Fortschritten Ihres Plans zu erkundigen.

4. Bewerten Sie lhre Schritte taglich oder wochentlich und belohnen Sie sich, wenn Sie schlief3lich lhr
Ziel erreicht haben.
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Gewlinschtes Verhalten (verwenden Sie eine aktive Sprache)

In x Wochen werde ich:

Personliche Belohnung

Wenn ich dies geschafft habe, werde ich mich belohnen mit...:

Welche Stolpersteine gibt es?

Benennen Sie die Stolpersteine und {iberlegen Sie, wie Sie diese iberwinden oder umgehen kénnen

Stolperstein fiir Verdnderung Wie konnen Sie diesen iiberwinden
1 a)
2 b)
3 q
4 d
5 e)

Unterstlitzungsgruppe

Nennen Sie Personen denen Sie von ihrem Vorhaben erzahlen werden

Plan zur Verhaltensdanderung

Brechen Sie den Plan auf kleine Schritte herunter. Nennen Sie Zeitpunkt und Dauer fir jeden Schritt. Nehmen Sie den Plan
taglich zur Hand und bewerten Sie den Fortschritt.

Fortschritt

Schritt Aktivitat Meilenstein Wann
langsam mittel gut

Hinweise

Wenn Sie zum Beispiel mehr Sport treiben wollen, setzen Sie sich ein konkretes Ziel. Hierbei konnte es
sich um einen Kurs handeln, an dem sie teilnehmen wollen, eine Strecke, die sie in einer bestimmten
Zeit durchschwimmen wollen oder was auch immer. Stellen Sie sich die Frage, was Sie bisher davon ab-
gehalten hat, Sport zu treiben. Vielleicht finden Sie heraus, dass es fiir Sie schwierig ist, zu einem Kurs zu
gehen, nachdem sie abends nach Hause gekommen sind. Dann nehmen Sie |hre Sporttasche mit und
beginnen Sie mit dem Sport gleich nach der Arbeit. Sprechen Sie mit Freunden Uber Ihre sportlichen
Ambitionen - vielleicht kdnnen Sie in einer Gruppe Sport treiben? Und zum Schluss, stellen Sie fest, ob
Sie Spal am Sport haben und ob Sie mit dem zufrieden sind, was Sie geplant haben.
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Ein kleines Beispiel finden Sie in der folgenden Ubersicht.

Gewiinschtes Verhalten (verwenden Sie eine aktive Sprache)

In den nédchsten 4 Wochen werde ich mindestens 30 Minuten taglich spazieren gehen.

Personliche Belohnung

Wenn ich dies geschafft habe, werde ich mich mit einem neuen Paar Laufschuhen belohnen

Welche Stolpersteine gibt es?

Benennen Sie die Stolpersteine und lGiberlegen Sie, wie Sie diese liberwinden oder umgehen kénnen

Stolperstein fiir Veranderung Wie kénnen Sie diesen liberwinden?
1. Ich bin zu mide wenn ich von der Arbeit nach Hause komme a) Ich kdnnte morgens oder mittags gehen
2. Ichfinde es hart raus zu gehen wenn es drauf3en kalt und nass ist b) Ich kann mir entsprechende Kleidung
kaufen
3. Ich finde es schwer, mich zu motivieren o) Ich kann mich mit meinem Kollegen
Thomas Miiller verabreden gemeinsam zu
laufen

Unterstitzungsgruppe

Nennen Sie Personen denen Sie von ihrem Vorhaben erzahlen werden

Vera, mein Partnerin Thomas Miiller, mein Kollege

Plan zur Verhaltensdanderung

Brechen Sie den Plan auf kleine Schritte herunter. Nennen Sie Zeitpunkt und Dauer fiir jeden Schritt. Nehmen Sie den Plan
taglich zur Hand und bewerten Sie den Fortschritt.

Fortschritt
Schritt Aktivitat Meilenstein Wann
langsam mittel gut
Regen- und .
1 Kalteschutz-Klei- " rR:ifigk'j; 11112 v
dung kaufen 9 P
Ich werde in je-
der Mittagspause An 10von 14
v
2 15 Minuten spa- Tagen geschafft 15/11/12
zieren gehen
Ich werde in je-
der Mittagspause An 5von 7 Tagen
v
3 20 Minuten spa- geschafft 22/11/12
zieren gehen
Ici?rv!\\;ﬁ':'(cjae Isn J:l;se 10Tage ohne
4 nttagsp Unterbrechung 1/12/12
30 Minuten spa-
: geschafft
zieren gehen
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IR Checkliste: Wie gestresst bin ich bei meiner Arbeit?

Beschreibung

Die ist eine Ubung, die Sie fiir sich selbst nutzen, aber auch Beschiftigten empfehlen kénnen, die Sie um
Rat fragen. Es gibt eine Reihe von Anzeichen, die mit Stressreaktionen in Zusammenhang stehen. Die
unten aufgefiihrte Checkliste beschreibt einige der haufigsten Anzeichen. Um tatsachlich auf Stressre-
aktionen hinzuweisen, miissen diese haufig oder liber einen langeren Zeitraum auftauchen.

Wenn Sie herausfinden wollen, ob lhre Stresssymptome nur voriibergehend sind oder ob sie schwer
sind und ein Risiko chronischer Erschépfung darstellen, konnen Sie Ihren eigenen psychischen Gesund-
heitszustand testen.

Ressourcen

Sie brauchen fiir die Beantwortung der Checkliste ungefdahr 5 Minuten und Zeit, um tiber mégliche Ver-
anderungen und Erleichterungen in lhrem Leben nachzudenken. Sie konnen Veranderungen herbei-
fuhren in dem Sie die stressauslosenden Ursachen vermeiden, gemeinsam mit anderen diese Ursachen
eliminieren oder Aktivitaten zur Forderung ihrer psychischen Gesundheit in Angriff nehmen.

Material

Checkliste Anzeichen fiir Stress

Anzeichen fir Stress

Nie
Manchmal
Oft
Immer
Was kann ich
tun, um die
Situation zu
verbessern?

1. Esistkein Problem einzuschlafen, aber in der Nacht wache ich ziemlich haufig auf und fange
an zu gribeln. Und dann habe ich Schwierigkeiten, wieder einzuschlafen. Am Morgen fiihle
ich mich nicht ausgeruht.

2. Ich habe weniger Energie als friiher fiir Hobbys, Freunde oder meine Familie. Tatsachlich
plane ich fir diese Dinge nicht so viel Zeit ein wie vorher. Ich habe einfach nicht die Zeit.

3. Ich versuche, méglichst wenig Kontakt zu Teammitgliedern zu haben, weil mich das Zeit
und Muhe kostet

4. Ich bemerke, dass meine korperlichen Stérungen zugenommen haben, z. B. Kopfschmerzen
oder Verdauungsstorungen.

5.  In meiner Freizeit fallt es mir schwer, nicht an die Arbeit zu denken

6. Ein einziges Wochenende ist nicht ausreichend, um von der Arbeit loszukommen

7. Ich finde es zunehmend schwierig, mich auf eine einzelne Aufgabe zu konzentrieren. Ich
werde leicht abgelenkt durch E-Mails, Anrufe usw. Und dann habe ich Probleme, wieder
neu zu beginnen

8.  Wenn die Dinge nicht so gut laufen wie erwartet, gebe ich jetzt viel schneller auf als ich das
in der Vergangenheit getan hatte.

9.  Mirwird zunehmend der Alltagstrott von Anforderungen und Verantwortlichkeiten bei der
Arbeit bewusst.

10. Obwohl ich meine Arbeit ganz gut erledige, bemerke ich, dass ich jeden Tag einen inneren
Widerstand gegen die Arbeit verspiire.
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Wenn Sie mehr als flinf der Aussagen mit oft beantwortet haben, sollten Sie ihre Work-Life-Balance auf
Unausgewogenheit untersuchen und lberlegen, positive Aktivitaten in lhren Alltag zu integrieren

Erklarung:

Wenn Sie bei drei oder vier Aussagen mit immer geantwortet haben, zeigen Sie beginnende Anzeichen
von Erschopfung. Es ist an der Zeit, dass Sie lhren Stresspegel und lhre Kraftreserven liberprifen.

Wenn Sie bei drei oder vier Aussagen mit immer geantwortet haben, spiiren Sie einen Verlust an Ener-
gie, Engagement und Wohlbefinden. Sie sollten Ihre Stresskompetenz und Gesundheitspravention ver-
bessern.

Wenn Sie bei fliinf oder sechs der Aussagen immer geantwortet haben, sind Sie bei lhrer Arbeit Stress
ausgesetzt, wahrscheinlich seit mehreren Jahren. lhnen droht eine schwere Gesundheitsgefahr. Sorgen
Sie sich um sich selber. Beginnen Sie, lhr Verhalten zu andern und versuchen Sie, die mit lhrer Arbeit
verbundenen Stressfaktoren zu beseitigen.

Anmerkungen und Hinweise

Es konnte hilfreich sein, dass Sie lhre Antworten und die Wahrnehmung von anderen lhnen nachste-
henden Personen (Familienangehdrige, Freunde, Kollegen) vergleichen und dariiber diskutieren. Z6-
gern Sie nicht, bei gro3eren Risikofaktoren medizinische oder professionelle Beratung zu suchen.

Bewertung und Reflektion

Dieser Test kann mit Ubung 3.2 kombiniert werden. In diesem Fall kdnnen Sie die Veranderungen pla-
nen, die Sie vornehmen wollen, um Stress und Erschopfung in lhrem Leben zu reduzieren. Seien Sie so-
wohl realistisch als auch ambitioniert. Versuchen Sie, neue Gewohnheiten zu entwickeln und bewerten

Sie lhren Erfolg jede Wochen innerhalb eines dreimonatigen Zeitraums. Dann fiillen Sie das Arbeitsblatt
erneut aus. Was hat sich verandert?

WEITERE INFORMATIONEN

— Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) (2012): BKK Bundesverband: Projekt
Psyga transfer “Kein Stress mit dem Stress”.
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Ubung auf Basis des TZI-Modells

Beschreibung

Das TZI Modell basiert auf der Annahme, dass Teamarbeit auf dynamischen Verhéltnissen beruht. Sie
beinhaltet die Aufgabe, die das Team bearbeitet (ES), wie die einzelnen Personen im Team mit dieser
Aufgabe und den anderen Team-Mitgliedern umgehen (ICH) sowie den Zusammenhalt untereinander
(WIR). Darliber hinaus existiert ein externer Kontext, mit spezifischen Dynamiken und Rahmenbedin-
gungen (,Kontext”). Sie kdnnen das TZI-Modell einsetzen, um die Herausforderungen fiir eine effektive
Zusammenarbeit und das Wohlbefinden der einzelnen Teammitglieder in den Blick zu nehmen. Zum
Beispiel konnten Konflikte zwischen Personen im Team existieren, eine Terminvorgabe kénnte fiir Span-
nungen sorgen, ein Teammitglied kdnnte nicht in angemessener Weise mitarbeiten oder organisationa-
le Aspekte, etwa angekiindigte Entlassungen, negativen Einfluss ausiiben.

Sie kdnnen das TZI-Modell von Ruth Cohn verwenden, um lhre Interventionen zur Teamentwicklung zu
konsolidieren. Das Modell ist komplex, aber es ist hilfreich fiir Fiihrungskrafte, um iber den Zusammen-
halt des Teams zu reflektieren. Auf der Grundlage des TZI-Konstruks kann die nachstehende Abbildung
Hinweise auf unausgeglichene Aspekte geben.

Ressourcen

Sie benétigen fiir die Beantwortung der Fragen nur wenige Minuten. Fiihren Sie diese Ubung zunichst
alleine durch. Wenn Sie mehr Giber das TZI Modell erfahren mochten, finden Sie unten weitere Informa-
tionsquellen.

Material

Checkliste zur Themenzentrierten Interaktion

Das TZI-Modell kann Fiihrungskraften helfen Team- und Gruppenprozesse wahrzunehmen und diese
aktiv zu gestalten. Sie kdnnen das folgende Schema fiir die Beurteilung der Team-Balance verwenden.
Aber beachten Sie: es ist nur eine Beschreibung, kein Analyseinstrument.

Das Team kennt und

akzeptiert die allgemeinen

Ziele und konkreten

Aufgaben

Interaktion,
Kooperation und
Reflexion stellen einen
wichtigen Teil des
Lernprozesses des
Teams dar.

Jede/r soll die
Maglichkeit bekommen
sich personlich
weiterzuentwickeln, um
so besser mit Anfragen
und Auftrdgen umgehen
und die eigene
Personlichkeit und
Energie optimal
einbringen zu kdnnen

KONTEXT

Die Ergebnisse erflllen die
Ziele und Anforderungen der
Organisation oder der
Kunden und kénnen daher
umgesetzt werden.

(www.eppler-baden.ch/Texte_HE_E/tzi_E.htm)
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Sie kdnnen die nachfolgende Bewertungsskala nutzen, um zu bestimmen, wie aktiv Sie als Fihrungs-
kraft fur die Balance der einzelnen Elemente des TZI-Modells sorgen.

1. In diesem Feld bin ich passiv

2. Nehme mir vor hier aktiv zu sein
3. Sollte ich haufiger aktiv sein

4. Binich immer aktiv

Checkliste zur Themenzentrierten Interaktion

Das (ICH)

Als Fihrungskraft schaffe ich fir meine Mitarbeiter Gelegenheiten:

1. Sich personlich zu entwickeln ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfur tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen konnen:

2. Tatigkeiten auszuiiben, die Ihnen liegen 1 2 3 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfur tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen konnen:

3. Seine oder lhre Personlichkeit und Energie einbringen zu kénnen 1 2 3 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfur tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen kénnen:
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Checkliste zur Themenzentrierten Interaktion

Das (Wi r):

Als Fiihrungskraft schaffe ich Gelegenheiten fiir mein Team:

1. Konstruktiv und kreativ zusammen zu arbeiten | 1 | 2 | 3 | 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfir tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen kénnen:

2. Gemeinsam zu arbeiten und zu lernen 1 2 3 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfir tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen kénnen:

3. Uber die Arbeit und die sozialen Aspekte zu reflektieren 1 2 3 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfr tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen konnen:
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Checkliste zur Themenzentrierten Interaktion

Als Fiihrungskraft sorge ich dafiir, dass alle Teammitglieder:

1. Ein gemeinsames Verstandnis liber die Aufgaben und Ziele haben ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfur tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen konnen:

2. Ein genaues Verstindnis iiber die Aufgaben, Abldufe und Planungen sowie ihren 1 2 3 4
eigenen Beitrag hierzu besitzen

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfir tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen konnen:

3. AlleTeammitglieder mit den Zielen und Strategien diese zu erreichen iibereinstimmen. 1 2 3 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfir tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen konnen:
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Checkliste zur Themenzentrierten Interaktion

per (KOntext).

Als Fiihrungskraft ermuntere und unterstitze ich die Teammitglieder:

1. Zusammenzuarbeiten um die Bedarfe der Organisation sicherzustellen und an der Er- 1 2 3 4
reichung der Ziele mitzuwirken

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfir tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen kénnen:

2.  Auf externen Druck und Anforderungen konstruktiv zu reagieren 1 2 3 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfir tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen kénnen:

3. Ander Unternehmenskultur und deren Einfluss auf die Arbeit des Teams mitzuwirken. 1 2 3 4

Beschreiben Sie kurz was Sie hierfir tun:

Nennen Sie Aktivitaten, die dies sicherstellen kénnen:
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Anmerkungen und Hinweise
Die Interpretation dieser Abbildung hangt von Ilhren Wahrnehmungen ab und ist dynamisch. Nach Cohn

ist ein Team am produktivsten, wenn alle GréBen mehr oder weniger ausbalanciert sind. Dies erfordert
eine kontinuierliche Beobachtung der einzelnen Elemente.

WEITERE INFORMATIONEN

— Cohn, R., Klein, I. (1993): Gro3gruppen gestalten mit themenzentrierter Interaktion, Mainz

— Hornecker, E. (2001) What can we learn from Theme-Centred Interaction for CSCW and compu-
ter supported group processes, Position paper for the E-CSCW (Computer —supported Coope-
rative Work) Workshop on Structure and Process: the interplay of routine and informed action,
Bonn Germany

— http://www.ehornecker.de/Papers/TZ|.pdf
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m Die Teamuhr

Beschreibung

Mit dieser Ubung sollen die Teammitglieder herausfinden, in welcher Phase sich das Team ihrer Meinung
nach befindet (Thema 1.3). Dies ist von besonderem Interesse fiir Projektgruppen oder Teams, die sich
in einer friihen Entwicklungsphase befinden. Jedes Teammitglied erhalt eine Kopie einer symbolischen
Uhr und eine Erlauterung zu Hintergrund und Bedeutung des Modells. Die Mitarbeiter werden aufge-
fordert, den Punkt zu markieren, an dem sich das Team ihrer Meinung nach gegenwartig befindet. Die
Kopien werden (iberpriift und die verschiedenen Wahrnehmungen werden in der Gruppe diskutiert.

Ressourcen

Fir diese Ubung braucht jede Person ein Blatt. Das Ausfiillen dauert nur ein paar Minuten. Der fiir die
Diskussion bendtigte Zeitraum hangt von der Zusammensetzung und Heterogenitdt des Teams ab. Er
kann zwischen 15 bis 30 Minuten liegen. Die Ubung kann als Warm-Up bei einem Team-Meeting einge-
setzt werden, um den Teamzusammenhalt und Arbeitsfluss zu verbessern.

Material

Eine solche Darstellung kann als Grundlage fiir die Ubung verwendet werden.

> ideenreich > hoflich
> offen, flexibel > unpersonlich
> leistungsfahig > gespannt
> solidarisch > vorsichtig

> Unterschwellige

. Konflikte
> Entwicklung neuer MMihaanes
Umgangsformen Yoraoiammen
> Feedback

> Cliquenbildung
> Ausweglosigkei

Nach Tuckmann, 1965

Betrachten Sie die Stellungnahmen um einen Einblick in den derzeitigen Stand der Teamentwicklung
zu erhalten.
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Trifft nicht | Hin und
zZu wieder

Forming

1. DasTeamist sehr abhdngig von Fiihrung

2. Unstimmigkeiten Uber die Ziele des Teams missen durch die Flihrungskraft
geregelt werden

3. Die Teammitglieder benétigen Klarung hinsichtlich ihrer Rollen und
Verantwortlichkeiten.

4.  Fragen hinsichtlich des Zwecks, der Ziele und externer Beziehungen miissen
von der Fiihrungskraft beantwortet werden.

5. Die Teammitglieder ignorieren haufig abgestimmte Prozesse und
Vorgehensweisen.

6.  Essieht so aus, als ob das Team die Belastbarkeit der Flihrungskraft testen will.

7. Teammitglieder stellen das System und die Organisation in Frage.

Trifft nicht | Hin und

Zu wieder

1. Firdas Team ist es schwierig, zu Entscheidungen zu gelangen.

2. Esexistiert eine Wettbewerbsatmosphére zwischen den Teammitgliedern und
Mitglieder versuchen sich selbst gegenliber anderen zu profilieren.

3. DieTeammitglieder fordern die Fiihrungskraft heraus.

4.  DasTeam versteht den Zweck der Aktivitaten aber es existieren auch Bereiche
der Unsicherheit.

5. DasTeamist in einzelne Gruppen geteilt, die um die interne Macht kdmpfen.

6. Das Team muss sich auf seine Aufgaben besinnen und Fragen Uber Beziehun-
gen und Emotionen zurlickdrangen.

7. Um Fortschritte zu ermdglichen sind Kompromisse notwendig.

Trifft nicht

ZU

1. Esexistiert Ubereinstimmung und Konsens zwischen den Teammitgliedern.

Es ist leicht Teamarbeit zu fordern.

Jeder kennt und akzeptiert seine Rolle und Verantwortungen.

2
3
4. Wichtige Entscheidungen kdnnen im Konsens getroffen werden.
5

Entscheidungen Uber Details und Teile der Fiihrungsaufgaben kdnnen auf ein-
zelne oder kleine Gruppen libertragen werden.

6. Engagement und Einigkeit sind stark ausgeprdgt. Das Team entwickelt seinen
eigenen Arbeitsstil.

7.  Das Team hat gemeinsam Spaf3 und unternimmt in der Freizeit etwas zusam-
men.

Trifft nicht | Hin und

zZu wieder

1. Das Team kennt die Ubergeordnete Strategie und weill warum es tut, was es
tut.

2. DasTeam hat eine gemeinsame Vision.

3. Das Team kann weitgehend unabhangig, mit nur geringer Fihrung arbeiten.
Die meisten Entscheidungen werden auf Grundlage gemeinsamer Kriterien
getroffen.

4. DasTeam ist motiviert die gesetzten Ziele zu Ubertreffen.

5. Beziehungen, der Umgang miteinander und Prozesse sind geklart. Unstimmig-
keiten werden innerhalb des Teams auf positive Weise geklart.

6.  Anpassungen der Prozesse und Strukturen werden durch das Team selber vor-
genommen.

7.  Die Teammitglieder kimmern sich um einander und bitten die Fiilhrungskraft
um Unterstlitzung fur die personliche Entwicklung.
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Auswertung:

Die Checkliste kann einfach ausgewertet werden, in dem die “Oft”-Nennungen in den einzelnen Phasen
gezahlt werden.

Als Flhrungskraft muss es lhr Ziel sein, ihrem Team zu ermaoglichen, so schnell wie moglich eine hohe
Leistungsfahigkeit zu erlangen und diese dann auch zu erhalten. Hierflir miissen Sie moglicherweise
Ihr Vorgehen verandern, angepasst an die jeweilige Phase der Teamentwicklung. Die nachfolgenden
Hinweise kdnnen Sie hierbei unterstiitzen.

1. ldentifizieren Sie die Phase, in der sich ihr Team gerade befindet.

2. Uberlegen Sie, was getan werden muss, um auf in die Performing-Phase zu gelangen und was Sie
tun kdnnen, um diesen Prozess zu unterstltzen. Die nachfolgende Ubersicht gibt Ihnen Hinweise,
was ihre Rolle in den verschiedenen Phasen sein kdnnte.

3. Planen Sie regelmaBige Uberpriifungen der Teamsituation, um jeweils angemessene MalBnahmen
ergreifen zu kénnen.

Aktivitaten der Fiihrungskraft in unterschiedlichen Phasen der Teambildung

T

Forming Fuhren Sie das Team direktiv und setzen Sie friih klare Ziele. Ein guter Ansatz hierzu ist es, eine Team
Charter aus zu handeln.

Storming Fihren Sie Verfahren und Prozesse ein, die geeignet sind Konflikte zu vermeiden und gute Beziehungen
zwischen den Teammitgliedern zu beférdern. Unterstiitzen Sie insbesondere die Teammitglieder, die
eher unsicher sind. Bleiben Sie sicher und positive wenn Sie als Fiihrungskraft herausgefordert werden.
Kommunizieren Sie das Konzept des,Forming, Storming, Norming und Performing” damit die Beteiligten
verstehen, warum Konflikte entstehen und warum sich die Situation in Zukunft verbessern wird. Starken
Sie die Durchsetzungsfahigkeit und die Fahigkeiten zur Konfliktbewaltigung der Teammitglieder, falls dies
ndtig erscheint.

Norming Nehmen Sie sich zurlick und helfen Sie dem Team, selbst die Verantwortung flr das Erreichen der Ziele zu
libernehmen. Dies ist auch ein guter Zeitpunkt fiir eine gemeinsame Teamentwicklungs-Aktivitdt inner-
halb oder auBerhalb der Arbeit.

Performing Delegieren Sie so viele Aufgaben wie mdglich. Wenn das Team einmal die Phase der Hochstleitung erreicht
hat, sollten Sie nur noch behutsam steuern. Dies verschafft Ihnen Freirdume fiir neue Ziele und Aufgaben.

Ubernommen aus Mind Tools http://www.mindtools.com/pages/article/newlDR_86.htm

Anmerkung

Wenn Sie wissen, dass es im Team Konflikte gibt, kdnnte es hilfreich sein, wenn die Beteiligten die Blatter
anonym ausfillen und diskutieren.

Variationen

Die Teamuhr kann auch verwendet werden, um einen offenen Austausch von Wahrnehmungen zu be-

ginnen. Aber seien Sie bei der Diskussion achtsam: Sie sollte so gefiihrt werden, dass alle Stimmen ge-
hort werden kénnen und dass es keine ,richtig”- oder ,falsch”-Antworten gibt (Ubung 3.7).
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WEITERE INFORMATIONEN

— Tuckman, B.W. (1965): Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin 63,
S.384 — 399

— Langmaack, B., Braune-Krickau, M. (2000): Wie die Gruppe laufen lernt, Weinheim
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m Strukturierte Team-Besprechungen

Beschreibung

Strukturierte Team-Besprechungen sind eine einfache Moéglichkeit zur Verbesserung des Zusammen-
halts. Team-Meetings sollten regelmafig durchgefiihrt werden. Planen Sie eine Tagesordnung, die den
Teamerfordernissen entspricht. Dazu konnten Sie das Team um Vorschldge bitten. Kommunizieren Sie
die Tagesordnung ein paar Tage vorher. Halten Sie wahrend des Meetings die Zeit ein, die fiir jeden Ta-
gesordnungspunkt eingeplant ist. Zdgern Sie nicht, Themen an Untergruppen im Team zu delegieren.
Fordern Sie das Team auf, sich an der Entscheidungsfindung und der Planung weiterer Schritte zu betei-
ligen. Die Ubung korrespondiert mit den Themen 1.3, 1.5 und 2.3.

Ressourcen

Je nach den Erfordernissen und der Gré3e des Teams sollte ein Team-Meeting mindesten einmal im
Monat durchgefiihrt werden und 1-2 Stunden dauern. Versuchen Sie, die Team-Meetings in den Wo-
chenplan der Teilzeitbeschaftigten, der Nachtschichtarbeiter und der AuBendienstmitarbeiter zu integ-
rieren. Weisen Sie darauf hin, wie wichtig die Teilnahme an diesen Meetings ist.

Material

Wie oben ausgefiihrt, sollte es fir jedes Meeting eine Tagesordnung geben, die vorher kommuniziert
wird, ein Protokoll und eine anschlieende To-Do-Liste. Ein empfohlener Zeitplan ist folgender:

1. Letztes Protokoll und To-Do-Liste 15 Minuten

2. 1-2 aktuelle Themen (mit zu erledigenden Aufgaben) 30 Minuten

3. WasimTeam so los ist 15 Minuten

4.  Nachstes Meeting und sonstige Informationen 10 Minuten
Anmerkungen

Bevor Sie beginnen, sollten Sie entscheiden, ob Sie die Rolle des Leiters oder Moderators Gibernehmen
wollen. Ganz gleich, welche Rolle Sie Gibernehmen, glauben Sie nicht, dass Sie, weil Sie der Chef sind,
am meisten reden missen.

Variation
Strukturierte ,Ideen-Meetings” sind eine weitere Option, da sie die Fachkompetenz der Beschaftigten

nutzen. Der Vorteil von ,Ideen-Meetings” besteht darin, dass die Einzelnen aufgefordert sind, einen
Beitrag zu leisten, und dass ihre Ideen berlicksichtigt werden. Sie haben auBerdem den Vorteil, dass
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die Kommunikation zwischen der Leitung und den Beschaftigten verbessert wird. Sie sind einfach zu
implementieren und daher von besonderem Interesse fiir kleine und mittlere Unternehmen. Ideen-
Meetings werden ohne einen ausgebildeten Moderator durchgefiihrt.

Zunachst erstellt die Flihrungskraft eine Bewertung, um potenzielle Bedarfe zu beurteilen. Dann soll-
te sich ein reprasentatives Team (4-7 Personen) regelmalig (z. B. einmal monatlich) innerhalb eines
festgelegten Zeitraums (z. B. 6 Monate) treffen, vorzugsweise ohne Vorgesetzte. Es ist wichtig, dass die
Meetings zu solchen Zeiten stattfinden, die fiir die Teilnehmer geeignet sind. Das Team organisiert sich
selbst und ernennt eine Person zum Moderator. Bei jedem Meeting behandelt das Team die folgenden
funf Fragen und diskutiert die Ergebnisse anschlieend mit der Leitung:

1. Was hat sich seit dem letzten Mal verdandert? Gibt es noch ausstehende Aufgaben aus der To-Do-
Liste des letzten Meetings (Ausnahme: erstes Meeting)? (5 Minuten)

2. Was lauft gut und was kénnte verbessert werden? (15 min)
3. Welcher von all den Bereichen, die verbessert werden sollen, ist der wichtigste? (15 min)

4. Wie kdnnten wir die Lage dndern (Indikatoren fir Erfolg, Bedingungen, Konsequenzen, Nachhaltig-
keit)? (30 min)

5. Wer macht was bis wann (schriftliche To-Do-Liste)? (15 min)

Bewertung und Reflexion

Die Bewertung der Meetings kann formell oder informell erfolgen. Eine weitere Idee ware, in regel-
mafigen Abstdnden professionelle Mediatoren einzuladen, um den Zusammenbhalt zu starken und fir
friihzeitige Interventionen fir den Fall, dass Konflikte entstehen sollten, zu sorgen

WEITERE INFORMATIONEN

— DGUV (2008): Arbeiten: Entspannt — gemeinsam — besser, so geht's mit Ideen-Treffen speziell
fur KMU, Dresden
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Feedback Regeln

Beschreibung

Feedback kann helfen, die Selbstwahrnehmung zu entwickeln und die Offenheit zu fordern. Bevor Sie
Feedback Gbermitteln oder erfragen, tGberdenken Sie lhre Absichten: Wollen Sie Anerkennung erhal-
ten/ausdriicken, wollen Sie verbessern/Verbesserungen unterstiitzen, wollen Sie Schwachen feststel-
len, wollen Sie andere Meinungen herausfinden usw.? Hier sind einige Regeln zur Handhabung von
Feedback, die beachtet werden sollten. Die Ubung korrespondiert mit verschiedenen Themen, z. B.
1.3, 1.4 oder 1.5.

Ressourcen

AuBer Menschen, die bereit sind, Feedback zu geben oder entgegenzunehmen, sind keine spezifischen
Ressourcen erforderlich.

Material

1. Die nachstehenden Regeln kénnen auf ein Flip-Chart geschrieben und regelmaBig in Team-Mee-
tings diskutiert werden. Natirlich sind sie auch eine Hilfe fiir alle Arten von Gespréachen, Diskussio-
nen oder bei Konflikten.

2. Der Empfanger sollte das Recht haben, Feedback abzulehnen.

3. Wenn Feedback willkommen ist, hort der Empfanger zu und kann fragen, ob er/sie es so versteht,
wie es der Sender verstanden wissen mochte, aber der Empfanger sollte nicht irgendetwas erklaren
oder entschuldigen.

4. Feedback sollte mit beobachtbaren Verhaltensweisen oder Situationen verknipft sein.

Feedback sollte authentisch, empathisch und mit der Absicht verbunden sein, dem Empfanger Hilfe
fur Verbesserungen oder zum Lernen anzubieten.

6. Feedback sollte nicht auf die negativen Aspekte einer Angelegenheit beschrankt sein. Es sollte auch
positive Aspekte einer Sache umfassen und als Moglichkeit genutzt werden, alternative Ansatze
vorzuschlagen.

7. Feedback kann einfacher akzeptiert werden, wenn der Sender liber seine/ihre eigenen Gefiihle und
Bediirfnisse im Hinblick auf eine bestimmte Situation spricht.

8. Die Feedback gebende Person bringt ihren eigenen Standpunkt zum Ausdruck und stellt keine de-
finitiven Behauptungen Gber die Wahrheit von irgendetwas auf.

9. Eine Feedback gebende Person sollte versuchen, Urteile und Verallgemeinerungen zu vermeiden,
und keine Vorurteile zum Ausdruck bringen.

10. Es ist Sache der Person, die das Feedback empfangt, zu entscheiden, was im Ergebnis zu tun ist.

Anmerkung

Authentisches Feedback ist ein sehr hilfreicher Prozess. Ein gutes Selbstwertgefiihl ist erforderlich, be-
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sonders bei Fiihrungskraften. Wenn Sie um Feedback bitten, denken Sie zuallererst dariiber nach, wie
Sie mit Kritik umgehen wiirden - sind Sie wirklich bereit, jemandem zuzuhéren, der Ihre Handlungen
kritisiert?

Bewertung und Reflexion

Wir kénnen Feedback-Regeln nutzen, um zu vergleichen, wie wir uns selbst sehen und wie andere uns
sehen. Das Modell geht davon aus, dass es fiir eine verbesserte Kommunikation wiinschenswert ist,
wenn beide Sichtweisen mehr oder weniger konvergieren.

Meine personlichen Aspekte... mir bekannt (intern) mir nicht bekannt

anderen bekannt (extern) A: offentlicher Teil meiner Persénlich- C: mein blinder Fleck - unbewusste
keit — mir bekannt und beobachtbar Gewohnheiten, vergessene Erleb-
fir andere nisse usw.

anderen nicht bekannt B: mich als Privatperson - Verhaltens- D: mein dunkler Raum - das Unterbe-
weisen oder Motive, die ich anderen wusstsein
zuvor nicht erzahlt/gezeigt habe

(Handy, Charles, 2000)

Feedback kann helfen, Feld ,A" zu vergrof3ern. Kommunikation wird zunehmend einfacher, und hau-
fig kommt es zu einem Anwachsen von Vertrauen und Zusammenhalt. Das heif3t natiirlich nicht, dass
Teammitglieder alle ihre privaten Gedanken und Erfahrungen teilen.

WEITERE INFORMATIONEN

— Brliggemeier, B. (2010): Wertschatzende Kommunikation im Business, Paderborn
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Betriebliche Gesundheitsbefragungen

Beschreibung

Gesundheitsbezogene Informationen sind streng vertraulich; daher werden in den frithen Phasen be-
trieblicher Gesundheitsprojekte im grofen Umfang anonyme Befragungen genutzt. Anonyme Befra-
gungen dienen den Interessen der Arbeitgeber im Hinblick auf die Entdeckung von Risiken und die
Bedarfsbeurteilung, aber sie schiitzen auch die Privatsphare der Arbeitnehmer. Die weiteren Vorteile
von Gesundheitsbefragungen sind, dass sie die Méglichkeit bieten, reprasentative Informationen zu
gewinnen und die Daten fiir Bewertungszwecke zu verwenden. Dazu muss die Befragung wiederholt
werden. Die Beantwortung eines Fragebogens ist der erste Schritt zur Beteiligung. Die Riicklaufrate ist
ein guter Indikator fiir den Interessegrad am Gegenstand und den Grad des Vertrauens in die Art und
Weise der Durchfiihrung der Befragung. Eine Befragung wird normalerweise bei dem Personal der ge-
samten Organisation durchgefiihrt, aber sie kann auch bei dem Personal in spezifischen Abteilungen
durchgefiihrt werden. Diese Ubung korrespondiert mit dem Thema 4.2.

Ressourcen

Die mit der Durchfiihrung einer Gesundheitsbefragung verbundenen Kosten (z. B. fiir Entwicklung, Ver-
waltung, Informationen und Datenanalyse) miissen beriicksichtigt werden. Es kdnnte externe Unter-
stitzung bendtigt werden, insbesondere fiir die Phasen der Entwicklung und Datenanalyse. Wenn ein
standardisiertes Befragungstool vorhanden ist, kdnnten moglicherweise gesundheitsbezogene Fragen

hinzugefuigt werden. Die Gesamtkosten werden von der Anzahl der Beschaftigten abhdngen. Eine Min-
destanzahl von 25-30 Personen ist erforderlich, um die Anonymitat der Teilnehmer zu gewahrleisten.

Material

In diesem Abschnitt werden drei Beispiele fiir Gesundheitsbefragungen beschrieben. Detaillierte Infor-
mationen finden Sie unter dem jeweiligen Internet-Link.

COPSOQ

Bei dem COPSOQ-Fragebogen (Copenhagen Psychosocial Questionnaire) handelt es sich um ein Scree-
ning-Tool, das mit dem Ziel entwickelt wurde, die psychosoziale Arbeitsumgebung zu beurteilen und zu
verbessern. Das Tool besteht aus drei Instrumenten: 1) Ein langer Fragebogen fiir Forschungszwecke, 2)
ein mittelgroBer Fragebogen zur Verwendung fiir Experten in der Arbeitsumgebung und 3) eine Kurz-
version zur Verwendung fir Arbeitsplatze.

Sprachen: Danisch, Englisch, Finnisch, Norwegisch

URL: www.arbejdsmiljoforskning.dk/da?lang=en

Impuls-Test
Mit dem IMPULS-Test lassen sich arbeitsbedingte Stressfaktoren und Ressourcen beschreiben. Der Test
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enthalt 11 Themen mit insgesamt 26 Fragen. Die Beschaftigten bewerten die Bedingungen der Arbeit.
Jede Frage muss doppelt beantwortet werden: das erste Mal in Bezug auf die aktuelle Situation und das
zweite Mal in Bezug auf eine wiinschenswerte Situation. Beide Antworten werden verglichen.

Sprache: Deutsch

URL: www.impulstest.at/default.aspx

Fragebogen fiir die Risikobeurteilung

Dies ist ein Fragebogen, der entwickelt wurde, um Feedback von den Beschéftigten liber die moglichen
Ursachen fiir Stress am Arbeitsplatz zu erhalten. Es wird auch ein Tool bereitgestellt, um die Analyse der
Ergebnisse aus dem Risikobeurteilungsfragebogen und die anschlieBende Identifizierung allgemeiner
Risiken und vorrangiger Probleme am Arbeitsplatz zu unterstiitzen. Ein elektronisches Lernprogramm
ist verfligbar, um den Nutzer zu schulen, wie das Analyse-Tool mit den Anleitungen zu verwenden ist
und wie Ergebnisse zu interpretieren sind, nachdem sie mit dem Analyse-Tool generiert wurden.

Sprache: Englisch

URL: www.healthscotland.org.uk/workpositive/resources.cfm

Anmerkungen und Hinweise

Wenn eine Firma eine Gesundheitsbefragung durchfihrt, ist es wichtig, dass die Mitarbeiter tiber die
Ergebnisse informiert werden. Dariiber hinaus sollte die Firma, da eine Befragung Erwartungen weckt,
einige neue MaBnahmen implementieren, um die bestehende Situation zu verbessern. Wenn nach Ab-
schluss der Befragung keine Verbesserungen vorgenommen werden, kann dies zu Frustration und feh-
lender Motivation bei den Beschaftigten fiihren.

Bewertung und Reflexion

Nach Abschluss der Befragung sollten der Befragungsprozess und das gewahlte Tool kritisch beurteilt
werden. Dazu gehort auch die Durchfiihrung einer Kosten-Nutzen-Analyse.

WEITERE INFORMATIONEN

— Weitere Informationen Uber verschiedene Tools finden sich in der ,ProMenPol-Datenbank®: www.
mentalhealthpromotion.net/?i=promenpol.de.toolkit
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IR Gesundheitszirkel

Gesundheitszirkel sind moderierte Mitarbeiter-Meetings. Sie haben zwei Zwecke:
1. eine Analyse der belastenden Arbeitssituationen durch die Beschéftigten selbst zu liefern
2. Verbesserungen zu entwickeln.

Sie basieren auf Mitarbeiterbeteiligung und nutzen das Expertenwissen der Beschaftigten zu Gesund-
heitsproblemen am ihren Arbeitsplatzen.

6-8
Beschéftigte

Mittlere

Ressourcen erkennen

Beschreibung von Arbeit-
splatzbelastung

Entwicklung von Verbesse-
rungsvorschlagen

(erstes &
letztes
Meeting)

Veranderungen umsetze

evtl.
Betriebsrat Experten
einladen

(Eigene Darstellung nach: Danish National Center for the Working Environment)

Ressourcen

Ein Gesundheitszirkel besteht aus 6-8 Beschaftigten, im Allgemeinen ohne Flihrungsverantwortung
und einem Moderator. Die Teilnehmer sollten Vertreter der Gruppe sein. Gesundheitsexperten, wie zum
Beispiel der Betriebsarzt, konnen fiir spezifische Themen oder den gesamten Kurs eingeladen werden.
Die Meetings dauern 1-2 Stunden, 3- bis 6-mal, und sollten wahrend der Arbeitszeit stattfinden. Die
Teilnahme ist freiwillig. Externe Moderation wird empfohlen. Die Meetings werden dokumentiert, um
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte auf dem Laufenden zu halten. Die Ergebnisse werden einem Lenkungs-
ausschuss vorgelegt.

Mit dieser Ubung kénnen Sie Riickmeldungen der Belegschaft tiber die Bereitschaft zur Mitwirkung an
einem Gesundheitszirkel erhalten.
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Material

Fragebogen zum Interesse am Gesundheitszirkel

Diese Umfrage zielt darauf ab, Informationen zu gewinnen welche Beschéftigten an einem Gesundheitszirkel teilnehmen
mochten

Was ist ein Gesundheitszirkel?

Ein Gesundheitszirkel ist eine Gruppe von interessierten Beschéftigten, die gemeinsam das Thema Gesundheit am Arbeitsplatz
bearbeiten mochten. Die dazu stattfindenden Treffen haben zwei Ziele:

1. Die Analyse belastender Arbeitssituationen;
2. Die ldentifizierung von Bereichen, in denen Verbesserungen notwendig sind.

Ein Gesundheitszirkel besteht aus 8-12 Beschdftigten, im Allgemeinen ohne Flihrungsverantwortung und einem Moderator. Die
Teilnehmer sollten Vertreter der Gruppe sein. Gesundheitsexperten, wie zum Beispiel der Betriebsarzt, kdnnen fir spezifische
Themen oder den gesamten Kurs eingeladen werden. Die Meetings dauern 1-2 Stunden, 3- bis 6-mal, und finden wahrend

der Arbeitszeit statt. Die Teilnahme ist freiwillig. Die Sitzungen werden von einem externen Moderator begleitet. Die Meetings
werden dokumentiert, um Mitarbeiter und Flihrungskréfte auf dem Laufenden zu halten. Die Ergebnisse werden einem
Lenkungsausschuss vorgelegt.

Der Erfolg eines Gesundheitszirkels hangt von der Beteiligung der Mitarbeiter, deren Expertenwissen iber Gesundheitsproblem
am Arbeitsplatz und der Riickmeldung der Ergebnisse an die Organisation ab.

Wie konnen Sie sich beteiligen?

Sie konnen lhr Interesse an einer Mitwirkung im Gesundheitszirkel zum Ausdruck bringen, in dem Sie den kurzen Fragebogen
ausftillen und an mich zurtickgeben..

Stimme Stimme zu
nicht zu

1. Mirist die Bedeutung der Gesundheitsforderung an meinem Arbeitsplatz bewusst.
2. Ich unterstutze die Einrichtung eines Gesundheitszirkels in dieser Organisation

3. Ich glaube, dass ich einen Beitrag zur Verbesserung der Gesundheitsforderung in dieser Organisa-
tion leisten kann

4. Ich habe einige Vorschldage, in welchen Bereichen die Gesundheitsférderung verbessert werden
muss

5. Ich bin bereit, mich im Falle der Einrichtung eines Gesundheitszirkels an diesem zu beteiligen

Anmerkungen

Es ist wichtig, den Gesundheitsszirkel ausfiihrlich zu kommunizieren, bevor er implementiert wird. Vor-
schlage der Beschaftigten miissen sorgfaltig bewertet werden und sollten nach Méglichkeit integriert
werden. Alle Ergebnisse sollten verbreitet werden, auch diejenigen, die nicht umgesetzt werden. Die
Meetings werden bestimmt durch:

1. Diskussion und Priorisierung der betrieblichen Faktoren, die Gesundheitsrisiken verursachen
2. Diskussion zu den Ursachen fiir die Situation

3. Diskussion und Priorisierung von Losungen
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WEITERE INFORMATIONEN

— Vogt, U. (2003): Gesundheitszirkel, in: Badura, B., Hehimann, T. (Hrsg.): Betriebliche Gesund-
heitspolitik, Berlin, S. 227-231

— Danish National Center for the Working Environment: Testing of the health circle method to im-
prove the working conditions in Danish elder care. www.arbejdsmiljoforskning.dk/en/projekter/
udvikling-af-arbejdsmiljoesundhedskredse---amsk/beskrivelse-af-projektet

[ 142 ] Abschnitt 3 | Ubungen



Q MHP

Strukturierte Ideenfindung - Gruppen
Brainstorming

Beschreibung

Ein Gruppen Brainstorming kann eine sehr effektive Méglichkeit sein, um die Erfahrungen und die Kre-
ativitat aller Gruppenmitglieder in Bezug auf ein Thema zusammenzufiihren.

So kann die Kreativitat und Erfahrung eines Gruppenmitgliedes zur Losung eines Problems flihren, bei
dem ein anders Gruppenmitglied alleine nicht weiterkommt.

Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass alle Beteiligten das Gefiihl haben, am Endergebnis mitgewirkt zu
haben und so der einzelne wahrnimmt, dass andere Gruppenmitglieder gute Ideen anzubieten haben,
wodurch das Verfahren auch eine gute MaBnahme zur Teamentwicklung darstellt.

Ressourcen

Brainstorming in der Gruppe kann fiir den einzelnen ein Risiko darstellen. Unkonventionelle Vorschlage
mogen anfangs seltsam erscheinen, kdnnen sich jedoch im weiteren Verlauf als unschatzbar wertvoll
erweisen. Deshalb ist es wichtig, solche Sitzungen gut zu leiten, damit Ideen nicht im Keim erstickt wer-
den und kreative Ansdtze nicht unterdriickt werden.

Oftmals erzielen Kombinationen aus individuellem und Gruppen Brainstorming die besten Ergebnisse,
vor allem dann, wenn der Prozess nach den unten beschriebenen Regeln geleitet wird.

Hierdurch werden die Beteiligten angehalten, sich ohne Ablenkung und Unterbrechung auf die Sache
zu konzentrieren. Im Ergebnis wird die Anzahl der generierten Ideen maximiert und das gute Gefihl
erzeugt, als Team etwas gemeinsam geschaffen zu haben.

Material

Um ein Gruppen Brainstorming erfolgreich zu leiten, sollten Sie folgendes beachten und sicherstellen:

1. Suchen Sie einen angemessenen Raum und bereiten Sie diesen entsprechend vor.

2. Benennen Sie eine Person, die die gefundenen Ideen schriftlich festhalt. Diese sollten in einer Form
festgehalten werden, die allen Beteiligten erlaubt, sie zu sehen und sich darauf zu beziehen. Geeig-
nete Medien sind Flipcharts, White-Boards oder ein Computer mit Projektionsmaoglichkeit.

3. Wenn Beteiligte bisher keine oder nur wenige Erfahrungen mit entsprechenden Formen der Zu-
sammenarbeit haben, sollten Sie eine Warm-Up-Ubung einplanen.

4. Definieren Sie das zu lI6sende Problem und legen Sie Kriterien fest, die eine Losung erfiillen muss.
Betonen Sie, dass das Ziel der Sitzung darin besteht, so viele Ideen wie mdglich zu generieren.

5. Geben Sie den Beteiligten zu Anfang viel Zeit, fiir sich allein Ideen zu entwickeln.

6. Bitten Sie die Beteiligten ihre Ideen vorzustellen. Achten Sie hierbei darauf, dass alle die gleiche
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Gelegenheit bekommen, dies zu tun.

7. Ermutigen Sie die Gruppe auf der Basis dieser Ideen weiter zu denken.

8. Ermuntern Sie zu einer aufgeschlossenen Einstellung gegentiiber anderen Gruppenmitgliedern und
deren Ideen. Binden Sie alle, auch die eher stilleren Gruppenmitglieder, in die Diskussionen ein.

9. Stellen Sie sicher, dass niemand wahrend der Sitzung die Ideen andere kritisiert oder wertet. Kritik
birgt das Risiko die Kreativitat zu unterdriicken und behindert somit den notwendigen freien Ge-
dankenaustausch.

10. Lassen Sie die Beteiligten Spal8 haben. Sowohl sehr pragmatische, aber auch eher wilde und ver-
rickte Ideen sind willkommen.

11. Kein Gedankengang sollte zu lange verfolgt werden. Ziel ist es, eine grol3e Anzahl von Ideen zu
gewinnen.

12. Sorgen Sie bei einer langeren Sitzung fir ausreichende Pausen, um die Konzentrationsfahigkeit
wieder herzustellen.

Anmerkungen

Brainstorming ist ein nitzliches Instrument, um véllig neue Losungen fiir Probleme zu finden; voraus-
gesetzt die Sitzung wird gut geleitet. Wahrend des Brainstorming-Prozesses werden Ideen nicht kriti-
siert, damit sich die Kreativitdt der Beteiligten frei entfalten kann.

Hierdurch werden Brainstormings haufig zu gelungenen Team-Erfahrungen. Durch den Beitrag zur ge-
fundenen Losung erhoht sich auBBerdem das Engagement fiir deren Umsetzung.

WEITERE INFORMATIONEN

Mind Tools Essential skills for an excellent career
URL: http://www.mindtools.com/brainstm.html

Tom Stevens Think Leadership Ideas
URL: http://thinkleadershipideas.com/leadershipideasblog/files/7brainstormtips.php
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m Vier Kandle der Kommunikation

Beschreibung

Wir interpretieren sowohl die nonverbalen als auch die verbalen Signale von anderen. Auf dieser An-
nahme basiert das Kommunikationsmodell, das Schulz von Thun entwickelt hat. Er postuliert, dass wir
auf vier Kandlen gleichzeitig kommunizieren, und zwar: dem Kanal der Sachinformationen, dem Kanal
des Appells, dem Kanal im Hinblick auf das Verhaltnis zwischen Sender und Empfanger und dem Kanal
der Selbstoffenbarung. Sehr haufig verstarken wir eine bestimmte Signalart, aber wir sollten beachten,
dass wir auch unbewusst andere Signale senden und wir nie wissen, welcher Teil der Botschaft beim
Empfianger ankommt und wie dieser ,dekodiert” wird. Diese Ubung kénnte in ein Team-Meeting integ-
riert werden, das sich mit Kommunikation beschéftigt. Das Modell kann adaptiert und zur Entwicklung
von Beispielen flir Kommunikationsschwierigkeiten in dem Team angewendet werden.

Ressourcen

Diese Ubung kann von 15 Minuten bis zu mehreren Stunden dauern, je nachdem, wie sie angepasst
wird und wie umfangreich sich die Diskussion gestaltet.

Sachebene

Nachricht

Sender Empfanger

Ny

)
QO
©
(@)}
©
C
)
4
—
(Y]
O
(D)
(V]

/-
N

Beziehungsseite

(Schulz von Thun, 1991)
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Was wir durch die vier Kommunikationskandle senden und empfangen

Sachebene (Inhalt der Information)

Sender Empféanger
a. Daten Ist die Information:
b. Fakten a.  wahrund angemessen?
C Inhalt b.  relevant fiir den Sachverhalt?
d Klarheit c.  ausreichend um den Sachverhalt zu beschreiben?
’ i d. notwendig?
e. Kohérenz
2. Beziehungsebene (was ich von Dir denke)
Sender Empfianger
a. Eine Aussage Uber mich selbst, a.  Was sagt mir das tber den anderen?
b. Ein Hinweis tber innere Prozesse b.  Wasfiir eine Person ist er/sie?
c Gefiihle c.  Welche Einstellungen hat er/sie?
’ . d.  Wieist der emotionale Zustand?
d. Wofiir jemand steht
e. Wie man seine Rolle interpretiert
f. Explizite “Ich -Botschaften”
g. Implizite “Ich-Botschaften”
3. Selbstoffenbarung (wer bin ich)
Sender Empféanger
a. Wie ist die Beziehung zum Empfénger? a.  Wie fihlt sich der Empfanger bei der
b.  Was denkt der Sender iiber den Empfinger? Kommunikation mi; dem Sender?
. b.  Was denkt der Empfanger tiber den Sender?
. Sprachmelod
¢ prachmelocie ¢.  Wie bezieht sich der Sender auf den
d. Ausdruck Empfanger?
e. Betonung

4.

Appellebene (was mochte ich erreichen).

Sender

Empféanger

Was der Sender erreichen méchte

Was der Empénger

a. einwirken a. denken
; b. tun
b. beeinflussen -
c.  fuhlen
C. raten d soll
d. instruieren
e. anweisen

Erklaren Sie der Gruppe, dass sie an einer Ubung teilnehmen. Erldutern Sie das Konzept der vier Kom-
munikationskanale. Geben Sie jedem der Teilnehmer mehrere Kopien der beiden Arbeitsblatter fiir Sen-
der und Empfanger.

Laden Sie auf dem normalen Weg zu einer Besprechung ein. Bevor Sie mit der Tagesordnung beginnen,

bitten Sie jeden Teilnehmer im Arbeitsplatz zu vermerken was er oder sie der Gruppe zu den einzelnen
Themen der Tagesordnung mitteilen mdchte. Planen Sie hierfiir ausreichend Zeit ein.
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Wahrend die einzelnen Punkte besprochen werden, notieren die Zuhorer jeweils die Elemente der
Nachricht, die sie empfangen.

Bevor Sie in der Tagesordnung fortfahren, bitten Sie einen der Sender der Gruppe mitzuteilen, was er

oder sie auf den einzelnen Kandlen mitteilen wollte. Danach geben die Empanger Auskunft dariber,
was sie tatsachlich aufgenommen haben.

Material

Sachebene

Nachricht

Sender Empfanger

Ny

)
O
©
(@)
O
C
>
4
+—
(%2
O
<5}
w

4{2»'
\?A
Beziehungsseite

Sender Arbeitsblatt

1. Welche Inhaltsinformationen wollen Sie geben? - Sachebene

2. Was wollen Sie liber Ihre Beziehung zu den anderen ausdriicken? - Beziechungsebene

3. Was wollen Sie liber sich selbst zum Ausdruck bringen? - Selbstoffenbarung

4., Was mochten Sie mit dieser Kommunikation erreichen? - Appellseite
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Empfanger Arbeitsblatt

Name des Senders:

1. Wie genau, niitzlich und vollstindig war die Kommunikation im Hinblick auf die Inhalte? - Sachebene

2. Was haben die Sender liber sich als Personen und ihre Einstellungen und Gefiihle kommuniziert.? -
Beziehungsebene

3. Wie haben Sie sich durch den Sender behandelt gefiihlt. Wie sind ihre Ansicht nach seine/ihre Haltungen lhnen ge-
geniiber? - Selbstoffenbarung

4. Was glauben Sie sollten Sie als Ergebnis der Kommunikation denken, tun oder fiihlen? - Appellseite

Anmerkungen

Um den anderen Teilnehmern den Einstieg zu erleichtern, kdnnen Sie sich als erstes als Sender zur Ver-
figung stellen. Fir folgende Besprechungen konnen Sie dann andere Teilnehmer gezielt bitten, diesen
Part zu Gbernehmen, so dass diese sich darauf vorbereiten kdnnen. Wenn Einzelne zum Ausdruck brin-
gen, dass sie nicht als Sender agieren mochten sollte dies respektiert werden.

Sie konnen dieses Vorgehen entweder innerhalb einer Besprechung zu verschiedenen Tagesordnungs-
punkten einsetzen oder in mehreren Besprechungen jeweils nur bei einem Tagesordnungspunkt an-

wenden. Sie werden feststellen, dass der Zeitbedarf hierfiir mit der Haufigkeit der Anwendung sinkt.

Achten Sie wahrend der Feedback-Phase auf deren Wirkung auf den Sender. Insbesondere darf dies
nicht negativ auf dessen Selbstvertrauen und Selbstwahrnehmung wirken.

WEITERE INFORMATIONEN

— Schulz von Thun, F. (1991): Miteinander reden — Stérungen und Klarungen, Reinbek
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m Appreciative Inquiry - Positive Problemlésung

Beschreibung

Viele Ansédtze zur Problemldsung konzentrieren darauf herauszufinden, was schief gelaufen ist und wie
man mit diesen Schwierigkeiten umgehen soll. Der Ansatz der Appreciative Inquiry (auf Deutsch etwa
Wertschditzende Erkundung) nimmt stattdessen die Dinge in den Blick, die gut funktioniert haben und
versucht hierauf aufzubauen. Diese Methode wurde von David Cooperrider in den USA entwickelt und
hat viel Aufmerksamkeit auf sich gezogen. Appreciative Inquiry betont die Konzentration auf Starken
als Basis fiir den Erfolg.

Der gesamte Ansatz basiert auf der Wertschatzung der Beitréage jedes Einzelnen und der Ableitung der
Potenziale fur positive Entwicklungen.

Ressourcen

Appreciative Inquiry kann in unterschiedlichen Bereichen zum Tragen kommen, von der Personalent-
wicklung tiber die Teamentwicklung bis zur Gestaltung von Veranderungsprozessen der Gesamtorga-
nisation. Der Appreciative Inquiry Ansatz basiert auf einem Regelkreis mit vier Phasen, der in dem fol-
genden Schaubild dargestellt ist.

Entdecken
Wirdigen Sie,das
Beste des Beste-

henden”

Umsetzen Traumen
Schaffen Sie,den  Themenfeld  Stellen Sie sich
erwlnschten VOr,was sein
Zustand” konnte”
Entwickeln
Legen Sie fest
Jwie es sein
soll”

(Ubernommen von http://www.inspiring-results.com/aboutai.html)
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Entdeckungs-Phase: Ermoglichen Sie den Mitarbeitern, sich tber die Starken und positiven As-
pekte des Teams und der Organisation auszutauschen. Hierzu gehren unter anderem Geschichten
Uber positive Arbeitserlebnisse, bei denen die Mitarbeiter motiviert, und energiegeladen waren
und ganz in der Arbeit aufgingen. Hierdurch entsteht ein Bild tber die Faktoren die dem Team oder
der Organisation besonders gute Leistungen ermdglichen.

Traum-Phase: Diskutieren Sie liber die ambitioniertesten Ziele, die das Team und die Organisiation
haben kénnen. Setzen Sie diese in Beziehung zu den oben identifizierten Starken. Hierdurch wird
deutlich, wie die Ziele erreicht werden kénnen, in dem die Starken der einzelnen Mitarbeiter wir-
kungsvoll in den Teamzusammenhang eingebracht werden. Schreiben Sie die Ziele auf und treffen
Sie eine Vereinbarung Uber konkrete Schritte, um sie zu erreichen.

Entwicklungs-Phase: Entwerfen Sie das Modell einer Organisation, die die in der Traum-Phase ent-
wickelten Ziele erreichen kdnnte. Ermutigen Sie Mitarbeiter zu beschreiben was sie motivieren wiir-
de, mit ganzer Kraft an der Realisierung der Ziele zu arbeiten. Entwickeln Sie kreative Vorschlage fur
eine solche Modell-Organsiation im Hinblick auf Strukturen, Prozesse, Werte, Normen, Strategien,
etc.

Umsetzungs-Phase: Nehmen Sie die angestrebte Entwicklung in den Blick und handeln Sie. Erlau-
ben Sie Mitarbeitern Aspekte in ihrem jeweiligen Umfeld selbststandig zu verandern. Nutzen Sie
Methoden, die geeignet sind, sowohl die Arbeit des Teams zu koordinieren, als auch Improvisation
und Kreativitat zu ermdglichen. Besonders wichtig: Wiirdigen Sie Erfolge und heben Sie diese be-
sonders hervor.

Im néachsten Abschnitt finden Sie eine Ubung hierzu, die im Rahmen der Teamentwicklung eingesetzt
werden kann.

Materialien

Die “Bestes Team” Ubung (Bushe 1998)

1.

2
3.
4

Die Gruppenmitglieder werden nach ihre besten Teamerfahrung, die sie jemals hatten, gefragt
Auch diejenigen, die wenig Erfahrung mit Zusammenarbeit haben, kennen ihre ,beste” Erfahrung.
Jedes Gruppenmitglied wird gebeten, den anderen von dieser Erfahrung zu berichten.

Ermutigen Sie die einzelnen Gruppenmitglieder sich von Klischees und Voreingenommenheiten zu
I6sen und sich ganz darauf zu konzentrieren, wie sie selbst, die Situation, die Aufgaben und andere
Gruppenmitglieder zu dieser besonderen Erfahrung beigetragen haben.

Nachdem alle Gruppenmitglieder ihre Betrachtung abgeschlossen haben, bitten Sie die Gruppe auf
Basis der stattgefundenen Diskussion eine Einigung tber die Merkmale hocheffektiver Gruppen zu
finden und diese aufzuschreiben.

Bitten Sie die Gruppenmitglieder zum Schluss die Verhaltensweisen oder Handlungen anderer
Gruppenmitglieder zu benennen, die zu einer Verbesserung der Kommunikation beigetragen ha-
ben.

Gruppen, die diese Ubung durchgefiihrt haben, schnitten in Tests zur Aufgabenerfiillung und Gruppen-
prozessen deutlich besser ab als solche ohne diese Ubung. (Bushe & Coetzer, 1995).
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Anmerkungen

Die Ubung ,Bestes Team” auf Basis des Appreciative Inquiry Ansatzes kann insbesondere bei neuen
Teams erfolgreich eingesetzt werden und diese in der Norming Phase unterstiitzen und die Storming
Phase vermeiden helfen.

Die besondere Starke dieses Ansatzes zur Problemldsung besteht in dem Perspektivwechsel, der in den

Phasen 1. und 2. vorgenommen wird. Demgegeniiber sind die Phasen 3. und 4. mehr oder weniger
Standard in vielen Projekt-Management-Konzepten.

WEITERE INFORMATIONEN

— Appreciative Inquiry Commons, Western, Weatherhead School of Management, Cleveland U.S.
URL: http://appreciativeinquiry.case.edu/

— Bushe, G.R. (1998) Appreciative inquiry in teams, The Organization Development Journal, 16:3,
pp.41-50.

URL: http://www.gervasebushe.ca/aiteams.htm

— Bushe, G.R. & Coetzer, G. (1995) Appreciative inquiry as a team development intervention: A
controlled experiment, Journal of Applied Behavioral Science, 31:1, 13-30.
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Gewaltfreie Kommunikation

Beschreibung

Bei der gewaltfreien Kommunikation handelt es sich eher um eine Einstellung als um ein Tool. Sie wur-
de von Marshall Rosenberg fiir den Umgang mit Konflikten entwickelt, kann aber auch angewendet
werden, um bei der Kommunikation allgemein ein Verhalten zu entwickeln, das mehr Empathie und
Wertschatzung ausdriickt.

Ressourcen

Diese Ubung ist ein Tool zur Reflexion des eigenen Kommunikationsstils. Es ist hilfreich, gewaltfreie
Kommunikation in einer Gruppe zu lben.

Material

Das Konzept basiert auf vier Schritten:

Benennen Sie, was Sie beobachten (anstatt das, was Sie vermuten)
®  Sprechen Sie darliber, wie Sie sich fihlen
Sprechen Sie Uber das, was Sie brauchen

Fragen Sie sich selbst oder andere

Versuchen Sie, diese Schritte zu praktizieren, wenn Sie mit einer Situation nicht einverstanden sind. Es
ist auch maoglich, die andere Person zu ihren Beobachtungen, Gefiihlen und Bediirfnissen zu befragen.
Es ist wichtig, aufmerksam zuzuhéren und vielleicht nachzufragen, wenn Sie nicht sicher sind, dass Sie
die Dinge so verstanden haben, wie die andere Person sie gemeint hat. Gewaltfreie Kommunikation
grindet sich auf die folgenden Paradigmen:

1. Esgibtnicht nur die eine Wahrheit, sondern unterschiedliche Sichtweisen Gber diese. Daher hangen
richtig” oder ,falsch” auch von individuellen Betrachtungsweisen, Werten usw. ab.

2. Jeder ist verantwortlich fiir seine eigenen Geflihle und Bedrfnisse.

3. Jeder will seine Bediirfnisse befriedigen, und jede Handlung ist eine Versuch, sich selbst etwas Gu-
tes zu tun.

4. Seien Sie offen fur unerwartete Lésungen. Denken Sie nicht in Kategorien bevorzugter Losungen,
sondern in Kategorien lhrer unbefriedigten Bedurfnisse.

Folgende Hinweise kdnnen Ihnen helfen, das was Sie sagen wollen zu strukturieren:

Indem Sie nachfragen, was die Person fiihlt und braucht, sind sie eher in der Lage die Situation
aus der Perspektive der anderen Person wahrzunehmen.

,Fuhlen Sie sich weil Sie bendtigen?”

Je besser es lhnen gelingt, die Gedanken hinter den Gefiihlen zu erkennen, umso besser kon-
nen Sie die Bedlrfnisse entschliisseln. Verwenden Sie bei Ihrer Beschreibung von Gefiihlen
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und Beddirfnissen einfache Worte wie: Ich frage mich ob Sie vielleicht...;Wie steht es mit...;
Konnte es sein, dass...; Vielleicht...etc.. Hieraus wird deutlich, dass Sie nicht sicher sind — es ist
somit kein Versuch, die andere Person zu analysieren oder ihr zu sagen wie sie sich flhlt.

= ,Sind Sie wiitend weil ?”

= lchfrage mich, ob Sie sich fihlen”
"  Sagen Sie deutlich, was Sie beobachten.

= ,lchsehe "oder,,Ich hore "

" Driicken Sie Gedanken so aus, dass deutlich wird, dass es sich um einen Gedanken handelt,
der sich im Lichte neuer Informationen andern kann

= ,Ich denke, dass
®  Fragen Sie, ob Sie Riickfragen stellen kénnen

"

*  ,Waren Sie bereit ?”
" Bieten Sie Unterstiitzung fur die Erfullung erkannter Bedirfnisse an
= ,Mochten Sie, dass ich 7

®  Eine vollstandige Vorlage fiir die Struktur konnte so aussehen:

1. Ichsehe
2. lchfiihle
3. Weilich brauche.
" Waren Sie bereit zu 7"
Oder:
* Ichsehe
*  FuhlenSie, dass
= Weil Sie brauchen?”
= ,Wirdeeslhren Bedirfnissen entsprechen, wennich ?”

Hier sind zwei Anwendungsbeispiele fiir dieses Vorgehen:

Antworten
Sachverhalt ; ;
Kontraproduktiv Gewaltfrei
Eine Mitarbeiterin ist Es gibt Giberhaupt keinen 1. Ich sehe, Sie waren mit lhrer Bewerbung fiir die Beférde-
witend, weil sie nicht befor- Grund witend zu sein. rung nicht erfolgreich.
dert wurde Dadurch werden Sie nichts

2. Kann es sein, dass Sie wiitend sind, weil Sie glauben, Sie

erreichen.
konnten diesen Job besser?

3. Wir missen dieses Problem I6sen, weil ich Sie als wert-
volles Teammitglied bendtige.

4. Wie ware es, wenn ich die Griinde fir die Entscheidung
in Erfahrung bringe, damit Sie beim ndchsten Mal besser
vorbereitet sind?

Ein Mitarbeiter ist Gber Ich mache mir Sorgen, 1. Ich sehe, dass Sie zum wiederholten Mal nach 09:00 Uhr
einen ldngeren Zeitraum weil Sie standig zu spat zur kommen.
haufig zu spat gekommen Arbeit kommen.

2. Ich mach mir Sorgen um Sie und ihre Gesundheit.
3. Ich méchte verstehen, warum dies passiert.

4.  Waurde es lhnen helfen, wenn wir Ihre Arbeitszeit noch
weiter flexibilisieren?

Ubernommen von: The Centre for Non-violent Communication Website

http://www.cnvc.org/addressing-workplace-conflict-three-steps
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Anmerkungen

Um eine Kultur der gewaltfreien Kommunikation in einem Team zu implementieren, ist es hilfreich, die-
sen Prozess im Vorfeld mit externen Trainern zu Gben.

Variationen

Fehler oder Missverstandnisse sind typische Vorfélle, die Anlass zu Konflikten geben und weshalb Fiih-
rungskrafte Fehler nicht gerne thematisieren. Je starker eine Firmenkultur Fehler,verbietet’, desto wahr-
scheinlicher ist es, dass Fehler versteckt werden, was unter Umstanden finanzielle Auswirkungen nach
sich ziehen kann. Wie kdnnen Fiihrungskrafte also den Umgang mit Fehlern in einem Team verbessern?

Schaffen Sie ein Klima des Vertrauens (Anerkennung fiir Beschaftigte, die Fehler melden).
Seien Sie Vorbild. Ubernehmen Sie Verantwortung fiir Ihre Fehler und Fehler in Ihrem Verant-
wortungsbereich.

Stellen Sie nicht jeden an den Pranger, der einen Fehler macht. Besser Sie analysieren gemein-
sam die Ursachen.

Bewerten Sie die Konsequenzen und reagieren sie sofort, um den entstandenen Schaden zu
kontrollieren.

Entwickeln Sie eine nachhaltige Losung. Verhindern Sie wiederholtes Auftreten.

Handeln Sie, fokussieren Sie nicht auf Negatives.

Eine weitere Moglichkeit, Menschen ein Geflihl der Wertschatzung zu vermitteln, ist die Verwendung
des Tools der ,Wertschatzenden Befragung (Al - Appreciative Inquiry), mit solchen Fragen wie: ,Was
funktioniert?”, ,Was ist gut an dem, was Sie gegenwartig tun?”. Hier liegt der Fokus auf dem, was funk-
tioniert, und nicht darauf, was nicht funktioniert. ,Sie ist das Gegenteil der Problemldsung. Anstatt auf
Luicken und Unzuldnglichkeiten zu fokussieren, um Fahigkeiten oder Praktiken zu verbessern, fokussiert
Al mehr auf die aullergewdhnliche Leistung, die entsteht, wenn Kernkompetenzen angepasst werden.
Dieser Denkansatz wird als motivierend betrachtet. Das Konzept erkennt den Beitrag des Einzelnen an,
um Vertrauen und die organisationale Ausrichtung zu erhéhen.

(en.wikipedia.org/wiki/Appreciative_inquiry)

WEITERE INFORMATIONEN

— Rosenberg M. B. (2003): Nonviolent Communication: A Language of Life 2

— Cooperrider, D.L., Whitney, D. (2003): Appreciative Inquiry: A Positive Revolution in Change
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I  Zielvereinbarungen fiir das Team

Beschreibung

Wenn ein Zielsetzungstreffen mit lhrem Vorgesetzten geplant ist, versuchen Sie sich vorzubereiten, in-
dem Sie die aktuellen Schwachen, Bediirfnisse, Moglichkeiten und Erwartungen der Teammitglieder
erheben. Natdrlich ist es hilfreich, eine gute Atmosphdre zu schaffen und spezifische Fragen zu stellen,
um diese Informationen zu erhalten. Wenn Sie Fragen stellen, zeigt das, dass Sie die Meinung des Teams
ernst nehmen. Es eréffnet die Moglichkeit, in Verhandlungen mit Vorgesetzten fiir die Bedirfnisse des
Teams einzutreten

Ressourcen

Die Vorbereitung mit dem Team dauert etwa eine Stunde. Sie sollten die gesammelten Informationen
nutzen, um lhre eigene Zielvereinbarungsstrategie im Namen des Teams zu entwickeln.

Material

Fihrungskrafte sollten die ,vertraglichen Spezifikationen” im Auge haben, die sie diskutieren wollen. Zu
den zu beriicksichtigenden Fragen gehoren:

1. Argumente fir lhre bevorzugten Ziele

2. Eine Prioritatenliste der Ziele

3. Plane zur Erreichung der Ziele

4. Unterstltzungsbedarf, Ressourcen usw., um die Plane umzusetzen

5. Argumente gegen Erwartungen/Forderungen, die Uiber die Ziele des Teams hinausgehen.
Anmerkungen

Kommunizieren Sie nach lhrem Gesprach mit dem Vorgesetzten die Ergebnisse an das Team und planen
sie die Implementierung. Sonst konnten sich einzelne Teammitglieder ausgeschlossen flihlen.
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Inventar der Kommunikationsaktivititen und
-methoden

Beschreibung

Die wichtige Rolle, die Kommunikation fiir ein gutes Management spielt, wird an der Fille von wesent-
lichen Kommunikationsrollen, die Manager innehaben, deutlich (Mintzberg, 1973). Informationsfiille
bezeichnet die Menge von Informationen, die ein Kommunikationsmedium aufnehmen kann sowie
das AusmaB, in dem dieses Medium Sender und Empfanger der Informationen zu einem gemeinsamen
Verstandnis des Inhaltes fuihrt (Jones & George, 2004).

Durch die Verbindung lhrer hauptsachlichen Kommunikationsaktivitaten mit den dazu passenden Kom-
munikationsmethoden und Kommunikationsmedien kdnnen Sie lhren Kommunikationsstil verbessern.
Material

Betrachten Sie jede der in der rechten Spalte aufgelisteten Kommunikationsaktivitdten fir Manager
und bestimmen Sie das Ausmal, in dem Sie jede Kommunikationsmethode nutzen. Bestimmen Sie

dabei einen Wert zwischen 0 und 4, wobei 0 keine Nutzung und 4 eine standige Nutzung bezeichnet.

Nutzen Sie anschlieBend den unteren Teil der Tabelle, um die Methoden zu bestimmen, die Ihren Ma-
nagementstil verbessern kdnnten.

Personliche schriftliche
Unpersonliche schriftli-
che Kommunikation

Kommunikation

()]
c
=]
=
o}
-
w
c
©
S
[
>
N
c
[
(2]
:©
S
o

Videokonferenz
Intranet oder
Gruppenprogramme
Die Geriichtekiiche

1. Sammeln von Informationen und Feedback zu Erfolg,
Problemen und Méglichkeiten von Mitarbeitern

2. Zusammenarbeit mit Vorgesetzten, Kollegen und
Mitarbeitern, um Informationen zu sammeln und
weiterzugeben

3. Networking und Informationsaustausch

4.  Verbreitung von faktenbasierten Informationen

5. Tatigkeit als Sprecher in einer PR Rolle

6. Information und Interessensvertretung gegentiber
wichtiger Interessensgruppen

7. Verhandeln mit anderen Uber inhaltliche Fragen

2 Mintzberg, H. (1973) The Nature of Managerial Work, Harper and Row Inc. Penn., US
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Personliche schriftliche

Kommunikation
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Videokonferenz
Unpersoénliche schr
che Kommunikation
Intranet oder
Gruppenprogramme
Die Geriichtekiiche

8. Umgang mit Mitarbeitern und Vorgesetzten

9. Informationsaustausch und Umgang mit Buiroarbeit

10. Interaktion mit externen Akteuren

11. Motivation des Personals

12. Disziplinierung und Fiihrung des Personals

13.  Umgang mit Konflikten mit und zwischen den Angestellten

14. Personalentwicklung und Personalbetreuung

Betrachten Sie die einzelInen Kommunikationsmethoden und iiberlegen Sie, wie Sie lhren Kommunikationsstil durch die
Erweiterung oder Einfiihrung der einzelnen Methoden verbessern konnten.

a.  Prdsenzveranstaltung

b.  Videokonferenz

c. Telefon

d.  Personliche schriftliche Kommunikation

e. Email

f. Unpersonliche schriftliche Kommunikation

g. Intranet oder Gruppenprogramme

h.  Die Geriichtekliche
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Bemerkungen

Nachfolgend finden Sie eine kurze Beschreibung der Kommunikationsmethode oder des Kommunika-
tionsmediums.

1. Prasenzveranstaltung: Diese hat die grof3te Informationsfiille und kann sowohl verbale als auch
nonverbale Signale nutzen. Sie ermdglicht direktes Feedback. Etwa 65% einer Botschaft, die in einer
Prasenzveranstaltung prasentiert wird, wird durch Kérpersprache Gibermittelt.

2. Videokonferenz (Video Skype): Diese bietet in etwa soviel Informationsfiille wie eine Prasenzver-
anstaltung und kann Reisekosten und damit Zeit einsparen.

3. Telefon oder Kommunikation liber Audio Skype: Elektronisch (ibermittelte gesprochene Kom-
munikation besitzt die zweithdchste Informationsfiille. Telefonate sind reich an Information durch
die Stimmlage, die Betonung und schnellem Feedback, bieten aber keine sichtbaren nonverbalen
Signale.

4. Personliche schriftliche Kommunikation: Personlich gerichtete schriftliche Kommunikation ver-
flgt Uber eine geringere Informationsfiille als die verbalen Formen der Kommunikation, aber sie
ist immer noch an eine direkte Person gerichtet. Eine persdnliche Ansprache stellt sicher, dass der
Empfanger die Nachricht wirklich liest — personliche Briefe und Emails sind gangige Formen. Sie
bieten kein direktes Feedback, der Sender kann jedoch spater Feedback erhalten.

5. E-mail Kommunikation: Emails ermdglichen es dem Mitarbeiter, von zu Hause zu arbeiten und
Kontakt zu halten. Sie verfligen liber weniger Informationsfiille, aber sie haben den Vorteil, dass
alle Teammitglieder Gber Fortschritte und Ergebnisse auf dem Laufenden gehalten werden kénnen.
Der Schlissel erfolgreicher Emailkommunikation liegt darin, dass man sich auf ein Thema konzent-
riert und kurz und pragnant formuliert.

6. Unpersonliche schriftliche Kommunikation: Dieser Kommunikationstyp besitzt wenig Informa-
tionsfille. Es bietet sich an, um eine Nachricht an eine gro3e Menge von Empfangern zu richten,
bei der wenig oder gar kein Feedback erwartet wird. Gute Beispiele hierfiir sind Newsletter und
Berichte.

7. Intranet oder Gruppenprogramme: Intranet ist ein unternehmensinternes System von Compu-
ternetzwerken, um Informationen zwischen Mitarbeitern innerhalb einer Organisation auszutau-
schen. Es kombiniert einige Moglichkeiten elektronischer Kommunikation wie zum Beispiel Dis-
kussionsforen und Bekanntmachungen. Ein Gruppenprogramm ist eine Computersoftware, die es
Gruppenmitgliedern und Teams ermdglicht, Informationen miteinander auszutauschen und die
Kommunikation zu verbessern. Diese Software kann so elektronische Teammeetings unterstiitzen.

8. Die Geriichtekiiche: Hier geht es um die inoffiziellen Moglichkeiten, in denen Kommunikation in
einer Organisation stattfindet. Diese Kommunikation wird weder initiiert noch von einer Organi-
sation unterstitzt. Sie ist schwer, auf ihre Richtigkeit zu untersuchen, kann aber einen guten Weg
darstellen, um Gesundheitsinformationen zu verbreiten.

WEITERE INFORMATIONEN

— Briggemeier, B. (2010): Wertschatzende Kommunikation im Business, Paderborn

— Jones, G. R. & George, J. M. (2004) Essentials of Contemporary Management, McGraw-Hill
Companies Inc.
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IS Ubung zum aktiven Zuhéren

Beschreibung

Aktives Zuhoren ist eine Art des Zuhorens und Antwortens, die das gegenseitige Verstandnis fordert. Es
ist in drei Elemente unterteilt:

1. Horen
2. Ubersetzen

3. eineinhaltliche Bedeutung herstellen

Das Zuhoren ist ein aktiver Prozess, in dem Sie all Ihre Aufmerksamkeit auf die sprechende Person rich-
ten (Wenn Sie zu gestresst sind, konnen Sie lhre Aufmerksamkeit nicht zu 100 % auf die Person richten).
Manchmal tendiert der Zuhérer dazu, vom Thema abzukommen und verwendet viel mentale Energie
darauf, sich eine Antwort (oder in einigen Féllen einen Widerspruch) zurechtzulegen, noch bevor die
Person zu Ende gesprochen hat.

Es ist wichtig, zwischen Zuh&ren und Horen zu unterscheiden. Horen ist ein Prozess, um die umgebende
Gerduschkulisse durch die Ohren zu erfassen und diese Informationen an das Gehirn zu senden. Beim
Zuhoren wird die Nachricht auf Grundlage vergangener Erfahrungen, Erlerntem und dem aktuellen
Zusammenhang bewertet.

Aktives Zuhoren erfordert Geduld: Wenn eine Person Probleme damit hat, sich adaquat auszudriicken,
ist es wichtig, keine Zeichen von Desinteresse wie FuBwippen oder mit den Fingern auf den Tisch trom-
meln, zu zeigen. Egal wie uninteressant Sie eine Unterhaltung am Arbeitsplatz finden, es ist wichtig,
geduldig zu bleiben und die wesentlichen Punkte zu verstehen.

Materialien

Bewerten Sie Ihre Fahigkeiten zum aktiven Zuhoren und wie oft Sie entsprechende Techniken einsetzen.

Ich mache dies

Fahigkeiten des aktiven Zuhérens®

1. den Inhalt des Gesprochenen in den eigenen Worten zusammenfassen,

2. durch das Zeigen von Empathie und das Ermutigen des Sprechers Geflihle
reflektieren

3. Durch gelegentliche Zusammenfassungen Fakten wiedergeben

4.  Zusammenfassen mehrerer Ideen des Sprechers zu einem Thema

5. Sich laut vorstellen wie es sein misste, in der Position des Sprechers zu sein

® Basierend auf: http://www.explorehr.org/articles/HR_Powerpoint_Slides/Managing_Your_Communication_Skills.html
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Ich mache dies

Schritte des aktiven Zuhorens

1. Achten Sie auf die Kérpersprache des Sprechers und besonders auf ihren
oder seinen Gesichtsausdruck

2. Machen Sie sich den Ton, das Sprechtempo und bestimmte Schliisselworter
bewusst

3. Nutzen Sie Fragen und Zusammenfassungen, um zu verdeutlichen, was der
Sprecher sagt

4.  Nutzen Sie unterstitzende Sprache, um zu zeigen, dass Sie zuhdren

Verandern Sie Ihren Standpunkt wahrend des Austausches, um eine andere
Perspektive auf das Thema zu erzielen

6. Vermeiden Sie es, vorschnelle Ratschldge zu geben, wenn jemand ein
Problem erldutert

7. Nutzen Sie Schlisselworte und Wendungen, um den Blick auf die Kernaussage
zu behalten

Bemerkungen

Aktives Zuhoren beinhaltet die Beachtung nonverbaler Kommunikation: Zuhoren, was die andere Per-
son mit Gesichtsausdruck, Gesten, Kérperhaltung oder Utensilien wie Kugelschreiber, Lineal etc. aus-
driickt.

Schliisselverhalten beim aktiven Zuhéren*

Vermeiden Sie

Sprechen Sie ablenkende Zeigen Sie Empathie
nicht zuviel —/ Handlungenund —~ 9 P
Gesten
h |
V4
Vermeiden Sie Aktives H .
alten Sie
es, den Sprecher Zuhoren Augenkontakt
zu unterbrechen
N\
i !
Zeigen Sie .
angemessene Stellen Sie Fassen Sie das
nonverbale Zeichen “—— Fragen . — Gesagte
von Anteilnahme AL

Aktives Zuhoren beinhaltet das Zeigen von Zuhdrsignalen: Machen Sie wahrend der Unterhaltung
deutlich, dass Sie gewissenhaft zuhoren, indem Sie mit dem Kopf nicken, Augenkontakt halten und an
angemessenen Stellen von Zeit zu Zeit lacheln. Wenn ein Sprecher merkt, dass ihm aktiv zugehort wird,
dann ist es einfacher fiir ihn, Ideen und Gedanken mitzuteilen.

“ Basierend auf Robbins et al (2005) Fundamentals of Management, 4th Canadian Edition, Pearson Education Canada
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Aktives Zuhoren konnen Sie Giben durch:

*  die Zuwendung auf den Sprecher:

Folgen und verstehen Sie den Sprecher so, als waren Sie an seiner Stelle

Horen Sie nicht nur mit lhren Ohren sondern auch mit lhren Augen und den anderen
Sinnen zu

Nehmen Sie auch die Anderungen im Tonfall, Rhythmus und Sprachverwendung auf,
nicht nur die Worte

Vermeiden Sie Beurteilungen:

Horen Sie zu anstatt zu urteilen

Horen Sie dem anderen zu anstatt Gegenargumente zu formulieren
Nehmen Sie den Sprecher verbal und nonverbal wahr

Zeigen Sie Interesse:

Stellen Sie Fragen zum Verstandnis

Wenn Sie Fragen stellen, nutzen Sie Schliisselworte und Schliisselwendungen, machen
Sie sich Notizen

Vermeiden Sie Unterbrechungen, wenn sie nicht absolut notwendig sind

WEITERE INFORMATIONEN

— Bruggemeier, B. (2010): Wertschatzende Kommunikation im Business, Paderborn

— Robbins et al (2005) Fundamentals of Management, 4th Canadian Edition, Pearson Education

Canada
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Schliisselaussagen zum betriebswirtschaftlichen
Nutzen der Forderung psychischer Gesundheit

Beschreibung

Um der Geschaftsfiihrung die betriebswirtschaftlichen Aspekte psychosozialer Belastungen am Ar-
beitsplatz (Stress, Gewalt, Mobbing, Burnout etc.) zu verdeutlichen, ist die Entwicklung einer entspre-
chenden Argumentationsstrategie von besonderer Bedeutung. Die Schliisselaussagen hierzu sollten
sich auf folgende Aspekte beziehen:

*  Die Kosten der Vermeidung des Themas;
Die Kosten der Situationsanalyse und Bedarfserhebeung;

Die Investitionskosten (und der Gewinn) der psychischen Gesundheitsférderung

Wenn eine Organisation kein Wissen oder kein Bewusstsein Uiber psychosoziale Risiken besitzt, kann
es sie auch nicht aktiv 16sen. Die Schliisselaussagen zu den betriebswirtschaftlichen Aspekten miissen
deshalb geeignet sein Interesse am Thema zu wecken und alle Interessensgruppen am Arbeitsplatz
davon zu Uiberzeugen, die Probleme durch Benennung, Losung und Vorbeugung anzugehen.

Die folgende Tabelle soll hnen helfen, die wichtigsten Aussagen zu den Kosten psychischer Gesund-

heitsprobleme, bezogen auf Ihre Organisation, zu identifizieren und sich dariiber klar zu werden, ob
und in wie weit die flir lhre Argumentation notwendigen Daten vorliegen.

Materialien

Die wichtigsten Kostenaussagen zur Forderung der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz sind in der
nachfolgenden Tabelle aufgelistet. Die Aussagen beziehen sich auf die Kosten von Fehlzeiten wegen
schlechter psychischer Gesundheit und auf die Kosten von Prasentismus, das heif3t, Anwesenheit trotz
Erkrankung und deshalb geminderter Leistungsfahigkeit.

Bewerten Sie jede Aussage in Bezug darauf, welche Bedeutung diese Kosten in Ihrer Organisation ha-
ben und wie leicht Sie sich die entsprechende Daten und Fakten hierzu beschaffen kénnen.

Kosten von Fehlzeiten
(Verlorene Tage und Ersatzkosten)

Wichtigkeit Diese Daten Ich kann Diese Daten Ich habe
der Aussage sind nicht diese Daten sind bereits diese
fiir meine verfiigbar abschitzen verfiigbar Daten
Organisation bereits
(1=gering;
5=grof})

Quantitative  Gezahlte Leistungen

Daten an die abwesenden

Mitarbeiter

Zahlungen an die
Krankenversicherungen

Uberstunden fiir
Kollegen
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Quantitative
Daten

Qualitative
Daten

Ausgaben flr
Stellenausschreibungen
und befristetes Personal

Zusatzliche Gehalter fiir
befristete Jobs

Zeitaufwand des
Managements und des
Personals

Zeit fur
Personalbeschaffung,
Schulung und
Ausbildung
Zusatzliche Arbeit fiir
Kollegen
Verlangsamung/
verschlechterte
Ergebnisse

Kosten von Prasentismus

(Verringerte Produktivitat, der Riickgang von Beziehungen am Arbeitsplatz, durch Stress
verursachte Vorfalle am Arbeitsplatz)

Quantitative
Daten

Qualitative
Daten

Vertragsstrafen wegen
nicht eingehaltener
Termine

Gerichtliche Kosten:
Prozesse und Klagen
Steigende Kosten durch
Fehlzeiten

Steigende
Versicherungspramien

Steigende Kosten durch
Arbeitsausfalle

Steigende Fehlerrate
Geringere Qualitat
Innovationsriickgang

Geringere
Marktchancen/Chancen,
Kunden zu befriedigen

Aufgebrachte Zeit des
Managements, um
Anpassungen im Team
vorzunehmen

Angeschlagenes Image
bei Kunden/Gruppen
Geringere Attraktivitat
des Unternehmens

Zeitaufwand des
Managements und des
Personals

Wichtigkeit Diese Daten Ich kann
der Aussage sind nicht diese Daten
in meiner verfiigbar abschatzen
Organisation

(1=gering;

5=hoch)

Diese Daten Ich habe
sind bereits diese Daten
verfiigbar bereits
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Bemerkungen

Einige allgemeine Fakten helfen Ihnen vielleicht dabei, Ihre Botschaft zu verbreiten. Zum Beispiel:

25 Prozent der Europaer bekommen mindestens einmal im Leben psychische Probleme.

27 Prozent der erwachsenen Europaer sind zu jedem Zeitpunkt von psychischen Problemen
betroffen, das sind 93 Millionen Menschen.

*  Die WHO schatzt, dass bis 2020 Depressionen der zweithaufigste Grund von dauerhaften Be-
hinderungen in der Welt sein werden

In Europa sind Fehlzeiten, Arbeitslosigkeit und Behinderung durch arbeitsbezogenen Stress
und psychische Probleme gestiegen. Zum Beispiel: Etwa 10 Prozent aller dauerhaften Gesund-
heitsprobleme und Behinderungen kdnnen auf mentale Stérungen zuriickgefiihrt werden.
Die Gesamtkosten psychischer Stérungen in Europa werden auf 240 Milliarden Euro pro Jahr
geschatzt. Direkte Kosten wie medizinische Versorgung machen dabei weniger als die Halfte
der Summe aus. Der grof3ere Betrag von 136 Milliarden Euro bezieht sich auf verlorene Produk-
tivitat, inklusive krankheitsbedingter Fehlzeiten.

Die geschatzten Kosten fiir Unternehmen kénnen bestimmt werden durch:

ZahlenmaBige (Quantitative) Daten: gezahlte Verglitungen oder Beitrdge zum Arbeitsschutz
usw. oder

Quialitative Daten: Unterstiitzung bei der Einarbeitung von Ersatzpersonal, geringere Qualitat
und Produktivitat usw.

Bitte beachten Sie, dass die Tabelle nur Kategorien und Beispiele beinhaltet, die Sie an Diese
mussen Sie an die Gegebenheiten Ihrer Organisation anpassen.

WEITERE INFORMATIONEN

— Frobdse, I, Wellmann, Holger; Weber, Andreas (Hg.) (2012): Betriebliche Gesundheitsférderung
— Mdglichkeiten der betriebswirtschaftlichen Bewertung, Wiesbaden

— Work in Tune with Life (2009) A guide to the business case for mental health. Erhaltlich unter:
http://www.enwhp.org/fileadmin/downloads/8th_Initiative/MentalHealth_Broschuere_business-
case. pdf
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IE]  Risikomanagement-Standards

Beschreibung

Die britische Gesundheitsbehdrde Health and Safety Executive (HSE) hat das Management-Standards-
Konzept entwickelt, um Arbeitgeber beim Umgang mit den Ursachen von arbeitsbedingtem Stress zu
unterstiitzen. Es basiert auf dem bekannten Modell der ,Fiinf Schritte zur Risikobeurteilung®’, das die
Zusammenarbeit von Flihrungsebene und Mitarbeitern erfordert. Die Standards betreffen sechs poten-
zielle Quellen fiir arbeitsbedingten Stress. Die sechs Bereiche sind:

" Anforderungen - dazu gehdren Arbeitsbelastung, Arbeitsmuster und Arbeitsumgebung.
*  Kontrolle - wie viel Mitspracherecht eine Person hinsichtlich der Ausfiihrung ihrer Arbeit hat.

®  Unterstltzung - dazu gehoren Forderung, Unterstiitzung und Ressourcen, die von der Organi-
sation, dem Linienmanagement und den Kollegen bereitgestellt werden.

"  Rolle - ob Menschen ihre Rolle innerhalb der Organisation verstehen, und ob die Organisation
sicherstellt, dass sie keine sich widersprechenden Rollen haben.

®  Verdnderung - wie organisationale Veranderungen (grof3e oder kleine) in der Organisation ge-
handhabt und kommuniziert werden.

" Beziehungen - Positives Arbeiten fordern, um Konflikte zu vermeiden und angemessenen Um-
gang mit unakzeptablem Verhalten entwickeln.

Ressourcen

Ein Risikomanagement-Konzept last sich prozesshaft folgendermalien darstellen:

\\\

(1. Risikofaktoren |
identifizieren

//

2.Wer kann \
geschadigt |

werden?/,

' 5.Beobachten

‘ und liberpriifen

| 4.Ergebnisse | [ 3. Risiken
~ protokollieren ‘« evaluieren

A

@ W

Die folgende Ubung bietet einen allgemeinen Uberblick dariiber, welche Aspekte adressiert werden
konnten.
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Material

Informationen zur Risikobeurteilung kénnen mit einer Reihe von Methoden gewonnen werden. Haufig
werden Befragungen im Rahmen des Prozesses durchgefiihrt. Es gibt eine Reihe von Tools, die ent-
weder spezifisch fiir die Identifizierung der psychosozialen Gefahrdungen entwickelt wurden oder die
MafBnahmen beinhalten, die fiir diesen Zweck genutzt werden konnen. Beispiele flir Befragungen die-
ser Art sind das,Online Interactive Risk Assessment Tool (OiRA)” (Interaktives Online-Tool zur Risikobeur-
teilung) der EU-OSHA fir Kleinst- und Kleinunternehmen und das ,Management Standards for Work-
related Stress Indicator Tool” (Management Standards Tool: Indikatoren fiir arbeitsbedingten Stress) der
britischen Gesundheitsbehorde Health and Safety Executive (HSE). Weitere Datenerfassungsmethoden
wie Gruppendiskussionen und Interviews von wichtigen Stakeholdern oder Beobachtungsmethoden
kdénnen auch genutzt werden.

Sobald die Informationen hinsichtlich der psychosozialen Gefahrdungen erfasst worden sind, ist es
wichtig, den Anteil der betroffenen Beschaftigten und das Ausmal3 der Gesundheitsgefahrdungen fest-
zustellen. Fir die Gewinnung dieser Informationen werden haufig Befragungen tiber Gesundheit und
Wohlbefinden durchgefiihrt.

Ganz gleich, welche Methode zur Datenerfassung angewendet wird, die Risikobeurteilung sollte Diver-
sity-Aspekte, wie zum Beispiel Alter und Geschlecht, beriicksichtigen und sollte den breiteren Kontext
wie Merkmale des beruflichen Sektors oder sozio6konomische und kulturelle Unterschiede nicht igno-
rieren.

Die mit der Risikobeurteilung gewonnenen Daten sollten auf Gruppenebene betrachtet werden. Psy-
chosoziale Gefahrdungen sind in der Regel von Situation zu Situation unterschiedlich. Daher konnte
etwas, das fur die eine Tatigkeitsart ein Risiko darstellt oder den einen Beschaftigtentypus beeintrach-
tigt, fiir eine andere Tatigkeitsart kein Risiko darstellen oder einen anderen Beschéftigtentypus nicht
beeintrachtigen. Es ist daher wichtig, die Fachkenntnisse der Gruppen der jeweiligen Beschaftigten zu
berlicksichtigen und nicht die Meinungen von Einzelnen einzuholen. (www.PRIMAet.org). Die Risiko-
beurteilung bildet die Grundlage fiir einen MaBnahmenplan, in dem alle zu ergreifenden Malinahmen
beschrieben werden. Nachstehend finden Sie ein Muster fiir einen MalBnahmenplan, der von der briti-
schen Arbeitsschutzbehdrde entwickelt wurde.
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Anforderun-
gen

Das Unter-
nehmen
stellt im
Verhaltnis

zu den
vereinbarten
Arbeitszeiten
angebrachte
und erfillba-
re Aufgaben

Angestrebte

Ziele

mittelmagi-

ge bis gute
Ergebnisse

»

MaBnahmeplan psychosoziale Geféahrdungen

Derzeitiger

Zustand

schlechte
bis sehr
schlechte
Ergebnisse

Das Arbeit-
spensum
ist nicht
strukturiert
und hauft
sich meist
im Sommer,
wenn viele
Angestellte
im Urlaub
sind

Losungskon-
Zept

1. Arbeitspen-
sum besser
strukturieren.
Falls doch
Uberschnei-
dungen mit
Urlauben
auftreten
sollten, stellen
sie Anfragen
an anderen
Abteilungen,
ob diese Gber
zusatzliche
Ressourcen
verfligen

2. Angestellte
kdnnen Vorge-
setzte frihzei-
tig informieren,
wenn sich
Schwierig-
keiten in der
Vereinbarung
anbahnen

Wer ist
an der
Umsetzung
beteiligt?

1. Unmittel-
bare Vorge-
setzte leiten
Ideen weiter
an das Ma-
nagement
weiter und
Ubernehmen
selbst die
Flihrung

2. Alle, mit
dem Vorge-
setzten als
Fiihrungs-
kraft

Wann?

1.Beim
nachsten
Manage-
mentmee-
ting

2. Sofort

Wie wird
Feedback
an An-
gestellte
weiterge-
geben?

1.In mo-
natlichen
Meetings,
Aushdngen

2.In mo-
natlichen
Meetings

MaBnah-
me

Ja (Datum)

2.Ja-wird
weiter
durchge-
flhrt

(Nach: www.hse.gov.uk/stress).

WEITERE INFORMATIONEN

— British Health and Safety Executive: www.hse.gov.uk/stress

— Joiko, K.; Schmauder, M.; Wolff, G. (2010): Psychische Belastung und Beanspruchung im Berufs-
leben. Erkennen — Gestalten. Dortmund, Berlin
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IEN Riickkehrgespriche

Beschreibung

Bei Riickkehrgesprachen handelt es sich um ein Managementinstrument, das zum Einsatz kommt wenn
ein Beschaftigter nach langerer Abwesenheit zum Arbeitsplatz zurlickkehrt. In der Vergangenheit wur-
de dieses Instrument haufig missbraucht, um die Beschaftigten zu Gberpriifen und Druck auf sie auszu-
Uben. Heute werden Riickkehrgesprache fiir andere Zwecke genutzt, namlich um

" sie wissen zu lassen, dass man sie vermisst hat (als Person und in seiner/ihrer Funktion)
" sie auf den neuesten Stand dariiber zu bringen, was in ihrer Abwesenheit geschehen ist.
®  sie wieder in das Team einzugliedern.

" festzustellen, ob die Abwesenheit durch berufliche Belastungen verursacht wurde (im Fall ei-
ner Erkrankung)

* ihnen Unterstiitzung anzubieten (im Fall einer Erkrankung).

Ressourcen

Die Fiihrungskraft sorgt fiir einen angemessenen zeitlichen und raumlichen Rahmen fiir das Gesprach.
Stérungen oder Unterbrechungen, z. B. durch ein Telefonat sollen vermieden werden.

Die oben genannten Ansatze Appreciative Inquiry und gewaltfreie Kommunikation kdnne hier sehr gut
eingesetzt werden. Das Gleiche gilt fiir die Ausfiihrungen zu den vier Kommunikationskanalen.

Von besonderer Bedeutung ist dabei, den Eindruck zu vermeiden, der oder die Beschéftigte sollte zur
Rickkehr an den Arbeitsplatz gedrangt werden. Dementsprechend sollte auch das Riickkehrgesprach
auf Freiwilligkeit basieren. Das angemessenste Vorgehen besteht deshalb darin, den Mitarbeiter oder
die Mitarbeiterin einzuladen, um zu besprechen, was das Unternehmen/die Organisation tun kann, um
die betreffende Person bei ihrer Wiedereingliederung zu unterstiitzen.

Material

Checkliste fiir ein Riickkehrgesprach

Der direkte Vorgesetzte ist der Interviewer (Vier-Augen-Prinzip).

Der Interviewer stellt Fragen non-direktiv und respektvoll.

Das Gesprach sollte bald nach Rickkehr des Beschéftigten an den Arbeitsplatz stattfinden.

Das Gesprach sollte geplant und nicht improvisiert sein.

Ein Interview sollte mit jedem Beschéftigten gefiihrt werden, der nach einem Zeitraum der Abwesenheit zur Arbeit zurtickkehrt.

[ 168 ] Abschnitt 3 | Ubungen



Q MHP

Das Riickkehrgesprach

1. Machen Sie zu Beginn des Gesprachs deutlich, dass:

das Ziel darin besteht, herauszufinden, welche Unterstiitzung das Unternehmen bieten kann
der/die Beschéftigt tiber den Zeitrahmen bestimmt
keine Verpflichtung besteht, Dinge zu offenbaren, die die Person fiir sich behalten mochte

der/die Beschéftigte die Mdglichkeit erhalten wird, die Vereinbarungen des Gesprachs zu
Uberdenken und erst in einem zweiten Gesprach Verabredungen fiir das weiter Vorgehen ge-
troffen werden.

2. Nutzen Sie die Entdeckungs-Schritte aus dem Appreciative Inquiry Ansatz, um:

herauszufinden was die Person an ihrer Arbeit am meisten geschatzt hat
die Elemente zu benennen, die am meisten Befriedigung gebracht haben
die positiven Aspekte der momentanen Situation herauszuarbeiten

Dariiber hinaus sollten Sie die Aufmerksamkeit des/der Beschéftigten auch auf Aspekte lenken, die die-
ser nicht spontan in den Sinn kommen.

Hierzu zahlen:

Arbeitsanforderungen
Kontrolle (iber die Aufgaben
Unterstlitzung

Beziehungen

Rolle im Team

Organisationale Veranderungen

3. Nutzen Sie die Traum-Schritte des Appreciative InquiryAnsatzes um der Person zu helfen, sich die
Folgen klar zu machen:

In ihrem Privatleben
Fur lhre Arbeit

Wenn der/die Beschaftigte von sich aus keine Ziel im Zusammenhang mit der Riickkehr an den Arbeits-
platz dulert, kdnnen Sie dies folgendermal3en ansprechen:

“Ich habe bemerkt, dass Sie keine Zielsetzung zur Riickkehr an lhren Arbeitsplatz genannt ha-
ben!

“Sind Sie Uber die Mdglichkeit der Riickkehr beunruhigt?”

“Weil es zu meinen Aufgaben gehdrt, wiirde ich gerne etwas genauer das Thema Ruickkehr an
Ihren Arbeitsplatz besprechen”

“Waren Sie bereit, etwas genauer Uiber lhre Vorstellungen hierzu zu sprechen?”

4. Nutzen Sie die Gestalten Schritte des Appreciative Inquiry Ansatzes, in dem Sie die mit der Riickkehr
an den Arbeitsplatz verknUlpften Ziele in den Blick nehmen. Einige dieser Ziele konnen eng mit der
gesundheitlichen oder der familidaren Situation des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin (z.B. Pflege von
Angehdrigen) zusammenhangen.
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Bitten Sie die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter praziser lGiber die gewiinschten Unterstiitzungsmoglichkei-
ten zu sprechen:

“Konnen wir Gber die Aspekte sprechen, die eine Riickkehr fiir Sie einfacher machen wiirden?”

“Wie ware es, wenn wir uns auf die Dinge konzentrieren, die eine Riickkehr fiir Sie erleichtern
wirden?”

Bitten Sie die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter beides zu benennen:
"  Faktoren, die eine Ruickkehr an den Arbeitsplatz erleichtern kénnten, und
*  die Hinderungsgriinde, die es zu beseitigen gilt, um eine Rlickkehr zu ermdéglichen

Wenn der oder die Betreffende hierbei Schwierigkeiten hat, kdonnten Sie von sich aus die folgenden
Aspekte ansprechen.

Veranderungen in der Arbeitsumgebung und -organisation

1. Flexible Arbeitszeiten

Freistellung fir medizinische und therapeutische Behandlungen

Veranderung der Arbeitsbedingungen

Entbindung von bestimmten Aufgaben

Tausch der Aufgaben mit anderen Mitarbeitern

Modifizierung der Aufgaben

Selbstbestimmung der Arbeitsgeschwindigkeit

2
3
4
5
6. Aufteilung von groBBen Aufgaben in mehrere kleine
7
8
9

Wechsel der Aufgaben im Tagesverlauf

10. Zeitweises Ausprobieren anderer Tatigkeiten

11. Teilzeittatigkeit zu Beginn der Riickkehr an den Arbeitsplatz

12. Haufigere kurze Pausen zugestehen

13. Durchfiihrung einer Gefahrdungsbeurteilung der Arbeitsstelle

14. Besonders stressauslosende Bedingungen zu Beginn der Riickkehrphase minimieren

Aufbau von Kompetenzen

1. Training in Stressbewéltigung, Problemldsung oder Vertrauensaufbau

2. Teilnahme an Entspannungsseminaren

3. Einbindung in sportliche Aktivitdten/Gesundheitstrainings

4. Vermittlung professioneller Beratung fiir besondere Lebenslagen

Soziale Unterstiitzung

1. Mentoring

Formelle oder informelle Unterstltzung

Kurze wochentliche Besprechung zum Fortschritt der Wiedereingliederung

Information der unmittelbaren Kollegen zu den Absprachen wahrend der Wiedereingliederung

Sensibilisierungstraining fiir die Belegschaft

2
3
4. Absprachen mit Vorgesetzten zu den getroffenen Vereinbarungen
5
6
7

Angebot der Vermittlung zwischen Vorgesetztem und zurlickkehrendem Beschiftigten
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Am Ende dieses Arbeitsschrittes ist es wichtig, die getroffenen Absprachen noch einmal zusammenzu-
fassen und sich zu vergewissern, dass die Beteiligten das gleiche Verstandnis entwickelt haben.

5. Im Umsetzungs Schritt des Appreciative Inquiry Konzeptes ist es von besonderer Bedeutung, dass
alle Vereinbarungen aus dem vorherigen Schritt Gestalten auch tatsachlich umgesetzt werden kon-
nen. Deshalb ist es unerldsslich, dass alle getroffenen Vereinbarungen mit der vorgesetzten Ma-
nagementebene und der Personalabteilung abgestimmt werden.

Dies sollte geschehen, bevor endgiiltige Vereinbarungen mit der riickkehrenden Person getroffen wer-
den, weshalb sich die oben angesprochene Aufteilung auf zwei Gesprachstermine empfiehlt.

Ein letzter Gedanke hierzu: Es empfiehlt sich, Meilensteine zu vereinbaren und deren Erreichung regel-
maBig zu Gberpriifen, um so Fortschritte einschatzen und wenn nétig Anderungen im Wiedereingliede-
rungsplan vornehmen zu kénnen.

Anmerkungen

Diese allgemeinen Prinzipien sollten in die Personalpolitik des Unternehmens aufgenommen werden.

Es ist notwendig, die Riickkehrgesprache im Rahmen eines Personalgesamtkonzepts zu implementie-
ren, um Arger und Konflikte zu vermeiden.

WEITERE INFORMATIONEN

— Bitzer, B.(1999): Das Ruckkehrgesprach
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BT} Glossar der Gesundheitsstandards und
Gesundheitsexperten des Unternehmens

Beschreibung
Wissen Sie, wen Sie (inner- oder auBBerbetrieblich) kontaktieren konnen, wenn ein Beschaftigter an einer
psychischen Storung leidet oder langfristig von der Arbeit abwesend ist? Erstellen Sie eine Liste, wer zu

kontaktieren ist, falls Sie diese noch nicht haben. Dieses Glossar kann sowohl von Fiihrungskraften als
auch von Mitarbeitern genutzt werden, um schnell genaue Informationen zu erhalten.

Ressourcen

Bei der erstmaligen Informationsermittlung kann es eine gewisse Zeit dauern, um die Leute zu befra-
gen, um die Informationen zusammenzustellen und die Ergebnisse zu dokumentieren. Das Glossar soll-
te regelmaRig aktualisiert werden.

Material

Nitzliche Listen der Gesundheitsstandards und Gesundheitsexperten der Organisation
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Glossar der betrieblichen Gesundheitsstandards

Personal Entwicklung,

Ubsersicht der hiaufig
Kompetenzaufbau

gestellten Fragen

_
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NENGETGH
Verfahren
Dokumente
Befragungen

Bedeutung der Férderung (mentaler) Gesundheit fir die
Organisation

Indikatoren fiir mentale Gesundheit

Bewertung des Zustandes der mentalen Gesundheit

Vertraulichkeit und Rechte

Umgang mit Selbstoffenbarung

Problemanalyse

Strategien zur Verhinderung von Stress

Anzeichen flr Stress erkennen

Umgang mit Stress

Friiherkennung

Work-life Balance

Mobbing, Bedrohung, Belastigung

Forderung (mentaler) Gesundheit

Pravention

Betriebliches Eingliederungsmanagement

Arbeitsanforderungen und Arbeitsorganisation

Verteilung der Arbeitsbelastung

Unterstlitzungsangebote fiir Beschéftigte
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Wegweiser Gesundheitsexperten

Welche Stellen kénnen eingebunden werden?

Anbieter von Organisa-
tions-maBBnahmen
Arbeitsplatzanalyse
Telefon-Nummer
Zuletzt gedandert

)
wv
=
(1]
c
(]
£
2
o
<)
S
a

Diagnosie
Beratung
Unterstiitzung

Intern

Betriebsarzt

Fachkraft fiir Arbeits-sicherheit

Betriebs-/Personalrat

Personalabteilung

Extern

Arzte

Therapeuten

Ergonomen

Sucht-beratungs-stellen

Psycholo-gische Beratungs-stellen

Rechts-beratung

OrganisationsBerater

Andere
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Personen, die in verschiedenen Phasen eines Mental Health Promotion Prozesses eingebunden
werden miissen

Zwischenfall am Arbeitsplatz
Betriebliches Eingliederungs-

Nahcfrage nach Training zur
management

Nachfrage zur Arbeitsplatz-
Stressbewiltigung

Beschaftigter zeigt Stress-
Bechwerde liber Mobbing,
Bedrohung, Beldstigung
gestaltung

Frage nach Beurlaubung
Dauerhafte Abwesenheit

Symptome
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Abwesenheit

Vorgesetzter

Betrieblicher Gesundheitsmanager

Fachkraft fiir Arbeits-sicherheit

Betriebsrat

Personalabteilung

Externe Arzte oder Therapeuten

" Problem, Diagnose, haufig gestellte Fragen

" Welche Akteure kdnnen hinzugezogen werden? z. B. betrieblicher Gesundheitsmanager, Fach-
mann flr Mitarbeiterunterstiitzung, Fachkraft fiir Arbeitssicherheit, Personalunterstiitzungsor-
ganisation, Personalabteilung, externe Arzte und Therapeuten

" Was ist ihr Fachgebiet/ihre Rolle? z. B. psychosoziale Beratung oder Beratung bei Substanz-
missbrauch, medizinische Therapien, organisationale Gesundheitsanalyse und Verbesserun-
gen, Beratung zum Arbeitsrecht

*  Mit wem konnen Sie sprechen? z. B. Name, Telefonnummer, E-Mail-Anschrift, Beratungs- bzw.
Sprechstunde, letztes Aktualisierungsdatum der Liste

" Was muss bertlicksichtigt werden? z. B. Vertraulichkeit, Standards, Dokumente (falls benotigt)

" Wer muss Uber weitere Schritte informiert werden, die erforderlich sind? z. B. Vorgesetzte,
betrieblicher Gesundheitsmanager, Fachmann flir Mitarbeiterunterstiitzung, Fachkraft fir Ar-
beitssicherheit, Personalunterstiitzungsorganisation, Personalabteilung, externe Arzte und
Therapeuten

Bewertung

Uber den Inhalt des Glossars sollte das Feedback der Mitarbeiter eingeholt werden, um sicherzustellen,
dass es ihren Bedrfnissen entspricht.

WEITERE INFORMATIONEN

— The Road to Psychological Safety: Legal, scientific and social foundations for a national standard
for psychological safety in the workplace

— http://www.mentalhealthcommission.ca/SiteCollectionDocuments/Workforce_2011/The_Road_
to_Psychological_Safety.pdf
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Progressive Muskelentspannung nach Jacobson

Beschreibung

Diese Ubung ist hilfreich, um akute Stresssymptome zu mindern, wird aber auch hiufig angewendet,
um schwere stressbedingte Erkrankungen zu vermeiden. Je haufiger die Ubung trainiert wird, desto
besser wirkt sie. Sie ist leicht erlernbar, und es werden keine Materialien benétigt. Sie kann im Liegen
oder Sitzen ausgefiihrt werden, z. B. im Biiro, im Zug, in einem Park oder an irgendeinem anderen Ort.
Die Methode basiert auf den Erkenntnissen von Jacobson, dass eine starke Muskelanspannung eine
tiefe Entspannung nach sich zieht.

Ressourcen

Fir diese Ubung benétigen Sie kein besonderes Trainingsmaterial. Alle Muskelgruppen werden nachei-
nander fiir etwa 5-10 Sekunden angespannt und dann etwa 30 Sekunden entspannt.

Material

Trainingshandbuch (Kurzversion)

1. Zuallererst: Sitzen oder liegen Sie bequem. Es ist hilfreich, die Ubung an einem ruhigen Ort durch-
zufiihren. Schlie8en Sie die Augen. Beginnen Sie mit lhrer dominanten Hand und machen sie eine
Faust. Sie sollten die Anspannung spliren, ohne die Spannung zu Ubertreiben. Es sollte nicht weh
tun. Atmen Sie normal. Nach 5-10 Sekunden |6sen Sie die Spannung, 6ffnen sie Ihre Faust und fiih-
len Sie die Entspannung in lhrer Hand fiir ca. 30 Sekunden. GenieBen sie das Geflihl! Fiihlen Sie
Prasenz.

2. Setzen sie dieses Verfahren mit der anderen Hand fort, dann mit beiden Handen zusammen.

3. Machen Sie weiter mit beiden Armen. Beugen Sie die Arme langsam zu den Schultern und halten
Sie sie gespannt. Dann entspannen Sie die Armmuskeln und senken Sie die Arme.

4. Jetzt legen Sie Ihre Hande auf eine Flache und drehen die Innenseiten um. Dann spannen Sie die
Arme an und pressen die Hande auf die Flache. Nach 5-10 Sekunden entspannen Sie Arme und
Hande.

5. Wenn Sie wollen, kdnnen Sie mit Gesicht, Schultern, dem oberen und unteren Teil des Korpers, Bei-
nen und Fif3en weitermachen.

6. Bevor Sie die Ubung beenden, beugen Sie mehrmals die Arme, atmen Sie tief durch und 6ffnen Sie
dann die Augen.

Anmerkungen

Wenn Sie mehr tiber weitere Ubungen erfahren wollen, und wie effektiv sie sind, erkundigen Sie sich
nach professionellem Training in Ihrer Nahe.
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WEITERE INFORMATIONEN

— Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2012): BKK Bundesverband: Projekt Psyga
transfer “Kein Stress mit dem Stress”. Ein Handbuch fiir Beschaftigte, Dortmund, Berlin
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Versteckte Regeln lhres Teams

Beschreibung

Versteckte Regeln gibt es in jedem Team und in jeder Organisation. Es ist hilfreich, sie zu kennen, weil
sie das Verhalten der Mitarbeiter beeinflussen konnten. Nachstehend finden Sie einige Aussagen, die
darauf hinweisen kénnen, wo es versteckte Regeln gibt. Erkennen Sie einige davon? Wenn Sie Veran-
derungen vornehmen wollen, versuchen Sie herauszufinden, welche versteckten Regeln es in lhrem
Team/lhrer Organisation gibt.

Ressourcen

Diese Ubung ist fiir ein Team-Meeting bestimmt.

Verteilen Sie den Fragebogen im Rahmen einer Teambesprechung und bitten Sie die Teilnehmer, ihn
auszufillen. Nach fiinf Minuten sollen alle die Fragebogen in einen Umschlag stecken und zuriickgege-
ben. Sammeln Sie die Fragebdgen ein und werten Sie sie aus. Bei der ndchsten Besprechung prdsentie-
ren Sie die Ergebnisse und diskutieren Sie, was verbessert werden muss. Strukturieren Sie das Vorgehen,
indem drei Felder benannt werden, zu denen Sie Vorschldge sammeln lassen. Bei der darauf folgenden
Besprechung kénnen Sie mit Hilfe der Brain-Storming-Technik (siehe oben) Losungen erarbeiten und
einen Handlungsplan entwickeln, dessen planmaBige Umsetzung bei nachfolgenden Besprechungen
thematisiert werden sollte.

Material

Liste der Aussagen:

Das Das stll?r::nt DETS
stimmt stimmt stimmt

nicht teilweise e gr9- absolut
Ben Teil

(Physische) Anwesenheit

,Das Wichtigste ist, dass in meinem Zimmer Licht brennt.”

,Es ist wichtig, dass man im Laufe des Tages von verschiedenen
Leuten innerhalb oder auf3erhalb des Biiros gesehen wird.”

Wenn es bis in die Nacht dauert, eine Aufgabe zu erfiillen,
muss diese sehr wichtig sein (und die Person, die sie erfllt,
ebenso).

Umgang mit Zeit

»Jemand, der die Arbeit in 8 Stunden schafft, hat nicht viel
zu tun. Uberstunden erwecken den Anschein, dass man sehr
beschaftigt ist.”

,Wenn man zu allen Meetings zu spat kommt und sagt, dass
man nicht viel Zeit hat, erweckt das den Anschein, dass man
sehr beschaftigt ist.”

Wenn Sie Meetings immer 15 Minuten friher verlassen, aber
versichern, dass lhnen das Thema wichtig ist, erwecken Sie
den Eindruck, zwar motiviert, aber sehr beschaftigt zu sein.
So kdénnen Sie vermeiden, zu viele Aufgaben Gbernehmen zu
mussen”.
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D
DETS DET . o Das
stimmt

stimmt stimmt stimmt

zum gro-

Ben Teil absolut

nicht teilweise

Work-life-Balance

.+ Wird akzeptiert in der Freizeit”

+Jemand, der sich fiir Work-Life-Balance einsetzt, will einfach
nur die Arbeit wechseln.”

Uber Familienzeit zu reden, oder der Wunsch nach flexibler
Arbeitszeit, ist ein Zeichen fur begrenztes Engagement fiir das
Team!

Gesundheitsrelevante Einstellungen

Krankheit ist privat und sollte am Arbeitsplatz nicht erwahnt
werden. Allerhdchstens kénnte man Uber Sportverletzungen
reden.”

,Gesundheitsforderndes Verhalten ist etwas fur die, die es
brauchen - es ist ein Zeichen von Schwache und geringer
Leistungsfahigkeit.

,Wenn ein Kollege sich gesund erndhrt oder auf Arbeitsschutz
usw. achtet, gilt er oder sie als Au3enseiter.”
Arbeitsanforderungen und Kontrolle

“Schwierigkeiten bei der Erreichung von Arbeitszielen sind ein
individuelles Problem, keines der Arbeitsanforderungen”
“Man weil nie, wann zusatzliche Arbeit anfallt”

“Je effektiver man ist, desto mehr Arbeit bekommt man zuge-
teilt”

Unterstiitzung
“Probleme mit Kollegen sind Deine eigene Schuld”
“Alles, was man im Vertrauen erzahlt wird sofort weitergesagt”

“Es ist ein Zeichen von Schwache, wenn man Unterstiitzung
braucht”

Anmerkungen

Falls die AuBerungen in der Tabelle fiir Ihre Zwecke nicht angemessen sind, kénnen Sie diese anpassen,
verandern oder durch andere ersetzen.

WEITERE INFORMATIONEN

— Langmaack, B., Braune-Krickau, M. (2000): Wie die Gruppe laufen lernt, Weinheim, 2000

— Dattner, B. (2012) The Blame Game: How the Hidden Rules of Credit and Blame Determine Our
Success or Failure, Simon and Schuster
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Zeitmanagement-Techniken

Beschreibung

Es gibt eine Vielzahl von Zeitmanagement-Techniken und zahlreiche Ratgeber hierzu. Grundsatzlich
kann man Techniken fiir Einzelpersonen - Flihrungskrafte oder Mitarbeiter - und solche, die sich auf die
Arbeitsgruppe beziehen, unterscheiden. Nachfolgend finden Sie je ein Beispiel/Hinweis fiir die beiden
Anwendungsfelder

Material

Verwenden Sie einen Tagesplaner. Das ist ein grundlegender Tipp zum Zeitmanagement. Sei es auf Pa-
pier oder elektronisch, verwenden Sie einen Planer, der mindestens eine Seite pro Tag hat.

Werfen Sie lhre To-Do-Liste weg. Setzen Sie diese antiquierte und frustrierende Zeitmanagement-Praxis
nicht fort. Aber bevor Sie Ihre To-Do-Liste wegwerfen, stellen Sie sich eine einfache Frage zu jedem
Punkt auf dieser Liste: ,Wann werde ich das erledigen?” Dann tragen Sie jeden Punkt aus dieser Liste flir
einen bestimmten Tag ein, an dem er erledigt werden soll. Das mindert Stress und flihrt dazu, dass die
Dinge viel plinktlicher erledigt werden.

Tragen Sie den Planer immer bei sich, sodass Sie Verpflichtungen sofort aufschreiben konnen. Diese
Art von Zeitmanagement-Technik hilft Thnen, Verpflichtungen, die Sie lbernommen haben, nicht zu
vergessen. Legen Sie jeden Tag eine bestimmte Zeit fest, in der Sie Telefonanrufe und E-Mails beantwor-
ten. Wenn Sie das am frithen Morgen tun, hat die andere Person den ganzen Tag Zeit, sich bei lhnen zu
melden.

Hinterlassen Sie detaillierte Sprachnachrichten auf Ihrem Anrufbeantworter und ermutigen Sie andere
Personen dort Informationen zu hinterlassen, wenn Sie nicht verfligbar sind.

Betreiben Sie kein Multitasking, wenn Sie telefonieren oder ein personliches Gesprach flihren. Kon-
zentrieren Sie sich auf die andere Person und das Gesprach. Das beschleunigt die Kommunikation und
gewahrleistet, dass Schllsselinformationen libermittelt werden und so Zeitverzégerungen kiinftig re-
duziert werden. Multitasking ist eine kontraproduktive Zeitmanagement-Technik beim Umgang mit
Menschen. Menschen sind keine Aufgaben und nehmen es (ibel, wenn man sie als solche behandelt.

(www.worklifebalance.com/time-tips.html)

Anmerkungen

Mit Zeitmanagement-Techniken, die sich im Teamzusammenhang anwenden lassen besteht die M6g-
lichkeit, als Gruppe effektiver zusammenzuarbeiten. Der entscheidende Punkt dabei ist, fir jedes
Gruppenmitglied eine angemessene Balance zwischen personlichen Verpflichtungen und beruflichen
Aufgaben zu finden. Schlief3lich ist ein Team eine Gruppe von Menschen, die zusammenkommen, um
gemeinsam ein Ziel zu erreichen. Deshalb besteht gutes Zeitmanagement fiir Teams darin, die Arbeit
der Einzelnen so zu koordinieren dass die libergeordneten Ziele fristgerecht erreicht werden. In so weit
unterscheidet sich teambezogenes Zeitmanagement von individuellem Zeitmanagement in seinem
Bezug zum Zeitrahmen der Gesamtorganisation.
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Wahrend individuelle Zeitmanagement-Strategien an Tagen oder Wochen ausgerichtet sind, werden
die Strategien von Organisationen im Hinblick auf Monate, Quartale, Jahreswechsel oder Berichtszeit-
rdume entwickelt. Es ist deshalb wichtig, Mitarbeiter bei der Entwicklung realistischer zeitlicher Planun-
gen zu unterstiitzen, damit deren Planungen mit den Anforderungen des Teams und der Gesamtorga-
nisation Ubereinstimmen.

Als Fiihrungskraft sollten Sie die Ziele und Meilensteine der Aufgabe klar und friihzeitig kommunizieren
und die Mitarbeiter unterstiitzen, damit sie ihre jeweiligen personlichen und beruflichen Verpflichtun-
gen mit der termingerechten Aufgabenerfillung in Einklang bringen kdénnen. Hierbei sind folgende
Aspekte von besonderer Bedeutung:

v ® N o

10.
11.

Setzen Sie jahrliche und quartalsbezogene Zeitrahmen;
Sorgen Sie dafiir, dass Besprechungstermine eingehalten werden;

Fordern Sie ein gemeinsames Verstandnis von Zielen und zeitlichen Vorgaben der Gesamtorgani-
sation;

Entwickeln Sie einen gemeinsamen Projektplan mit individuellen Zustandigkeiten und klaren Fris-
ten

Effizienz durch Delegation — Aufgaben sollten von der geeignetsten Person zur geeignetsten Zeit
bearbeitet werden;

Uberwachen Sie den Fortschritt der Bearbeitung in Bezug auf die Meilensteine;
Horen Sie auf die Befiirchtungen der Teammitglieder in punkto Koordinationsaufwand;
Diskutieren Sie den Projektfortschritt im Hinblick auf das Projektziel;

Passen Sie Termine und Aufgabenverteilung an, wenn unvorhergesehene Schwierigkeiten dies er-
fordern;

Geben Sie positive Riickmeldungen, wenn Meilensteine und Ziel erreicht wurden;

Losen Sie Probleme in der Gruppe.

(http://www.cyc-net.org/cyc-online/cycol-0801-time.html)

WEITERE INFORMATIONEN

Dodd, Pamela, Sundheim, Doug (2005): The 25 Best Time Management Tools & Techniques:
How to Get More Done Without Driving Yourself Crazy

www.worklifebalance.com/time-tips.html
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