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|11|Anerkennung wirkt – Ein Vorwort

 

»›... hoch qualifizierte Mitarbeiter (bilden) unser wertvollstes Kapital, in das wir mit Millionenbeträgen investieren, damit wir ihre Zukunft sichern‹«1


Liebe Leserin, lieber Leser,
 
vielleicht kommen Ihnen diese oder ähnlich lautende Aussagen von Vorständen und Geschäftsführungen aus nationalen und internationalen Unternehmen auch sehr vertraut vor. Wir hören diese Statements in den Medien, lesen sie in Hochglanzbroschüren bekannter Konzerne und finden sie regelmäßig auch in den Leitlinien vieler Unternehmen wieder. Wir sind gerne bereit, zu glauben, dass diese für die Menschen in den Unternehmen so wertvollen Aussagen von der Unternehmensspitze auch so gemeint sind. Jedoch drängt sich für uns vor dem Hintergrund des nun zweiten Buches zum Thema Anerkennung und Wertschätzung eine elementare Frage geradezu auf: »Woran genau erkennen die einzelne Mitarbeiterin und der einzelne Mitarbeiter, dass sie ihrem Arbeitgeber kostbar und wertvoll sind?« Soweit zum gefühlten Arbeitsalltag von nicht wenigen Menschen, die auf allen Hierarchieebenen arbeiten.
Ein kleiner Ausflug in die Theorie zum Thema Anerkennung und Wertschätzung fördert höchst Erfreuliches zutage: Grundsätzlich besteht in Sozialphilosophie und Arbeitssoziologie beziehungsweise in der Integrations und Konfliktforschung Einigkeit über die Bedeutung von Anerkennung, sei es als Integrationsmedium (Honneth, Voswinkel, Holtgrewe, Wagner) oder als Integrationsergebnis (Heitmeyer). Ebenso wird durchgängig die Bedeutung von Anerkennung für die Identitätsbildung betont. Der Medizinsoziologie |12|Johannes Siegrist und sein Team haben in der Arbeitswelt umfangreich und für viele Krankheitsbilder – von Herzinfarkt2 bis Depressionen3 – nachgewiesen, dass diese stark durch die Kombination von fehlender Anerkennung und hoher Verausgabungsbereitschaft verursacht werden. Die Bedeutung des Vorgesetztenverhaltens für die Gesundheit der Mitarbeiter hat auch die finnische Arbeitswissenschaft in umfassenden Langzeitstudien nachgewiesen. Ilmarinen fasst die Untersuchungsergebnisse in einem Interview vom 12. Mai 2006 in Salzburg zusammen: »Ich habe meine Doktorarbeit über das Altern und Arbeit noch in Dortmund geschrieben. Aber die Konzepte und Methoden wurden dann in Helsinki entwickelt. Es hat alles mit Längsschnittstudien in den kommunalen Betrieben angefangen, das war 1981. Da haben wir die meisten Dinge über das Altern gelernt. Da haben wir das Arbeitsfähigkeitskonzept aufgebaut. Dadurch haben wir zum ersten Mal bemerkt – das war nach elf Jahren –, dass die Vorgesetzten bei der Arbeitsfähigkeit die wichtigste Rolle spielen. Gutes Management bedeutet bessere Arbeitsfähigkeit, schlechtes Management bedeutet schlechte Arbeitsfähigkeit. Wesentlich für die Arbeitsfähigkeit waren also nicht die Gesundheit, nicht die Kompetenz, sondern die Vorgesetzten. Und das war eine Studie, in die 6 500 Leute einbezogen waren und in deren Rahmen es elf Jahre später ein Follow-up gegeben hat. Das sind wissenschaftlich fundierte Ergebnisse, also kein Zufall. Und die Ergebnisse haben sich auch in beide Richtungen – also gutes und schlechtes Management – bestätigt.«4
Damit wieder zur betrieblichen Praxis. Keine Sorge, werte Führungskräfte. Wir zeigen jetzt nicht mit dem Zeigefinger auf Sie und reihen uns auch nicht in die Schar derer ein, die gerne behaupten, dass Führungskräfte betriebliche Gesundheitsförderung verhindern. Wozu auch? Wissen wir (die Autorin und Autoren) heute doch genau – nach betrieblichen Erfahrungen seit dem Jahr 2000 mit systematischen, wertschätzenden Gesunden Dialogen –, dass mangelnde Gesundheitsförderung bei Führungskräften nun gerade nicht im Nichtwollen begründet ist. Wir stellen stattdessen fest, dass es bei Wissenschaft und Forschung, bei Vorständen und Geschäftsführungen und bei operativen Führungskräften erst einmal eine hohe, gesundheitsförderliche Übereinstimmung in diesem Thema gibt. Alle wissen offensichtlich beziehungsweise ahnen, wie elementar wichtig das Gefühl von Anerkennung und Wertschätzung für die Gesundheit und das Wohlbefinden von Menschen ist.
|13|Die wenigsten jedoch kennen bisher unser einfaches, aber höchst wirksames Werkzeug, das Menschen exakt dieses Gefühl vermittelt. »Der Anerkennende Erfahrungsaustausch«5 lautet der Titel unseres ersten Buches zu diesem betrieblichen und gesellschaftlichen Thema; »Anerkennender Erfahrungsaustausch« lauten der Name und das Prinzip dieses einfachen Werkzeugs für einen Gesunden Dialog zwischen Führungskraft und Beschäftigten. Seinerzeit haben wir uns – als Ergänzung zu der höchst verbreiteten alleinigen Sicht auf Beschäftigte mit auffälligen krankheitsbedingten Fehlzeiten – exklusiv der Gruppe einer jeden Unternehmensbelegschaft gewidmet, die (fast) immer anwesend ist, und doch nicht gesehen wird: die Gruppe der gesunden und gesundeten Beschäftigten. Wir haben dort die Leistungen und Grenzen des herkömmlichen Fehlzeitenmanagements beschrieben, einen umfangreichen gesundheitswissenschaftlichen Blick auf diese neue Zielgruppe gerichtet, das einfache Werkzeug – den Dialog Anerkennender Erfahrungsaustausch – vorgestellt und über erste, betriebliche Erfahrungen mit diesem neuen Führungsinstrument berichtet sowie eine ökonomische Betrachtung angestellt.
Mit diesem Titel halten Sie nun unser zweites Buch zu diesem betrieblich und gesellschaftlich aktuellen Thema in Ihren Händen. Es ist ein Praxishandbuch, in dem Sie die in Betrieben erprobten Werkzeuge für Gesunde Dialoge finden und selber ausprobieren können. Kapitel 1 gibt einen Überblick über das Modell der Belegschaftstypologie mit der Idee des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs. In Kapitel 2 werden die Motivation für die Einführung der Gesunden Dialoge, das Ausbildungskonzept für Führungskräfte, die Auswertung der Ergebnisse sowie die daraus abgeleiteten gesundheitsförderlichen Maßnahmen beschrieben. Über den Anerkennenden Erfahrungsaustausch hinaus widmen wir uns in Kapitel 3 ausführlich den betrieblichen Erfahrungen mit unseren weiteren, wertschätzenden Gesunden Dialogen: dem Fehlzeitengespräch, dem Stabilisierungsgespräch und dem Arbeitsbewältigungsgespräch. Bei allen schönen Erfolgen mit dem Modell kommen selbstverständlich auch kritische Stimmen zu Wort, und auch Hindernisse beziehungsweise Stolpersteine, die wir in der Praxis erlebt haben, sollen nicht verschwiegen werden. Kapitel 4 fasst aktuelle wissenschaftlichen Debatten um Anerkennung, Vertrauen und den psychologischen Arbeitsvertrag zusammen.
 
|14|Wir danken allen Menschen, mit denen wir in den vergangenen Jahren zusammenarbeiten und gemeinsam über Anerkennung und Wertschätzung nachdenken durften, zuallererst für ein sehr kostbares Gut, das wir von ihnen bekommen haben: ihre Zeit. Wir wissen das sehr zu schätzen und wünschen uns, dass wir ihnen mit diesem Buch Gutes tun.
 
Gmunden und Hamburg, August 2007
 
Torsten Bökenheide 
Brigitta Geißler-Gruber 
Heinrich Geißler 
Holger Schlünkes 


|15|1 Der Anerkennende Erfahrungsaustausch


Überblick: Ein Szenario der üblichen Art: Fast alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind anwesend, doch niemand nimmt sie wahr. Das ist die übliche Sicht auf Belegschaften in Unternehmen. Bemerkt wird bestenfalls, wer fehlt. Während der Fehlzeitengespräche hört die operative Führungskraft dann immer wieder dieselben Erklärungen über die Ursachen der Fehlzeiten. Der Erkenntnisgewinn über die Schwächen des Unternehmens ist gering. Auch hinsichtlich der vorhandenen Ressourcen und Stärken des Unternehmens gibt es keinerlei neue Erkenntnisse. Der alleinige Fokus auf auffällig krankheitsbedingt Fehlende führt leicht in eine Fehlzeitenfalle, da immer nur Minderheiten betrachtet werden.

Ein anderes Szenario: Fast alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind anwesend – und sie werden wahrgenommen, anerkannt, und mit ihnen werden Gesunde Dialoge gepflegt. So ist es, wenn der Anerkennende Erfahrungsaustausch im Rahmen der umfassenden Gesprächsstrategie »Gesunde Gespräche« praktiziert wird. Das lenkt den Blick fort von der mangelnden Produktivität der Abwesenden hin zur Produktivität der Anwesenden, insbesondere der Gesund(et)en, die fast immer zur Arbeit erscheinen. Der Fokus der Führungskraft ist nunmehr auf die Mehrheiten und somit auf die Stärken und Ressourcen des Unternehmens gerichtet.

Durch gesundheitsförderliche Dialoge zwischen Führungskräften und Mitarbeitern werden die Handlungsspielräume der Führung angenehm und sinnstiftend erweitert. Die Gesund(et)en können dem Management in kompetenter Weise helfen, die richtigen Antworten auf die folgenden Fragen zu erhalten:


	
Wo liegen die Stärken des Unternehmens aus Sicht der Leistungsträger?



	
|16|Welchen Sinn sehen meine Mitarbeiter in der Arbeit, in der Herstellung der Produkte und in der Erbringung unserer Dienstleistungen?



	
Welche Schwächen sehen die Leistungsträger in der Organisation?



	
Wie kommen Veränderungen der Arbeitsbedingungen und Arbeitsabläufe bei den Mitarbeitern an?





Die Fehlzeitengespräche der operativen Führungskräfte sind Reaktionen auf Störungen und auf Ergebnisse, die ursächlich in der Vergangenheit begründet sind. Das Ziel des Gespräches sind die Korrekturen dieser Störungen. Gesunde Dialoge und insbesondere der Anerkennende Erfahrungsaustausch hingegen sind präventive Maßnahmen ganz im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses im Hinblick auf


	
die Beziehung zwischen Führungskraft und Belegschaft,



	
die Erhebung und Verbreitung des Erfahrungswissens der Gesundeten sowie



	
die Stärkung der Stärken des Unternehmens.





Ein Beispiel aus dem Alltag verdeutlicht, dass diese Vorgehensweise sinnvoll ist: Ein guter und routinierter Berufskraftfahrer wird während der Ausübung seiner Tätigkeit zwar auch regelmäßig auf das Verkehrsgeschehen schauen, das sich hinter seinem Fahrzeug abspielt. Seine wesentliche Aufmerksamkeit gilt jedoch dem Geschehen, das neben und vor seinem Fahrzeug zu sehen ist, also den Vorgängen der Gegenwart und der Zukunft. Man kann ein Fahrzeug (Unternehmen) nicht erfolgreich führen, indem man nur zurücksieht und sich ausschließlich am Vergangenen orientiert.

Ganzheitliche Betriebliche Gesundheitsförderung basiert auf drei Säulen: der Verhältnisprävention, der Verhaltensprävention und der gesundheitsfördernden Führung. Der Gesunde Dialog mit Mitarbeitern ist das Führungsinstrument aller Führungskräfte. Führungskräfte, die ihre leistungsbereiten Mitarbeiter nicht anerkennen, tragen durch ihre Passivität dazu bei, dass sich die Wahrscheinlichkeit einer Erkrankung bei diesen Personen dramatisch erhöht. Führungskräfte, die hingegen mit ihrer Belegschaft Gesunde Dialoge im Sinne des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs führen, wirken fördernd auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiter.


|17|Seit den achtziger Jahren wurde zur Bekämpfung des Kostenfaktors krankheitsbedingte Fehlzeiten ein Führungsinstrument etabliert, das mit dem Begriff »Fehlzeitenmanagement« bezeichnet werden kann. Dabei handelt es sich um ein mehrstufig angelegtes Gesprächskonzept, innerhalb dessen mit auffällig oft oder lange erkrankten Beschäftigten nach festgelegten Formen sogenannte Rückkehr- und/oder Fehlzeitengespräche geführt werden. In letzter Konsequenz können diese Gespräche zu einer personen- beziehungsweise verhaltensbedingten Kündigung durch den Arbeitgeber führen, die heute arbeitsrechtlich statthaft ist. Entstanden ist diese Form der Kündigung Ende der achtziger Jahre, als sich die Unternehmen einem immer stärkeren Wettbewerbsdruck ausgesetzt sahen, der sie zwang, weitere Kosteneinsparpotenziale ausfindig zu machen. In der Folge identifizierten Controller die Entgeltfortzahlungskosten im Krankheitsfall als einen solchen Kostenverursacher und damit (entscheidenden) Wettbewerbsnachteil. Dargestellt wurde und wird bis heute dieser Kostenverursacher in Form einer einzigen Zahl: der krankheitsbedingten Fehlzeitenquote.
Entscheidend für die Ausrichtung des Fehlzeitenmanagements war hier die Orientierung der Personalmanager: Gesunde und gesundete Beschäftigte, die überwiegend anwesend waren und selbst bei einem hohen Krankenstand immer die Mehrheit einer Unternehmensbelegschaft abbilden, wurden zum Zeitpunkt der statistischen Relationsbestimmung durch das Controlling als Gruppe identifiziert, die keine Lohnfortzahlungskosten verursacht. Somit gab es keinen aktuellen Handlungsbedarf, sich dieser Gruppe zu widmen – also bestand auch für die Führungskräfte keine Notwendigkeit, hier aktiv zu werden.
[image: ]
Übersicht 1: Handlungsbedarfe aus Sicht des Personalkostencontrollings 



Tatsächlich ist die finanzielle Belastung, die durch die Erkrankung von Beschäftigten entsteht, für ein Unternehmen enorm. Betriebswirtschaftlich interessant erscheint daher die Gruppe der arbeitsunfähig erkrankten |18|Beschäftigten, die selbst bei einem hohen Krankenstand immer die Minderheit einer Unternehmensbelegschaft abbilden, weil sie aktuelle Kosten verursachen. Das Personalmanagement entwickelte eine Vielzahl von Maßnahmen, deren einziges Ziel es war, diese Kosten zu verringern. Die Führungskräfte werden aktiv, wenn (betriebswirtschaftliche) Probleme auftauchen und wenden die vom Personalmanagement entwickelten Instrumente an. Sie ergreifen die Gesprächsinitiative mit Beschäftigten, die Fehler und Schwächen zeigen.
Im historischen Rückblick ist diese Orientierung auf eine Minderheit der Gesamtbelegschaft – aus einer vom Controlling entwickelten Relationsbestimmung – durch die Aktualität dieser Kostenart erklärbar. Die Aktualität dieser Kostenart besticht vordergründig durch

	
ihre Einfachheit (eine messbare, verstehbare Zahl),



	
einen klaren Blick (die arbeitsunfähig erkrankten Beschäftigten sind die Kostenverursacher, die »Schuldigen«),



	
eine Notwendigkeit (Kosten müssen gesenkt werden) und



	
die Annahme, diese Kosten senken zu können.




Die Erfolgsstory des Fehlzeitenmanagements wurde möglich, als sich das Personalmanagement auf eben diese betriebswirtschaftliche Kennzahl (Fehlzeitenquote) konzentrierte. Dies hatte zur Folge, dass man bis heute davon ausgeht, eine statistisch gewonnene Standardgröße vor sich zu haben, sozusagen einen Universalschlüssel für die Personalführung. Dahinter verbirgt sich möglicherweise der Wunsch der Personalmanager, mit einer Zahl alles in den Griff zu bekommen.
Das von den Autoren in der Praxis erprobte, neue Führungsmodell sieht dagegen eine umfassende, systematische Gesprächsstrategie mit allen Mitarbeitern eines Unternehmens vor. Dabei werden in der statistischen Relationsbestimmung des Controllers gerade auch die aktuell gesunden Beschäftigten betrachtet und damit die Mehrheit in jeder Belegschaft. Das neue Führungsmodell beruht auf den Annahmen,

	
dass herkömmliches Fehlzeitenmanagement in Einzelfällen durchaus seine betriebswirtschaftliche Berechtigung hat, jedoch eindeutig auch Schwächen und Grenzen aufweist;



	
dass vorhandene Stärken und Ressourcen in den Unternehmen heute wenig wahrgenommen und kaum genutzt werden;



	
|19|dass es sich lohnt, die Handlungsfähigkeit der (operativen) Führungskräfte deutlich zu erweitern;



	
dass es sich jedes Unternehmen betriebswirtschaftlich leisten kann, den neuen Führungsansatz umzusetzen;



	
dass diejenigen Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil erlangen können, die das neue Führungsmodell einsetzen.






1.1 Grenzen eines erfolgreichen Fehlzeitenmanagements

Das Führungsinstrument Fehlzeitengespräch blendet relevante Aspekte von Gesundheit aus. So haben Fehlzeitengespräche mindestens das Abgrenzungsproblem zwischen »Blaumachern«6 und echten Kranken, wobei die Schuldfrage beim Kranken angesiedelt wird. Ebenfalls ist eine seriöse Beurteilung, welchen Anteil Fehlzeitengespräche bei einer Reduzierung des Krankesstandes haben, nicht möglich. Ein kontinuierlicher Prozess der Verhinderung des Nachwachsens von kranken Mitarbeitern ist mit Fehlzeitenmanagement nicht leistbar. Stattdessen ist eine Erhöhung der Anwesenheitsquote dauerhaft nur mit einer umfassenden Gesprächsstrategie zu erreichen. Human Ressource-Management braucht heute einen Paradigmenwechsel, damit

	
vorhandene Stärken in Firmen sichtbar gemacht werden und genutzt werden können;



	
die Handlungsfähigkeit der operativen Führungskräfte erweitert wird;



	
hohe Anwesenheit der Beschäftigten dauerhaft gesichert ist;



	
Unternehmen über gesunde Mitarbeiter einen echten Wettbewerbsvorteil erlangen können.






1.2. Paradigmenwechsel im Human Resource-Management: Der Blick auf die Gesunden und Gesundeten

Gesellschaft und die Wirtschaft durchleben zurzeit eine Phase grundlegender und verwirrender Veränderungen von einer Weisungs- zu einer |20|Selbstverantwortungskultur, von scheinbar linearen und berechenbaren zu nichtlinearen (chaotischen) Prozessen und Entwicklungen, die Verdrängung des Vertrauten durch immer schnelleren Wandel.
Manager wollen rational denken und rationell handeln. Deshalb arbeiten sie gerne mit Zahlen. Das auf Zahlen basierende Controlling in den Unternehmen war nie so ausgeprägt und ausgeklügelt wie heute. Die Beschäftigtenzahlen der Controllingbereiche in vielen Unternehmen wachsen nahezu unaufhaltsam und unkontrolliert. Doch mit Zahlen ist vieles, aber eben nicht alles messbar und erkennbar. Um die Erfolgsfaktoren im Unternehmen sehen und identifizieren zu können, bedarf es einer anderen, ergänzenden Sichtweise, eines anderen Selbstverständnisses und eines anderen Menschenbildes.
In Zeiten weltweiter Video- und Internetkonferenzen und eines noch nie da gewesenen Informations- und Wissensangebotes sind die meisten Unternehmen immer noch so organisiert wie vor 100 Jahren: in einer von oben nach unten abgestuften Struktur, in der viele Zuständigkeiten und wenig Verantwortlichkeiten geregelt sind und die so manche Schnittstellen, aber kaum Nahtstellen aufweist.
Die Menschen sind der wesentliche Teil eines jeden Unternehmens. Sie sind die Potenzialträger. Führung kann somit für das Management nicht länger darin bestehen, Ziele vorzugeben, die Zielerreichung zu kontrollieren und die wesentlichen Entscheidungen selbst und einsam zu treffen. Führung entwickelt sich dahin, Beratung und Konsens zu finden durch die Konsultation der Beschäftigten. Die gewohnten Führungsinstrumente – insbesondere Krankenrückkehrgespräch, Kritik und Beurteilungsgespräch – haben sich weitgehend abgenutzt und sind nur eingeschränkt wirksam. Geben und Nehmen sind nicht ausgewogen.
Führen heißt nicht länger, die Mitarbeiter führen, sondern für die Mitarbeiter führen, im Sinne einer Dienstleistung für die Belegschaft. Die internen Kunden (Mitarbeiter) sollten sich von Lohn- und Auftragsempfängern über die partnerschaftliche Beziehung hinaus, die heute stark diskutiert wird, unserer Ansicht nach zu internen Beratern entwickeln, deren Erfahrungsschatz für das Unternehmen enorm bedeutsam ist. Dies erfordert, dass das Management sie als Partner behandelt und den systematischen Erfahrungsaustausch sucht: im Anerkennenden Erfahrungsaustausch und weiteren wertschätzenden Dialogen.


|21|1.2.1 Von den Gesund(et)en lernen – Vision und Modell

Angesichts der Fixierung vieler Unternehmen auf Fehlzeiten- und Rückkehrgespräche sollen im Anerkennenden Erfahrungsaustausch Mehrheiten ins Blickfeld gerückt werden, nämlich die gesundeten und gesunden Mitarbeiter. Es geht sozusagen um die Zweidrittelmehrheit, die oft unberücksichtigst bleibt, weil

	
sie nicht negativ auffällt,



	
sie keine Probleme im operativen Bereich verursacht,



	
operative Führungskräfte sich zuerst und sinnvollerweise mit Abweichungen vom Normalzustand befassen.




Bekannt ist der juristische Arbeitsvertrag, der schriftlich fixiert wird. Im Unterschied zu dieser Form des Arbeitsvertrags existiert immer auch ein zweites Moment, der sogenannte psychologische Arbeitsvertrag. Dieser beschreibt die individuellen Anschauungen beziehungsweise Überzeugungen bezüglich des wechselseitigen Gebens und Nehmens zwischen Individuum und Organisation, geprägt von der Organisation. Psychologische Arbeitsverträge haben die Kraft selbsterfüllender Prophezeiungen: Sie gestalten Zukunft. Unter den beiden Gesichtspunkten psychologischer Arbeitsvertrag und Anwesenheit im Unternehmen kann die Belegschaft unterteilt werden. Die Kriterien umfassen die Höhe der Anwesenheitsrate und ob eine starke oder schwache Bindung in Bezug auf den psychologischen Arbeitsvertrag vorliegt. Mithilfe dieser Unterscheidungen lassen sich vier idealtypische Belegschaftsgruppen charakterisieren – wie Abbildung 1 zeigt.
Kann man von Gesund(et)en lernen, und wenn ja, warum und was sollte man von gesunden und ehemals langzeiterkrankten Mitarbeitern lernen? Diese drei Fragen werden anhand von vier Thesen behandelt:

	
Führungskräfte kennen ihre Abwesenden besser als ihre Anwesenden.



	
Das Gespräch mit den Mitarbeitern konzentriert sich vor allem auf die Schwächen dieser Belegschaftsteile und damit auf die Schwächen des Unternehmens. Die Stärken des Unternehmens werden meist nicht in systematischer Weise erhoben.



	
Die Personalakten enthalten zu wenig Informationen über Stärken des Personals, insbesondere über Stärken, die über die unmittelbaren Arbeitsaufgaben beziehungsweise Tätigkeitsfelder hinausgehen.



	
|22|Führungskräfte führen gerne (auch) positive Gespräche. Ihren Arbeitsalltag dominieren bislang jedoch problembezogene Gespräche wie Beurteilungsgespräche oder Fehlzeiten- und/oder Rückkehrgespräche, die ausführlich trainiert werden. Es gibt bislang keine Seminare für Führungskräfte, die sich Lob und Anerkennung zum Lernziel machen würden.




[image: ]
Abbildung 1: Belegschaftstypologie 



Es soll nicht übersehen werden: Lernen kann man von allen. Von den Unentschiedenen, von den regelmäßig Abwesenden, von den gesundheitlich Gefährdeten, den Kranken und Langzeiterkrankten. Vorherrschend sind jedoch Informationen über Defizite, Schwächen, Belastungen, Überforderungen, Kränkungen und andere Symptome von Problemen des Unternehmens. Diese Symptome sind systematisch im Hinblick auf die Ursachen zu hinterfragen, erst dann sind sie nachhaltig zu »kurieren«.
Eine ganzheitliche Vorgehensweise wird jedoch erst durch die Kenntnis der Stärken, der Ressourcen, der Sinnbeziehungen in der Arbeit und |23|anderer positiver Parameter ermöglicht. Und Letzteres erfordert die systematische Beschäftigung mit den Leistungsträgern im Unternehmen. Es gilt diejenigen zu erkennen, die eigentlich die Sichtbarsten sein müssten: diejenigen, die (fast) jeden Tag zur Arbeit erscheinen.
Der Anerkennende Erfahrungsaustausch richtet sich genau an diese Leistungsträger – an die gesunden und gesund(et)en Mitarbeiter. Diese Gesprächsform und die dadurch begründete soziale Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter ist an sich eine Gesundheitsunterstützung für die Person durch die Wertschätzung und das bekundete Interesse, das die Führungskraft dieser Person entgegenbringt. Es bedeutet gleichzeitig die systematische Erhebung (gesundheitswirksamer) Ressourcen und Belastungen aus Sicht der Beschäftigten, deren Auswertung Ansatzpunkte für die Führung der Beschäftigten und für die betriebliche Gesundheitsförderung bildet.
Diese vier Belegschaftsgruppen lassen sich noch detaillierter beschreiben, wobei auch diese Beschreibungen idealtypisch und einzelne Mitarbeiter am Anfang nicht immer ganz klar einer dieser vier Gruppen zuzuordnen sind, beispielsweise Unentschiedene mit sehr hoher Anwesenheit oder Kranke mit einem eher schlechten psychologischen Arbeitsvertrag. Eine Klarheit zur Unterscheidung ist im laufenden Gesprächsprozess immer besser möglich, auch durch ein höheres Wissen über die einzelnen Personen. In Übersicht 2 haben wir für Sie die Charakteristika der einzelnen Gruppen des Modells der Belegschaftstypologie aus Abbildung 2 zusammengestellt.


1.2.2 Was ist Anerkennender Erfahrungsaustausch?

Das zentrale Mittel der Führungskraft ist der Dialog. Der Anerkennende Erfahrungsaustausch zwischen Führungskräften und gesunden und gesundeten Beschäftigten bedeutet die Zuwendung zu den Leistungsträgern im Unternehmen über bloße Belobigung hinaus. Anerkennung ist das ernsthafte Interesse an den Mitarbeitern, ihren Leistungen, Einschätzungen und Empfehlungen.
Auf zwei Ebenen wirkt der Anerkennende Erfahrungsaustausch gesundheitsfördernd: Das Gespräch selbst ist Gesundheitsunterstützung für die Beschäftigten, denn ihnen wird Wertschätzung und Interesse |24|entgegengebracht. Im Gespräch widmet man sich der systematischen Erhebung von Ressourcen und Belastungen aus Sicht der Mehrheiten einer Belegschaft. Die Gesamtauswertung und Zusammenfassung aller Dialoge des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs ergeben für Führungskräfte Ansatzpunkte für eine ganzheitliche betriebliche Gesundheitsförderung, insbesondere für eine Förderung der Zufriedenheit der Beschäftigten.
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Abbildung 2: Belegschaftstypologie – Gesunde Dialoge mit allen 



Nicht zu unterschätzen ist die Wirkung auf die Führungskraft selbst. Der Anerkennende Erfahrungsaustausch stellt eine positive Ausgestaltung von Personalführungsaufgaben dar, sozusagen als Ausgleich für die bislang meist problembezogenen Gesprächsanlässe.
Die Strategie des Annerkennenden Erfahrungsaustauschs ist leicht erlernbar. Operative Führungskräfte erfahren und erproben im unternehmensspezifischen Trainingsmodul die Gesprächs- und Auswertungsinstrumente. Die Umsetzung erfolgt in mehreren Schritten:
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|25|Übersicht 2: Charakterisierung der Belegschaftsgruppen 



Die umfassende Information der Belegschaft über Ziel und Vorgehen im Vorfeld der ersten Einladungen an gesunde und gesundete Mitarbeiter ist notwendig. Das Motto »Von Gesund(et)en lernen« ist ein Signal für alle Belegschaftsmitglieder. Gleichzeitig ermöglicht es, dass das Vorhaben positiv aufgenommen wird.
|26|Der Anerkennende Erfahrungsaustausch ist ein Gespräch unter vier Augen, das den Grundregeln der zwischenmenschlichen Kommunikation folgt. Dieser offene Dialog zwischen unmittelbarer Führungskraft und Mitarbeiter dauert erfahrungsgemäß zwischen 30 und 60 Minuten. Die Ziele sind, dem Mitarbeiter zu verstehen zu geben, dass man ihn als Person und sein Engagement für die Firma würdigt und dass man an seinen Erfahrungen und Einschätzungen zum Thema Arbeit und Gesundheit im Unternehmen sehr interessiert ist.
Es braucht dazu keinen Fragebogen oder umfassenden Gesprächsleitfaden. Im Mittelpunkt steht eine besondere Auswahl an Gesprächsthemen, die sich um die Stärken und Schwächen der Arbeit und im Unternehmen aus Sicht des Gesprächspartner dreht. Diese Themen sollen systematisch im Erfahrungsaustausch besprochen werden.
Der Dialog des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs ist keine »Eintagsfliege«. Um in folgenden Gesprächen sinnvoll an das aus dem Vorjahr anzuknüpfen, bedarf es für beide Gesprächspartner einer einfachen Gesprächsnotiz als Erinnerungsstütze.
Der Anerkennende Erfahrungsaustausch bietet die Chance, die verschiedenen, unterschiedlichen und vielfältigen Hinweise der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Dialogen anonymisiert auszuwerten. Die personenunabhängige Zusammenstellung der Stärken und Schwächen aus Sicht der Gesprächspartner ergibt eine Momentaufnahme der auf diese Gruppe der Belegschaft wirkenden Unternehmensbedingungen. So entsteht ein innerbetriebliches Wahrnehmungssystem, das wirksame Stärken und Schwächen sichtbar macht.
Die entstandene Stärken- und Schwächeneinschätzung aus Sicht gesunder und gesundeter Belegschaftsmitglieder wird zu einer wesentlichen, ergänzenden Planungs- und Entscheidungsgrundlage für die operative Führungskraft und das gesamte Unternehmen.
Wesentlich ist, dass im Rahmen eines regelmäßigen Anerkennenden Erfahrungsaustauschs mit den Leistungsträgern die Stärken des Unternehmens, aber auch die Schwächen systematisch zur Sprache kommen und ebenso systematisch auf Ebenen größerer Gruppen – Teams, Abteilungen, Produktionsbereiche und so weiter – ausgewertet werden. Dieses Erfahrungswissen macht die Belegschaft zu internen Beratern. Damit konkretisiert das Konzept des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs den Ansatz, Mitarbeiter als interne Kunden zu behandeln, und geht gleichzeitig |27|im Sinne dieser Beraterperspektive darüber hinaus. Die Gesund(et)en sind Berater des Unternehmens im Hinblick auf ihre positiven Arbeitsbeziehungen und ihre offensichtlich funktionierenden individuellen Gesundheitsmodelle. Ihre Meinung zählt, denn sie erkennen die Stärken und Schwächen des Unternehmens durch ihre tägliche Arbeit meist schneller. Die Gesunden und Gesundeten wissen die Antworten auf wichtige Fragen des Managements zu den Stärken und Schwächen des Unternehmens, zur Sinnbeziehung in der Arbeit oder zu veränderten Arbeitsbedingungen oder -abläufen.
Im allgemeinen Sprachgebrauch verwenden wir die Begriffe »Lob« und »Anerkennung« gerne in einem Atemzug. Tatsächlich gibt es unserer Ansicht nach aber relevante Unterschiede zwischen diesen beiden Begriffen. Es ist deshalb kein Zufall, dass der Dialog mit der Gruppe der Gesunden und Gesundeten von uns den Namen »Anerkennender Erfahrungsaustausch« bekommen hat und nicht etwa »Lobender Erfahrungsaustausch«. Übersicht 3 verdeutlicht diese Unterschiede.
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Übersicht 3: Unterschied zwischen Lob und Anerkennung 



Die Idee des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs ist es ja gerade, dass Beschäftigte als interne Berater der Führungskräfte fungieren. Das Gefühl der Anerkennung stellt sich daher insbesondere ein, weil Führungskräfte Fragen stellen, um die Meinungen und Einschätzungen ihrer Gesprächspartner zu erfahren.
Spätestens dann, wenn die demografischen Veränderungen (siehe Kapitel 3.1) einen Mangel an notwendigem neuen Personal verursacht haben, wird die entscheidende Frage für die Unternehmen sein: Welche Stärken sehen meine Mitarbeiter, und wie kann ich mit diesem Wissen besser und nachhaltiger neues Personal gewinnen?


|28|1.2.3 Der psychologische Arbeitsvertrag

Allen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern bekannt und schriftlich fixiert ist der juristische Arbeitsvertrag. Neben diesem besteht aber auch ein sogenannter psychologischer Arbeitsvertrag. Denise Rousseau (1995) hat das Phänomen des psychologischen Arbeitsvertrages jahrelang untersucht. Sie beschreibt ihn als die individuellen Anschauungen/Überzeugungen (beliefs) bezüglich des wechselseitigen Gebens und Nehmens zwischen Individuum und Organisation, geprägt von der Organisation. Psychologische Arbeitsverträge haben die Kraft selbsterfüllender Prophezeiungen: Sie gestalten Zukunft.7
Dieser ungeschriebene psychologische Arbeitsvertrag kann übererfüllt oder verletzt werden. Übererfüllungen könnten beispielsweise individuelle oder kollektive Personalentwicklungsmaßnahmen sein, die vom Unternehmen ohne vorherige mündliche oder schriftliche Vereinbarung gewährt werden. Meist häufiger als Übererfüllung ist jedoch die Verletzung des psychologischen Arbeitsvertrages zu beobachten. Rousseau unterscheidet drei Formen der Verletzung dieses psychologischen Vertrages: das Versehen, die Zerrüttung und den Bruch. Da diese drei Formen der Vertragsverletzung von beiden Vertragsparteien ausgehen können, stellen sich vielfältige Fragen nach den Ursachen, wie zum Beispiel:
Liegt die Ursache der Vertragsverletzung im Unternehmen? Sind die Ursachen, die im Unternehmen liegen, durch das Unternehmen beeinflussbar beziehungsweise korrigierbar? Will der Arbeitgeber etwas verändern, und falls ja, trifft er mit dieser Veränderung Mehrheiten oder löst er möglicherweise ein Minderheitenproblem, das dann wiederum von der Mehrheit als nachteilig empfunden wird? Kann das Unternehmen etwas verändern, lässt der Markt, das Umfeld, die konkrete Organisation der Arbeit Veränderungen zu? Oder geht die Verletzung des psychologischen Arbeitsvertrages von dem Mitarbeiter aus? Ist die Ursache Nichtwollen oder Nichtkönnen? Deutet sich eine gesundheitliche Gefährdung an – will der Mitarbeiter signalisieren, dass er überfordert ist?
Alle drei Formen der Verletzung des psychologischen Arbeitsvertrages erfordern Kommunikation. Der Bruch könnte zumindest verständlich(er) werden, Versehen und möglicherweise auch Zerrüttung wären so zu korrigieren. Selbstverständlich ist der psychologische Arbeitsvertrag auch einem zeitlichen Wandel unterworfen: Mit den persönlichen Bedürfnissen |29|oder mit gesundheitlichen Beschwerden ändern sich die Bewertungen des Vertrages. Auch dies macht deutlich, dass nur eine kontinuierliche Auseinandersetzung mit der Sicht der Beschäftigten auf Stärken und Schwächen des Unternehmens diese sich ändernden Werte und Bewertungen erfassen kann. Wenn dieser Wertewandel nicht begleitet und mit der Belegschaft reflektiert wird, kann es zu unterschiedlichen Formen der Leistungsverweigerung kommen, vor allem zu

	
innerer Kündigung, also Abwesenheit bei Anwesenheit und/oder



	
zyklischer Abwesenheit (siehe Kapitel 3) und/oder



	
Verzicht auf das Einbringen von Verbesserungsvorschlägen.




Diese Verhaltensweisen und auch erhöhte Fluktuation als eine weitere Folge mangelnder beziehungsweise fehlender Motivation führen zu enorm überhöhten Personalkosten. Doch diese Phänomene sind höchstens die zweitbeste Lösung für ein Problem, das seine Ursachen auch in einer Verletzung des psychologischen Arbeitsvertrages durch das Unternehmen haben kann und häufig auch hat. Es geht also um eine umfassende Kommunikationsstrategie im Unternehmen, die vor allem den Formen der Verletzung des psychologischen Arbeitsvertrages durch Versehen oder Zerrüttung auf die Spur kommt und sie nach Möglichkeit heilt.
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Soziales Engagement des Betriebs: Unterstit-
zung fir Alleinerzieher (Teilzeitbeschaftigungs-|
moglichkeit) Firma ist sozial gut eingesteltt
Leuten in Notlagen wird geholfen, z.B. nach
Ehescheidung

Gute Zusammenarbeit mit anderen Abtei-
lungen; tolles Umfeld in der Firmengruppe, ab-|
teilungsibergreifend

»Es ist schon bei unserer Firmas, ist fir mich
die beste Firma

Spaf bei der Arbeit durch Eigenverantwortung

Jobmaglichkeiten fir perstnliche Entwick-
lungen im Betrieb, neue Bereiche kdnnen
ibernommen werden

SchulungsmaBnahmen

Man kann immer etwas Neues dazulernen,
dann hat man weit gestreutes Fachwissen

Aktivitaten Gondelausfahrt, Wandertag

Saubere Arbeit (nicht schmutzig, dreckig, laut)]
Korperlich nicht so anstrengende Tatigkeit

Niihe des Betriebes zum Wohnort

Brauchbare Hilfswerkzeuge, die korperiich
entlasten (Kran, Stapler)

Méglichkeit, die Uberstunden abzubauen (ab-
teilungsbezogen)
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Zwei Anerkennungsweisen

Dankbarkeit (Simmel*?)

Prestige

Wiirdigung (Voswinkel*)

Bewunderung (Voswinkel”)

Anerkennung »normaler Arbeiten
und erfolgloser Bemiihungen«® -
»Integration in einen Betrieb« und
»Entwicklung langfristiger sozialer
Austauschbeziehungen«*

Anerkennung fiir »groBe Leistungen,
beeindruckenden Erfolg, Originali-
it - bezieht sich betrieblich auf »wirt-
schaftlichen Erfolg, auf Karriere«**

Nahe

Distanz

2.B. »Betriebszugehtrigkeitsjubi-
laume - moglicher Widerspruch zu
»Flexibilitit und Mobilitit« (Voswinkel)

2.B. »Mitarbeiter des Monats« ~ »Ver-
gangenheitslosigkeite macht ihre »Fra-
gilitate aus (Voswinkel)

Wirdigung als »Gegenleistung in
Beziehungen sozialer Reziprozitate’s

An »wiederkehrenden Erfolg gebun-
den« — stiftet keine Reziprozitat (Vos-
winkel)

Auf Wiirdigung kann man »An-
spruch erheben

Auf Bewunderung bestent kein An-
spruch






OEBPS/images/table/table_240_0.png
Michelle 25 Jahre mit28 Jahren | mit35Jahren | mit 48 Jahren
Roberts (Arbeitsbeginn)
Arbeitsbedin- |40 Std./ 50-60Std/ |40Std.an7  |Méchte mehr
gungen Woche Woche Tagen; 2 Tage | Heraus-
8.00 bis 17.00; |flexible Ar- | Heimarbeit; | forderung in
stindiges Ar- | beitszeit; Anpassung an |der Arbeit; will
beiten Anpassung an |Pflegebedarf | eigene Ver-
Familie und ausgabung
Arbeitgeber reduzieren
Beziehungen |e Loyalitat  [e Loyalitit |e Loyalitst |e Loyalitat
o Hochst- [+ Hochst-  |e Hochst-  |e HarteAr-
leistung leistung leistung beit
« Zuver- « Zuver- © Zuver- o Zuver-
Iassigkeit Iassigkeit Iassigkeit Iassigkeit
« gegensei- | gegensei- |e gegensei- |e Gerechtig-
tigeUnter- | tigeUnter- | tige Unter- | keit
stiitzung stiitzung stiitzung
AuBere Bedin- Externebe-  |Alterseffekt:  |Kognitive
gungen und triebliche Ver- | Eltern mit Alz- | Entwicklung:
persdnliche anderungen: | heimer ziehen | Vergleich von
Entwicklung wachsende | zuMichelle  [Verausgabung
Arbeitslast und Unter-

stitzung
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Starken

Pilot
Ges.

Abwechslungsreiche Aufgaben, Herausforde-
rungen bei der Arbeit; taglich neue Heraus-
forderungen, interessantes Arbeitsumfeld:
abwechslungsreiches Aufgabengebiet; groBe
Abwechslung bei der Arbeit, vielseitige Arbeit,
flexible Aufgaben; abwechslungsreiche Arbeit,
Aufgaben, Herausforderungen bei der Arbeit;
tagliche neue Herausforderungen, interes-
santes Arbeltsumfeld: abwechslungsreiches
Aufgabengebiet; vollstandiges Arbeiten (von
der Idee ber die Konstruktion und Montage
bis zur Inbetriebnahme dabeisein konnen)

4

Unternehmen mit weltweiter Prasenz, globales|
Unternehmen; Firmengrée berunigt, ex-
pandierendes Untemehmen; gute groBe Firma,
groBe Firma mit guten Zukunftsmoglichkeiten,
viele Perspektiven, gute standfeste Firma,
erfolgreiches Unternehmen, bekannte Firma,

10

Gute interne Organisation und selbststandiges
Arbeiten in Abstimmung mit dem Vorgesetz-
ten; die Arbeit, wie Aufgaben weitergeleitet
werden; groBe Selbststandigkelt, selbststan-
diges Arbeiten; flexible Arbeitsabléiufe - selbst
einteilen konnen

Flexible Arbeitszeit, kein Stress in der Frihe,
qute interne Organisation

Auslandstatigkeiten; gute Moglichkeit fur
Auslandstatigkeit, viele externe Montagen =
quter Verdienst, andere Lander und Kulturen,
weltweite Arbeitsmdglichkeit

Interessante Arbeit,interessanter Job, tolle
Tatigkeit; immer neue Herausforderungen in
technischen Belangen; Herausforderungen mit
neuen Ideen, Anlagen auszulegen

sicherer Arbeitsplatz

Unternehmenskultur in Bezug auf flache Hie-
rarchien
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Starken

Pilot
Ges.

Arbeitsklima ist familir, offenes Miteinander-
reden, persénliches und namentliches Begrii-
Ben, Kommunikation findet auf normale Weise
statt (abteilungsbezogen); familiéres Betriebs-
Kiima, sehr gutes Arbeitsklima im Vergleich zu
anderen Firmen - besonders in Bezug auf die
Kollegialitit in der refativ gleichaltrigen Be-
legschaft; nette Kollegen, gutes Arbeitsklima,
qute Kollegen, »es darf mal ein Spaschen ge-
macht werdens, tolles Team, alle sind per Du,
guter Umgang, viele sind bekannt, ich werde
akzeptiert; man trifft weltweit gleich gesinnte
Firmentypen (obwohl weit weg, fiihit man sich
heimisch, gute Privatsphare)

18

Betriebliches Gesundheitsforderungspro-
gramm: Gesundheitszirkel und die daraus
resultierende groBere Speisenauswahl der Au-
tomaten; soziales Engagement des Betriebs:
Obstangebot, Sportangebote fiir Mitarbeiter
und ihre Angehérigen, Fitness-Zufinanzierun-
gen, Gutscheine, Skitage, Verpflegungsauto-
maten; Aktionen positiv; Gesundheitszirkel ist
qut, Apfelaktion

c| Db
1] 12
1] 8

16
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Gesundheitiich
Gefahrdete,
(Langzeit-)
Erkrankte und
Kranke

Arbeitsbewaltigungsgespréche unter Einbeziehung
von Arbeitsmedizinern und anderen Experten zur
Anpassung der Arbeitsbedingungen an das ver-
4nderte kdrperliche oder psychische Leistungsver-
mégen, als Hinweis auf besonders belastende Ar-
beitsbedingungen und als Hinweis auf personliche
Ressourcen und unbekannte Qualifikationen (mit
méglicher Bedeutung fir innerbetriebliche Umset-
zungsmglichkeiten oder Outplacement)

Gesunde und
Gesundete

mit sehr hoher
Anwesenheits-
quote

Anerkennender Erfahrungsaustausch als wirk-
samste Form der Gesundheitsforderung durch an-
erkennende, wertschatzende Beziehung zwischen
Fiihrungskraft und Beschaftigten, weil Beschaftigte
als Berater der Filhrungskrafte fungieren, durch

ein systematisches Monitoring der Stéirken des
Unternehmens, um Stérken zu stérken, durch eine
(selbst-)lemende Organisation aus der Sicht der
(fast) immer Anwesenden
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Belegschafts-
gruppen

Gesprichsabsichten beziehungsweise -ziele

Personen mit
regelméBiger
und/oder »un-
gerechtfertigter«
Abwesenheit

Fehizeitengesprache zur Kirung des psycho-
logischen Arbeitsvertrages mit ggf. arbeitsrecht-
lichen Konsequenzen, der Folgen von konkreten
Unzufriedenheitspotenzialen, von Kommunikations-
schwéchen und von strukturellen Problemen

Personen mit
unterschiedlich
hoher Anwesen-
heit

Stabilisierungsgespréche als Vertiefung und Be-
statigung positiver Handlungen, Verénderung
unentschiedener oder negativer Haltungen durch
Erhdhung des Wohlbefindens und Reduktion von
Problemen, Chance auf Erkennen von schlechten
Stimmungen und Geriichten
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Die Moglichkeit, subventioniertes Essen
in unserer Kantine zu sich zu nehmen

Ein iberwiegend gutes Betriebsklima mit
angenehmen Kolleginnen und Kollegen

Vertrauliche und fiirsorgliche Gesprache
mit Vorgesetzten auch schon in der Ver-
gangenheit

RegelmaBige Untersuchungen beim Be-
triebsarzt auf Kosten des Arbeitgebers

Eine Filhrung heute, die berechenbar und
klar mit Menschen umgeht
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erkldren, warum sie jeden Tag zur Arbeit kommen
(»das st doch unser Job, unser tagliches Brot
Viele fanden es keine herausragende Leistung,
iber einen langeren Zeitraum nicht krank zu sein,
»weil das ja normal st

Praktizierte Filr-
sorge auch fiir
Gesund(etle

Das Unterehmen kimmert sich, auch wenn es
keine Fenizeiten gibt. Manche hatten das Gefohl,
als ob sich »das Herz offnet und die Seele ent-
lastet wird auch von Problemen«.

Gesund(etle als
Experte
Sache angefragt

und eingebunden

Die Meinung der Mitarbeiter ist gefragt. Es kamen
viele Ideen und Vorschiage. Es wurde das Be-
dirfnis geauBert, dass, wenn man schon etwas.
anspricht, dann mehr als nur die Auswertung
erfolgen muss, also Taten gesetzt werden mis-
sen. Die Erwartungshaltung an den Dialog ist ent-
sprechend hoch.

Gemischtes Gefuh bei den Gesund(etjen: Es

ist gut - aber nur dann, wenn auch etwas dabei
herauskommt.« »So etwas gab es in der einen
oder anderen Weise schon, und aus den Hin-
weisen wurde nichts gemachts. - Die skeptischen
Gefihle tauchten auch eher bei langjahrigen
Belegschaftsmitgliedern auf und weniger bei den
jungen. Es ist unbedingt erforderlich, das Ergeb-
nis sichtbar zu machen.

Fuhrungskréfte berichten durchweg positiv, dass
die Mitarbeiter sehr offen in diesen Gespréchen
waren.

Zeit exklusiv fir
Beziehungspflege,
die im Alltag unter-
geht

Gesund(et)e erwahnen, das Gespréich sei tol, weil
sonst die Zeit fefle, sich auszutauschen. Sie &uer-
ten Freude dariber, einmal mit dem unmittelbaren
Vorgesetzten ein ruhiges, persdnliches Gesprach
fihren zu kénnen. Aussagen wie »endlich hat mal
jemand mit mirfuns gesprochens waren héufig.
Obwoh schon rege Teambeziehungen bestehen,
war der Anerkennende Erfahrungsaustausch

ein besonderes und anderes Gespréch als im
Arbeitsaltag

Wechselseitige
Wertschatzung

Am Ende haben sich fast alle fiir das Gespréch
bedankt,
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Eindriicke vom An-
erkennenden Erfah-
rungsaustausch

Details

Unsichtbares wird
(endlich) sichtbar

« Anwesenheit wird gesehen und erkannt.

+ Uberraschung bei Gesund(etjen in mehrfacher
Hinsicht: Einerseits handelt es sich um eine Ak-
tion, die es bisher in der Form nicht gab (das
Unternehmen nimmt die hohe Anwesenheit der
Beschaftigten wahr), und andererseits machen
sich die Gesund(etjen keine oder wenig Gedanken
dariiber, wie oft sie arbeitsfahig oder krank sind;
auch dies wird zur Selbstverstandiichkeit.

« Erstaunen iiber das Gespréchsangebot, »weil ich
doch nicht krank bine. Irritationen traten auf, weil
die Gesprachspartner meinten, jetzt sollten sie
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Reaktionen in der
Belegschaft

Details

Plausibilitét der Ziel-
gruppe fiir Anerken-
nenden Erfahrungs-
austausch

Insgesamt wurden wenige kritische Reaktionen
an die Filhrungskréifte herangetragen: »Keine Be-
anstandungen wegen der Zielgruppe.«

Bedeutsamkeit, in
der Zielgruppe zu
sein

* Nichteingeladene fragten: »Warum nicht auch
ich?«

« Aufforderung an die Personalleitung, die Arbeits-
unfahigkeitsdaten nochmals zu iiberprifen.
Wenige Personen zeigten sich iiberrascht und
enttauscht, dass sie nicht in der Zielgruppe
waren. Auswahlkriterien wurden erklart, Nicht-
eingeladene haben selbst nachgerechnet. Das
zeigt, dass es ihnen nicht einerlei war. Aber letzt-
endiich verursachte es keine Irritationen.

« Bei den Gespréchspartnern konnte sich dadurch
&in Gefiihl von Stolz entwickeln, in der Ziel-
gruppe zu sein.

Gesprichsthema in
der Belegschaft

« Sowohl die Dialogstrategie allgemein als auch
die Erfahrungen aus den einzelnen Gespréchen
kursierten in der Kollegenschaft.

« Der Anerkennende Erfahrungsaustausch
kann auch fiir Aufsehen im Unternehmen
sorgen.
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Neuerung in der
Mitarbeiterfiihrung
vorerst skeptisch
wahrgenommen

Manche waren misstrauisch gegeniiber dem An-
gebot, weil es so etwas noch nie gab; niemand
kannte es.

Einige waren zu Beginn reserviert und skeptisch,
erst nach Erlauterung (-Wir fiihren ein positives
Gesprach, lass heraus, was dir am Herzen liegtl<)
sprachen sie offen.

Bei einigen Gesprachspartner gab es ver-
haltenes Abwarten nach dem Motto: »Was kommt
jetzt schon wieder?« (»Jetzt sollen wir gesalbt
werden.«)

Skepsis gegeniber den Fragen unter dem
Aspekt, was das Ganze dem Betrieb iberhaupt
bringen soll.

Trotz verschiedener betrieblicher Vorinforma-
tionen wurde die Frage gestellt, um was es ei-
gentlich geht. Ausfiihrliche Erléuterungen zum
Gesprachsbeginn waren erforderlich.

Es bewahrte sich, dass die Fragen vor dem Ge-
spréch bekanntgegeben wurden: Manche kamen
vorbereitet, andere antworteten »spontan« vor-
bereitet

Erfahrungen der
Vergangenheit be-
stimmen den ers-
ten Eindruck vom
Anerkennenden Er-
fahrungsaustausch

Anfangliche Verunsicherung hat sich schnell
gelost. Gesprachspartner waren zum GroBteil
locker. Trotz vielfaltiger Kommunikation stellte
sich bei einigen Gesprachspartnern so etwas
wie Sorge ein, weil man zum Chef musste. Nach
den ersten Satzen und der Gesprachseinleitung
war dann jedoch Klar, um was es ging, und fast
alle waren nach dem Gesprach positiv iber-
rascht.

Keine hundertpro-
zentige Garantie,
jeden gliicklich zu
machen

Von elf Gespréichspartnern waren neun sehr po-
sitiv angetan, und zwei zeigten sich emotionslos
und unberiihrt durch den Anerkennenden Erfah-
rungsaustausch.
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Leitfragen/-themen

Was gefallt Ihnen am meisten
bei der Arbeit?

Eine zentrale Ressource fiir Wohlbefinden,
Arbeitsbewaltigung und Gesundheit

stellt die Méglichkeit dar, die Arbeit, die
Arbeitsaufgabe, die Arbeitsbeziehungen
etc. als bedeutsam zu erleben. Die Ant-
wort muss sich nicht zwangslaufig darin
erschopfen, dass der Gespréchspartner
(wahrscheinlich bei Gesun(etjen) sehr
haufig sagt: »Die Arbeit macht mir Freude
und bereitet mir SpaBe, sonder es lohnt
sich, hier noch genauer nachzufragen, von
welchen Aspekten dies abhéngt. Aktives
Zuhdren ist wichtig, um auch hin und
wieder durch Wiederholen der Antworten
das Weiterdenken und -formulieren an-
2uregen. Je mehr alle Beteligten erfanren,
welche Faktoren und Konstellationen hier
2u férdern sind, umso mehr kénnen diese
Stéirken bewahrt und ausgebaut werden.

Was stort und belastet Sie am
meisten?

Gesund(et)e stehen in denselben Berufen
wie gesundheitiich geféhrdete Kollegen.
Also kennen sie die einen oder anderen
Stor- und Belastungsfaktoren der Arbeit
und im Betrieb. Die Praxiserfahrungen
haben gezeigt, dass die Gesund(etjen
diese Faktoren mit weniger Bedenken
benennen kénnen, als dies vielleicht Be-
schftigte tun wiirden, die Sorge haben,
dass sie mit groBeren Abwesenheiten im
Unternehmen auffallen.

Neben den Hinweisen iiber Storfaktoren
und Belastungen erhalt man gleichzeitig
im einen oder anderen Fall Erklarungen
dafir, wie man Probleme losen kann.
Somit kénnen hier nicht nur Schwéchen
sichtbar werden, sondern vielleicht auch
die eine oder andere Bewaltigungsres-
source und damit Stéirke.
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Name:

Datum:

Dauer in Minuten:

Dialogergebnisse

Starken des Unternehmens/

der Arbeit:

* Was gefallt bei der Ar-
beit?

* Stolz, im Unternehmen zu
sein?

* Was macht das Unter-
nehmen fiir die Gesund-
heit?

Schwachen des Unterneh-

mens/der Arbeit:

* Was stort bei der Arbeit?

* Was als Erstes verbes-
semn?

Arbeiten bis 65?7

Sonstiges
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Wenn Sie in meiner Position
waren, was wiirden Sie als
Erstes weiter verbessern?

Diese zirkuldre Frage fokussiert nochmals,
ebenso wie die vorhergehende, Schwé-
chen der Arbeit und im Unternehmen,
aber diesmal mit der Bitte an den Ge-
sprachspartner, die Dringlichkeit und L6s-
barkeit aus der Position einer Fiihrungs-
kraft zu bewerten.

Auf was sind Sie besonders
stolz als Mitarbeiter unseres
Unternehmens?

Den zwei schwéchenorientierten Vorfra-
gen folgt nun nochmals eine potenzielle
Stérkenorientierung. Die Frage, auf was
man stolz im Unternehmen ist, ist fir
einige Gesprachspartner neu und unge-
wohnt. Es kann ein Stocken eintreten,
was aber vorerst nur einmal bedeutet,
dass der Gesprachspartner nachdenkt
Sowoh die erste als auch diese Leitirage
kénnen natirlich nicht nur Stérken zur
Sprache bringen, sondern beim Fehlen
diesbezilglicher Ressourcen auch Schwé-
chen zutage fordern.

Was unternimmt aus Ihrer
Sicht das Unternehmen fiir die
Gesundheit der Beschaftigten?

Den Abschluss bildet die spezifische Ge-
sundheitsfrage, die bei den meisten Ge-
spréchspartnern zum Nachdenken tber
die klassischen kérperlichen und z.T. see-
lischen Aspekte des Wohlbefindens und
der Gesundheit und die diesbezligliche
Vorsorge dafiir im Unternehmen fiihrt.
Hier verstecken sich gegebenentalls wie-
der sowohl Hinweise auf Stérken als auch
auf Schwéchen.
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Erstgespréch zwischen Berater und Geschéfts-
leitung zur Orientierung iiber die Dialogstrategie

(November 2005)

Unternehmensentscheidung und Beratungsauftrag

nach 2 Monaten
(Januar 2006)

Erkundungsgespréche zur untermehmensspe-
zifischen Abstimmung der Dialogstrategie mit
Personalleitung, operativen Fiihrungskriften und
gesund(et)en Beschéftigten

nach 11/2 Monaten
(Marz 2006)

Ausbildungstraining mit allen operativen Fiihrungs-
kraften, Filhrungskraftenachwuchs, Management
fiir Personal, Arbeitsschutz und Qualitat sowie Ge-
schaftsleitung

nach 11/2 Monaten
(April 2006)

Im Training vereinbartes Vorgehen in der Pilotphase:

* Belegschaftsinformation und persénliche Ein-
ladung der Gespréchspartner

* Durchfiihrung des Anerkennenden Erfahrungs-
austauschs mit der Zielgruppe (49 Personen
insgesamt, 47 Personen haben daran teilgenom-
men, 2 Personen haben dankend abgelehnt)

* Auswertungsworkshops mit allen dialogfiihren-
den Filhrungskréiften und anschlieBende Ver-
dichtung zu betrieblichen Starken- und Schwa-
chenlisten

« Prasentations- und Schlussfolgerungsworkshop
in der Runde von Geschaftsleitung, Manage-
ment, operativen Filhrungskraften, Beleg-
schaftsvertretung und Arbeits- und Gesund-
heitsschutzmanagement

nach 2 Wochen
(Mai 2006)

im Rahmen von 3
Monaten

(bis Juli 2006)

nach 2 Monaten

(September 2006)

nach 2 Wochen
(Oktober 2006)

Mitarbeiterinformation tiber die Ergebnisse

nach 2 Wochen
(Oktober 2006)

Umsetzung der MaBnamen

laufend
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09.00

BegriiBung - Vorstellung - Ablauf

Arbeiten im Plenum siehe.

« Erfahrungsaustausch: Was macht krank? Was erhait | Kapitel 1
gesund?

Information 1 und Diskussion siehe

« Derjuristische Arbeitsvertrag ist bekannt. Daneben | Kapitel 1
existiert immer auch der sogenannte psychologi-
sche Arbeitsvertrag. Eine Typologie der Beschafti-
gen - das Modell.

Arbeiten in Kleingruppen siehe

« Eigene anonymisierte betriebliche Beispiele fur Kapitel 2
psychologische Arbeitsvertrége

« Présentation der Ergebnisse

Information 2 und Diskussion siehe.

« Von den Gesund(etlen leren — Anerkennender Er- | Kapitel 2
fahrungsaustausch - Mitarbelter als interne Berater
der Filhrung ~ Werkzeug - Gespréichsnotiz

12.30 | Mittag

Gesunde Filhrung im Dialog siehe.

« Wechselseitige Erprobung des Anerkennenden Er- | Kapitel 2
fahrungsaustauschs mit einem Partner

« Reflexion der individuellen Erfahrungen

Arbeiten im Plenum siehe.

« Erstellen einer betrieblichen Stérken- und Schwa- | Kapitel 2
chenliste aus Sicht der Fiihrungskrafte

Information 3 und Diskussion siehe

« Wie kdnnen Stéirken gestarkt werden? Wie Kapitel 2
Schwéchen verringert beziehungsweise abge-
schafft? - Beispiele aus der betrieblichen Praxis

Arbeiten im Plenum siehe Text

« Sie wollen morgen mit dem neuen Dialog An- am Ende
erkennender Erfahrungsaustausch beginnen. Was | des
brauchen Sie zur Unterstiitzung? Kapitels 2

« Inhalte und Zeitplan fiir das weitere Vorgehen

17.30 | Schiussfolgerungen aus dem Trai
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Gesundbeit und Wettbewerb bei der »ABC«
Einladung

Sehr geehrte(r) Kollegel-in,

wer tagtiglich zum Dienst erscheint, fillt in der Regel seinem Vor-
gesetzten nicht auf. Anders bier Ihre »ABCe. »Von den Gesunden und
Gesundeten lernenc spiegelt daber unseren Ansatz wider, insbeson-
dere die Erfabrungen und das Wissen sowobl von Kolleginnen und
Kollegen mit sebr wenigen krankbeitsbedingten Febltagen als auch
ehemals Langzeitkranken, die wieder im vollen Umfang arbeitsfihig
sind, zu nutzen: Welche Stirken sehen Gesunde und Gesundete bei
der »ABC«? Wie erhalten sie sich ibre Gesundheit und Motivation,
was machen sie anders? Aber auch: Welche Schwiichen siebt diese
Gruppe unserer Kolleginnen und Kollegen bei der »ABC«
Hieriiber wollen wir sebr gerne mit Ihnen, sebr geehrte Kollegin,
sebr geebrter Kollege, in einer angenebmen Atmosphire sprechen.
Wir méchten Ihnen zum einen Anerkennung fiir Ihre geleistete Ar-
beit zollen und zum anderen von Ihnen lernen: Ihre Meinung, Ein-
schiitzungen und Ideen zu den Themen Arbeit und Gesundheit bei der
»ABC« werden in den Mittelpunkt dieses Gespriiches gestellt. Bitte
vereinbaren Sie personlich oder telefonisch (Oxxx-xxxx) einen Termin
mit dem Unterzeichner. Das Anerkennungsgesprich mit Ibnen wird
als Arbeitszeit vergiitet und dauert etwa 90 Minuten. Der Betriebsrat
unterstiitzt dieses fiir die Gesunderhaltung wichtige Projekt.

Wir freuen uns sehr auf Sie.
Ihre »ABC«
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Gesunde, wertschitzende Dialoge bei der Firma xy
Werte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

wunserbetriebliches Gesundheitsforderungsprogramm  kiimmert
sich um Gesunde/Gesundete und gesundbeitlich Gefibrdete. Mit
verschiedenen Angeboten versuchen wir, die Gesundheit und Ar-
beitsberwiltigung der Beschiftigten zu erhalten und zu fordern.

Unsere Fidhrungskrifte wollen verstirkt ein offenes Obr fiir diese
Anliegen haben. Dabei sollen gerade auch die auffillig amwesen-
den Mitarbeiterlnnen nicht iibersehen werden. Ganz im Gegenteils
Der Betrieb will von diesen Mitarbeiterlnnen, den augenscheinlich
Gesunden und Gesundeten, die nabezu tagtiglich im Dienst sind,
lernen, wie sie ibre Gesundheit und Arbeitsbewiltigung erbalten.
Sie kiinnen fiir uns so etwas wie vinterne Beraterlnnen in Sachen
Arbeit und Gesundheit« werden. Davon kann der Betrieb fiir die
gesamte Belegschaft und fiir kiinftige Gesundbheitsforderungspro-
gramme lernen. Und selbstverstindlich gilt es auch, die Gesundbeit
dieser Belegschaftsgruppe gezielt zu unterstiitzen.

In den nachsten Wochen werden die Fibrungskrifte zum »An-
erkennenden Erfabrungsaustausch mit Gesund(etlenc in angeneh-
mer Atmosphire einladen. Es gebt um Ihre Meinung, Einschitzung
wnd Ideen zum Thema Arbeit und Gesundheit bei der xy.

Keinestwegs wollen wir auf Daner die Kolleginnen und Kollegen
unberiicksichtigt lassen, die gesundbeitlich schon angeschlagen sind.
Auch mit Ibnen werden nach und nach Gespriche gefiibrt werden.
um gegebenenfalls die Arbeitsbedingungen an das verinderte Ar-
beitsvermégen anzupassen.

Wir freuen uns auf Sie und Ihre Himueise,

Betriebsleiter Betriebsrat
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Uhrzeit

Inhalt

Material

Pause: Geschéftsfiihrung stimmt die Freigabe
der MaBnahmen zur Detailplanung und Umset-
zung mit wenigen Entscheidern ab

16.00

Bekanntgabe der Entscheidungen - MaBnah-
menfreigabe durch Geschaftsfilhrung,
Wiirdigung und Feststellung der Zielerreichung,
Ausblick auf den nchsten Tag
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Urzeit

Inhalt

Material

Ubungsbeispiel fir die Erprobung eines Brain-
storming, z.B. Ideen sammeln fir die bevor-
stehende Verabschiedung eines langjahrigen Ver-

Bestimmung
eines Modera-
tors und eines

treters des Managements - 6 Gruppen wander | Schreibers in
von Fiip-Chart zu Fiip-Chart, lesen die Ideen der | den Gruppen
Vorgéingergruppe und ergénzen um weitere Ideen,
bis jede Gruppe an jeder Fiip-Chartstation war
Wirdigendes Wandern durch den Ideenwald:
Pramierung der schrégsten Idee oder Préimie-
rung der Gruppe mit den meisten Ideen
Moderation eines World-Cafés und Prasentation | Max-Mix-6er-
der 3 Topstrken und der 3 Topschwéichen Gruppen gema
bezogen auf das Gesamtunternehmen an den 6 | vorbereiteter
Fiipstationen Gruppeneintei-
lung
6 Flip-Charts
oder 6 Pinnwande
World-Café: 15-miniltiger Wechsel jeder Gruppe
von einer Station zur néchsten Station mit der
Aufgabe, Ideen zu sammeln
Moderation der konkreten MaBinahmenentwick-
lung
MaBnahmenentwicklung in den Max-Mix-6er- | Bestimmung
Gruppen jeweils zustandig fir die Bearbeitung | eines Mode-
einer der 3 Topstarken oder einer der 3 Top- rators und
schwéchen nach den Vorgaben des Maf- Schreibers in
nahmenaktionsplans (siehe Ubersicht 24) den Gruppen

Mittag

Prasentation und Integration der erarbeiteten
konkreten MaBnahmen in einem MaBnahmen-
aktionsplan.

MaBnahmen-ak-
tionsplan als i
sengrofe Pack-
papierwand des
Raumes, Klebe-
sticks,
Geschafts-
fuhrung ist
anwesend
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Stéirke Ziele MaBnahmen
Abwechslungs- | Erhalt bezie- | o Individuelle Férderung der 17 Mit-
reiche Tatigkeit, | hungsweise arbeiter, die diese Starke im An-

vielfaltiges Arbei-
ten, Arbeiten wird

Ausbau der ab-
wechslungsrei-

erkennenden Erfahrungsaustausch
explizit genannt haben, hinsicht-

nicht langweilig | chen Tatigkeit lich ihrer Ttigkeiten, zum Beispiel
in der Wahr- durch Verénderung des Aufgaben-
nehmung der bereichs, Wahmehmung anderer
Beschaftigten oder zusatzlicher Aufgaben sowie
temporéirer oder Projektaufgaben.
* Alle MaBnahmen sind unter Ein-
beziehung und Zustimmung jedes
einzelnen Mitarbeiters in einem
personlichen Vieraugengesprach
abzustimmen.
Stirke Ziel MaBnahmen

Gutes Arbeits-

Kiima, gute Kol-
legalitat, guter
Zusammenhalt,
positives Kiima

Erhalt und Aus-
bau des guten
Arbeitsklimas

* Wissen, mit wem man es zu tun
hat, deshalb Mitarbeiterfoto und
Namenssc

* Personlichen Kontakt unter den
Abteilungsleitern fordern bzw. her-
stellen, zum Beispiel durch monat-
liches Abteilungsleitertreffen

« Vorstellen der Abteilungen (Auf-
gaben und Pfiichten)

* Information Uber aktuelle Abtei-
lungsthemen und Notwendigkeiten
unter Beachtung von:

- Zeitvorgabe (maximal 2 Stun-
den)

- Agenda

-~ Protokoll (Ergebnis)

~ viermal pro Jahr
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Abteilung/
Bereich

Genannte.
Schwichen/
Starken

Ziele | Ma-
nahmen

Wer | Mit
wem

Bis
wann

Kosten

Sons-
tiges
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Schwichen

Pilot
Gesamt

Fehlende interne Richlinien in Bezug auf Ablaufe; Arbeit schiecht
strukturiert; wenn Konsequenzen gezogen werden, erwischt es.
die Falschen, klare Abliufe schaffen; heute so, morgen so, und
iibermorgen ist alles wieder anders;
(n=14)

Abteilungsiibergreifende Kooperationsschwierigkeiten: Kom-
munikation mit and. Abteilungen/extern ist verbesserungswirdig; ...
Kommunikation zw. Verkauf, Einkauf, Lager und Montage nicht gut;
n=7)

Betriebliches Gesundheitsfdrderungsprogramm st Alibi, weil auf
ergometrische AP ud Raumklima keine Riicksicht genommen
wird, »lieber eine Klimaanlage als Vergiinstigungen beim Arzte,
betriebliches Gesundheitsfdrderungsprogramm okay, aber zu
wenig konsequent, ... Scheckheft des Gesundheitsprojekts nur
fiir teure Geschafte, Studios oder Praxen;

=7

Wunsch nach individuellem Gehérschutz
(n =6, ausschlieBlich Abteilung A)

Mehr Zeit fir Fiihrung der Abteilung; Umgangston verbessern von
oben nach unten; hérter durchgreifen und Konsequenzen ziehen
(n=6)

Situation in Warenannahme; -lager und -versand ist belastend;
schlechte Lagerlogistik, Schlampigkeit im Lager - .., keine gute
Lagerwirtschatft; schiechter Materialfluss; Lieferanten kinnen jeden
Milllifern, keine Eingangskontrolle, keine Konsequenzen, .

(n =6, ausschlieBlich Abteilung A)
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Starken

Pilot
Gesamt

Arbeitsklima ist familid, offenes Miteinanderreden, persdniiches,
namentl. BegriiBen, ... nette Kollegen ..., »es darf mal ein SpaB-
chen gemacht werdene, tolles Team, ...ich werde akzeptiert;
Man trifft weltweit gleich gesinnte Firmentypen (obwohl weit
weg, fiihit man sich heimisch, ..)

(n=18)

1.

Betriebliches Gesundheitsforderungsprogramm, Gesundheits-
zirkel u. daraus resultierende groBere Jausenauswahl i. Auto-
maten; ... Obstangebot, Sportangebote fir MA u. Angehorige,
Fitness-Zufinanzierungen, Gutscheine, Skitage, Verpflegungs-
automaten; Aktionen positiv; »Gesundheitszirkel ist gute, »Ge-
sundheitsprojekt ist ein gutes Angebote, Apfelaktion

(n=16)

Abwechslungsreiche Aufgaben, Herausforderungen bei der Ar-
beit; .. volistandiges Arbeiten (von der Idee — Konstruktion —
Montage — Inbetriebnahme dabeisein kinnen)

(n=14)

Unternehmen mit weltweiter Prasenz, globales Unternehmen;
FirmengroBe beruhigt, expandierendes Unternehmen; .. stand-
feste Firma, erfolgreiches Unternehmen, bekannte Firma
=10

Gute interne Organisation u. selbststandiges Arbeiten in Ab-
stimmung mit dem Vorgesetzten; ... wie Aufgaben weitergeleitet
werden; grofe Selbststéndigkeit, selbststéndiges Arbeiten;
Flexible Arbeitsablaufe - selbst einteilen konnen

(=9






OEBPS/images/table/table_119_0.png
Uhrzeit

Inhalt

Material

08.00

Geschaftsfihrung: Auftakt, BegriBung, Ab-
sichtserklarungen, Ziel des Tages

Berater: Ablauf der 2 Tage - Ideen sammeln
2u Topstérken und Topschwéichen, Aufgreifen
dieser Ideen fiir konkrete MaBnahmen

GroBer Raum
fiir 36 ar-
beitende
Menschen, die
sich in Gruppen
bewegen kon-
nen missen

Ubung zum Ideensammeln - Brainstorming
Brainstorming-Regeln:

* Alles ist erfaubt: Kein Kritisieren eigener und
anderer Gedanken

* Spinnen: Freies und ungehemmtes AuBern
von Gedanken, auch auBergewdhnlichen
Ideen

« Ankniipfen an andere: Aufgreifen und Ver-
folgen der Ideen anderer ist erwiinscht

* Quantitat vor Qualitat: Produzieren mdglichst
vieler Ideen ohne Rilcksicht auf deren Qualitit

6 Flip-Charts
(Stationen),
ausreichend
Flip-Papier und
Stifte
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Anzahl AE o @ Stérken- | @ Schwachen-
AE-Daver | nennungen | nennungen
pro AE pro AE

A 4 45' 7.5 58
B 2 20" 6,0 25
c 4 25' 65 50
D 10 25' 7.3 67
E 2 - - -

Pilot Gesamt 22 71 58
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Starken Alb|c|op| Pt
Ges.
Splrbare Wertschatzung durch unmittelbaren
Vorgesetzten 1 1
Risikobereitschaft des Unternehmens, das
motiviert 1 1
Stolz auf das Produkt 1 1
Punktlicher Zahltag 1 1
Gute Entwicklungsmglichkeiten auch ohne
Studienausbildung 1 1
Grippeimpfung I
Junges Team 1 1
Viele Freiréume 1]
Firma steht zu Alteren Mitarbeitern 1 1
Mitarbeiter ist noch Mensch und keine Num-
mer 1 1
Mitarbeiter bekommt zweite Chance 1] 1
Perssnliche Verhandlungserfolge ernten
Konnen 1 1
»Ich habe fiir mich die richtige Arbeit gefun-
den, bin an der richtigen Stelle« 1] 1
Tolerante Pauseneinteilung 1 1
Urlaube sind zu 90 % unverrickbar 1 1
Gesamthinweise 30| 12] 2| 73] 14
Anzahl AE al2]alw0| 20
Anzah der Nennungen pro AE 75| 6 |65 73| 705
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Schwachen

Pilot
Ges.

Betriebliches Gesundheitsforderungspro-
gramm ist Albi, well auf ergometrische
Arbeitsplétze und das Raumkiima keine
Riicksicht genommen wird, »lieber eine Kiima-
anlage als Vergiinstigungen beim Arzt, Pro-
gramm »Firma X well« ware nicht ntig, wenn
der Arbeitsplatz stimmen wiirde (Raumkiima,
Stihle etc); betriebliches Gesundheitsfor-
derungsprogramm ist okay, aber zu wenig
konsequent, wird angeleiert, aber dann nicht
mehr fortgefiihrt; es braucht keine Unterstit-
2ung in puncto Gesundheit am Arbeitsplatz
wie Nichtrauchen etc.; Geld vom Gesund-
heitszirkel knnte man besser verwenden,
keine Information, wo und was passiert, wenig
Aktivitéiten wurden gesetzt, Gesundheitszirkel
wurde gemacht, wo sind die Ergebnisse?;
Scheckheft vom Gesundheitsforderungspro-
jekt st nur fir teure Geschéfte, Studios oder
Praxen

Wunsch nach individuellem Gehorschutz (An-
gebot schon eingeholt)

Mehr Zeit fur Fihrung der Abteilung; U~
gangston verbessern von oben nach unten;
héirter durchgreifen und Konsequenzen ziehen

Materiallogistik: Situation in Warenannahme,
-lager und -versand ist belastend; schiechte
Lagerlogistik, Schiampigkeit im Lager - teil-
weise passt Verbuchung und Herrichten nicht
zusammen, keine gute Lagerbewirtschaftung;
schiechter Materialfluss; Lieferanten konnen
jeden Ml liefern, keine Eingangskontrolle,
keine Konsequenzen

Biroklima verursacht gesundheitiiche Beein-
tréchtigungen, die im Urlaub nicht auftreten;
Raumlichkeiten lassen keine Individualitat zu
(GroBraumbilro); Lérm und Kiima im Biro sind
belastend, AG nimmt auf Ergonomie und Ar-
beitsplétze keine Riicksicht
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Schwéichen

Pilot
Ges.

Fehlende intere Richtlinien in Bezug auf Ab-
laufe trotz ISO, aber praktisch lauft es anders,
und es wird kaum (iber Fehler gesprochen,
sodass man nicht daraus lernen kann; »wo ge-
hobelt wird, fliegen Spéne, man muss sie nur
zusammenkehren und daraus Konsequenzen
ziehen; Arbeit schlecht strukturiert, daraus
resultiert: Es kbnnen keine Konsequenzen
gezogen werden; wenn Konsequenzen
gezogen werden, erwischt es die Falschen,
Klare Ablaufe schaffen; es fehlen immer

Teile, Schiampigkeit, schlechte Organisation,
stéindig Teile suchen; standig Unklarheiten,
was Arbeit beziehungsweise Ablufe anbe-
langt, keine Kiaren Linien im Ablauf (-wer zum
Telefon lauft, bekommt es), heute so, morgen
50, und iibermorgen ist wieder alles anders;
wenn Material (ibrig bleibt nach der Montage,
weiB niemand, warum (Zeichnung oder Lager
oder Bestellung oder Montage sind dafii ver-
antwortlich?)

14

‘Abteilungsiibergreifende Kooperations-
schwierigkeiten: Kommunikation mit anderen
Abteilungen/extern ist verbesserungswirdig;
kaum Moglichkeiten, abteilungsiibergreifend
am Wochenende (bei Termindruck) zu ar-
beiten; wir knnen es selten im Vorhinein
sagen, ob jemand gebraucht wird - aber
auch, wenn man es zwei Tage vorher an-
meldet, gibt es ein Tati-tata in der anderen
Abteilung; Kommunikation zwischen Ver-
kauf, Einkauf, Lager und Montage st nicht
gut; Anderungen in der Teilebeschaffung
werden nicht oder zu spéit bekanntgegeben
(Grauzone, wo Artikel gesucht wird, und es
gibt ihn schon nicht mehr)
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Heinrich GeiBler, Torsten Bokenheide,
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tor
Anerkennung

Betriebliche Erfahrungen
mit wertschatzenden Dialogen






OEBPS/images/table/table_263_1.png
Auswirkungen auf die Gesellschaft (60 Punkte)

EFQM-Kriterien Kommentar und
Gesundheitsrelevanz
Weitere indirekte | Anzahl der Beschwer- | KanneinAn- | g
Gradmesser den generell erkennungs-
faktc in be-
Anzahl von VerstoBen | 210" ¢ DS g
ziehungsweise
gegen nationalein-
' Arbeitsstolz
ternationale Normen
beinhalten
Anzahl von sicher- G
heitsbezogenen Vor-
fallen
Auszeichnungen und G
Preise
Auswirkungen auf das g
Beschaftigungsniveau
innerhalb des &rtlichen
Gemeinwesens
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Auswirkungen auf die Gesellschaft (60 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Aktives Engagement
fiir die Gesellschaft
in Bezug auf

Wohltétigkeit

Ausbildung und Schu-
lung

Arztliche Betreuung
und Fiirsorge

Sport und Freizeit

Verhinderung
beziehungsweise
Vermeidung von U~
weltschéden

Abwasser und Um-
weltverschmutzung

Unfallrisiken

o

Larm

®

Gesundheitsrisiken

Erhaltung globaler
Ressourcen

Energieeinsparung

Verwendung von Roh-
stoffen und anderen
Betriebsmitteln

Verwendung von
wiederverwertbaren
Materialien

Verminderung von Ab-
fallen

Umwelt und Okologie
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Geschftsergebnisse (150 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Finanzielle Mess-
groBen

Gewinn Dieslage« | g

Cash-Flow des Unter
nehmens ist

Umsatz gesundheits-

- relevant, weil
WertschSpfung schiechte Ge-
Betriebskapital winnlage z.B.

- Angste und
Liquiditat Unsicherheiten
Dividenden ausiost
Langerfristige Werte

fiir Aktionare
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Wertschaffendex
Beziehungspflege

Den einen oder anderen Mitarbeiter lernt man im
Gesprach naher kennen, oder es fallt ein ganz
neues Licht auf den Beschaftigten. Das sind
wertvolle Ertrage fir die Fuhrungskraft,

+Es hat sich gut angefihit, weil es schiicht eine
schone Sache ist, Uber positive Dinge zu spre-
chen.«

E5 sind lockere und unkomplizierte Gespréche.
»Wenn man Lorbeeren verteilt, braucht man tber
die Antworten nicht tberrascht sein.«

Einige Fuhrungskréfte berichten, dass sich die
Beziehung zu Beschaftigten nach dem Anerken-
nenden Erfahrungsaustausch deutich verbes-
sert hat. Das hat auch dazu gefilhrt, dass Beur-
teilungsgespréche spater viel leichter gefhrt
‘werden konnten.

Die Gespréiche waren stimulierend und ange-
nehm, sodass der zusatzliche Arbeitsaufwand
gerne betrieben wurde.

Anfangsschwierig-
keiten

Es st eine Frage der Glaubwilrdigkeit, dass
man zuerst einmal seine persdniiche Linie im
Anerkennenden Erfahrungsaustausch finden
musste.

Zu Beginn ist es ungewohnt, dass man sich mit
dem Vorsatz zusammensetzt, ein positives Ge-
spréch zu fiihren.

Der Anfang des Gespréchs war holprig. Oft ist
das Eis gebrochen, wenn man sagte: »lch brau-
che Ihren Rate.

Gesprachs-
schwierigkeiten

Einige Gespréchspartner finden keine (schnelle)
Antwort au Leitfragen, weil es sich um Selbst-
verstandiiches handett. Es braucht hin und wie-
der Anstoe durch die Fihrungskraft. Man wei
aber nicht, wie sehr man den Gespréchspartner
dadurch beeinflusst.

Die Gesprche sind zeitintensiv oder finden
dann doch unter zeitichem Druck statt, weil die
normalen tumusmaigen Arbeiten zu erledigen
sind.
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Schwachen

Pilot
Ges.

“Teilweise hinter dem Ricken von Personen
{iber sie sprechen und nicht direkts; bei
menschlichen Problemen kein direkter Weg,
sondern wird iiber Mittelsmann geklért

Unmotivierte Mitarbeiter, die alles schiecht
machen; das stéindige Norgeln dber die Firma
stort, wem's nicht gefallt, der soll gehen

Chaos durch Schnellschisse: Schnelischiisse
bei Arbeitsaufgaben; Schnellschisse sind
schiecht geplante Projekte

Uberall Unordnung aufgrund von Platzmangel,
mehr auf Ordnung achten

Bessere Urlaubsplanung, sodass Posten
besser besetzt werden konnen; Gleichberech-
tigung bei der Urlaubsvergabe, die einen be-
kommen sechs Wochen, andere evtl. nur zwei
Wochen RMB

Keiner ist zustandig; wer ist dafir zustandig?

In anderen Abteilungen gibt es weniger
Selbst- und Mitverantwortung der MA - er-
schwert Zusammenarbeit

Zu viele Leute in Ausbildung/zu viele Trainees.
im Bereich Entwicklung und damit viel interne
Fluktuation, ein sténdiges Kommen und
Gehene; grundsatzlich ist es positi, dass es
einen erfahrenen Ausbildungsverantwortiichen
gibt, aber trotzdem bleiben Belastungen

Chaos und Uberschneidungen im Projekt
durch schnelles Wachstum und durch fehlen-
des modernes Equipement

Erforderliche Fremdsprachenkenntnisse, die.
man bréuchte, belasten

Schiechte Info, in welchem Land welche
Impfungen gebraucht werden - kostenlose
Impfung durch Betriebsarzt gewiinscht (Hepa-
titis, Gelbfieber)

Anderungswiinsche werden nicht wirkiich
akzeptiert beziehungsweise ernst genommen
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Eindriicke vom An-
erkennenden Erfah-

Details

rungsaustausch

Betriebliche * Es wurde als angenehm empfunden, dass man
Freistellung fiir die sich freistellen konnte fiir das Gesprach mit den
Beziehungsaufgabe Mitarbeitern, was sonst zeitlich oder inhaltlich

kaum méglich ist.

« »ich habe mich auf jeden Anerkennenden Er-
fahrungsaustausch gefreut, weil sonst problem-
und anlassbezogene Gespréiche vorherrschen.«

Neue Erkenntnisse

« Der Stellenwert gewisser - auch an sich bekann-
ter - Dinge fiir die Mitarbeiter wurde erst durch
das Gesprach klar.

« Durch die reservierte Zeit kommt man im Ge-
sprach auch auf strende Kleinigkeiten zu
sprechen, die sonst unter den Tisch fallen. Diese
sind dann auch oftmals leicht und schnell zu
verandern: Die Fiihrungskraft muss nur davon
erfahren.

« Erstaunen: »Ich hétte es manchen Beschaftigten
nicht zugetraut, dass sie so ber das Untereh-
men nachdenken und reden.«

« Es findet ein gemeinsamer Gedankenaustausch
statt, der zu einem gemeinsamen Erkenntnis-
‘gewinn fiihrt. Dadurch kommen Themen zur
Sprache, die nie im klassischen Mitarbeiter-
gesprach erwéihnt wurden.

« Interessante Erkenntnisse ber die individuellen
Unterschiede und Erkenntisse, die zum Ver-
standnis der alltaglichen Arbeit der Mitarbeiter
Auskiinfte geben.
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Schwichen

Pilot
Ges.

Bessere Organisation von Planung, Mon-
tagestart, Fertigstellungstermin, Liefertermin
und Inbetriebnahmeplanung, sodass Posten
besser besetzt sind (abteilungsibergreifende
Probleme, wurde im Projektmanagement-
prozess erkannt)

Intranet ist unGbersichtiich, farblich nicht an-
sprechend, kompliziert aufgebaut

Es braucht einen Montageplan, straffere
Organisation, Montageplan einfihren, damit
die Leute wissen, was sie machen

Konzernentscheidungen sind nicht immer
nachvoliziehbar oder verstandlich, Informati-
onsmangel - mehr Hintergrundwissen sollte
mitgeschickt werden, mehr Infos von oben
nach unten

Organisatorisches Chaos, (intern stort es,
extern belastet es), BuBenmissen fr Fehler
anderer; immer diese Verzdgerungen bezie-
hungsweise Unkiarheiten

Technische Dokumentationen fehlen bezie-
hungsweise miissen vom Bereich Entwicklung
fiir die anderen Abteilungen erarbeitet werden
- Dokus milssten von anderen Abteilungen
gemacht werden, jetzt erstellt es aber Bereich
Entwicklung fir die anderen - dadurch ent-
steht ein Mehraufwand

Zu wenig Personalressourcen auch eine Be-
lastung fiir Filhrungskréfte, weil Spitzen durch
Uberstunden abgearbeitet werden und dies
eine Dauereinrichtung ist, ohne dass man die
Uberstunden bezahlen kann (Fihrungskrafte-
dilemma bei der Motivierung der MA); Uber-
stundenregelung (bis 40 wird nicht akzeptiert,
und iber 80 Mehrstunden gehen verioren),
erbrachte Stunden verfallen
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Fixe Montageplatze schaffen 11
Jahresbonus soll von den stéandig Kranken auf
die Gesunden aufgeteilt werden 11
Gesamt 25| 5|20 |67 | 115
Anzahl AE 4 2 4 10 20
Anzah! der Nennungen pro AE 5.75 | 25| 5 67 575
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Projektentscheidung und Beratungsauftrag

Februar 2006

Filhrungstraining

nach 1 Monat
(Mérz 2006)

Beim Training vereinbartes Vorgehen im Pilotpro-
jekt:

Belegschaftsinformation

Persénliche, miindliche Einladung der Gesprachs-
partner durch die Vorgesetzten

Durchfiihrung des Anerkennenden Erfahrungsaus-
tauschs mit der Zielgruppe (22 Beschaftigte)

Auswertungsworkshops mit allen dialogfihrenden
Filhrungskréiften und anschiieBende Verdichtung zu
betrieblichen Stérken- und Schwéchenlisten

Prasentations- und Schiussfolgerungsworkshop in
der Runde von Personalleitung, Abteilungsmana-
gement, operativen Fiihrungskréiften

nach 1 Monat
(April 2006)
(AprivMai 2006)

im Rahmen von 2 Mo~
naten (Mai/Juni 2006)

nach 4 Monaten
(Oktober 2006)

nach 1 Woche
(Oktober 2006)

Mitarbeiterinformation tiber die Ergebnisse

nach 1 Woche
(Oktober 2006)

Umsetzung der MaBnahmen

laufend
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Schwachen

Pilot
Ges.

Es kommt bei dem Gesprach nichts heraus,
schade um die Zeit

Faire Behandlung, alle gleich behandeln, keine
»Freundertwirtschaft«

Bel externen Montagen ist vieles unklar, Lay-
outs 2.B., was ist zu machen, warum kann
sich vom Zeitpunkt der Bestellung bis zur
Auslieferung beziehungsweise Montage etwas
andern?

Arbeitsvorbereitung installieren

Bei externen Montagen einen erfahrenen Mit-
arbeiter mit einem neuen MA mitschicken zu
Schulungszwecken

Die Transfer- und Verpflegungskosten von
Auslandsreisen zwischen 22.00 und 6.00 Uhr
werden von Firma nicht bernommen ~ das.
stort

Ablagesystem der Datenverwaltung ist
schlecht und verursacht Chaos

Wenig Zeit fur die Kernaufgabe »Entwicklungs;
immer wird mehr in Richtung Quantitat als
Qualitét gefordert

Nicht laufend neue Anlagen entwickeln

Unrealistische Terminabgaben

Es werden zu viele Entscheidungen von Laien
getroffen

Keine Einteilung der Mitarbeiter in der Abtei-
lung x

Qualitatsstandards sind nicht definiert

Ich habe mich an Zustande gewshnt

Werksverkehr darf nicht eingestellt werden,
sondern solte erweitert werden, zwecks
Bezinkosten und Parkplatzproblemen am
Gelande

(Aufenthaltsraum gemiticher gestalten (wurde
bersits erledigt)

Organisierte Reinigung des Maschinenparks
vorsehen (wurde bereits erledigt)
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Managementinitiativen
und ihre Motive
Paradigmenerginzung

Unternahmens- und Starkenoientirung:
Fehsfenrediznng
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kennung.Finumgshrte

Betiablche
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Gruppen Charakteristika
Gesunde & Ge- * Hochmotiviert, prinzipiell positive Einstellung zum
sundete mit sehr Unternehmen
hoher Anwesen- |+ Hohe Verbundenheit mit der Arbeitsaufgabe
heitsquote « Sinnhafte Beziehung zur Arbeit
* Meist angemessener Umgang mit Arger und Stress
+ Hohes Wohlbefinden und starkes Gesundfiihlen
auch bei bestehenden Grunderkrankungen
« Ausgepragte Arbeitsethik (evtl. auch aufgrund von
finanziellem Druck)
Gesunde mit « Keine prinzipiell positive Entscheidung fiir das
unterschiediich Unternehmenvdie Tatigkeit und damit positiv wie
hoher Anwesen- negativ beeinflussbar; Unsicherheiten (Reagieren auf
heit Geriichte)
* Zusitzlich mégliche Hinweise auf:
- Unangemessenen Umgang mit Stress und Arger
- Private Probleme
- Beginnende Gesundheitsgeféhrdung
Gesunde mit + RegelmaBige Abwesenheit als Ausgleich fir vor-

regelmaBiger und/
oder »grundioser«
Abwesenheit

geblich vorenthaltene Leistungen: Diese Gruppe hat

(fast) keinen psychologischen Arbeitsvertrag ge-

schiossen:

- »Geben« und »Nehmen« sind unausgewo-
gen - Gefihl der Ubervorteilung durch das Unter-
nehmen

- Gegebenenfalls Bedingungen im Unternehmen,
die einen bewussten Bruch des psychologischen
Arbeitsvertrages verursachen

Gesundheitiich
Gefahrdete, Lang-
zeiterkrankte und
Kranke

~ Arbeitsbedingte und nicht arbeitsbedingte Ge-
sundheitsstorungen fihren zu Abwesenheiten (mit
durchaus beachtlichen Branchenunterschieden)
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Intiatoren der Einfihrung des
Anerkennenden Erfahrungsaustauschs

Management Betriebsérztiicher Dienst

AVY

Intermediare | | Belegschasvertretung
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Belegschaftsminderheit (6 %)

Belegschaftsmehrheit (94 %)

Beachtet vom Human Resource-Ma-
nagement, weil aktueller Kostenfaktor

Nicht beachtet vom Human Re-
source-Management, dakein Kosten-
faktor und deshalb aktuell kein
Handlungsbedarf
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Anerkennenden Eratrungs-
austausch

Batrebsrat mit Aufgaben-
bersich wAbels- und
Gesundheltsschutze
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Lob

Anerkennung

Aktuelles Kompliment

Generelle Wertschatzung

Leistungsbeurteilung

Leistungswertschtzung

Absichtsvoll im Moment des Lobes

Absichtslos im Moment des Anerken-
nenden Erfahrungsaustauschs

SAGEN

FRAGEN
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Offentlicher Personennahverkehr

Dienstleistung, Call-Center

Abfallwirtschaft (privatgewerblich und 6ffentiich)

Energiewirtschatt, Verwaltung und Gewerbe

Produktion, Kunststoffverarbeitung

Gesundheitswesen, Pflege, Medizin und Service

Bauwirtschaft

Dienstleistung, Verwaltung

Gastronomie

e s e s s
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Gewinner

Gewinn (Auswahl)

Organisa-
tion

« Information iber von der Mehrheit der Mitarbeiter wahr-
genommene organisationale Stéirken und Schwéichen

« Information iber »funktionierende« Gesundheitsmodelle
der organisationalen Leistungstréger, deren Sinnbeziehun-
gen in der Arbeit sowie andere positive Parameter

« Information Uber vorhandene Ressourcen, Kompetenzen
und Losungsansatze

« Information Uber die Akzeptanz organisationaler Veréinde-
rungen (Arbeitsbedingungen, Arbeitsabléufe) bei den Leis-
tungstragern

« Ermdglichen stérkenorientierter Managemententscheidun-
gen

« Ermoglichen einer ganzhetiichen Entscheidungsgrundiage
fir gesundheitsforderliche Personalfiihrung und Organisati-
onspolitik

« Positiver Beitrag auf dem Weg zur Lernenden Organisation

« Positiver Beitrag auf dem Weg zu einer gesundheitsfor-
derlichen Organisationskultur (insbesondere Fiihrung)

Filhrungs-
krafte

« Ermoglichen von durchweg als »angenehm« erlebten Mit-
arbeitergesprachen

« Etablieren/Intensivieren der sozialen Beziehung zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter (Vertrauensstirkung)

« (Positives) Feedback hinsichtlich des von den Leistungs-
tragemn wahrgenommenen eigenen Filhrungsverhaltens

« Gewinnen von internen Beratern aus dem Mitarbeiterkreis
beziiglich gesundheitswirksamer Faktoren

Mitarbeiter

* Wertschatzung und Anerkennung firr die eigene Person, die
personlichen Leistungen, das eigene Engagement

« Wirdigung fir das, »was gut ist« (Bestérkung des Arbeits-
Stolzes), der individuell funktionierenden Gesundheits-
modelle und Sinnbeziehungen (Motivatoren)

« Aufwertung (zum internen Berater): »Mein Vorgesetzter legt
Wert auf meine Einschatzungen, meine Erfahrungen, meine
Sichtweisen und Losungsanséitze.«

+ Beeinflussung der Handlungen jener Mitarbeiter, die (noch)
nicht als Leistungstrager wahrgenommen werden (systemi
sche Perspektive)






OEBPS/logo.png
Campus







OEBPS/images/table/table_69_0.png
Anerkennender
Erfahrungsaus-
tausch

Der Anerkennende Erfahrungsaustausch wird

mehrheitlich begrit.

Ausnahmen und Einschrénkungen sind, wenn

« man kein Vertrauen zur Filhrungskraft hat,
dann nur im Sechsaugengespréch;

« nur wenn es ernst gemeint ist und man mit
dem Gesagten auch von der Seite der Fiihrung
weiterarbeiten mochte;

« nur wenn es keine bloBe Belobigung ist, weil
man selbst weiB, wenn man die Arbeit gut
gemacht hat.
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Fishrungskultur

Fiihrung wird — personenbezogen - unterschied-
lich positiv eingeschatzt. Als Starke wird das.
Vertrauen in die Arbeit der Gruppe genannt, aber
auch der Vorteil von klaren Ansagen zur Ausfiih-
rung der zu leistenden Arbeit. Aber in Zusammen-
hang mit Kommunikations- und Informations-
politik fielen tiberwiegend kritische Bemerkungen:
« Filhrung nicht spir- und sichtbar,

* derzeit vorrangig ausschiieBlich kritisierendes
und problematisierendes Fishrungsverhalten —
Waunsch nach Interesse an Personen und po-
sitiven Fiihrungsinstrumenten.

Zukunftsunsicher-
heit

Es finden keine Innovationen statt, und die Unge-
wissheit des Eigenbetriebsstatus vor einer Uber-
nahme spielt hier eine Rolle.

Nur die Minderheit der Gespréchspartner wiirde der-
zeit das Unternehmen als Arbeitsplatz empfehlen.

Altersgerechtes.
Arbeiten

Mehrmals wird auf das Durchschnittsalter in
einzelnen Abteilungen und die - auch auf Um-
strukturierungen und Optimierungen zuriick-
zufithrenden — mangelnden entlastenden Tatigkei-
ten hingewiesen. Kreative Entlastungsangebote
fehlen und werden nicht diskutiert.
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14.30

Arbeitsgruppen Iil (gemischte Gruppen):

Die drei wichtigsten Visionen beziehungsweise MaBnahmen aus
allen genannten

Kurzprésentation von 1 Minute

15.00

Zusammenfassung und Ausblick (Geschaftsfiihrung)

15.30

Ende der Werkstatt






OEBPS/images/table/table_71_0.png
9.00

BegriiBung und Vorstellung

915

Einfiihrung in die Vorhaben des Unternehmens
Gemeinsame Zukunft: Gesundheit und Wettbewerbsfahigkeit
(Geschaftsfuhrung)

9.30

Einleitung durch den Moderator:
Was heiBt »Von Gesundeten und Gesunden lernen<?

10.00

Arbeitsgruppen | (homogene Gruppen):
Unser betriebliches Gesundheitsbarometer:
Hochs und Tiefs in der Vergangenheit
Kurzprésentation von 3 Minuten

1045

Pause

115

Arbeiten im Plenum: Erstellung einer gemeinsamen Gedanken-
landkarte/Mind-Map:

Sammlung aktueller Trends im und rund um das Unternehmen,
die die Gesunaheit der Beschaftigten beeinflussen

Bewertung der Trends

12.30

Gemeinsames Mittagessen

13.30

Arbeitsgruppen Il (gemischte Gruppen):
Vision Gesundheitsquote 2010 - Wie haben wir die tollen
Erfolge fir Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und Unternehmen
erreicht?

Kurzprasentation von 3 Minuten
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- unterschiediiche und als ungerecht einge-
schatzte Einsparungsstrategien (Samstags-
arbeit, Personalaufstockung vs. keine Nach-
besetzungen,

~ keine Serviceorientierung der Verwaltung
gegeniiber den gewerblichen Mitarbeitern
(+Wenn wir in die Mittagspause gehen, ma-
chen auch die Sachbearbeiter gerade Mittag:

~ keine Beteiligung oder transparente Mit-
arbeiterorientierung bei Planungen (Urlaub
bis Touren);

~ kein Interesse an den Verbesserungsvor-
schidgen der Belegschaft; diese werden
eher als Storfaktor gesehen.

%

Informationspolitik

Die Hintergriinde der Kritik an der Informations-
politk liegen in

« versaumter Information der Belegschaft. Es
Kommt vor, dass die Kunden Informationen
beispielsweise zu gednderten Serviceangebo-
ten des Unternehmens friiher erhalten als die
Beschiftigten;

« verabsaumter rechtzeitiger Information durch
Vorgesetzte, weil sonst Mitarbeiter krank wer-
den wilrden;

« nicht ausreichend guter Information fir die
Erfillung der Arbeitsaufgaben, wodurch Fehler
entsteen.

Vorschlags- & Ver-
besserungswesen
wie Beteiligung
der Mitarbeiter

In der Mehrheit der Falle wird dies als Storfaktor
empfunden, abgetan und ignoriert.

Interne Potenziale bleiben eher ungesehen und un-
genutzt. »Der Prophet im eigenen Land gitt nichts

Orientierung an
den Wanschen
der Beschaftigten

Dies wird nur personenbezogen, aber nicht regel-
orientiert praktiziert, wodurch bei nicht gewahrten
(Kurz-)Urlauben dann Fehizeiten entstehen knnen.
Kurzurlaube wirden zum GroBteil von Beschaf-
tigten deshalb gewiinscht, weil sie karperlich er-
schdpft sind; der nicht gewahrte Kurzurlaub wird
dann zum Krankenstand. »Beschaftigte fehlen
weniger, wenn sie zufriedener sein konnten.«
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* Keine lern- und menschenfreundiiche Fehler-
Kultur, sonden langristige Stigmatisierung von
Personen, die einmal einen Fehler begangen
haben.

« Sachbearbeiter, die Vorschlage von »ihren
Sklaven als Stdrfaktor sehen.

* Eswird gegeneinander gehetzt.

* Kimmern bei Krankheit ist gut, kann aber auch
2u einem Leistungs- und Gesund-Verhalten-
Mussen fahren.

 Mehrheitich Anordnungspolitik und Arbeits-
planausgabe, wodurch »Dienst nach Vor-
schrift« entsteht oder das Ablehnungsargu-
ment aufkommt »Das steht nicht auf meinem
Plan - und damit Schluss-.

* Keine Beschaftigtenorientierung (von Verbes-
serungsvorschiagen iber Winsche der Be-
schéftigten bis hin zu partizipativen Planungen).

« Erfahrungen damit, dass »es (auBer Personal-
abteilung) keinen interessiert, wie es mir ge-
sundheitiich geht.«

Gute Zusammen-
arbeit und Kol-
legialitat (nur) in
Kleineren Arbeits-
einheiten

Kollegialitat wird von einer deutlichen Mehrheit der
Gespréchspartner hervorgehoben. Diese Kollegia-
litat und Zusammenarbeit wird gefordert durch:

* fixe Teams,

* langjahrige Kollegenschatt,

* vertrauensvolle Fuhrung, die die Experten-
schaft der Beschéftigtengruppe zulésst.

Die Zusammenarbeit dirfte derzeit durch Umstel-

lungen (wie . B. in der Abteilung D) aufgrund ver-

einzelter Arbeitsplane, isolierter Arbeitseinsatze

und Ubernahme von Arbeit durch Erkrankte in

Veranderung begriffen sein.

Die Zusammenarbeit und Kollegalitat ist dariiber

hinaus eingeschrankt durch

« »ungerechte« Arbeitszuweisungen (unter-
schiedliches Tourenausma). Kein Aushelfen
mehr bei jemandem mit Panne, wenn er eine
leichtere Tour im AuBendienst hat.

* eine Kluft zwischen Verwaltung und gewerb-
lichen Bereichen:
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« Handlungsspielraum in der Abwicklung der Ar-
beitsauftrage,

« sinnvolle Arbeit,

« vertrauensvolle Zusammenarbet,

« Arbeiten mit Qualifizierung und Weiterqualifi-
zierungsmaglichkeiten (sowoh off the Job als
auch on the Job),

« mehrmals wird erwahnt, dass man die Firma
wie seine eigene empfindet.

Eine Ausnahme bilden Personen mit massiven
Gesundheitsbeeintréchtigungen und keiner Ent-
lastungsperspektive bei der Arbeit (nicht aus-
reichend Schonarbeitspléitze oder Wunschorien-
tierung bei Arbeits-, Zeiteinteilung).

Schwiichen des Unternehmens aus Sicht der Befragten:

Betriebsklima im
Unternehmen
insgesamt

Abgesehen von der gruppenbezogenen Kolle-
glalitét herrsch teilweise ein unzufriedenheit-
auslésendes Kiima vor beziehungsweise wird
Kommuniziert. Hintergrinde dafir drften sein:

« Beschéiftigte werden immer héufiger (ausschiieB-
lich) als Kostenfaktoren erwahnt (Betriebsver-
sammiungen, interne Offentiichieitsarbeit). Das.
Gefh, dass Mitarbeter gebraucht werden und
dass sie auch »Kostbare sind, geft verloren.

« Willkiriich werden Teams von Meistern/Vor-
gesetzten/Vorarbeitern/Sachbearbeitern aus-
einandergerissen. »Damit vertraut keiner mehr
Keinem.«

* Keine ehriiche Kommunikationskultur, in der
das Gefihl entstehen kann, dass man an den
Beschaftigten interessiert ist.

« Kein Interesse an Expertise, Beteiligung und
Winschen der Beschéftigten.

« Keine rechtzeitige Information von Vorgesetz-
ten, weil befiirchtet wird, dass aufgrund dieser
Informationen Mitarbeiter in den Krankenstand
gehen und den Betriebsablauf stéren.
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Was sehen Sie?
3+4 =7
4+1=5
5+3=8
6+3=9
2+2=5
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Initiative des
betriebsérztlichen Dienstes

gesundheitsfordernder

Fohrungsstil Arbeitsmediziner
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Leistungen fiir
Arbeitssicherheit
und Gesundheits-
schutz

Dies st das herausragende Thema, das an-
erkennend von nahezu allen Gesprachspartnern
genannt wird. Mit einer gewissen Einschrankung
wird es in den Bereichen mit stark kérperlichen
Anforderungen (Abteilung A, B und C), wo nach
Automatisierungen Arbeitsplatzrationalisierun-
gen folgen, genannt. Gleichzeitig werden aus-
reichende beziehungsweise entsprechende
MaBnahmen fiir Altere und Leistungsgewandelte
vermisst.

Gute Zusammen-
arbeit und Kol-
legialitét (nur) in
Kleineren Arbeits-
einheiten

Kollegialitat wird von einer deutlichen Mehrheit
der Gespréchspartner hervorgehoben. Diese
Kollegialitét und Zusammenarbeit wird gefordert
durch:

o fixe Teams,

« langjahrige Kollegenschaft,

« vertrauensvolle Fiihrung, die die Experten-
schaft der Beschéftigtengruppe zulisst.

Die Zusammenarbeit diirfte derzeit durch Umstel-
lungen (wie z.B. in der Abteilung D) aufgrund ver-
einzelter Arbeitsplane, isolierter Arbeitseinsétze
und Ubernahme von Arbeit durch Erkrankte in
Veranderung begriffen sein.

Arbeitsfreude und
Arbeitsstolz

Dies wird durchgangig anhand verschiedener
Facetten erwéhnt:

« selbststandiges Arbeiten,
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0,9 % sehen vier richtige
Gleichungen

99 % sehen eine falsche

Was sehen Sie?
3+4=7
4+1=5
5+3=8
6+3=9
2+42=5

Nur 0,1 % sehen vier
richtige und eine
falsche Gleichung (oder
umgekehrt)
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Fiihrung

/\

Sacharbeit Beziehungsarbeit
Zum Beispiel Zum Beispiel
25 Stunden/Woche 15 Stunden/Woche.
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Schweizer
Post

Deutsche
Bank

Commerz-
bank

MaBnahmen/
Scheitern

Mobiltatsforderung

Forderung Selbststandigkeit

Weiterbildung, Qualifizierung,
Umschulungsprogramme.

Interner Stellenmarkt, Verset-
zungen

Insourcing

Projektarbeit

Arbeitszeitmodelle (Solida-
ritat)

Unbezahlter Urlaub

Einsatze bei anderen Unter-
nehmen

Vermittiung in Kooperation
mit Personalberatungsfirma

Kontaktborse

Outplacement (Einzel-,
Gruppen)

Wechsel zu Tochter- oder
Partnerfirma

Authebungsvertrag (freiwil-
liger Austritt mit Abgangsent-
schadigung)

Existenzgrindungshilfen

Vorruhestandsregelungen

Consulting im gleitenden
Ruhestand
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1. Individuelle
Gesundheitsforderung

4. Betreibsklima, Filhrungs-

und Unternehmenskultur

Arbeitsbewaitigungs-
gesprich:

Was knnen Sie fir
sich tun?

Was bréuchten Sie
vom Betrieb?

3. Weiterbildung und
betriebliche Entwicklung

uopesiueBlosyeqly
pun ueBunBuipedsyealY 7
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Gesundheitiich Gefahrdete
Langzeiterkrankte
Kranke

»Sie in Arbeit halten.«
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4. Arbeitsbedingungenorganisation

1. Individuelle Gesundheit

21% Nennungen:
1. ErgonomiemaBnahmen
Lautstéirke im Verkaufsraum
regulieren
Arbeitsgerat fir grobe Rei-
nigung fehit
mehr Staurdume
bessere Lilftung (Rauch?)
~ 2 harter FuBboden hinter der
Theke
2. Arbeitszeit
(u.a. Teilzeit beibehalten)
3. individuelle Arbeitsorganisa-
tionsfragen
(Mitarbeiter werden sich direkt
an Vorgesetzte wender)

20% Nennungen:

1. Nichtrauchen

2. Entspannungstechniken

3. Rickentraining (gesundheitsgerech-
tes Heben und Tragen)

1. Qualifizierung fir

~ gesundheitsgerechtes Ar-
beiten, Heben und Tragen

~ PC-Arbeit

2. Persdnlichkeitsbildung und
Stéirkung der Gesundheitskom-
petenz durch
- Selbstsicherheitstraining
~ Kreativitat
- Entspannungstechniken
~ Riickenschule

24% Nennungen

1. Betriebsklima st Ressource (Vor-
gesetzte konnen gefragt werden,
haben ein offenes Ohr fur personii-
che und betriebliche Anliegen)

2. Verbesserung der Arbeitsorganisa-
tion:

-~ Wunsch nach mehr Informations-
austausch im Team

~ Fehler sollen besprechbar werden

~ Auffassungen tber Prioritéten
2wischen Chef und Team be-
sprechbar machen

~ feste Teams bilden

~ Wansche in Bezug auf Dienst-
planung

35% Nennungen

3. Weiterbildung - fachiiche Kom-
petenz - betriebliche Entwick-
lung

2. Betriebsklima, Filhrungs-/Untereh-
menskultur
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4. Welche Arbeitsbedingen und -
organisation wiirden helfen, Ihre
Arbeitsfahigkeit wiederherzu-
stellen?

1. Erhalt, Wiederherstellung lhrer
individuellen Gesundheit — funk-
tionelle Kapazitiit

Was konnen Sie | Was bréuchten | Was sollen und | Was bréuchten
anpassen? Sie vom Betrieb? | wollen Sie tun? | Sie vom Betrieb?
(Notizen) (Notizen) (Notizen) (Notizen)
(Notizen) (Notizen) (Notizen) (Notizen)

Was erwarten
Was kénnten Sie | Was bréuchten | Was kénnten Sie | Sie sich vom Be-
fir sich tun? Sie vom Betrieb? | bewegen? trieb?.

3. Haben Sie Entwicklungswiinsche
und -méglichkeiten, die Ihre Ar-
beits- und Beschaftigungsfahig-
keiten unterstitzen?

2. Welche soziale Unterstiitzung von
Fiihrung und von Kollegen wiirde
helfen, Ihre Arbeitsfahigkeit zu
unterstiitzen?

Zur weiteren Bearbeitung:






OEBPS/images/table/table_162_0.png
Dialoge

Dialogziele

Fehizeiten-
gespréche

Kurzristige Verhaltensénderung der Person und,
falls das nicht mdglich ist, Beenden des Arbeits-
verhaltnisses

Stabilisierungs-
gespréche

Ergrinden von Ursachen fiir Unstabilitat und
Erhohung des subjektiven Wohlbefindens der
Person und damit Stérkung des psychologischen
Arbeitsvertrages

Arbeitsbewaltigungs-

Anpassung der Arbeitsbedingungen (kurz-, mit-

gespréche tel- oder langfristig) an das geanderte Leistungs-
vermdgen der Person

Anerkennender Gesund(etje als interne Berater der Fiihrung in

Erfahrungsaustausch Sachen Arbeit und Gesundheit im Unternehmen

und systematisches Monitoring der Starken und
Schwéichen des Untenehmens exklusiv aus Sicht
der Mehrheit einer Unternehmensbelegschaft.
Wertschatzung und Anerkennung und damit
Gesundheitsforderung allein schon durch den
Dialog
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Zielgruppen fiir Arbeitsbewiltigungsgespréche

Subgruppe Beschreibung - Geschichten
Gesundheitlich Gefahrdete ..junge Frau - 22 Jahre...
Langzeiterkrankte (ab der 7. Woche) | ...Maschinenarbeiter - 45 Jafre...
Kranke ..Busfahrer - 52 Jahre
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Gruppe

Wer fragt, der fiihrt Gesunde Dialoge

Fehizeiten- Welche Krankheitsursachen bisher?
gesprache Welche Aussichten auf Heilung?
Was tun Sie ganz konkret, wann und wie oft firr die
Verbesserung ihres Gesundheitszustandes?
Wie regeln Sie ihr konkretes Tun in Arbeits- und Pri-
vatieben?
Arbeitsbewslti- Dimensionen der Arbeitsfahigkei
gungsgespréche Individuelle Gesundheit ) b)

Arbeitsbedingungen a) b)
Filhrung - Betriebskiima a) b)
Weiterbildung - Kompetenz a) b)

a) Was kénnen wir im Betrieb fiir Sie tun?
b) Was kénnen Sie fiir sich tun?

Geben und Nehmen bei allen Dimensionen von Ar-
beitsfahigkeit mittels zweier Leitfragen

(auch Betriebliches Eingliederungsmanage-

ment - SBG IX, Paragraf 84.2)

Stabilisierungsge-
sprache

Was macht - am meisten — krank?
Was erhalt - am meisten - gesund?

Was tut das Unternehmen ihrer Meinung nach fiir die
Gesundheit der Beschaftigten?

Was kénnen wir realistischerweise fir Sie tun?

Was kénnen Sie realistischerweise fiir sich tun?

Anerkennender
Erfahungsaus-
tausch

Was gefallt Ihnen - am meisten - bei der Arbeit?
Was stért und belastet Sie - am meisten?

Wenn Sie in meiner Position wéren, was wiirden Sie
als Erstes weiter verbessern?

Was macht aus Ihrer Sicht das Untenehmen fiir die
Gesundheit der Beschaftigten?

Gut und gerne arbeiten bis zum gesetzlichen Renten-
eintritt moglich?
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So bietet Ihnen Ihr Arbeitgeber heute
nach wie vor an:

Und das erwarten wir
von Ihnen:

Keine betriebsbedingten Kundigungen
bis einschlieBlich 2011

Weiterhin eine zuverlds-
sige, angenehme und ma-
terialschonende Fahrweise
mit unseren Fahrzeugen

Zuverlassig und panktiich ist Ihr Gehalt
Monat fiir Monat seit tiber 23 Jahren auf
Ihrem Konto

Weiterhin einen piinkt-
lichen Dienstbeginn

Eine sehr gute betriebliche Altersver-
sorgung

Weiterhin Ihr bekannter
guter Umgang mit unseren
Kunden

Der Jahresurlaub wird, wie im Urlaubs-
plan ausgewiesen, garantiert eingehalten

Weiterhin ein gepflegtes
Erscheinungsbild

Kostenlose Dienstkleidung

Loyalitét gegeniiber Inrer
GMBH

Unterstitzung bei privat bedingten
Dienstéinderungswiinschen

Eine persnliche Anwe-
senheitsquote, die deutliich
hoher als die in der Ver-
gangenheit liegt

Unterstitzung in Form von privaten Lohn-
vorschiissen

Unterstitzung in der Dienstplan-
gestaltung, gleicher Freizeitplan wie Ihr
Ehemann

Ein Stellplatz fiir Ihren PKW auf unserem
Betriebsgeléinde

Ein tiberwiegend guter Fuhrpark mit an-
sprechenden, funktionierenden Bussen,
sodass Sie sich an Ihrem Arbeitsplatz
wohlfiihlen kannen

Die Moglichkeit der privaten Werkstatt-
nutzung
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Arbeitsvertrag | Arbeitsvertrag | Realitat Realitéit
23 Berufsjahre | 5040 Arbeits- | Knappfinf | An 1106 Arbeits-
tage Berufsjahre | tagen arbeits-

arbeitsunfahig | unfahig erkrankt
erkrankt

23 Jahresgehal- | 23 Jahresgehl- | 23 Jahres- 23 Jahresgehal-

tervon lhrem | tervon lhrem | gehéitervon | ter von lhrem

Arbeitgeber Arbeitgeber Ihrem Arbeit- | Arbeitgeber

bezahit bezahit geber bezahlt | bezahit






OEBPS/images/diagram/diagram_203_0.png
sorgepflicht des Arbeitgebers getwiinschtes Gesprich beziiglich Ihrer
krankheitsbedingten Feblzeiten zu fiibren. Wir kinnen uns - vor
dem Hintergrund lbres gezeigten Verbaltens -~ leicht vorstellen, dass
das von uns angestrebte Gesprich von lhrer Seite eher nicht kon-
struktiv gefiibrt werden wiirde. Wir werden folglich keine weitere
Einladung zu einem fiirsorglichen personlichen Gesprich beziiglich
Threr krankbheitsbedingten Feblzeiten versenden.

Gleichwohl verursachen Sie aufgrund Ihrer erheblichen krank-
heitsbedingten Feblzeiten aufierordentlich hobe Lohnfortzahlungs-
kosten, die deutlich iiber dem Unternebmensschnitt liegen, und
auch die schwerwiegenden betrieblichen Auswirkungen sind auf
Dauer Ibrem Arbeitgeber nicht zumutbar. In der Anlage baben wir
Thnen eine Aufstellung Ibrer krankheitsbedingten Feblzeiten der
letzten Jahre zusammengestellt, samt den von Ihrem Arbeitgeber
geleisteten Lobnfortzablungskosten.

Hieriiber hitten wir sebr gerne mit lmen persinlich gespro-
chen.

Da wir heute keine Méglichkeit haben, uns ordmungsgemif
iiber hren Krankheitsverlauf wu informieren und somit davon
auszugehen haben, dass die in der Vergangenheit angefallenen
krankheitsbedingten Fehlzeiten cine negative Zukunftsprognose
rechtfertigen, miissen Sie bei weiteren krankheitsbedingten Febl-
zeiten davon ausgehen, dass wir arbeitsrechtliche Mafnalmen
einzuleiten haben.

Mit freundlichen Griifen

Anlage
Ubersicht iiber die krankheitsbedingten Abwesenheiten plus Auf-
stellung der bezablten Lobufortzablungskosten der vergangenen
Jabre.
Der Betriebsrat erhiilt eine Durchschrift des Schreibens. (ggf.)
Das Integrationsamt erbilt cine Durchschrift des Schreibens.
(g8f)
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Ibr Arbeitsverhiltnis als Fabrer bei der GMBH
Hier: hohe krankbeitsbedingte Fehlzeiten

Sehr geehrter Herr Arbeitnehmer,

mit Schreiben vom 21. Mai 2006 haben wir Sie fiir den 1. Juni
wum 14.15 Ubr zu einem vertraulichem, persinlichen Gesprich im
Rabmen unserer Fiirsorgepflicht als Arbeitgeber beziiglich Ihrer
krankheitsbedingten Feblzeiten eingeladen. Am 25.Mai meldeten
Sie sich telefonisch bei Herrn Betriebsleiter und teilten diesem
mit, dass Sie diesen Gesprichstermin nicht wabrnebmen kinnten,
da Sie - angeblich - bis 14.00 Ubr Dienst hitten und somit nicht
piinktlich erscheinen kinnten, es sei denn, der Termin wiirde nach
hinten verschoben. Tatsichlich bat die Terminplanung unsererseits
zweifelsfrei vorab ergeben und am 1. Juni auch bestitigt, dass Ibr
Dienst um 13.40 Ubr endete und Sie somit aus unserer Sicht pro-
blemlos unserer Einladung hitten Folge leisten kinnen. Nachdem
fiir den 1. Juni Ibnen nochmals eine Nachricht fiir den Termin um
14.15 Ubr schriftlich zugegangen war und im Laufe des Tages sogar
die Leitstelle Sie per Funk erreichte, gingen wir davon aus, dass Sie
zum Termin auch erscheinen wiirden. Um 14.15 Ubr und auch nach
ciner angemessenen Wartezeit erschienen Sie jedoch nicht. Es gab
weder eine Absage von Ihnen, noch im Nachhinein irgendeine Er-
Flirung Ihrerseits, warum Sie uns haben vergeblich auf Sie warten
lassen.

Wir nehmen mit Befremden zur Kenntnis, dass Sie weder bereit
sind, einer Einladung zu einem Gespriich mit Ihrem Arbeitgeber
Folge zu leisten, noch bereit waren, diesen Termin - auch nach
zweimaliger Aufforderung am 1. Juni - abzusagen. Weiterhin zeig-
ten Sie sich nicht bereit, sich Ibrerseits um einen neuen Termin zu
bemiihen beziehungsweise eine Entschuldigung fiir Ibr Verbalten
bei uns einzureichen.

Nun, Herr Arbeitnebmer, es ist nicht so, dass wir Sie zwingen
kinnten, geschiweige denn wollen, mit uns ein im Rahmen der Fiir-
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Name

Datum

Gesprachsdauer Min.

IsT

Was konnen wir | Was ksnnen Sie
fiir Sie tun? fiir sich tun?

Was macht Ihrer
Meinung nach -
am meisten —
krank?

Was sind Ihrer
Meinung nach -

die wichtigsten —
gesunderhalten-
den Faktoren?

Was tut der
Betrieb fiir Inre
Gesundheit/die
Gesundheit der
Kollegen?

(Wie fiihle ich mich nach dem Ge-
sprach?) Wie geht es Ihnen nach dem
Gespréich - hat es sich gelohnt?

Erwartungen
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Primére Ziele

die Fihrungskraft

fiir den Mitarbeiter

Neues Bild von Mitarbeitern

Neues Bild vom Vorgesetzten

Angepasste Fiihrung und Anleitung
der Person

Kiare, lesbare, gefiihite Fiihrung

Pflege des psychologischen Arbeits-
vertrages:

~ Starkung der betrieblichen und/
oder persdnlichen Verbundenheit
~ betriebliche Beziehungspflege

Erwartungsabgleich im psycho-
logischen Arbeitsvertrag

- gegebenenfalls ausgeraumte
Missversténdnisse

~ Gefiihl der eigenen Bedeutsam-
keit fir die Fihrung
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Mitarbeiter, 53 | Abfindung 65000 € | Lohnkosten bis zur

Jahre, gemas Rente:

Tarifvertrag 44000 € x 12 Jahre =

ordentlich 528000 €

unkiindbar

Personalabtei- | Bezahite +8000 €

lung, Arbeitszeit,

Interessenver- | Rechts-

tretung, anwaltskosten

Gerichtskosten

Fluktuations- | Anzeigen, Aus- | +15000€ | =88000 €

kosten/Neuein- | wahlverfahren, (Kosten dieser Kindi-

stellung Probezeit, Ein- gung = 2 Mitarbeiter)
arbeitung

Trennung 528000 € | Lohnkosten fiir 12 Jahre

erfolgreich und -88000€ | minus Kosten Kiindigung

Stelle wird nicht 440000 € | = Ersparnis

neu besetzt

Trennung Neutarif: 300 88000 € | Kosten Kiindigung minus

erfolgreich und | € weniger / -43200€ | Tarifersparnis =

Neueinstellung | Monat: 4800 € | VERLUST

wird vorgenom- | 12 Jahre x 12

men Monate x 300

€=143200 €
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Arbeitsflexibilisierung

Altersteilzeit

Teilzeit

Berlinmodell: Ausbildung in
bankfremden Berufen

Inhouse-Zeitarbeit

Lebensschockberatung
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Ihr Arbeitsverhiiltnis als Schlosser bei der GMBH
Hier: krankbeitsbedingte Fehlzeiten
Sebr geebrter Herr Arbeitnehmer,

Ihre krankheitsbedingten Feblzeiten haben sich in den vergangenen
vier Jahren wie folgt entwickelt:

Jabr Krankentage  pers. Feblzeitenquote
2002 24 10,9 %
2003 30 13,7%
2004 32 14,5%
2005 39 17,7 %

Zum Vergleich: Die durchschnittliche Fehlzeitenquote aller Schlos-
ser lag im Jabr 2002 bei 5 Prozent, im Jabr 2003 bei 4,8 Prozent, im
Jabr 2004 bei 3,2 Prozent und im Jahr 2005 bei 3,6 Prozent. Ihre
persénliche hobe Fehlzeitenquote hat sich verstetigt beziehungs-
weise weist eine steigende Tendenz auf.

Die hieraus resultierenden Schwierigkeiten in der Personaldis-
position und die entstehenden Kosten fiir die Vorhaltung einer Per-
sonalreserve sowie der Lobnfortzablung sind erheblich. Im Rabmen
unserer Fiirsorgepflicht méchten wir mit Ihnen ein Gesprich darii-
ber fiihren, wie wir diese Schwierigkeiten beheben und Ihren Ge-
sundbeitszustand gegebenenfalls verbessern kinnen.

Bitte finden Sie sich am Montag um 14.00 Ubr im Biiro des Un-
terzeichners ein.

Mit freundlichen Griifien

Anlage

Ubersicht iiber Ihre krankheitsbedingten Abwesenheiten der ver-
gangenen vier Jahre plus eine Aufstellung der von Ihrem Arbeitgeber
bezahlten Lobnfortzablungskosten der vergangenen vier Jabre.

Der Betriebsrat erhiilt eine Durchschrift des Schreibens.
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ZyKlisch »ungerechtfertigte
Abwesende

Keine Ausnutzung des sozialen
Systems mehr
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Fiihrung (100 Punkte, 6 mal 16,67 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Partnerschaftiiche
Beziehungen mit Kun-
den und Lieferanten
anzukniipfen und
daran mitzuwirken

GemeinsameVerbesse-
rungsteams mit Kun-
den und Lieferanten zu
bilden und daran mit-
zuwirken

Aktive Beeinflussung | g
der Kundenkom-
munikation






OEBPS/images/table/table_145_0.png
Filhrung (100 Punkte, 6 mal 16,67 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Beriicksichtigung des
Engagements und

der Leistungen auf
dem Gebiet der umfas-
senden Qualitat bel der
Beurteilung und Be-
forderung von MA auf
allen Ebenen

Rechtzeltiges Aner-
kennen und Wiirdigen
der Anstrengungen
und Erfolge von Ein-
zelpersonen und
Teams

Auf lokaler Ebene,
Abteilungs- oder
Gruppenebene

Auf Geschifts-
bereichsebene

Auf Unternehmens-
ebene.

Anerkennung ist die |G
zentrale Gesund-
heitsressource ins-

besondere fir lteres [
Personal

Von Gruppen aufer-
halb des Unterneh-
mens bzw. von Liefe-
ranten und Kunden

Forderung von TQ
durch Bereitstellung
geeigneter Ressour-
cen und Unterstiit-
2ung

Mitwirkung bei der
Festlegung von Priori-
tatenfir Verbesserungs-
maBnahmen

Finanzierungs-,
Schulungs-, Modera-
tions- und Verbesse-
rungsaktivitaten

Qualifzierung/Kom-  |g
petenz als Gesund-
heitsressourcen

Aktive Untestiitzung
derjenigen, die Quali-
tatsinitiativen ergreifen

Freistellung von Mit-
arbeitern fur die Teil-
nahme von TQ-Ak-
tivitaten






OEBPS/images/table/table_147_0.png
Politik und Strategie (80 Punkte, 5 mal 16 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Wie werden Politik

Feedback von Kun-

und Strategie den und Lieferanten
aufgrund von Feedback von MA | Werden Mitarbeter |G
Informationen fest- emst genom-
gelegt, i fir um- e o i
fassende Qualtat Erfahrungswissen
relevant sind? gonutzt?
Nutzung von:

Daten tber die

Leistung von Kon-

kurrenten und der

“Klassenbesten

Unternehmen«

Daten Goer gesell-

schaiche, ord-

nungspolitische und

rechtiiche Belange

geeigneten wirt-

schatichen Indika-

toren
Wie bilden Politik | Wie werden
und Strategie Unterehmenspiane
die Grundlage innerhalb der Unter-
von Unterneh- | nehmenspolitik und
mensplanen? ~strategie getestet,

bewertet, verbessert,

ausgerichtet und

nach Prioritéten ge-

ordnet?
Wie werden Politk | Einsatz von Treffen g

und Strategie be-
kannt gemacht?

und anderen per-
sénlichen Kommu-
nikationsmitteln

Rundschreiben,
Plakate, Videos und
andere Medien
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Politik und Strategie (80 Punkte, 5 mal 16 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Wie beruhen Politik |den Werten

und Strategie auf [ gom Leitbild

dem Konzept der

den Aussagen zum
umfassenden Qua-
s Unternehmenszweck

Ausdruck in: den Aussagen zur
Strategie des Unter-
nehmens
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Projektphase >

C )

AE wird als stetiger
Prozess in der
Organisation verankert
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Immer piinktiich Lohn,
plinktiicher Zahltag,
Gehalt ist immer piinkt-
lich da, zuverlassig
Geld am Monatsende

* Dankeschén-Unterschriftenaktion starten fiir
die zuverléssige und tolle Dienstleistung der
Kollegen i der Personalabrechnung

Kostenlose Dienstklei-
dung, Dienstkleidung
wird auf Kosten des
Arbeitgebers gerei-
nigt, gute Auswahl der
Dienstkleidung

* Uberpriifen, ob zum Beispiel Verkaufer, Post-
boten oder Polizisten auch diese Vorteile bei
ihren Uniformen genieBen; gegebenentalls in
einem Artikel eine positive Bilanz fiir das eigene
Unternehmen ziehen

Verginstigung fiirs
Fitnessstudio, Frei-
zeitraum, sehr gute
Gesundheitsangebote,
Thera-Bénder, viele
Betriebssportangebote,
Musik, Tanzen, Som-
mersprudel

« Zusammenstellung aller Gesundheitsangebote
sowie sonstiger sozialer Aktivitaten in Form
einer Broschire und diese an alle Mitarbeiter
per Post nach Hause schicken
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Filhrung (100 Punkte, 6 mal 16,67 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und

Gesundheitsrelevanz

Sichtbares Engage-
ment bei der Fiihrung
beziiglich umfassen-
der Qualitét

Mit der Belegschaft
kommunizieren

Sich als Vorbild ver-
halten und durch Bei-
spiel fiihren

ir Mitarbeiter zugang-
lich und Mitarbeiter
anhoren

Andere schulen und
sich selbst schulen
lassen

Fithrung und Kom-
munikation haben

G

groBe Auswirkungen
auf den Gesund-
heitsstatus (z.B.

Vorgesetzte nehmen
Krankenstand mit -
positiv wie negativ)

Engagement fir um-
fassende Qualitit

Eine bestéindige um-
fassende Qualitits-
kultur

Mitwirkung bei der
Beurteilung des

umfassenden Qua-
litatsbewusststeins

Mitwirkung an der Kon-
trolle des Fortschritts
beziiglich umfassender
Qualitat
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Befaniger (00 Punkie) > Ergebnisse 600 Punktey>
Wiabetaber
bl Mitarboiter bl Ergebnisss i
9% 9%
- Politik und Prozesse | | Kundenbezog. | | Schidssel-
U0 bt Sategon T e Ergsbnisc M ergebrisse
10% 8% 70 % 15%
Partnerschaften Gesellschaftsb.
== und Ressourcen = = Ergebnisse .
9% 6%

Innovation und Lernen
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Abwechslungsreiche
Arbet, anspruchsvolle
Arbeit, Zufriedenheit
der Fahrgéiste, wichtige
Arbet, Pinktichieit,
reibungsloser Betriebs-
ablau (trotz teilweiser
Schwierigkeiten)

auséitziche Turnusvarianten anbieten, zum Bei-
spiel 6-2 (sechs Tage Dienst, zwei Tage frei
proaktiv Teilzeitmodelle als Lebensentwilrfe
verstarkt anbieten

Fahrdienst in der internen und externen Offent-
lichkeit aufwerten (intern zum Beispiel das.

Bild des Konzentrationskiinstlers, extern der
Wochenablauf eines Fahrers)

im Organigramm des Unternehmens die Fahrer
mitauffihren

in den internen Medien positive Kundenreso-
nanzen verstarkt darstellen

GroBe des Unterneh-
mens, stolz auf groBes
Unternehmen, Seriosi-
it des Arbeitgebers,
erfolgreiches Unter-
nehmen, Unternehmen
geht neue Wege, stolz,
Mitarbeiter zu sein und
dieses Untenehmen
2u reprasentieren,
qutes Image des Unter-
nehmens

‘ausgewéite Fahrer fir Image-Aktionen in der
Offentiichkeitsarbeit bewusst einsetzen
Interview mit der Gruppe dieser Fahrer ver-
sffentichen

Geschaftsberichte an interessierte Fahrer aus-
geben

Betriebskiima ist gut,
groBe Famille, gutes
Kiima auf dem Be-
triebshof, gute Kom-
munikation mit den Kol-
legen, nette Kollegen,
Unterstiitzung durch
Kollegen

Bei Neueinstellung diese Fahrer gleichberech-
tigt mit in eine Findungskommission aufnieh-
men

Gute Fahrersitze,
moderne Technik und
Fahrzeuge, guter Werk-
stattservice

Erstellung eines Info-Flyers, gerne anlass-
bezogen, um diese Stérken des Unternehmens
‘emeut in die Wahmehmung der Mitarbeiter zu
riicken

Information in der Mitarbeiterzeitschrift iber
geplante technische Ermeuerungen in den
nachsten Jahren
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Geschftsergebnisse (150 Punkte)

EFQM-Kriterien Kommentar und

Gesundheitsrelevanz
Nichtfinanzielle Marktanteil Siehe oben El
MessgroBen P——

Fehler je Produktions-
oder Tatigkeitseinheit
Zykluszeit wie z.B.
Bearbeitungszeit eines

Auftrages

Lieferzeit eines Pro-

duktes

Durchlaufzeit eines

Loses Haben MA g
Beschwerdebear- noch eine
beitungsdauer Ghance, sich
Erforderliche Zeit, um zu erinnern/

neue Produkte und rechtfertigen?

Dienstleistungen auf
den Markt zu bringen
Erforderliche Zeit, um
bei Neuentwicklungen
die Gewinnschwelle zu
erreichen
Lagerumschlags-
haufigkeit
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Stéirke

MaBnahmen/Kommunikation

Positive Beziehung zur
Arbeit

« Typ Kommunikator: Umgang/Kontakt mit
Menschen, Traumberu, SpaB bei der Arbeit,
keine Probleme mit Fahrgasten, Kunden und
Kollegen motivieren, gute Laune verbreiten,
Menschen bewegen Menschen

« Typ Fahrkiinstler: Fahrtatigkeit, unterwegs sein,
keine Birotétigkeit mit Nacharbeiten, mit groBem
Fahrzeug problemlos und unfallfrei umgehen

« Typ Selbststandiger: selbststandig; verant-
wortungsvoll; eigener Herr; Entscheidungen
treffen; kein Chef im Nacken; Gestaltungsmog-
lichkeiten; stolz darauf, Fahrer zu sein; stolz auf
die eigene Leistung™

1. Einsatz der Fahrer nach Linienwiinschen —
Wunschdienstplan

2. Fahrsicherheitstraining, zum Beispiel fir den
Typ »Fahrkiinstler«

3. Diensteinteiler mit den drei Typen vertraut ma-
chen fiir eine verbesserte kurzfristige Einteilung

4. Faktor Arbeitsbeziehungen nun auch im Ein-
stellungsverfahren beriicksichtigen

5. Selbstbild des Fahrberufs im Sinne der Arbeits-
beziehungen stérken, sowohl in der internen
als auch in der externen Kommunikation, zum
Beispiel durch Interviews in Zeitungen (inter &
extern), Plakate mit diesen Fahrern, angepass-
ter, neuer Text in Stellenausschreibungen

6. Friihere Geschicklichkeitswettbewerbe wieder
aufnehmen
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Genannte
Schwéchen/|
Starken

Vorschlage fiir MaB-
nahmen/Kommunika-
tion

Wer,
Wer
noch

Umsetzung:
kurz-, mittel-, langfristig
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Mitarbeiterergebnisse (90 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und

Gesundheitsrelevanz

- Beteiligung am
umfassenden Quali-
tatsprozess

- System zur An-
erkennung von Leis-
tung

- Organisation (Li-
nienmanagement)

~ Organisation der
umfassenden Quali-
tat

- Fiihrungsstil

- Sicherheit des Ar-
beitsplatzes

9
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Mitarbeiterergebnisse (90 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und

Gesundheitsrelevanz

Eindriicke der Mit-
arbeiter beziiglich

Arbeitsbedingun-
gen, Arbeitsort,
Raum, Einrichtung
Gesundheits- und
Sicherheitsvorkeh-
rungen
Kommunikation auf
Mitarbeiterebene
und betrieblicher
Ebene
Karrierechancen
und Laufbahnpla-
nung
Mitarbeiterbewer-
tung und Zielverein-
barung

Schulung, Weiter-
entwicklung, Um-
schulung

Kenntnis der An-
forderungen an die
Arbeit

Kenntnis der Werte,
des Leitbilds und
der Strategie
Kenntnis des umfas-
senden Qualitits-
prozesses

Alle diese Kriterien
sind gesundheitsrele-
vant; insbesondere:

Anerkennung
Fiihrungssti
Arbeitsplatzsicher-
heit

Qualifizierung und
Beteiligung

G
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Korrektive Dialoge fiir Préventive Dialoge fiir

auffallig abwesende Beschaftige | auffallig anwesende Beschftige
Fehlzeitengespréche Anerkennender
Stabilisierungsgesprache Erfahrungsaustausch

Arbeitsbewaltigungsgespréche
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EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Weitere Indikatoren

Abwesenheits- und
Krankheitsquoten
Fluktuation
problemlose Nach-
wuchsbeschaffung
Arbeitsstreitigkeiten
Inanspruchnahme
von betrieblichen
Einrichtungen

Diese .T. klimati-
schen bzw. Belas-
tungsfaktoren sind
wichtige Gesund-
heits- oder Krank-
heitsindikatoren

coe 6
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Prozesse (140 Punkte, 5 mal 28 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Wie werden die fir
den Unternehmens-
erfolg wesentiichen
Prozesse identifiziert
(Management der
wertschopfenden
Prozesse) und mit
den Ergebniskritierien
verbunden

Wie werden wesentli-
che Prozesse definiert?
Welche Prozesse fallen
zurzeit darunter?

Wie wird die Identifizie-
rungsmethode durch-
gefiihrt?

Wie werden Schnitt-
stellenprobleme
gelost?

Wie werden die Aus-
wirkungen auf die
Geschaftstatigkeit be-
wertet?

Weitere mdgliche

Kritirien:

~ Beschaffung von
Rohstoffen und Zu-
lieferungen

- Fertigung

~ Engineering

- Auftragseingang

~ Lieferung von Pro-
dukten und Dienst-
leistungen

- Fakturierung und
Zahlungseingang

~ Ermittlung der Zu-
friedenheit von Kun-
den und Mitarbeitern

~ Konstruktion

~ Entwicklung neuer
Produkte und
Dienstieistungen

- Marketing

Siehe: Mitarbeiter- |G
ergebnisse
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Mitarbeiterfiihrung (90 Punkte, 5 mal 18 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Wie werden haus-
interne Konferenzen
und Tagungen dazu
genutzt, die Mitarbeiter
zum Engagement und
2ur kontinuierlichen
Verbesserung zu ermu-
tigen?

9

Wie werden MA auto-
risiert zu handeln, und
wie wird die Wirksam-
keit bewertet?

Wie eine wirksame:
Kommunikation von
oben nach unten und
umgekehrt erzielt
wird

Wie erhalt das Unter-
nehmen Informationen
von seinen MA?

Wie informiert das
Unternehmen seine
Mitarbeiter?

Wie werden die
Kommunika-
tionsbediirfisse des
Unternehmens identi-
fiziert?

Wie wird die Wirksam-
keit der Kommunika-
tion bewertet und ver-
bessert?
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Prozesse (140 Punkte, 5 mal 28 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und

Gesundheitsrelevanz

Wie regt das Unter-
nehmen Kreativitat
und Innovation bei

der Prozessverbes-
serung an?

Wie werden neue Kon-
struktionsprinzipien,
neue Technologien und
neue betriebliche Phi-
losophien entdeckt und
eingefiihrt?

Wie werden die krea-
tiven Fahigkeiten der
Mitarbeiter zum Tragen
gebracht?

Wie wurden Unterneh-
mensstrukturen geén-
dert, um Innovation und
Kreativitét anzuregen?

Wie fahrt das Un-
ternehmen Prozess-
anderungen ein, und
wie bewertet es den
Nutzen?

Wie werden neue und
gednderte Prozesse er-
probt, und wie wird die
Einfiihrung dberwacht?

Wem werden Prozess-
anderungen bekannt-
gemacht?

Wie werden MA vor der
Einfiihrung geschult?

Wie werden Prozess-
&nderungen iberpriift,
um zu gewahrleisten,
dass die vorausgesag-
ten Ergebnisse erzelt
werden?

Siehe oben und die
Frage der alters-
gerechten Didaktik
bei der Einfiihrung
neuer Technologien

El
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Prozesse (140 Punkte, 5 mal 28 Punkte)

EFQM-Kriterien Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

- Budgetierung und
Planung

~ Management der Si-
cherheit, Gesundheit
und Umweit

Wie fihrt das Unter- | Wie wird die Eigentii-
nehmen systematisch | merschaft von Prozes-
seine Prozesse? sen und betrieblichen
Leistungsnormen fest-
gelegt?

Wie werden Leistungs- | Verordnung oder Ver- |g
normen tberwacht, | einbarung von Zielen;
und von wem werden | Beriicksichtigung des
LeistungsmessgroBen | Erfahrungswissens
fiir das Prozessmana-
gement verwendet?

Wie werden Qualitats-
sicherungsnormen,
2.8. 180, fir das Pro-
zessmanagement ver-
wendet?

Wie werden neben | Wie werden Informatio- | Siehe oben 9
allem Feedback Leis- [nen von Mitarbeitern,
tungsmessungen von [Kunden und Lieferan-
Prozessen verwen- | ten sowie Benchmarks.
det, um Prozesse zu | verwendet, um betrieb-
iberpriifen und Ziele | liche Leistungsnormen
2ur Verbesserung zu | und Ziele der Verbes-
setzen? serung festzulegen?

Wie verhalten sich die
gegenwartigen Leis-
tungsmessungen und
Ziele fir Verbesserung
2u friheren Leis-
tungen?
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Mitarbeiterfiihrung (90 Punkte, 5 mal 18 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und

Gesundheitsrelevanz.

Wie werden
Ausbildungspline
ausgearbeitet und rea-
lisiert?

G

Wie wird die Wirksam-
keit der Ausbildung
iberprift?.

Wie erfolgt die Ent-
faltung der MA durch
Teamarbeit?

Wie werden die Fahig-
keiten der einzelnen
MA durch Teamarbeit
verbessert?

Wie vereinbaren MA
und Teams Ziele,
und wie dberprifen
sie standig den Fort-
schritt?

Wie werden Ziele fir
einzelne Mitarbeiter
und Teams in Uber-
einstimmung mit den
Unternehmenszielen
gebracht und verein-
bart?

Wie werden diese Mit-
arbeiter-/Teamziele
iiberprift und aktuali-
siert?

Wie werden MA be-
wertet, und welche
Unterstiitzung erfahren
sie?

Wie die Beteiligung
aller MA an der stan-
digen Verbesserung
gefordert wird und
wie sie autorisiert
werden zu handeln

Wie tragen einzelne
MA und Teams zur
Qualitatsverbesserung
bei?
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Mitarbeiterfiihrung (90 Punkte, 5 mal 18 Punkte)
EFQM-Kriterien Kommentar und
Gesundheitsrelevanz
Wie wird eine stan- | Wie wird Mitarbeiter- | Die genannten Krite- |G
dige Verbesserung | fiihrung tiberprift und | rien haben generell
der MA-Fiihrung er- | verbessert? (sefr) viel mit Ge-
2
Zzielt? Wie unterstitzt der sundheit/Krankheit/ 9
Abwesenheit (auch
strategische Per-
bei Anwesenheit) zu
sonalplan die Un-
tun. Insbesondere:
ternehmenspolitik und
tratogie? ~ Anerkennung
: - Qualifizierung
Wie werden Umfragen |~ Kommunikation |G
(ber die Mitarbeiter- ~ Information
2ufriedenheit lanciert - Kooperation
und die Daten ver- |~ Handlungsspiel-
wendet? raum
~ Fiihrungsstil
~ (teil-autonome
Gruppenarbeit
Wie werden die Wie werden die G
Kenntnisse und Kenntnisse von MA
Fahigkeiten der Mit- | eingestuft und mit An-
arbeiter bei der Ein- | forderungen des Unter-
stellung, Schulung | nehmens verglichen?
und Karriereplanung [\ \yordon Einstel- G
aufrechterhalten und
. . lungen und Befor-
weiterentwickelt?
derungen geplant?
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Politik und Strategie (80 Punkte, 5 mal 16 Punkte)

EFQM-Kriterien

Kommentar und
Gesundheitsrelevanz

Planung und Priori-
sierung von Mitteilun-
gen iber die Unter-
nehmenspolitik

Kenntnis der
Unternehmenspolitik
und -strategie seitens
der MA

Voraussetzung fir  |g
Identifikation und
Vertrauen

Wie werden Politik
und Strategie regel-
maBig tberpraft und
verbessert?

Wie erfolgt Bewer-
tung der Wirksamkeit
und Relevanz der
Politik und Strategie?

Wie tiberarbeitet und
verbessert das Unter-
nehmen seine Politik
und Strategie?






