Was muss ich tun, was miissen andere fiir mich tun,
was muss ich fiir andere tun und was miissen ich und die anderen
gemeinsam tun, damit Arbeit SpaB macht?

Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin
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Arbeitsbedingter Stress betrifft nach Aussage der Europaischen
Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz nach-
weislich Millionen von Beschiftigten in Europa in allen Branchen. In
Zahlen ausgedriickt sind dies etwa 41 Millionen EU-Beschaftigte, die
jedes Jahr an arbeitsbedingtem Stress leiden — mit der Folge eines
Verlustes von ca. 600 Millionen Arbeitstagen im Jahr und teilweise
nicht unbetrachtlichen gesundheitlichen Folgen fiir die Betroffenen
und negativen wirtschaftlichen Folgewirkungen fiir die Unternehmen
und die Lander. Diese Situation bietet genug Anlass, sich mit dem
Problem der BelastungsgroRen (insbesondere der psychischen), die zu
Stress fuhren konnen, zu beschaftigen. Vor allem muss dann auch der
organisatorische Rahmen betrachtet werden, denn »arbeitsbedingter
Stress ist der Ausdruck eines organisatorischen Problems und nicht
die Schwache eines Einzelnen«, wie die bereits vorstehend zitierte
Agentur ausfuhrt.

In dieser Broschiire soll aber nun nicht das Phanomen Stress in allen
Dimensionen beleuchtet, sondern eine gegenteilige Betrachtungsweise
eingenommen werden: was kann im betrieblichen Alltag alles getan
werden, damit die Arbeit positiv erlebt wird, damit sie SpaB macht,
damit sie letztlich gesundheitsforderlich ist. Programmatisch wird
diese Betrachtungswesise in der Ottawa-Charta der WHO von 1986
(60) vertreten: Menschen sollen einerseits in die Lage versetzt wer-
den, selbstandig Entscheidungen zu treffen und »Kontrolle iiber die
eigenen Lebensumstinde auszuiiben...«. Und andererseits muss dafiir
die Gesellschaft, insbesondere auch der einzelne Betrieb, geeignete
Bedingungen bereit halten.

In Anlehnung an die Europdische Kommission (61) ist hierbei von drei
zentralen Merkmalen auszugehen: Erstens sind in einem globalen
Konzept des Wohlbefindens bei der Arbeit insbesondere psychosozia-
le Risiken und Ressourcen starker zu berticksichtigen. Von der Vermei-
dung der Risiken sowie der Forderung der jeweiligen Ressourcen ist
die Qualitat der Arbeit maRgeblich beeinflusst. Freilich bleibt hierfiir
eine gesunde und sichere Arbeitsumgebung Voraussetzung.

Zweitens, und damit eng verflochten, ist eine »Kultur der Praventi-
on« anvisiert: Verschiedene politische und betriebliche Instrumente
treten in einen Dialog, um Gesundheit, Sicherheit bzw. ein positives
Arbeitserleben zu ermdglichen. Solche Instrumente sind zum Beispiel:
Rechts- und Unfallverhitungsvorschriften, sozialer Dialog, Ermittlung
von Beispielen guter Praxis, soziale Verantwortung der Unternehmen
oder wirtschaftliche Anreize. SchlieRlich und drittens fiihrt »Nichtpo-
litik« zu Mehrkosten. Entsprechend ist die starkere Beriicksichtigung
von Konzepten zum positiven Arbeitserleben nicht nur aus einer
menschlichen, sondern auch aus einer wirtschaftlichen Perspektive
notwendig.

Vor diesem Hintergrund wird in der vorliegenden Broschiire ein
Rahmen konkreter Gestaltungsmaglichkeiten aufgespannt, der durch
Beispiele und einschligige Aussagen aus etlichen aktuellen Veroffentli-
chungen unterlegt wird.

Es wurde mit dieser Schrift der Versuch unternommen, die Ausfiihrun-
gen in einer Form darzustellen, dass sich mdglichst viele angesprochen
fithlen - dementsprechend liegt hier keine empirisch-wissenschaftli-
che, sondern eine auf direkte Umsetzung abzielende Abhandlung vor.

Ich wiinsche allen Lesern einen hohen Wirkungsgrad bei der Umset-
zung der Ideen aus der Broschiire in den beruflichen Alltag. Es lohnt
sich!

Franz J. Heeg
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Was vorab wichtig ist
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Fiir wen ist diese Broschiire interessant?
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Was ist positives Arbeitserleben?

Welche Bedeutung hat die personliche »Balance«
und die Balance zwischen Arbeits- und

Lebenswelt? - Work-Life-Balance
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Welche Mdglichkeiten hat jeder Einzelne, Arbeit

positiv zu gestalten? (Was kann ich tun,
damit es mir bei der Arbeit gut geht?)

6.1

Flow und die Kongruenz von Wahrnehmungen,
Gefiihlen und Handeln

6.2

(Selbst-)Wirksamkeit, Akzeptanz und Empathie
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Stressvermeidung, weniger ist mehr und die Kunst
der Entspannung
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Gesunde Mitarbeiter = gesundes Unternehmen
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Die Autoren dieser Broschiire versprechen lhnen,
dass sich unbedingt das Weiterlesen lohnt. Sie

ist spannend, unterhaltsam, lehrreich und wird

Sie anregen, aktiv auf lhre Arbeitswelt Einfluss

zu nehmen. Hier finden Sie keine langen Listen

gut gemeinter Ratschldge, was Sie alles zwingend
nicht tun diirfen. Vielmehr werden hier Ideen

und Vorschldge entwickelt, die lhnen Anregungen
liefern, wie Sie Mittel und Wege finden kdnnen, um
Freude und SpaR an der Arbeit zu erleben.

Wenn Sie sich vor Augen fiihren, dass Sie ca. 17-20 %
lhres gesamten Lebens - von der ersten bis zur
letzten Minute - am Arbeitsplatz verbringen,

dann wird lhnen schnell klar werden, dass es sich
nur lohnen kann, Zeit darauf zu verwenden, wie
lhnen dieser gewaltige Teil lhres Lebens auch
Freude bereiten kann. Diese oben aufgefiihrte
Zahl beinhaltet die Kindheit, die Jugend, das
Erwerbsleben, die Rente und ist lediglich um 8
Stunden Schlaf pro Tag bereinigt. Der Weg zur
Arbeit und sonstige Rustzeiten sind hier in keiner
Weise berticksichtigt. Es soll hier nicht dramatisiert
werden, sondern lediglich sensibilisiert werden fur
ein Thema, das haufig stiefmiitterlich behandelt
wird.

Nehmen Sie sich ein bisschen Zeit und blattern
Sie durch die folgenden Seiten; es ist eine gute
Investition in lhr (Arbeits-)Leben. Verweilen Sie
da, wo Ihr Interesse Sie hinfiihrt. Springen Sie
ruhig von hinten nach vorne und wieder zurtick.
Machen Sie sich lhre eigenen Gedanken zu den
angesprochenen Themen. Was trifft fiir Sie zu
und was nicht? Wo sehen Sie Ansatzpunkte

WORARE WICHTIG
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fur Ihre individuelle Arbeitslust, wo sind lhre
Einflussmaglichkeiten? In diesem Sinne haben wir
die Broschtre collagenartig aufgebaut.

In jedem Fall erhalten Sie auf den nachsten Seiten
komprimiert und nachvollziehbar vielfaltige
Unterstiitzung im Hinblick auf die Gestaltung
lhrer Arbeit. So gibt diese Broschire allen
Akteuren im beruflichen Umfeld Ideen mit auf den
Weg, wie man sein eigenes Verhalten verbessern
bzw. andern kann sowie organisatorische
Optimierungen anstoRen bzw. durchfiihren

kann, um gemeinsam eine Arbeitswelt mit mehr
positiven Empfindungen und weniger Stress zu
erleben.

Wir wiinschen Ihnen viel Freude und SpaB beim
Vermehren lhrer Ideen und lhres Wissens!



Menschen, die im Dienstleis-
tungssektor tatig sind oder ihren
Arbeitsplatz im »Biirobereich«
haben, kénnen von dieser Bro-
schiire besonders profitieren.
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Diese Broschiire ist insbesondere fiir Menschen
interessant, die taglich in ein Biiro gehen, um dort
ihre Arbeit zu verrichten; sie ist nicht gedacht fiir
Menschen, die am FlieBband arbeiten oder in einem
Stahlwerk harter korperlicher Arbeit nachgehen. Es
geht somit vorrangig um Menschen, die geistige
Tatigkeiten ausiiben und als Unterstiitzungsmittel
u. a. einen PC nutzen.

Fiir Menschen, die beispielsweise korperlich
schwer arbeiten, gibt es bereits eine Vielzahl von
Blichern, Broschiiren oder Informationsblattern; fiir
die Mehrheit der Menschen, die in der sog. Dienst-
leistungs-, Wissens- oder einfach in der »Jetzt-Ge-
sellschaft« leben und arbeiten, gelten die Regeln,
die fir Arbeitnehmer im Schiffbau, im Straenbau
oder sonst wo im produzierenden Gewerbe Giltig-
keit besitzen, langst nicht mehr. Hier stellen sich
Belastungen und Beanspruchungen ganz anders
dar. Nicht mehr die Last des Tragens ist beispiels-
weise das Problem, sondern eher die 31te E-Mail
in den letzen 30 Minuten, die vierte SMS, das
erneute Handyklingeln, das eingehende Fax, der
Ruf des Vorgesetzten oder zusammenfassend eine
Reiz- und Informationstberflutung. Dieses hier
etwas vereinfacht beschriebene Phanomen betrifft
Arbeitnehmer und Arbeitgeber gleichermaRen.

i=T DIEEE

EROSCHUERE

Daher sind neben den »hauptamtlichen« Akteu-
ren fiir Arbeits- und Gesundheitsschutz in den
Betrieben alle anderen auch gefordert, Beitrdge zu
leisten, um ein positives Arbeitserleben zu er-
moglichen und zu forder: die Organisatoren und
Organisationsentwickler, die Personalentwickler,
aber auch alle Eigentiimer von Unternehmen und
alle Fihrungskrafte und nicht zuletzt alle Beschaf-
tigten selbst.

Fazit: All diejenigen sind angesprochen, die einen
Arbeitsplatz haben - unabhangig von der Funk-
tion bzw. Stellung im Unternehmen - und ihre
Kreativitat dafiir einsetzen, lhre Arbeit mit allen
Beteiligten so zu gestalten, dass die wertvolle
Arbeitszeit gleichermaRen produktiv wie auch mit
Zufriedenheit verbracht werden kann.






64 % der Erwerbstatigen sind im
Dienstleistungssektor beschaf-
tigt. In diesem Bereich gibt es
eine Vielzahl von Arbeitsplatzen
bzw. Aufgabengebieten mit
besonderen Belastungen, ins-
besondere psychischer Natur:
Kopfschmerzen, Augenprobleme,
Konzentrationsschwachen

oder Gefiihle von Uberlastung
sind haufige Probleme.
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In dieser Broschiire wird die Arbeit von Menschen
in den Betrachtungsmittelpunkt gertickt, die
vorwiegend sogenannte geistige Arbeit verrichten
(die »Biiroarbeiter«), die planerische und Entschei-
dungen treffende oder kontrollierende Tatigkeiten
ausiiben, die kreative Ideen entwickeln (beispiels-
weise in Design-Studios, im Architekturbiiro und
wo immer) und umsetzen, die mit Hilfe ihres

PC’s bzw. Terminals Dienstleistungen fiir andere
erbringen usw. Neben den Arbeitsplatzen, an
denen den Menschen harter korperlicher Einsatz
abverlangt wird, wachst inzwischen die Zahl

der Tatigkeiten, die mit dem Einsatz moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien
verbunden sind, kraftig an. Bekommt der Fliesenle-
ger nach Jahren harter Belastungen beispielsweise
Knieprobleme, so leidet der »Biiromensch« ggf.
unter Kopfschmerzen, bekommt Augenprobleme,
kann sich nicht mehr konzentrieren oder fiihlt sich
ausgelaugt.

Da die vielen verschiedenen Maschinen, die in
den letzten Jahrzehnten entwickelt wurden, den
Menschen bei korperlich harter Arbeit unterstit-
zen und mengenmaRig sehr viel leisten (hierzu
kann man sich als Musterbeispiel einen Bagger
in einem Braunkohletagebau ansehen), arbeiten
inzwischen ca. 64 % der Erwerbstatigen im soge-
nannten Dienstleistungssektor (Handel, Gastge-
werbe, Verkehr und sonstige Dienstleistungen,1).
Aber auch in den anderen Bereichen findet eine
starke Verschiebung statt von »Arbeitsplatzen an
der Werkbank« zu »Biiroarbeitsplatzen«.

IWARUM EETRACHTETT

Daneben gibt es eine steigende Zahl von Ar-
beitspldtzen, an denen andere Menschen betreut
werden missen (Kinder, alte Menschen, kérperlich
und/oder psychisch kranke Menschen, geistig
und/oder kérperlich behinderte Menschen) oder
auch betreut werden wollen (z. B. im »Wellness-
Bereich«, aber auch im beruflichen Alltag - man
denke an Coaching von Fach- und Fiihrungskraften
und Teams oder Supervision im sozialen und
therapeutischen Bereich).

Nicht nur an diesen Arbeitsplatzen ist die Erfor-
dernis, mit immer mehr Menschen in Kontakt zu
kommen (und dies noch tiber nationale Grenzen
hinweg) und zu kommunizieren, gemeinsam zu
planen, zu entscheiden, zu kontrollieren, zu arbei-
ten, stark gestiegen. Daher ist es dringend not-
wendig zu fragen, was fiir diese Menschen zu tun
ist bzw. was diese Menschen selbst fiir sich tun
konnen, um nicht von Kopfschmerzen und Des-
interesse geplagt zu sein, sich nicht nach kurzer
Zeit ausgelaugt und Uberlastet zu fuhlen, sondern
vielmehr Spaf an ihrer Tatigkeit zu finden.
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Es ldsst sich nur schwer in ein paar Worten zum
Ausdruck bringen, was »positives Arbeitserleben«
ist. Jeder Mensch empfindet andere Erlebnisse im
Arbeitsalltag positiv oder erfreulich; fur den einen
ist es positiv, wenn er moglichst viel von seiner
Arbeit selbstandig und allein erledigen kann, der
andere empfindet eher Wohlbehagen, wenn er
moglichst viel in Riicksprache und engem Kontakt
mit seinem Vorgesetzten bearbeiten kann; die eine
ist hoch erfreut, wenn sie den gesamten Arbeits-
tag vor dem PC verbringen darf, ohne gestort zu
werden, wahrend die andere froh ist, wenn mal
eine Kollegin vorbeikommt, die ein wenig plaudern
mochte, weil die Augen vor dem PC schon reichlich
mude geworden sind. Die ganz unterschiedlichen
Sichtweisen fuhren dazu, dass man an dieser
Stelle lediglich Grundsatzliches darstellen kann.
Dennoch werden sich viele in den Darstellungen
wiederfinden; es ist angebracht, sich aus den in
dieser Broschiire angebotenen Empfehlungen das
herauszusuchen, was zur eigenen Personlichkeit
und zur eigenen Arbeitsumgebung passt.

Neben vielen Beispielen positiver Arbeitsgestal-
tung in Unternehmen, war es uns wichtig, selbst
mit Experten unterschiedlichster Herkunft bzw.
Profession zu sprechen, um hier Interessantes tber
positives Arbeitserleben zu erfahren. Wir fiihrten
Gesprache mit erfolgreichen Unternehmern,
Beratern des internationalen Top Managements,
Werbern, die fiir Kunden kreativ verkaufswirksame
Produktgestaltungen schaffen, Designern, die

die EXPO-Biros der Leitung gestaltet haben und
Innenarchitekten, die Biros zu Erlebnis- und De-
signwelten werden lassen, um die Effizienz, aber

iST FOSITIYES AREEITSEERLEEEMT

auch die Freude der Menschen bei Ihrer Arbeit zu
verbessern.

In den Interviews sind uns unterschiedlichste
Ideen und Ansatze, wie man positives Arbeits-
erleben fordern kann, begegnet. Es ging bei der
Durchfihrung der Interviews in keiner Weise
darum, Daten und Fakten zu erzeugen, die wis-
senschaftlichen Kriterien standhalten; wir waren
vielmehr auf der Suche nach Inspirationen, Eindri-
cken, Vorschlagen und kreativen Ideen. Auch wenn
die Ergebnisse und Tendenzen nicht reprasentativ
sind, kann man sich doch sehr gut ein Bild davon
machen, was fur die Befragten positives Arbeits-
erleben bedeutet, wie es gefordert werden kann,
was fiir konkrete Gestaltungsbeispiele es gibt

und welche Faktoren wichtig und welche weniger




wichtig sind fir die Gestaltung einer positiven
Arbeitswelt.

Die Anregungen der Befragten werden Sie auf
den folgenden Seiten - als »Zitate am Rande«
- begleiten.

Wir sind mit der Frage in die Interviews eingestie-
gen, was unter dem Begriff »positives Arbeitserle-
ben« verstanden wird. Hanno Piinjer und Matthias
Jendrek von der Firma Schuricht Elektronik
definieren fir sich positives Arbeiterleben als eine
Situation, in der man das erreicht hat, was man
sich vorgenommen hat. Fir den Innenarchitekten
Horst Dierking von POPO wiederum ist positives
Arbeitserleben solange sichergestellt, wie er Lust
hat, noch in seinen »Laden« zu gehen. Fiir den Be-
rater Dr. Markus Voge stellt sich Arbeitszufrieden-
heit dann ein, wenn die »Konzepte und Ergebnisse
vom Kunden akzeptiert und umgesetzt« sind. Der
Geschaftsfihrer der Gutberlet Stiftung, Wolfgang
Gutberlet, hingegen muss auf mehreren Ebenen

angesprochen werden, um positive Arbeitserlebnis-

se zu haben. Es ist fiir ihn wichtig, kreativ denken
zu konnen, mit Menschen zusammenzuarbeiten,
»mit denen man in einer guten Beziehung steht«
und es muss Maglichkeiten zur »Veranderung und
Bewegung« geben. Der Werber Thorsten Bausch
vom Brasilhaus weil, dass positives Arbeitserleben
fur ihn nur »auf dem schmalen Grad zwischen
Uber- und Unterforderung« moglich ist.

Die Darstellung der Situationen, in denen sich
die Befragten bei der Arbeit wohl fuhlten oder
Spafl gehabt haben, kann als hilfreiche Liste quter

Vorschlage angesehen werden, die wir zur Nach-
ahmung empfehlen.

Wenn Sie Unternehmer oder Fiihrungskraft sind,
konnen Sie entsprechende, zu lhrem Arbeitszu-
sammenhang passende, Manahmen erdenken
und umsetzen oder lhre Mitarbeiter/-innen um
Vorschlage bitten, die zu mehr Arbeitsfreude, zu
einfacheren Ablaufen und mehr positivem Arbeits-
erleben fiihren. Sie werden sich wundern, wie viele
Ideen Ihre Mitarbeiter/-innen entwickeln konnen.

Erlauben Sie thren Mitarbeitern doch ruhig die
FuBball-WM (oder ahnlichen Ereignissen von
groBem Interesse) gemeinsam im Fernsehen zu
verfolgen, ohne dass die Stunden nachgearbeitet
werden missen, so wie es die Firma Schuricht
handhabt. Hier wird das gemeinsame Erlebnis vor
dem Fernseher vermutlich eher als gewiinschte,
unkonventionelle Form der Teambildung verstan-
den. Geben Sie Ihren Mitarbeitern Verantwortung
und »ein eigenes Baby«, damit man Freude an der
Arbeit hat, so wie es sich der Designer Kai Stelz-
mann vom idd wiinscht. Oder geben Sie Mitarbei-
tern Sparringspartner, so wie es das Brasilhaus tut,
um die Mitarbeiter auf den »Ernstfall beim Kun-
den« vorzubereiten. Was halten Sie davon, wenn
Sie Ihre Mitarbeiter auch mal »skurrile« Dinge im
Team entwickeln lassen, die nicht offensichtlich
einen gewaltigen Return in Investment erzeugen;
sie werden sich wundern, wie Horst Dierking von
POPO, der feststellen musste, dass man gerade
auch mit vordergriindig »skurrilen« Ideen Erfolg
haben kann.
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Gute Rahmenbedingungen fiir ein
positives Arbeitserleben sind u.a.:
‘ Gemeinsame Unternehmungen,
besonderer Verantwortung fiir die
eigene Tatigkeit, einfach gestal-
tete und anzuwendende Technik

\ oder auch persénliche Dinge, die

am Arbeitsplatz aufgestellt oder
aufgehangt werden.
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Neben den forderlichen Faktoren existieren aber
ebenso Dinge, die die Arbeitsfreude nachhaltig
negativ beeinflussen; hier werden einige »Klassi-
ker« aufgefiihrt, denen Sie ziigig — am besten mit
prophylaktischen Malnahmen - begegnen sollten.
Dr. Markus Voge beklagt, dass Selbstprofilierungs-
tendenzen haufig hinderlich sind und zerstorerisch
im Wege stehen. Wolfgang Gutberlet empfindet
es als fatal, »wenn der Mitarbeiter merkt, dass er
bzw. seine Ergebnisse nicht geschatzt werden«
oder wenn der Mitarbeiter den Eindruck hat, dass
er nicht gebraucht wird.

Auch wichtige Hinweise fir die Gestaltung von
modernen Bildschirmarbeitspldtzen konnen
den Interviews entnommen werden; es wurde
immer wieder die Bedeutung einer kleinen Ecke

Positives Arbeitserleben

»Wenn man das, was man sich vorgenom-
men hat, auch erreicht.«

»Wenn man Erfolg hat, Anerkennung
findet und das Gefiihl hat, auBergewohnli-

che Dinge getan zu haben, dann kann man
von positivem Arbeiterleben sprechen.«

»Die Aufgabe fiillt mich so aus, dass ich
voll damit beschaftigt bin, voll bei der
Sache bin und mich dabei wohl fiihle (kein
Stress).«

fur Personliches betont. Es muss Raum da sein,
um ein kleines Stiick »zu Hause« mit in den Job
zu nehmen. Also, lassen Sie das Portraitfoto des
Lebenspartners, der Kinder oder den Matchbox-
Ferrari auf dem Burotisch Ihres Mitarbeiters zu,
auch wenn diese Dinge Ihr Corporate Design

ins Wanken bringen. Fast alle Gesprachspartner
gerieten in eine »unangenehme Stimmung«, wenn
sie Uiber haufige PC-Systemabstiirze berichteten
oder eine Technikvielfalt, die keiner mehr so richtig
verstehen kann oder will. Was nutzt thnen also das
Auto von Michael Schuhmacher, wenn Sie es nicht
fahren konnen? Stabile, einfache Rechnerwelten
und Programme, die anforderungs- und anwender-
gerecht und leicht zu erlernen sind, helfen nach-
haltig, die Technikverdrossenheit und den Frust
abzubauen. Viele verschiedene, nicht miteinander
kompatible Rechnerprogramme, die aber alle fiir
die tagliche Arbeit bendtigt werden, bringen viel
Arger und vergeuden eine Menge kostbarer Zeit.

Wenn Sie Mitabeiter/-in eines Unternehmens sind,
egal ob groR oder klein, gleich welcher Branche,
so iberlegen Sie doch, was Sie selbst in lhrem
eigenen Verantwortungsbereich tun konnen, was
Sie selbst durch Ihr Verhalten dazu beitragen
konnen, was Sie selbst anstoBen konnen, dass
bessere Arbeitsbeziehungen und ein positiveres
Arbeitserleben fiir Sie selbst und Ihre Kollegen und
lhre Kolleginnen entstehen.

»Die Bediirfnisse erkennen und dementsprechend
die Mitarbeiter unterstiitzen - das ist die Unterneh-
merische Aufgabe.«

Wolfgang Gutberlet, Gutberlet Stiftung



Positives Arbeitserleben bedeutet fiir die von uns
Befragten Folgendes:

Ich gehe ganz auf (gedanklich und gefiihlsmaRig)
in dem, was ich tue (was meine Aufgabe ist) und
werde nicht abgelenkt durch Gedanken an Vergan-
genes (meist Unangenehmes), an anderes aus der
Gegenwart (Streit mit Kollegen oder Familie, Arger
iiber die »blode Technik« oder iiber die umstandli-
chen Programme,) oder Zukiinftiges (was werde ich
am Wochenende tun, was erwartet mich heute
Abend in der Sitzung beim Sportverein, ...).

Ich habe das Gefiihl, dass ich mit meiner Arbeit
etwas bewirke (dass die Arbeit niitzlich ist und Sinn
macht, und dass sie so, wie ich sie tue, gut ist).

Ich habe das Gefiihl, dass ich von den anderen
(meinen Kollegen, Vorgesetzten, Mitarbeitern)
akzeptiert und geschitzt werde (dass sie mich
mogen - auch bei unterschiedlichen Meinungen und
durchaus auch schon mal heftigen Auseinanderset-
zungen dariiber).

Die Arbeitsbedingungen sind weitgehend in Ord-
nung.

Diese Aussagen befinden sich brigens durchaus in
Ubereinstimmung mit der einschldagigen Literatur,
wie wir im Folgenden noch darstellen werden.




Informationsiiberlast kann zu
Krankheit fiihren.

S0 WeELCHE EEDEUTURNG HAT Dic
FERSODHMLICHE EARALARNCE UMD Di€E ERALANGCE

ZMECHERN AREEITE-

Unsere »schdne, neue« Arbeitswelt, die so haufig
als Informations- oder Wissensgesellschaft bezeich-
net wird, hat wenig mit der alten Monotonie der
industriellen Gesellschaft zu tun. Diese Feststellung
gilt im Guten sowie im Schlechten.

Die Arbeit in der neuen Okonomie ist kreativer,
kommunikativer, vielfaltiger, abwechslungsreicher,
aber auch erheblich schneller geworden. Die
Presse wird nicht mide, den standig steigenden
Kosten- und Termindruck, die kurzen Produkt-
lebenszyklen etc. zu erwahnen. Wir fiihlen uns
gehetzt von Parolen, die allerorts ausgegeben
werden: Nicht mehr der GroBe frisst den Kleinen,
vielmehr wird der Langsame vom Schnellen
»unfreundlich« gejagt und Gbernommen. Nur wer
fur sich den permanenten Wandel zum Programm
erklart, wird Uberleben. Was heift das jedoch fiir
die Menschen in den schnellen Unternehmen,

die sich auf »unendlich dynamischen Markten«
bewegen und behaupten wollen? Zukunftsorien-
tierte Unternehmen bendtigen scheinbar stresswi-
derstandsfahige Mitarbeiter, die in der Lage sind,
die 30te E-Mail in 20 Minuten neben dem direkten
Telefongesprach angemessen zu bearbeiten. Diese
Menschen gibt es aber nur selten; die meisten rea-
gieren auf libermaRige Belastungen mit Krankheit.
Daher liegt die Losung auf anderem Gebiet: in der
positiven Gestaltung von Arbeitsorganisation, von
Arbeitsbeziehungen und Arbeitsaufgaben.

Der israelische Wissenschaftler Aaron Antonovsky
sieht so als Basis der menschlichen Gesundheit
und des Erhaltens der Gesundheit gute Erfah-
rungen durch verstehbare, handhabbare und

UMD LEEERMSIMELTT

sinnhafte Aufgaben (gut organisierte, klare, nach-
vollziehbare und bewaltigbare Arbeitsaufgaben).
Hieruber entwickelt sich dann das sogenannte
Koharenzgefihl. Er fuhrt aus, dass Menschen mit
einem starken Kohdrenzgefiihl, mit einem Sinn fiir
Gleichgewicht eine ausgepragte Widerstandsfahig-
keit besitzen(2).

Nach Antonovsky (3) entsteht dieses Koharenzge-

fiihl durch

« die Verstehbarkeit meiner Aufgaben und der
betrieblichen Ablaufe und Strukturen

o die Handhabbarkeit der Aufgaben, die ich aus
eigener Kraft oder mit Unterstitzung anderer
bewiltigen kann

« die Sinnhaftigkeit meiner Aufgaben (es lohnt
sich, sich hierfirr zu engagieren = Anstrengung)
(Abbildung 1).

Dieses Kohdrenzgefiihl (als Grundstimmung oder
Grundsicherheit, innerlich Halt zu finden, aber
auch in den Arbeitsbeziehungen Unterstiitzung
und Halt zu haben) hilft die Gesundheit in ver-
schiedenen Lebensbereichen zu erhalten.

Dies bedeutet auch, dass eine Balance bestehen
muss zwischen dem beruflichen Lebensbereich

des Menschen und Lebensbereichen, die dem
einzelnen Menschen wichtig sind: Familie, Freunde,
gesundheitsbezogene, kulturelle und sportliche
Aktivitaten usw.

Wie kann nun dem wachsenden Bedurfnis der
Menschen nach einem Gleichgewicht zwischen
beruflichen und privaten Aktivitaten (Work-Life-



Balance) begegnet werden? Wie kann verhindert
werden, dass 50% der Arbeitnehmer keine Freude
mehr an ihrer Arbeit finden (5)? Wie kann es sein,
dass die Personalabteilungen in Unternehmen,
denen die beschriebene Bediirfnislage sowie der
Nutzen durchaus bewusst ist, nur sehr zogerlich
auf diese artikulierten Bediirfnisse reagieren?
Man kdnnte provokativ formulieren, dass unsere
okonomischen Daten nur deshalb so schlecht sind,
weil viele Menschen keine angemessen sinnstif-
tende Balance zwischen Arbeits- und Privatwelt
mehr herstellen kénnen und die wahrgenommene
Tatigkeit sich durch zunehmende Belastungen
immer starker zu einer freudlosen Aufgabe entwi-
ckelt. Wer kennt nicht den stdndigen, kraftezeh-
renden Kampf, jeden Tag erneut den vollstandig
unterschiedlichen Anforderungen »beider Welten«
gerecht zu werden.

So finden sich gar nicht so wenige Menschen, die
nicht nur am Sonntag berufliche Restarbeiten der

Woche zu Hause erledigen, sondern das ganze Wo-

chenende - bewusst oder unbewusst — Arbeit (vor

Gute Erfahrungen in privaten und
beruflichen Handlungs- und Dialograumen

Verstehbarkeit + Handhabbarkeit + Sinnhaftigkeit

Koharenzgefiihl

allem Unerledigtes, seien es Aufgaben, Streit mit
Kollegen, ungerechte Behandlung usw.) verdauen
mussen und dariiber weder richtige Freude an den
Freizeitaktivitaten noch richtige Erholung finden.
Die Folge ist ein freud- und mutloser Arbeitsbe-
ginn mit Erschopfung, ohne bereits auch nur eine
Sekunde gearbeitet zu haben.

Die Suche nach Ausgewogenheit von Arbeit und
Freizeit ist als die Suche nach einem kohdrenten
Lebensmodell oder Plan zu sehen, die sich in einer
derart komplexen Welt wie der unseren immer
problematischer darstellt. Nur wenn eine Work-
Life-Balance gelingt, kann letztlich sowohl das
arbeitgebende Unternehmen als auch das Indivi-
duum zufrieden sein.

Um das aktuelle gesellschaftliche Szenario nicht
zu pessimistisch zu skizzieren, ist festzustellen,
dass erfreulicherweise die Moglichkeiten der
Lebensgestaltung in einer verstarkt deregulierten
Welt zunehmen.

Die Menschen sind aber haufig nicht in der Lage,
diese Komplexitat, Flexibilitdt und Vielfalt der
Maglichkeiten lebensunterstitzend zu managen.
Die »moderne« Frau beispielsweise muss hdufig

unterschiedlichsten Rollenanforderungen geniigen.

Auf der anderen Seite ist auch der Mann nicht
mehr derjenige, der einfach nur eine »Tite voller
Geld« in die Familie tragt, sondern jemand der
ebenfalls vielfaltigen Rollenanforderungen genii-
gen muss.

Abbildung 1: Das Gesundheitsmodell von Antonovsky (4)
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einem kohdrenten Lebensmodell
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Eine Untersuchung von Esselte Worldwide be-
leuchtet noch einmal die beschriebene Situation
in Tabelle 1.

Diese Darstellung verdeutlicht, dass die durch-
schnittliche Arbeitszeit in Deutschland erheblich
hoher liegt als in vergleichbaren Industrie- oder
Dienstleistungsnationen. Bringt man diese Tatsa-
che in einen Zusammenhang mit den volkswirt-
schaftlichen Daten dieser Lander in den letzten
Jahren, so kann nicht davon gesprochen werden,
dass »Mehrarbeit« zu einem erhohten volks-
wirtschaftlichen Output gefuhrt hat und daraus
bessere Produktivitatskennzahlen resultieren.

Durchschnittliche Wochenarbeitszeit J{Xi} 70,1
(in Std.)

Die Bedeutung des hier dargestellten Themas und
der daraus entstehende Handlungsbedarf wird
ebenso von der ehemaligen Bundesministerin fir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend - Dr. Christine
Bergmann - herausgestellt. Sie bezeichnet die
Work-Life-Balance als eine gesellschaftliche Aufgabe.
»Die Entscheidung fur nur einen Lebensbereich
stellt schon heute die Ausnahme dar ... Unter-
nehmen erkennen zunehmend, dass Beschaftigte
leistungsstarker und kreativer werden, wenn sie
die beiden Bereiche Beruf und Familie in Balance
bringen« (7).

Anzahl der Wochenstunden, die zu 3,1 10,1
Hause geleistet werden

Prozentangabe der Menschen, die 36% 53%
heute mehr arbeiten als noch vor 5

Jahren

Prozentangabe der leitenden 67% 55%
Angestellten, die mit der Balance

zwischen Freizeit und Arbeit

gliicklich sind

Frankreich Deutschland Schweden UK USA
54,0 60,5 58,1
8,4 78 54
35% 44% 42%
55% 63% 65%

Tabelle 1: Ergebnisse einer internationalen Arbeitszeitstudie (6)



.2 WELZHE MOGLICHHKEITEM HAT JEDER EINZELHME.
AREEIT FOSITIY ZUJ GESTALTEWNT [WWMAS KARNH
DAMIT ES HMIR EElI DER AREEIT GUT GEHTT]

Bevor wir die Frage der Kapiteliberschrift zu
beantworten versuchen, sehen wir uns einmal
einige der wesentlichen EinflussgroRen an, die
dafiir sorgen, in welchem AusmaR wir Kohérenz
erleben — siehe hierzu Abbildung 2 (weitere
wichtige EinflussgroRen, wie beispielsweise gut
gestaltete Arbeitsmittel und Arbeitsplatze sowie

maglichst schadstofffreie Umgebung werden nicht

betrachtet).

Da ist zundchst einmal jede/-r Einzelne/-r, der/die

- das sei gleich zu Beginn gesagt - einen entschei-

denden Einfluss auf sein/ihr eigenes Wohlergehen
hat. Da sind die anderen Menschen, die Kollegen
und Kolleginnen, die Mitarbeiter/-innen und die
Vorgesetzten und diejenigen, mit denen ich ar-
beitsmaRig zu tun habe (Kunden, Dienstleister, ...).
Diese Menschen sowie die betrieblichen Struktu-
ren, Regeln und Prozesse bestimmen insbesondere
das Betriebsklima, das die Rahmenbedingungen
fur die Erledigung der jeweiligen Aufgaben (zur
Erreichung der Ziele) schafft.

Die individuellen Merkmale jedes Einzelnen be-
stimmen die Beziehung zwischen den von aufen
kommenden und auf den Menschen einwirkenden
Einflisse (Belastungen) und die unmittelbare,
individuelle Auswirkung (8) (psychische Beanspru-
chung):

* Anspruchsniveau, Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten, Motivation, Einstellungen, Bewalti-
gungsstrategien

» Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse, Erfahrungen

» Allgemeinzustand, Gesundheit, korperliche
Konstitution, Alter, Ernahrung

» aktuelle Verfassung, Ausgangslage der Aktivierung.

Ziele/Ergebnisse

Aufgaben

individueller

Mensch

andere Menschen

betriebliche Atmosphare

,Betriebsklima”

Abbildung 2:

Betriebliche EinflussgroBen auf das Koharenzerleben des Menschen

Hieriber wird dann entsprechend festgelegt, wie
ein Mensch die auBeren Einflussgrofen verarbeitet
und welche Folgen diese fir ihn individuell haben
- von Anregung iiber Beeintrachtigung (8) bis zur
Erkrankung (akut bzw. chronisch) bzw. umgekehrt
bei entsprechender Ausgestaltung der Einflussgro-
Ren der Abbildung 2 zu Koharenzgefiihl und Ge-
sundheit. Zur Ausgestaltung dieser EinflussgroRen
werden im Folgenden noch nahere Erlauterungen
und Beispiele zu finden sein.

ICH TUM,

Ablaufe/Prozesse

Strukturen/Regeln




Flow ist die Kunst im Tun
aufzugehen.

.1 FLOW URND Di€ KOMGRUCZHI
WO IWMAHREMEHMURMGEMN, GEFUEHLEM UMD

HAKDELRM

In diesem Zusammenhang, d. h. im Zusammen-
hang mit der Durchfihrung der individuellen
Aufgaben, taucht der spannende Begriff »Flow«
auf, wenn es um positive Arbeitserlebnisse bzw.
Arbeitserleben geht. Doch was verbirgt sich hinter
dieser »Zauberformel«? Wir wollen versuchen,

uns dem Flow-Erleben zu ndhern, um fir unser
eigenes Handeln konkrete Ideen und Handlungs-
empfehlungen mitzunehmen. Der amerikanische
Forscher Csikszentmihalyi (gesprochen: Schicksent-
mihai) (9) ist der Urvater der Flow-Theorie. Er geht
davon aus, dass es einen Zustand gibt, bei dem
der Mensch in seinem Tun vollstandig aufgeht,
stets das Ziel im Auge behilt, hochste Konzentra-
tion bei der Aufgabenwahrnehmung an den Tag
legt, aus sich selbst heraus motiviert ist und es
keines weiteren besonderen AnstoRes von AuRen
bedarf; der Mensch gelangt in einen Zustand der
Selbst- und Zeitvergessenheit. Bis hierher klingt
die Beschreibung dessen, was Flow bedeutet noch
sehr theoretisch, doch wenn wir an unsere Kinder-
oder Jugendtage zuriickdenken, so konnen wir uns
alle an Flow-Erlebnisse mit groRer Freude erinnern.
Wie war es, als wir an einem schonen, warmen
Sommerabend mit unseren Freunden in der Strae
»Kriegen spielten« und voll im Spiel aufgingen,
bis irgendwann unsere Eltern unseren Namen in
Verbindung mit der Aufforderung, doch ins Haus
zu kommen, riefen. Analysieren wir diese Situation,
so wird uns klar, dass wir voll auf das Spiel kon-
zentriert und absolut motiviert waren, die selbst
»gesteckten Ziele« im Spiel zu erreichen, ohne
dabei auf die Uhr zu sehen. Wir vergaBen Raum
und Zeit und alles um uns herum und gingen
vollstandig in unserem Tun auf. Der Ruf der Eltern

holte uns zuriick in die Dimension von Raum und
Zeit und beendete das Flow-Erleben. Es lassen

sich noch viele andere Beispiele finden, die das
Flow-Erleben gut skizzieren: Wer sich schon mal
auf PC-Spiele eingelassen hat, der weif, dass diese
Besitz von einem nehmen konnen. Man will sich
Stufe um Stufe verbessern und in der sogenannten
High-Score-Liste ganz weit vorne stehen. Oder der
Sportler, der irgendwann beim Laufen feststellt,
dass er eigentlich gar nichts mehr zu tun braucht,
weil seine Beine ihn wie von selbst tragen; ihn
beschleicht das Gefuhl, er konnte Jahre so weiter
joggen und wiinscht sich, dass dieses Gliicksge-
flihl, ausgelost durch Endorphinausschittungen,
niemals enden moge.

Weitere Beispiele von Flow-ahnlichen Erlebnissen
lassen sich finden - individuell haufig zunachst
im Freizeitbereich, im Zusammensein mit anderen,
weniger im beruflichen Bereich. Aber auch hier
gibt es - zumindest zeitweise oder ndherungs-
weise ein Erleben von Flow, wenn die Rahmen-
bedingungen (siehe Abbildung 2) und die eigene
Einstellung usw. stimmen.

Haufig jedoch behindern die Rahmenbedingungen
der Arbeit das Einstellen von Flow-Erleben bei

der Ausubung der eigenen - wie auch immer
gearteten — Tatigkeit. Hier soll die Botschaft dieser
Broschiire ansetzen: eine positive Gestaltung von
Arbeitsbedingungen, von Einflussgrofen auf den
Menschen verstarken das Koharenzgefiihl und
ermaoglichen Flow.



Die Merkmale des Flow-Erlebens bzw. die Bedin-
gungen dazu, Flow erleben zu kdnnen, sind die
Folgenden (10):

* Maglichkeit der Konzentration auf die Tatigkeit
» eindeutiges Ziel ist definiert

« Aufgabe entspricht der aktuellen Bewéltigungsfahig-
keit (unter Einfluss individueller Weiterqualifikation)

» zeitlicher und inhaltlicher Rahmen entsprechen
der Aufgabe

+ Aufgabe bietet hohen Grad an geistiger Anforderung
* Riickmeldungen sind klar und eindeutig

+ Handlungsanforderungen werden als klar und
interpretationsfrei erlebt (man weil, was man tut
und was zu tun ist)

» Aufgabe beansprucht optimal (man hat das
Gefiihl, auch bei hohen Anforderungen das
Geschehen noch unter Kontrolle zu haben)

« Handlungsablauf wird als glatt erlebt (ein Schritt
geht fliissig in den néchsten iiber)

+ Konzentration auf die Aufgabe ist wie von selbst
da (wie die Atmung, man muss sich nicht willent-
lich konzentrieren; alle Gedanken, die nicht

unmittelbar auf die Ausfiihrungsregulation gerich-

tet sind, werden ausgeblendet)

» Zeiterleben ist stark beeintrachtigt (man vergisst
die Zeit und weiB nicht, wie lange man schon bei
seiner Arbeit ist: Stunden vergehen wie Minuten)

» ganzliches Aufgehen in der eigenen Aktivitat
(Verschmelzen von Selbst und Tatigkeit).

FLOW kann als ein Zustand beschrieben
werden, bei dem man ganzlich in einer
Tatigkeit aufgeht!

»lch muss mich dabei nicht mal
konzentrieren.«

»Die Zeit vergeht wie im Flug.«
»Ein Schritt fiihrt zum néchsten.«
»lch habe alles unter Kontrolle.«
»lch bin eins mit dem Handeln.«

»lch denke dabei an nichts anderes.«

»Obwohl es anspruchsvoll ist, bin ich nie
iiberfordert.«

Nun lautet die Frage fiir den »geneigten Leser«;
wie schaffe ich es, in diesen Flow-Zustand zu
gelangen?

Eine mdgliche Antwort darauf lautet (was beinhal-
tet, dass es etliche magliche Wege gibt):

1. Identifizieren Sie sich mit Ihren Aufgaben; d. h.,
stellen Sie fest, ob diese fiir Sie verstehbar, hand-
habbar und sinnhaft sind und ob Sie etwas anders,
etwas besser als bislang machen kénnen (und tun
Sie es auch!).

2. Uberpriifen Sie, ob Ihre Aufgaben die vorstehen-
den Kriterien von Csikszentmihalyi erfiillen - wenn
nicht, was konnen Sie selbst tun, damit diese erfiillt
werden, bzw. mit wem miissen Sie reden, damit
dies so ist (und tun Sie dies auch!).




Eine weitere Erganzung hierzu:

Flow bedeutet u. a. »ganz bei sich selbst zu sein,
koharent zu sein«. Hiermit ist die Eigenwahrneh-
mung eng verkniipft.

Wahrnehmung, physiologische Reaktionen und

Gefiihle sind eng miteinander verkniipft und be-
einflussen (verstarken) sich in komplexer Art und
Weise (11), wie in Abbildung 3 verdeutlicht wird.

Auf jeden wahrgenommenen Reiz (z. B. ein Lob
eines von mir geschatzten Menschen) erfolgen
physiologische (ich erréte) und gefiihlsmaRige
Reaktionen (ich freue mich). Ich setze diese in eine
(hoffentlich adaquate) Handlung um (ich bedanke
mich freundlich), nehme die Auswirkungen wahr
(mein Gegeniiber zeigt Freude) usw.

Noch ein Beispiel zur Veranschaulichung:

* Ich werde beleidigt.

* Ich nehme Magendriicken, Schwitzen und
Arger wahr.

* Ich beschlieRe jetzt, nichts zu tun, um mein
Gegeniiber nicht zu provozieren - ich ignoriere
nach auBBen die Beleidigung, speichere sie
aber ab, um mich bei passender Gelegenheit
zu revanchieren.

Eine weitere Alternative besteht darin, die phy-
siologischen und gefiihlsmaRigen Reaktionen
iberhaupt nicht bewusst wahrzunehmen, und
dennoch aus dem vorhandenen Arger heraus nun
beispielsweise »loszupoltern« und den Konflikt zu
verstarken.

Hier klar wahrzunehmen (sich selbst und andere)
und kongruent zu sein und zu bleiben (Uberein-
stimmung von Wahrnehmung, Gefihl, physio-
logischen Reaktionen und Verhalten) ist enorm
wichtig und lohnt, zu tben.

Ein Beispiel zur Kldrung von vielfaltigen Ge-
sprachs- und Konfliktsituationen findet sich im
Kasten 1.



Dreischritt zur konfliktfreien Gesprachsfiihrung

1.

Schildere Deinem Gegeniiber in nicht wertender, nicht (indirekt) aggressiver und nicht anklagender
Form Deine subjektiven Wahrnehmungen (Beispiel: Sie haben gerade iiber Ihre Erfahrungen aus dem
Projekt X berichtet, bei dem es um Y geht - ich habe davor von Z berichtet und den Schwierigkeiten,
die dabei aufgetreten sind und den bisherigen Uberlegungen, diese zu iiberwinden).

2.
Berichte, was die Wahrnehmung mit Dir macht (Beispiel: ich merke dabei, dass ich ungeduldig werde
und stelle ein Ziehen im Bauch fest, da ich die beiden Redebeitrage nicht zusammen bekomme).

3.
AuBere Deinen Wunsch (Deine Erwartung) an Dein Gegeniiber (Beispiel: ich hétte gerne eine Aussage
zur Bewertung der bisherigen Uberlegungen und zum weiteren Vorgehen bei Z).

Kasten 1

Verhalten/
physiologische Handlung

Reaktionen

Auswirkungen

Abbildung 3: Wahrnehmung, Gefiihl und Verhalten (11)



Die erfahrene Wirksamkeit eige-
nen Handelns schafft ein positives
Gefiihl: auch zukiinftiges Handeln
wird erfolgreich sein.

E .=
UMD EMFATHIE

Ein weiterer wichtiger Aspekt des positiven Erle-
bens von Arbeit (von Lust bei und auf Arbeit) ist
zudem die (Selbst-)Wirksamkeit. Ich erlebe meine
Handlungen als sinnvoll, bedeutungsvoll und als
relevanten Beitrag zur Erreichung der Gesamt-
zielsetzung. Voraussetzung hierfur ist sicherlich
die Selbstwirksamkeitserwartung (12), die Uber-
zeugung von der eigenen Fahigkeit, bestimmte
Handlungen durchfiihren zu kénnen, die notwen-
dig sind, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen.

Eng verknupft ist hiermit die Frage der Anerken-
nung dieser meiner Handlungen durch fiir mich
relevante andere und die grundsatzliche Frage

meiner Akzeptanz durch diese relevanten anderen.

Person 1

Wahrnehmung

Aktzeptanz
von Person 1

Empathie

innere Welt von Person 2 mit
Bedeutungen und Gefiihlen verstehen,
als waren Sie die eigenen der Person 1

Kongruenz
von Wahrnehmung, Fiihlen, Handeln

Abbildung 4: Handlungsvariablen bei beruflichem Handeln (13)

[SELEST-1IWMIRKSAMEEIT,

Handlung von

Positive Riickmeldung
an Person 2

AKZEFTAMZ

Abbildung 4 veranschaulicht die zugrunde liegen-
den Zusammenhange.

Meine Frage hierbei ist: »bin ich selber klar und
kongruent in Wahrnehmungen, Gefiihlen (physi-
ologische Reaktionen, auch Korpersprache) und
Handlungen (auch Bewertungshandlungen von
anderen)?«

Wenn nicht oder nicht immer: wie komme ich
selber dahin? Wenn ich bei anderen Inkongruenz
bemerke o. 4., wie gebe ich entsprechend klares,
kongruentes, aber wertschatzendes Feedback
(siehe Kasten 1 in 6.1)?

Eine Erganzung zur Empathie findet sich im
Kasten 2.

Person 2

Wahrnehmung

Person 2

Vertrauen

angstfreie Atmosphire

Steigerung des Selbstbewusstseins

Bereicherung

aktive Auseinandersetzung




Mitgefiihl, Toleranz, Verstandnis

Viele weitere Hinweise zu diesen Begriffen sind dem Buch »Der Empathie Faktor - Mitgefiihl
Toleranz Verstandnis« von Ciaramicoli und Ketcham zu entnehmen. Hier wird geschildert, was es fiir
uns bedeutet und was es bringen kann, wenn wir emphatisch, d. h. ein- bzw. mitfiihlend sind. Wie
oft schon mussten wir uns dabei ertappen, in hitzigen Diskussionen auch unseren Beitrag dazu
geleistet zu haben, dass die Diskussion hitzig bleibt. »Wenn unsere Gefiihle iiberschaumen, hilft es,
sich einen Moment Zeit zum Nachdenken und Uberlegen zu nehmen. Indem wir langsamer werden,
erlauben wir unseren Gedanken, mit unseren Gefiihlen gleichzuziehen und bringen etwas Ruhe und
Vernunft in unsere Emotionen. Wenn wir bewusst versuchen, eine Sache zu verlangsamen, verleihen
wir der Einfiihlung Ausdruck, denn die Einfiihlung kann, wie Psychologen entdeckt haben, nicht in
einer iiberhitzten (oder unterkiihlten) Umgebung iiberleben« (14). Viele dieser Situationen, in denen
heftig gestritten wird, verursachen Stress. Wir konnen aber versuchen, den Stress zu reduzieren,
wenn wir uns in Auseinandersetzungen etwas zuriicknehmen und es vermeiden, spontane Urteile
zu fallen. Wie zerstorerisch wirken in Meetings bspw. Spriiche wie: »So ein Quatsch«, »Das macht
doch iiberhaupt keinen Sinn«, »Das ist ja albern« etc. Hier hilft es, wenn man sich Besonnenheit
auferlegt und Einfiihlungsvermdgen zeigt. Urteilen Sie nicht zu schnell iiber Menschen, denn jeder
Mensch kann sich andern. Eine wichtige Empfehlung der Autoren ist es, auf seinen Korper zu
achten. Diese Botschaft soll hier im Zusammenhang mit dem Phanomen des physiologischen
Synchronismus gesehen werden. »...dieses Phanomen erinnert uns sehr intensiv daran, dass unsere
Seele (Gefiihle) und unser Korper (physiologische Reaktionen) aufs Engste miteinander verbunden
und voneinander abhangig sind. Die Einfiihlung hat ganz entscheidend eine korperliche Komponen-
te (14). Die Botschaft, die wir mit auf den Weg nehmen sollten, ist deutlich: Auf unseren Korper
sollten wir achten, insbesondere auf die Reaktionen, die er zeigt und die Signale, die er sendet. Sie
liefern uns wichtige Erkenntnisse fiir unser Handeln.«

Der ndchste Schritt ist der, dass wir lernen sollten, aus der Vergangenheit zu lernen. Um Dinge, um
bestimmte Verhaltensmuster anderer Menschen zu verstehen, um empathisch sein zu konnen,
miissen wir immer auch die Vergangenheit im Blick haben. Dieses tun wir nicht, um uns in der
Zukunft davon leiten zu lassen, »sondern um zu begreifen, wie alte Muster, Urteile, Theorien und
Idealisierungen sich auf das Augenblicksgeschehen auswirken« (14).

Als letzter bedeutender Schritt der Empathie ist das Setzen von Grenzen zu erwahnen. Die Einfiih-
lung erlaubt es uns, vorurteilsfrei anderen Menschen zuzuhdren. Unvoreingenommenheit beim
Zuhoren bedeutet, Grenzen zu setzen (14). Grenzen setzen heiBt nicht, dass wir uns nicht kiimmern
oder dass Angste eines anderen Menschen uns nicht zutiefst betroffen machen kénnen , sondern es
zeichnet die Bereitschaft aus, die Trennung aufrechtzuerhalten, um eine »objektive« Reaktion
anbieten zu konnen. Dies bedeutet, dass wir lernen miissen, uns abzugrenzen, dass wir lernen
miissen, eine gute Balance zwischen Nahe und Distanz herzustellen.

Kasten 2




Stress entsteht, wenn duRere
bzw. betriebliche Anforderungen
die Bewaltigungsfahigkeiten des
Einzelnen iibersteigen.

E= E=STREESVERMEIDUMNG.

IMEMIGER
DER EMTESFARMRKUMNG

Angenommen, Sie sollten alle Gefiihle aufschrei-
ben, die Sie im Laufe eines Tages erleben. Vielleicht
wirden Sie dann berichten, Sie hatten einen
Moment lang Freude, dann auch Trauer, Arger und
Erleichterung gespiirt, gefolgt von Freude usw.
Eine Emotion erfahren viele Menschen als eine Art
von »Hintergrundgerausch« in ihren alltaglichen
Gefiihlswahrnehmungen, den Stress (11).

Die Europaische Agentur fir Sicherheit und
Gesundheit am Arbeitsplatz definiert arbeitsbe-
dingten Stress wie folgt (15):

Es besteht ein zunehmender Konsens dariiber,
arbeitsbedingten Stress als »Wechselwirkungen«
zwischen Beschiftigten und (Gefahren in der)
Arbeitsumgebung zu definieren. Innerhalb dieses
Modells kann von Stresserfahrungen gesprochen
werden, wenn die Anforderungen der Arbeitsum-
gebung die Fahigkeit des Beschaftigten tiberstei-
gen, sie zu bewaltigen (oder zu kontrollieren). Bei
dieser Definition von Stress wird der Schwerpunkt
auf die arbeitsbedingten Ursachen und die erfor-
derlichen Kontrollmalnahmen gelegt.

Eng verknupft ist dieses Modell mit dem unter 6.1
vorgestellten Modell der Belastungen und Bean-
spruchungen (8); duRere Belastungen fiihren zu in-
dividuellen Auswirkungen, den Beanspruchungen.

Arbeitsbedingter Stress betrifft nachweislich
Millionen von Beschaftigten in Europa in allen
Branchen. So leiden etwa 41 Millionen EU-Beschaf-
tigte jedes Jahr unter arbeitsbedingtem Stress (16)
~das ist mehr als ein Viertel aller Arbeitnehmer

i=T MeEHR UMD Die KUMET

in der Europdischen Union (16). Viele Millionen
Arbeitstage gehen so verloren (15).

Dies gibt einerseits genug Anlass zur Sorge und
andererseits bedeutet dies eine Herausforderung,
nicht nur die gesundheitlichen Folgen fiir die
einzelnen Beschaftigten, sondern auch die wirt-
schaftlichen Folgen fiir die Unternehmen und die
sich ergebenden Sozialausgaben fiir die Lander
durch geeignete MaRnahmen zu vermeiden bzw.
zu reduzieren.

Einige Beispiele fiir arbeitsplatzbezogenen Stress
verursachende situative Belastungseinfliisse sind
in Tabelle 2 aufgelistet.




Kategorie Gefahren hervorrufende Umstande

ARBEITSKONTEXT

Organisationsmethoden und Funktionen Schlechte Kommunikation, wenig Unterstiitzung bei der Losung von |
Problemen und bei der personlichen Entwicklung, keine Festlegung der N
Organisationsziele

Rolle der Organisation Zweideutigkeit der Rolle und Rollenkonflikt, Verantwortlichkeit fiir
Personen

Laufbahnentwicklung Stagnieren und Unsicherheit der beruflichen Laufbahn, zu niedrige
oder zu hohe Stellung, schlechte Bezahlung, unsicherer Arbeitsplatz,
niedriger sozialer Wert der Arbeit

Entscheidungsspielraum/Kontrolle Geringe Mitwirkung am Entscheidungsfindungsprozess, mangelnde
Kontrolle iiber Arbeit (Kontrolle, insbesondere in Form von Mitwirkung,
ist auch ein Kontext- und ein weitreichenderes Organisationsproblem)

Zwischenmenschliche Beziehungen am Arbeitsplatz  Soziale oder physische Isolation, schlechte Beziehungen zu den
Vorgesetzten, zwischenmenschliche Konflikte, mangelnde soziale
Unterstiitzung

Schnittstelle zwischen Privatleben und Arbeit Konflikt zwischen Anforderungen von Arbeit und Privatleben, geringe
Unterstiitzung von zu Hause, Probleme bei doppelter Berufstatigkeit

ARBEITSINHALT

Arbeitsumgebung und -ausriistung Probleme hinsichtlich der Zuverlassigkeit, Verfiigbarkeit, Geeignetheit
und Wartung oder Reparatur von Ausriistungen und Einrichtungen

Aufgabengestaltung Mangelnde Abwechslung oder kurze Arbeitszyklen, zerstiickelte oder
sinnlose Arbeit, Unterforderung, groRe Unsicherheit

Zu hohe oder zu geringe Arbeitsbelastung, mangelnde Kontrolle iiber
die Arbeitsgeschwindigkeit, groBer Zeitdruck

Arbeitsaufkommen/Arbeitsgeschwindigkeit

Arbeitszeitplan Schichtbetrieb, unflexible Arbeitszeitplane, unvorhersehbare
Arbeitszeiten, lange oder unsoziale Arbeitszeiten

Tabelle 2: Beispiele fiir arbeitsplatzbezogenen Stress verursachende BelastungsgroRen (15)



Weniger ist mehr!

Warum muss man sich alles so schwer machen?
Warum muss alles so grenzenlos komplex,
konflikttrachtig und uniiberschaubar sein? Ware

es nicht haufig viel angenehmer, wenn sich
anstehende Herausforderungen auch mal »locker«
losen lieBen und man schnell Befriedigung erlangt?

Die Autoren Kiistenmacher und Seiwert empfehlen
zur Vereinfachung Ihres Lebens sieben Stufen. (17)
Auf diesen unterschiedlichen Ebenen oder Stufen
sollte man nach und nach kleine Schritte wagen,
um sein Leben zu ordnen.

Es wird die Empfehlung gegeben, bei Sachen

zu beginnen, die auf dem Schreibtisch haufig
ungeordnet ihr Unwesen treiben und den Eindruck
vermitteln, dass sich noch unendlich viel Arbeit
auftiirmt. Statistiker behaupten, dass jeder

Mensch durchschnittlich 10 000 Sachen besitzt,

die irgendwie administriert werden; reichlich viel,
wenn man beriicksichtigt, dass diese Dinge bewegt,
benutzt, verlegt, gesucht etc. werden. Versuchen
Sie also zuerst, eine Schneise auf lhrem Schreibtisch
zu schlagen, um durch die entstehende Lichtung
wieder besser »sehen zu konnenc.

Im zweiten Schritt sollten Sie lhre Geldangelegen-
heiten vereinfachen und reduzieren. Denken Sie
immer daran, dass es aufwendig sein kann, die
vielen Lebensversicherungen, Konten bei Banken,
Depots, Darlehen, Kredite, Abrechungen und
Sonstiges zu verwalten.
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Wesentlich schwerer wird es schon, wenn Sie sich
im ndchsten Schritt an die Gestaltung der Zeit
machen. Der Tag hat bekanntlich 24 Stunden!
Wie viel Zeit verbleibt Ihnen zwischen Kollegen,
Kindern, Familie, Schlaf, Arbeit, Reisen etc. noch
fiir sich selbst. Zeit, in der Sie so sein konnen, wie
Sie es wollen! Mal im Jogginganzug an die Decke
gucken, ohne »tieferen Sinn.

Im vierten Schritt sollten Sie sich Ihrer
Gesundheit zuwenden. »lhr intimster Besitz ist
Ihr Korper. Wir Menschen konzentrieren uns
leider nur darauf, wenn er nicht mehr klaglos
funktioniert«. Fassen wir uns mal an die eigene
Nase: Unser geliebtes Auto tragen wir standig zur
»Vorbeugeuntersuchung, d. h. zur Inspektion; fiir
unseren eigenen Korper tun wir das immer erst
dann, wenn es eigentlich schon zu spat ist.

Als nachste Stufe sollten wir unsere Mitmenschen
beriicksichtigen. »Das soziale Netz lhrer Umgebung,
neudeutsch manchmal »networking« genannt,
kann Quelle eines schrecklich komplizierten

Lebens werden: Intrigen, Streit, Mobbing, Neid

sind die negativen Auswiichse davon«. Uberpriifen
Sie Ihre Beziehungen. Lassen Sie sich nicht von
lhren Beziehungen auffressen. Schaffen Sie sich
Raum fiir Beziehungen, »die Sie bereichern und
weiterbringenx.

Im sechsten Schritt der Vereinfachung sollten
Sie Ihren Partner oder lhre Partnerin in den




Mittelpunkt Ihrer Betrachtungen stellen. Hier
muss es darum gehen, festzustellen, dass Erfolg
im Beruf nicht zwangslaufig mit Belastungen der
Partnerschaft einhergeht.

Nachdem Sie sich jetzt um »alles um sich herum«
gekiimmert haben, bleiben zum Schluss der 7
Stufen Sie selbst. Diese Stufe konnte iiberschrieben
sein mit Ihren personlichen Vorstellungen, Ihren
Lebenszielen, Wiinschen etc. Arbeiten Sie also
konstruktiv und beharrlich an lhren eigenen
Vorstellungen.

Der Grundsatz der Vereinfachung ist: »Weniger
ist mehrl« Versuchen Sie doch mal, Ihr Leben zu
entriimpeln!

Um sich dem skizzierten Dilemma zu entziehen,
sollten Sie lernen mal »Nein!« zu sagen; halten Sie
sich den ladhmenden Kleinkram fern. Wenn er Sie
dann doch nochmals heimsucht, dann erlegen Sie
ihn ohne groRes Aufsehen mit Links. Lernen Sie es,
auch mal Dinge wegzuwerfen oder auszusortieren.
Denken Sie an Ihren Keller oder Dachboden! Wie
viel iiberfliissiger Kleinkram blockiert uns? Wie
héufig riumen wir die Gegenstande hin und her,
bevor wir sie dem Sperrmiill zufiihren.

Raumen Sie mal auf!

Papierkorb

Stress fiihrt zu physiologischen,
emotionalen, kognitiven und
Verhaltens-Reaktionen und kann
bei langandauernden stressaus-
|6senden Situationen und/oder
immer neuen Stressereignissen
zur Erschopfung und letztendlich
zu Krankheit und Tod fiihren.

Zu einer positiven personlichen
Arbeitsgestaltung, die auch

eine gesundheitserhaltende und
-fordernde Arbeitsgestaltung ist,
gehort ein entsprechend geeigne-
tes Umgehen mit den Belastungs-
groBen, den Stressoren. Anleitung
hierzu gibt es viele. Einige wenige
seien in den Kasten 3, 4,5und 6
aufgefiihrt.




Der unliebsame Kleinkram

Der unliebsame Kleinkram, der einen tdglich

im Biiro iiberlisten will, laugt aus und ist nach
Berckhan ein perfekter Energierauber (18). Hier
einige Hinweise, wie Sie »Energierauber« stoppen
kénnen:

» Treffen Sie klare Entscheidungen!
» Driicken Sie Ihre Wiinsche deutlich aus!

* Beteiligen Sie sich nicht an Tratsch- und
Klatschgeschichten auf dem Biiroflur!

« Packen Sie nicht immer selbst zu, sondern
verteilen Sie die Arbeit!

* Lernen Sie, dass Sie gewisse Situationen aushalten
miissen!

« Wahlen Sie fiir jede Verpflichtung, die Sie
eingehen eine andere ab!

* Jammern Sie nicht standig rum, dass Sie
iiberlastet sind! Andern Sie etwas!

« Wie kann man mit weniger Aufwand, mehr
erreichen?

« Verdienen Sie Ihr Geld mit dem, was lhnen SpaR
macht und was Sie konnen!
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» Sperren Sie sich nicht immer gegen
unangenehme Arbeiten; machen Sie Ihre
Situation nicht schlimmer als sie ist!

« Suchen Sie nach einfachen Wegen zum Ziel!

» Suchen Sie nach Riickmeldungen!

« Vertiefen Sie das Wesentliche und entfernen Sie
das Uberfliissige!

« Bewahren Sie den Uberblick, auch wenn es
hektisch zugeht!

 Machen Sie einen Schritt nach dem anderen!
* Machen Sie unbedingt mal Pause!

« Ziehen Sie sich mal zuriick und kiimmern Sie
sich »egoistisch« um sich selbst!

» Machen Sie einfach mal Ihr Handy aus!




Das Leben ist zu kostbar, um es bis zur Rente an sich voriiberziehen zu lassen -

das Fisch(handler)konzept zur Motivation (19)

Viele Menschen haben den Eindruck, in ihrer
Arbeitswelt kaum selbst Gestaltungsmoglichkeiten
zu haben (manchmal ist der Eindruck auch durch-
aus Realitat). Als Angestellter gibt der Chef alles
vor und der Chef wiederum hat sich dem Takt des
Kunden zu beugen. Wir sind eigentlich alle unftrei,
abhéngig und haufig hilflos - ganz so ist es jedoch
nicht! Wir haben haufiger als wir denken die Wahl,
unsere Arbeit anders zu machen als bislang, auch
wenn wir uns die Arbeit nicht selbst ausgesucht
haben (dies schlieBt ein, dass es Situationen gibt,
die nicht oder nicht rasch genug bzw. weitreichend
genug veranderbar sind).

Diese Freiheit ist uns haufig gar nicht bewusst;
wir haben Mdglichkeiten, selbst den Weg zum Ziel
zu wahlen und ihn individuell zu gestalten. Es ist
ein Irrglaube, anzunehmen, dass wir nur dann klar
kommen, wenn wir alles so machen, wie es immer
schon war. Sie miissen nicht immer im Strom mit-
schwimmen, sondern sollten sich vielmehr immer
wieder die Frage stellen, wie Sie lhre Arbeit ge-
stalten, damit Sie Ihnen Freude bereitet. Sie sollen
jetzt nicht glauben, dass Sie stindig alle Vorgaben
umwerfen sollten, aber Sie haben die Freiheit, auf
Ihre Umgebung zu reagieren und lhr Verhalten
daraufhin auszurichten. Ein weiterer Schritt ist es,
aktiv zu werden; gestalten Sie Ihr Arbeitsumfeld,
haben Sie den Mut, Dinge in Frage zu stellen und
zu verandern.

Kasten 5

Betrachten wir das Fisch-Konzept zur Motivation,
so verweist es uns auf die Verhaltensweisen der
Fischverkaufer auf dem Fischmarkt. Denken wir an
die Verkaufer, die lautstark und wild gestikulierend
lhren Fisch anbieten: Es ist immer wieder faszinie-
rend, wie motiviert diese Fischhandler ihre Ware
anbieten und Menschen stehen bleiben, nicht etwa
weil sie Fisch erwerben wollen, sondern weil sie
von der Art der Verkaufer beeindruckt sind. Was
sind wesentliche Bestandteile dieses Motivations-
konzeptes, was dazu fiihren soll, dass unsere Arbeit
mehr SpaB macht?

1. Wahle Deine Einstellung: Willst Du den Kopf
hangen lassen oder Dich gut fiihlen?

2. Spiele: Den Fischhandlern macht lhre Arbeit
SpaB; Wie konnten wir mehr Spa haben und
Energie tanken?

3. Bereite anderen Freude: Die Fischverkaufer
erzahlen Witze und lassen die Kunden an ihrem
SpaR teilhaben. Was miissen wir tun, um unseren
Kolleginnen und Kunden eine Freude zu bereiten?

4. Sei prasent: Die Fischverkaufer sind mit dem
ganzen Herzen bei der Arbeit! Wie konnen wir es
schaffen, in unserer Arbeit aufzugehen?

Wenn man diese Fragen fiir sich beantwortet, dann
wird deutlich werden, was man braucht und was
man selbst tun muss, um an der Arbeit Freude zu
finden.




Gibt es an meinem Arbeitsplatz Probleme mit arbeitsbedingtem Stress?

Denken Sie daran - arbeitsbedingter Stress ist der Ausdruck eines
organisatorischen Problems und nicht die Schwéche eines Einzel-
nen. (16)

Anhand lhrer Antworten auf diese Fragen werden Sie herausfin-
den, ob tatsachlich Probleme bestehen:

Haben Sie das Gefiihl. dass Sie Uberstunden machen miissen, um
lhre Arbeit zu behalten oder befordert zu werden?

Gilt es als Schwache, an Stress zu leiden, oder wird es ernst
genommen?

Werden lhre Arbeit und Ihre Vorschlidge honoriert?

Herrscht ein standiges Gefiihl von Druck, immer schneller zu
arbeiten?

Haben Sie zu viel Arbeit in zu kurzer Zeit zu bewiltigen?
Finden Sie lhre Arbeit zu schwer?

Ist Ihre Arbeit zufrieden stellend?

Langweilt Sie lhre Arbeit?

Ist Ihr Arbeitsplatz zu laut, die Temperatur angenehm, und wie
sind Beliiftung und Beleuchtung?

Machen Sie sich Sorgen iiber Gefahrdung an lhrem Arbeitsplatz,
wie etwa die Verwendung von Chemikalien?

Fiihlen Sie sich durch Gewalt von Kunden, Klienten oder der
Offentlichkeit gefihrdet?

Konnen Sie die Art und Weise beeinflussen, wie lhre Arbeit
ausgefiihrt wird?
Sind Sie an der Entscheidungsfindung beteiligt?
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Haben Sie ein gutes Verhltnis zu lhrem Chef?

Welche Beziehungen haben Sie zu Kollegen bzw. - wenn Sie Fiih-
rungskraft sind - zu lhren Mitarbeitern?

Werden Sie am Arbeitsplatz angegriffen, zum Beispiel durch
Beleidigungen, ausfallendes Verhalten oder Machtmissbrauch von
Seiten Ihrer Vorgesetzten?

Werden Sie auf Grund lhrer Hautfarbe, lhres Geschlechts, lhrer
Herkunft, wegen einer erkennbaren Behinderung usw. schikaniert?

Werden Sie iiber Veranderungen an lhrem Arbeitsplatz informiert?
Werden Sie bei Verinderungen an Ihrer Arbeit einbezogen?
Erhalten Sie wahrend dieser Veranderungen Unterstiitzung?
Haben Sie das Gefiihl, dass zu viele bzw. nicht geniigend
Veranderungen stattfinden?

Ist Thnen klar, welches Ihre Arbeit und lhre Verantwortlichkeiten sind?
Miissen Sie Aufgaben erledigen, die lhrer Meinung nach nicht zu Ihrer
Arbeit gehoren?

Hatten Sie jemals widerspriichliche Rollen zu erfiillen?

Werden Sie von lhrem Chef und lhren Kollegen unterstiitzt?
Erhalten Sie Anerkennung, wenn Sie lhre Arbeit gut machen?
Erhalten Sie konstruktive Bemerkungen oder haben Sie das Gefiihl,
Sie werden nur kritisiert?

Besitzen Sie die richtigen Fahigkeiten, um ihre Arbeit zu verrichten?
Werden Sie ermutigt, lhre Fahigkeiten weiterzuentwickeln?




Ideen fiir eine Zusammenarbeit mit anderen bei der Suche nach Losungen fiir Stress bei der Arbeit (16)

Versuchen Sie konstruktive Verbesserungsvorschlage vorzubringen.

Setzen Sie Prioritdten in lhrer Arbeit, und wenn es zu viel zu tun
gibt, schlagen Sie vor, was gestrichen, zuriickgestellt oder weiter-
gegeben werden konnte, ohne zu viele Anforderungen an andere
zu stellen.

Benachrichtigen Sie Ihren Vorgesetzten oder Arbeitnehmervertre-
ter, wenn Sie das Gefiihl bekommen, dass Sie es nicht schaffen,
und machen Sie Vorschlage, wie die Lage verbessert werden
konnte.

Finden Sie neue Aufgaben, die Sie erledigen konnten, wenn Sie
mehr Abwechslung machten.

Erfragen Sie Informationen iiber Gefahrdung und VorsichtsmaR-
nahmen an lhrem Arbeitsplatz, wenn Sie sich Sorgen machen.
Stellen Sie sicher, dass Sie die einschlagigen Strategien befolgen,
insofern diese existieren.

Fordern Sie mehr Verantwortung bei Ihrer Arbeitsplanung.

Ergreifen Sie MaBnahmen, wenn Sie das Gefiihl haben schika-
niert zu werden: etwa indem Sie mit Ihrem Vorgesetzten, lhrem
Arbeitnehmervertreter oder anderen Kollegen reden. Wenn ein
Arbeitnehmer Teil des Problems ist, konnten Sie eventuell mit dem
Chef des Vorgesetzten reden. Bereiten Sie sich darauf vor, lhre
Behauptungen mit Beweisen zu stiitzen; dazu zahlen beispielswei-
se detaillierte Aufzeichnungen dariiber, wann Sie sich schikaniert
gefiihlt haben. Stellen Sie sicher, dass Sie mit Inrem Verhalten
anderen gegeniiber stets ein gutes Beispiel setzen.
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Erbitten Sie Informationen iiber Veranderungen - inwieweit Sie da-
von betroffen sind, wie die zeitliche Planung aussieht und welches
die voraussichtlichen Vor- und Nachteile sind.

Sprechen Sie mit Ihrem Vorgesetzten, wenn die Zustandigkeitsbe-
reiche bei lhrer Arbeit nicht klar sind. Bitten Sie gegebenenfalls um
eine neue Aufgabenbeschreibung.

Erbitten Sie Riickmeldung dazu, wie Sie Ihre Arbeit erledigen. Wenn
Sie Kritik bekommen, fragen Sie nach Hinweisen und Vorschlagen
zur Verbesserung.

Wenn Sie das Gefiihl haben, Sie sollten Ihre Fihigkeiten weiterent-
wickeln, machen Sie Vorschlage, wie Sie dies tun konnten.




Stress lasst sich abbauen!

Nur: Auch die Ursachen - meist
organisatorischer Art — miissen
beseitigt werden.

Wir haben héufiger als wir denken die Wahl, unsere
Arbeit anders zu machen als bislang, auch wenn
wir uns die Arbeit nicht selbst ausgesucht haben
(dies schlieBt ein, dass es Situationen gibt, die nicht
rasch bzw. weitreichend genug veranderbar sind).

Neben der Vermeidung von Stress durch entspre-
chende Ausgestaltung der Arbeitsorganisation, der
Aufgaben, der Zusammenarbeit und der Kommu-
nikation mit anderen usw. gibt es viele Ansdtze
zur personlichen Bewaltigung von Stress - das
Vermeiden sollte jedoch Vorrang haben, denn das,
was es gar nicht gibt, brauche ich auch nicht zu
bewaltigen - oder?

In einer Studie Uber eine Gruppe von Lehrern

in Spanien wurde festgestellt, dass proaktive
Strategien zur Stressbewaltigung, einschlieBlich
positives Denken, den psychologischen Druck
stark mindern kdnnen, wahrend man versucht, die
Stressursachen zu beseitigen (20).

Man stellte fest, dass der Stress hauptsachlich
durch Situationen erzeugt wurde, in denen die
Lehrer keine ausreichende Kontrolle hatten, meist
wegen fehlender Informationen oder Unterstit-
zung. Haufig wurde u. a. folgendes beklagt: »Dinge
tun, mit denen ich nicht einverstanden bin;
»keine Informationen dariiber, wie Anderungen
durchzufiihren sind«; »widerspriichliche oder
unvereinbare Anweisungen erhalten«; »mangelnde
Unterstiitzung seitens der Eltern bei Disziplinpro-
blemen.

Die Lehrer, die diese Probleme einfach hinnahmen,
ohne sich um Losungen zu bemiihen -
»Vermeidungsstrategie« - zeigten eine hohere
Stressbelastung und mehr Stress-Symptome.
Umgekehrt hatten die Lehrer, die proaktive
Bewaltigungsstrategien, wie positives Denken

und kognitive Neuausrichtung anwandten, eine
niedrigere Stressbelastung.

Auch wenn die Stressursachen angegangen wer-
den miissen, weisen diese Ergebnisse doch darauf
hin, dass den Beschaftigten kurzfristig dadurch
geholfen werden konnte, dass sie lernen, proaktive
Bewaltigungsstrategien einzusetzen.

Erfolgskriterien:

* Erkennen, dass arbeitsbedingter Stress vorkommt

« eine Risikobewertung durchfiihren -
die Ursachen ermitteln

« Bewiltigungsstrategien wie z. B. positives
Denken einfiihren, wahrend gleichzeitig die
Stressursachen angegangen werden.

Zu den proaktiven Bewaltigungsstrategien zahlen
auch die Methoden der progressiven Muskelent-
spannung nach Jacobsen und andere Entspan-
nungsverfahren. Kombiniert werden konnen
diese auch mit Verfahren wie dem sogenannten
»Powernapping« (21). Hierbei kdnnen z. B. in der
Stadtverwaltung Vechta neben der reqularen
Mittagspause von 30 Minuten 20 Minuten Po-
wernapping durchgefiihrt werden - Ubungen zur
progressiven Muskelentspannung nach Jacobsen
werden dabei ebenfalls absolviert. Wer sich fiir
progressive Muskelentspannung oder andere Ent-



spannungsverfahren interessiert, findet bei vielen * Bewegungsiibungen Individuelle Mdglichkeiten des

len, ein reichhaltiges Programm.

Weiterbildungsanbietern, z. B. den Volkshochschu- « entspannende Massagen Stressabbaus.

Eine andere Strategie wird in dem Modellprojekt
»Pflege der Profis« verfolgt (22), in dem Pflegende
verschiedener Einrichtungen lernen, sich selbst

zu pflegen, um mit dem oftmals stressbehafteten

Alltag in der Pflegeeinrichtung entspannter umzu-

gehen. In diesem Projekt erhalten die beteiligten
Pflegekrafte im sogenannten Selbstorganisations-
programm iiber einen Zeitraum von 44 Wochen
wochentlich eine 20-minitige Malnahme durch
»mobile Motivationsmanager«. Diese kommen an
den Arbeitsplatz und arbeiten mit der jeweiligen
Mitarbeiterin individuell. Inhalte dieser 20 Minu-
ten sind beispielsweise

o Akupressur

« Entspannungstechniken
* Motivationstechniken

« kreatives Gestalten.

Die Bedeutung derartiger MaBnahmen belegt
folgendes Zitat:

»44 Prozent der Arbeitnehmer bezeichnen das
AusmaR von zu hoher Verantwortung als ziemlich
belastend, fiir zwei von drei Arbeitnehmern stellt
Zeitdruck das groRte Problem dar.«

Das ergab eine Umfrage von iiber 2000 Beschaf-
tigten im Auftrag des Ministeriums fiir Arbeit und
Soziales in Nordrhein-Westfalen (23).

;.H




Es ist immer wieder erstaunlich, wenn wir in
unserem Leben auf Menschen stolen, die Ihre
Arbeit — welchen Inhaltes auch immer - lieben.
Wenn Sie z. B. im Restaurant von einem Kellner
bedient werden, dem es schlicht und ergreifend
wichtig ist, dass Sie sich gut aufgehoben fiihlen
und lhre Wiinsche erfiillt werden (gemeint sind
hiermit nicht diejenigen Kellner, die auf teuren
Seminaren gelernt haben, so zu tun, als ob...).
Letztendlich hangt dieser Eindruck sowie auch

das eigene Empfinden im Zusammenhang mit der
ausgefuhrten Tatigkeit von der personlichen und
inneren Einstellung zur dieser Arbeit ab. Das heifit
nicht, dass Sie alles, was Sie tun, immer lieben
mussen — aber Ihre Haupttatigkeiten sollten schon
lhren eigenen Wiinschen entsprechen.
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»Eine andauernd gute Leistung erbringt man von
sich aus — nicht weil man belohnt, bestraft oder
verfiihrt wird, sondern weil man von sich aus den
Anreiz verspurt, der Firma bei der Erreichung ihrer
Ziele zu helfen und darin die intrinsische Beloh-
nung sieht.« (24) Diese Aussage bildet die Basis
der individuellen Motivation und die Basis, auf der
man die extrinsische Motivation (schlicht gesagt,
die von auBen kommende Motivation(sunterstiit-
zung), die die innere (intrinsische) Motivation
unterstiitzt) aufbauen kann und wirksam werden
kann:
- Verhaltensweisen von Fihrungskraften: klar
in den Aussagen, wertschatzende Haltung, gute
Ergebnisse anerkennend, unterstitzend, auch bei
Kritik aufbauende Riickmeldungen, Haltung usw.
verbindliche (verlassliche) Aussagen und
- entsprechende Verhaltensweisen der Kollegen
+ geeignete Gratifikationssysteme.

Wenn Sie sich um ein gutes Arbeitsergebnis
bemiihen, wird Sie das Arbeitsergebnis immer
mehr befriedigen und Sie selber bringen sich und
lhrer Tatigkeit, die ein Teil eines »Gesamtwerkes«
ist, mehr Wertschatzung entgegen. Vielleicht
erinnern Sie sich auch an das eine oder andere
Arbeitsergebnis — das Sie z. B. aufgrund fehlender
Zeitkapazitaten, nur auf einem ausreichenden
Niveau erledigt haben. Waren Sie da mit sich




zufrieden? Ja, natiirlich gibt es Gelegenheiten, wo
man trotzdem froh war, dass man es Uberhaupt
irgendwie geschafft hat — aber innerlich befriedigt
ist man wohl mehr, wenn man selber das Gefiihl
hat, eine im subjektiven Sinne »ordentliche Arbeit«
abgegeben zu haben.

Wie konnen Sie herausfinden, ob eine Aufgabe
lhren Fahigkeiten entspricht und Sie im optimalen
Falle sogar herausfordert und damit Ihr Engage-
ment und Freude an der Arbeit fordert?

Hierzu mussen Sie zuerst die Anforderungen,

die von der Firma oder von ihrem Vorgesetzten
gestellt werden, kennen. Natirlich konnen Sie sich
aber auch selbst ein paar Gedanken Uber die auf
Sie zukommenden Anforderungen machen. Fiir
lhren Vorgesetzten ist es umgekehrt wichtig, von
lhnen eine Riickmeldung dartber zu erhalten, ob
Sie die Anforderungen lhrer Arbeit als angemessen
empfinden und diese dazu beitragen, Ihr Engage-
ment zu fordern.

/
7
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Zum Abschluss dieses Abschnitts soll ein Prophet zu
Worte kommen und zwar — wie ware es anders zu
erwarten — zum Thema Arbeit (25):

Von der Arbeit

Dann sagte ein Landsmann:

Sprich uns von der Arbeit.

Und er antwortete und sagte:

Ihr arbeitet, um mit der Erde und der Seele der Erde
Schritt zu halten.

Denn miiBig sein heiBt, den Jahreszeiten fremd zu
werden und auszuscheren aus dem Lauf des Lebens,
das in Wiirde und stolzer Ergebung der Unendlichkeit
entgegenschreitet.

Wenn ihr arbeitet, seid ihr eine Flote, durch deren

Herz sich das Fliistern der Stunden in Musik verwandelt.

Wer von euch ware gern ein Rohr, stumm und still,
wenn alles andere im Einklang singt?

Es ist euch immer gesagt worden, Arbeit sei ein Fluch
und Miihsal ein Ungliick.

Aber ich sage euch, wenn ihr arbeitet, erfiillt ihr einen
Teil des umfassendsten Traums der Erde, der euch bei
der Geburt dieses Traums zugeteilt worden ist.

Und wenn ihr Miihsal auf euch nehmt, liebt ihr das
Leben wahrhaftig.

Und das Leben durch Miihsal zu lieben, das bedeutet,
mit dem innersten Geheimnis des Lebens vertraut zu
sein.

Aber wenn ihr in eurem Schmerz die Geburt ein Leid
nennt und die Erhaltung des Fleisches einen Fluch,

der euch auf der Stirn geschrieben steht, dann erwi-
dere ich, dass nur der Schweil auf eurer Stirn das weg-
waschen wird, was geschrieben steht.

Es ist euch gesagt worden, das Leben sei Dunkel-
heit, und in eurer Erschopfung gebt ihr wieder, was
die Erschopften sagen.

Und ich sage, das Leben ist in der Tat Dunkelheit,
wenn der Trieb fehlt.

Und aller Trieb ist blind, wenn das Wissen fehlt.

Und alles Wissen ist vergeblich, wenn die Arbeit fehlt.
Und alle Arbeit ist leer, wenn die Liebe fehlt;

Und wenn ihr mit Liebe arbeitet, bindet ihr euch an
euch selber und an einander und an Gott.

Und was heit mit Liebe arbeiten?

Es heilt, das Tuch mit Fiden weben, die aus eurem
Herzen gezogen sind, als solle euer Geliebter dieses
Tuch tragen.

Es heift, ein Haus mit Zuneigung bauen, als solle eure
Geliebte in dem Haus wohnen.




Es heilt, den Samen mit Zartlichkeit sden und die
Ernte mit Freude einbringen, als solle euer Gelieb-
ter die Frucht essen.

Es heiBt, alle Dinge, die ihr macht, einen Hauch
eures Geistes einfloBen,

Und zu wissen, dass die selig Verstorbenen um euch
stehen und zusehen.

Oft habe ich euch sagen horen, als sprachet ihr im
Schlaf: »Der mit Marmor arbeitet und im Stein die
Gestalt seiner Seele wiederfindet, ist edler als der,
der den Boden pfliigt.

Und der, der den Regenbogen ergreift, um ihn auf
einer Leinwand zum Ebenbild des Menschen zu ma-
chen, ist mehr als der, der die Sandalen fiir unsere
FiiBe macht.«

Aber ich sage nicht im Schlaf, sondern in der Uber-

wachheit der Mittagsstunde, dass der Wind zu den
riesigen Eichen nicht siier spricht als zum gerings-
ten aller Grashalme;

Und allein der ist groB, der die Stimme des Windes
in ein Lied verwandelt, das durch seine Liebe noch
siier wird.

Arbeit ist sichtbar gemachte Liebe.

Und wenn ihr nicht mit Liebe, sondern mit Wi-
derwillen arbeiten konnt, lasst besser eure Arbeit
und setzt euch ans Tor des Tempels und nehmt
Almosen von denen, die mit Freude arbeiten.
Denn wenn ihr mit Gleichgiiltigkeit Brot backt,
backt ihr ein bitteres Brot, das nicht einmal den
halben Hunger der Menschen stillt.

Und wenn ihr die Trauben mit Widerwillen keltert,
traufelt eure Abneigung ein Gift in den Wein.

Und auch wenn ihr wie Engel singt und das Singen
nicht liebt, macht ihr die Ohren der Menschen taub
fiir die Stimmen des Tages und die Stimmen der
Nacht.
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Im Rahmen eines Forschungsvorhabens, in dem

sieben Unternehmen bei weitreichenden Verande-

rungsprozessen begleitet wurden (26), wurden in

verallgemeinerter Form folgende Schlussfolgerun-

gen erarbeitet:

Fiir den Erfolg von Veranderungsvorhaben ist

es von grofBer Bedeutung, dass die beteiligten
Personen uber einen hohen Grad an Klarheit und
Verbindlichkeit verfigen und in ihrem Handeln
zum Ausdruck bringen.

Dariiber hinaus verfigen die Menschen, die maf-

geblich fur den Erfolg von Veranderungen sind,
uber hohe Auspragungen der Kernkompetenzen:

« andere begeistern konnen,

« Zielorientiertheit,

o strukturiertes Handeln,

* Lernbereitschaft,

o Beharrlichkeit,

« Sinn fiir betriebliche Realititen haben
(siehe hierzu Abbildung 5).

MaRgeblich beeinflusst wird dieses »innere
System« der Kernkompetenzen der Abbildung 5
durch die Faktoren:

* Beeinflussung durch die Umwelt,

« Motivation (sowohl personliche Motivation als
auch Begeisterung fiir die Sache),

« Weltbild, Menschenbild, Lebenseinstellung,
Glaubenssitze,

* unterstiitzende Methoden sowie

* Metapositionen.

KdHHMEN ODEFR
FUEHRUNGSEERAFTE TUH,
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SOLLTER
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Die Beeinflussung durch die Umwelt findet zu-
meist durch Vorgesetzte und/oder iibergeordnete
Unternehmensentscheidungen statt. Sie kann sich
hemmend oder fordernd auf die Fahigkeiten, die
Eigeninitiative, den Drive und auch den Willen der
Einbindung anderer auswirken. So wurden Ein-
schrankungen (beispielsweise der Eigeninitiative)
haufig als krankend erlebt, wobei folgende Fahig-
keiten sich als giinstig erwiesen, um das »innere
System« vor negativen Auswirkungen dieser
Krankungen zu schiitzen:

« Behartlichkeit,

« Frustrationstoleranz,

* Anpassungsbereitschaft,

« Selbstmotivationsfahigkeit und

» Vertrauen des Managements (oder anderer
einflussreicher Personen) gewinnen konnen.

Eine positive, forderliche Beeinflussung durch die
Umwelt (Chef als wirklicher Mentor, »Riickende-
ckungs, »Anlehnung an eine starke Personlichkeit,
etc.) fuhrt in der Regel iiber den Mechanismus der
Bestatigung und/oder Ermutigung (sich auch mal
Neues zuzutrauen, etc.) zu rascher, in einigen Féllen
weitreichender personlicher Kompetenzentwick-
lung, deutlichem Anstieg der Motivation und einer
Beschleunigung der positiven Veranderungen.

Der Faktor Motivation ist unter zwei Gesichtspunk-
ten von Bedeutung. Bei den in die Untersuchung
einbezogenen Personen war zum einen fir die
Bereitschaft, sich dauerhaft und auch gegen

(mehr oder weniger groRe) Widerstande fiir einen






Verdnderungsprozess »voll und ganz« einzusetzen,
wesentlich, dass sie fiir sich selbst einen (ausrei-

chenden) personlichen Nutzen in diesem Enga-
gement sahen. Charakteristische NutzengroRen
(Motive) waren z. B.:

« potentielle eigene Karriereentwicklung,

« gesteigertes Sozialprestige,

* Moglichkeiten, neue (eigene) Wege zu gehen und
« eigene Weiterentwicklung.

Zum anderen war die Uberzeugung wichtig, »das
Richtige«, »etwas Sinnvolles« zu tun. So waren alle

Metaposition

Unterstiitzende Drive

Methoden

Kernkompetenzen:

Einbindung der
Anderen

~_

Weltbild,
Menschenbild,
Einstellung, Glaubensgrundsatze

Eigen-
initiative

beobachteten Personen in hohem MaBe von der
»Wichtigkeit des Themas«, an dem sie arbeiteten
und der »Richtigkeit des (Veranderungs-) Zieles«
tiberzeugt. Diese Uberzeugung bildet eine der
Voraussetzungen, andere einbinden zu wollen
(»missionarischer Ansatz«) und zu konnen (iiber-
zeugend und glaubhaft wirken).

Das zugrundeliegende Welt- und Menschenbild
hat sich erwartungsgemaR als biographiebedingt
erwiesen. Um sich und andere mit Drive und
hoher Eigeninitiative authentisch motivieren/
einbinden zu konnen, in neuen, unbekannten

Beeinflussung
durch Umwelt
(Vorgesetzte u.a.)
Motivation
Persdhnliche Begeisterung
Motivation fiir die Sache

Abbildung 5: Fahigkeiten und beeinflussende GréRen von Menschen, die betriebliche Verdnderungen maRgeblich positiv beeinflussen (27)



Situationen entsprechend lernen zu wollen, um
»die Sache voranzutreiben«, wurden Glaubens-
satze und innere Einstellungen sichtbar, die im
Wesentlichen ausgerichtet sind auf:

« Eigenverantwortlichkeit der Menschen (»Men-
schen sind initiativ, aktiv, selbststeuernd, kreativ«),

« Verantwortungsgefiihl fiir andere,

* Konflikte als Chancen zu begreifen und

* Idealismus.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Fiih-
rungskrafte, die einen entscheidenden Beitrag zur
positiven Arbeitsgestaltung erbringen, sich durch
folgende Kriterien auszeichnen:

« sie verfiigen iiber eine positive, optimistische
Einstellung

« sie haben und gewahren soziale Unterstiitzung

« sie sind klar in Ihren Aussagen und fordern auch
Verbindlichkeit ein (und fordern hieriiber eine
Atmosphire des Vertrauens)

« sie sind kongruent

« sie verhalten sich wertschatzend und ermpathisch
ihren Partnern und Mitarbeitern gegeniiber
und

« sie arbeiten zielorientiert, strukturiert und
reflektiert.

Erkennen Sie hierin lhren Chef oder Ihre Chefin
wieder? Wenn nicht, lassen Sie ihr oder ihm ein
Exemplar dieser Broschiire zukommen.

Erkennen Sie lhre eigenen Fihigkeiten wieder?
Falls Sie Zweifel haben, iiberlegen Sie (am Besten
mit Unterstiitzung), was Sie tun konnen, um lhre

Potentiale weiterzuentwickeln.

Eine gute (und dariiber hinaus sehr preiswerte)
Maglichkeit fiir Fihrungs- und Fachkrafte,

die gleichzeitig auch noch Kinder haben

und ihr eigenes Fihrungsverhalten bzw.
Kommunikationsverhalten reflektieren und ihre
Maglichkeiten in diesen Bereichen erweitern
wollen, stellt die Teilnahme an den Elternkursen
des Deutschen Kinderschutzbundes e. V. »Starke
Eltern, starke Kinder« dar. Diese Kurse finden

im gesamten Bundesgebiet an 10 Abenden im
Wochenabstand statt (Informationen erhalten Sie
bei den Orts- und Landesverbanden des Deutschen
Kinderschutzbundes e. V.) und behandeln Themen
wie beispielsweise

 Kommunikation verbal und nonverbal

» positiver Umgang mit Gefiihlen

» positiver Umgang mit Macht

« positiver Umgang mit Problemen und Konflikten
« Ziele, Werte und Bediirfnisse

* Disziplin und Grenzsetzung.

Wichtige Themen fiir die Erziehung von Kindern,
aber auch fiir das tagliche Miteinander am
Arbeitsplatz - die Unterschiede sind gar nicht
so gewaltig - kein Wunder, da unser gesamtes
Verhalten, auch das Fihrungsverhalten, doch

zu einem guten Teil gepragt wird durch unsere
Erfahrungen aus der Kinderzeit.




Lassen Sie uns nun gemeinsam einen Blick auf die
Aussagen und das Handeln konkreter betrieblicher
Fiihrungskrafte werfen.

Auf unsere Frage an Fiihrungskrafte, was jede/-r
Einzelne ganz konkret tun kann, ergeben sich
folgende Antworten (Beispiele):

André Klinger von der Werbeagentur Straight
Banana hat keine Lust mehr, standig tiber
E-Mail Konversation zu betreiben. Er bevorzugt
das direkte und personliche Gesprach mit
seinen Mitarbeitern. Tun Sie vielleicht auch mal
Dinge, mit denen niemand rechnet, die aber
ganz sicher gut ankommen; so wie der Werber
Thorsten Bausch, der fir tolle Leistungen schon
mal eine unaufgeforderte Gehaltserhohung
gibt. Es hinterlasst garantiert einen »quten
Eindruck«, wenn Sie lhren Mitarbeitern hiermit
zuvorkommen.

Was kann man aber nun tun, um Mitarbeiter, die
beispielsweise Angst vor Verdnderungen haben, zu
unterstiitzen? Hanno Plnjer und Matthias Jendrek
sagen, dass es wichtig ist, eine hohe Transparenz
im Unternehmen zu schaffen, damit jeder weif,
wie er sich einordnen kann und was zukiinftig
passiert. Der Designer Kai Stelzmann ist sehr
darum bemtiht, dass die Mitarbeiter eine hohe
personliche Bindung zu ihrem Projekt (zu ihrem
»Baby«) aufbauen kénnen. Wolfgang Gutberlet
unterstiitzt Mitarbeiter dadurch, dass er die
Erwartungen eines jeden Mitarbeiters klart und
verbindliche Vereinbarungen trifft.

Der Chef des Mdbelhauses IKEA - Ingvar
Kamprad - hat 1999 anlasslich des 25-jahrigen
Bestehens des Unternehmens alle Mitarbeiter
mit einem besonderen Prasent versehen, durch
das die Mitarbeiterbindung und die Loyalitat dem
Unternehmen gegentuber sicherlich erheblich
gesteigert werden konnte. An einem Sonnabend
zeigte sich der Unternehmensgriinder besonders
groRziigig; jede Mark, die durch alle IKEA-
Mabelhauser weltweit verdient bzw. umgesetzt
wurde, floss nur um die tibliche Steuerhohe
gekirzt in vollem Umfang in die Taschen der
Mitarbeiter. Der Hamburger IKEA-Geschaftsfiihrer
duferte sich in diesem Zusammenhang
folgendermaRen: »Wir erwarten die hochsten
Verkaufszahlen aller Zeitenl« (28). Die
Sonderangebote und Werbeaktionen fir diesen Tag
tiberschlugen sich formlich. Die hochmotivierten
Mitarbeiter boten Serviceleistungen, die bei IKEA
sonst eher uniiblich sind: Die Ware wurde sogar
bis an das Auto transportiert, nur der leidige
Aufbau zu Hause wurde dem Kunden auch an
diesem Tag nicht abgenommen. Der erzielte
Gewinn wurde auf alle IKEA-Mitarbeiter weltweit
aufgeteilt. Es werden auf die 40 000 bei IKEA
Beschaftigten ca. 3125 Mark entfallen sein.

Neben der Bereitstellung eines PC’s fiir die
Nutzung zu Hause (29) beteiligt der Giitersloher
Medienkonzern seine Beschaftigten tiber
Genussscheine an den Unternehmensgewinnen
(30). Eine Beteiligung der Arbeitsnehmer

am Unternehmen, um eine hohere Bindung

an das Unternehmen und eine produktivere
Kultur zu schaffen ist jedoch nicht ganz



neu, denn schon in den 60er Jahren gab es
Volks- und Belegschaftsaktien und andere
Beteiligungsmodelle fiir Arbeitnehmer. Ein sehr
bekanntes Modell hat Bertelsmann in den 70er
Jahren entwickelt und etabliert. Bertelsmann
einschlieBlich Gruner und Jahr haben seit
Existenz der Genussscheine ca. 2 Milliarden

Mark fiir diese Form der Gewinnbeteiligung
inklusive der Vermogensbildung der
Arbeitnehmer aufgebracht. Die Initiatoren dieser
Beteiligungsidee haben es bis heute nicht bereut,
lhre Mitarbeiter am Unternehmen zu beteiligen.
Es »war so etwas wie ein internes Lehrstiick fur
Kapitalismus. Die Mitarbeiter, so die Erfahrung
tiber Jahrzehnte, erweisen sich langst, tiber

den vermogensbildenden Effekt hinaus, als
verantwortliche und unternehmerische Mitdenker.
Das fordert nicht nur die Leistungsmotivation,
sondern l6st auch so manches Nachwuchs- und
Managementproblem. Obendrein ist Streik bei
Bertelsmann ein Fremdwort. Stattdessen gedieh
die Firma zum erfolgreichsten Medienkonzern der
Welt« (30).

Auch SAP in Walldorf ist stets darum bemiiht,

das wichtigste Kapital eines Dienstleisters - die
Menschen — zu entwickeln und an das Unterneh-
men zu binden. Der Vorsitzende des Aufsichtsrates
- Dietmar Hopp - macht deutlich, dass »das
wichtigste Ziel eines Unternehmens, vor allem in
der Dienstleistungsbranche, darauf ausgerichtet
sein muss, das Potential des Mitarbeiterstabes

in optimaler Weise zu nutzen. Dazu bedarf es in
erster Linie einer Firmenkultur, die es den Mitar-
beitern leicht macht, sich mit ihrem Unternehmen

Unerwartete Gratifikationen
steigern die Identifikation
und das Engagement fiir das
Unternehmen.

zu identifizieren und Spitzenleistungen zu er-
bringen. Herkommliche Organisationsformen und
Fiihrungsverhalten bedingen meist tief gestaffelte
Hierarchien, kleine Kontrollspannen und eine
Unzahl von Vorschriften. In einer biirokratischen,
streng reglementierten und kontrollierten Organi-
sation kann sich ein Mensch nicht entfalten, und
auch der Kommunikation sind Grenzen gesetzt«
(31). Neben vielen Maknahmen zur Steigerung
der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter sieht die
SAP AG die Beteiligung der Mitarbeiter am Unter-
nehmen als die geeignetste Form an. So flossen

- bedingt durch die sehr gute Kursentwicklung der
SAP-Aktie seit Oktober 1989 bis 1999 - ca. 15 Mio.
Mark netto in die Taschen der Mitarbeiter. Auch
die Daimler-Benz AG zahlte 1998 erstmals eine
finanzielle Beteiligung an die Mitarbeiter (32).

»Die Mitarbeiter merken, dass die Fiihrung »von e
allein etwas tut und dies Tun ist nicht taktisch, ‘
sondern ehrlich.«
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Die Kunst des Fiihrens

Laut Tom deMarco gibt es ein bis zwei Dummbhei-
ten, die wir immer wieder begehen. Sie sind als
sogenannter Manager nicht nur der Trainer des
Teams, sondern meinen auch, Sie miissten sich hier
und da mehr oder minder auffallig in das Spiel-
geschehen einmischen. Tom DeMarco beschreibt
diese Mentalitit durch sein zweites Gesetz des
schlechten Managements: »Stellen Sie sich als
lhren eigenen Allroundspieler aufl« (33). Dieses
Phinomen ist insbesondere nach den umfassenden
»Unternehmensditen« des sogenannten Lean
Managements immer wieder festzustellen. Es gibt
kaum noch Spieler, die fiir das eigentliche Spiel zur
Verfiigung stehen, also muss auch der Trainer die
Arbeit verrichten, denn ein guter Manager mutet
seinem Team, was ohnehin an der Belastungsgrenze
lauft, nicht noch mehr zu. Die etwas bissige Ironie
macht deutlich, das die Selbsteinwechslung des Ma-
nagers nicht zielfiihrend ist. Ein Team ohne Kopf ist
hilflos. Nur wenn Sie sich sicher sind, dass Manage-
mentaufgaben keine wesentliche Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg haben, sollten Sie nach
dem eben skizzierten Modell managen. Hierzu sagt
DeMarco: »Glauben Sie mir. Gutes Management

ist der Lebensnerv jedes gesunden Unternehmens.
Es zu opfern, um Kosten zu sparen, ist wie Blut zu
spenden, um abzunehmen (33).

Kasten 8 Kasten 9



Hier ein paar Tipps, damit sich etwas verandert:

 Machen Sie sich klar, was Sie wollen.

» Lassen Sie unterschiedliche Meinungen zu und loben Sie Kreativitit,
anstatt Sie zu ersticken.

« Uberwinden Sie lihmende Bequemlichkeit; treffen Sie sich mit Menschen,
die anders sind.

« Verhalten Sie sich vorbildlich; Taten machen mehr Eindruck als groRe Worte.

» Schaffen Sie auch fiir Paradiesvogel Betitigungsfelder.

» Stellen Sie Prozesse, Gewohnheiten etc. in Frage.

« Schaffen Sie Mdglichkeiten, dass alle ihre Meinungen artikulieren konnen.

* Der Weg der Veranderung ist rau; feiern Sie schon kleine Hiirden,
die Sie iiberspringen, als grofe Erfolge.

Und noch ein paar konkrete Vorschlage zur Auflockerung:

» Filhren Sie mal ein Meeting im Stehen durch.

» Machen Sie Experimente, haben Sie Mut, kurze Pilotprojekte zu starten,
bei denen neue Ideen entwickelt und erprobt werden konnen.

* Raumen Sie kreativen Prozessen Zeit ein, treffen Sie auch mal Entscheidungen,
bei denen nicht alle Daten- und Informationen in »jahrelanger« Recherchearbeit
fiir die Entscheidungsfindung aufbereitet sind.

« Bauen Sie Hindernisse ab, die guten Ideen héufig im Weg stehen (z. B. viele
Hierarchieebenen).

Kasten 10
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Einige wichtige EinflussgroRen fur positiv ge-
staltete Arbeit haben Sie bereits in Abschnitt 6
»Welche Maglichkeiten hat jeder Einzelne, Arbeit
positiv zu gestalten?« und dort speziell auch in
der Abbildung 2 kennen gelernt. Welche waren
das noch mal? Bitte nicht gleich nachsehen, zuerst
iberlegen. Mit diesen EinflussgroRen beschaftigt
sich nun der Abschnitt 8.

8.1 Ausgestaltung der Aufgaben
An Aufgaben stellt Ulich (34) folgende Anforde-
rungen:

Ganzheitlichkeit
« planende, ausfiihrende und kontrollierende
Elemente

« Méglichkeit, erreichte Ergebnisse auf Ubereinstim-

mung mit der gestellten Anforderung zu priifen

Anforderungsvielfalt

« unterschiedliche Anforderungen an Korperfunktio-

nen und die Sinne
« unterschiedliche Fahigkeiten werden gefordert
und gefordert, einseitige Belastung vermieden

Maglichkeit der sozialen Interaktion

« insbesondere fiir Aufgaben, deren Bewiltigung
Kooperation nahe legt oder voraussetzt (gemein-
sam bessere Bewaltigung von Schwierigkeiten)

Autonomie

« fiir Aufgaben mit Dispositions- und Entschei-
dungsmaglichkeiten (Selbstwertgefiihl steigt und
auch die Bereitschaft zur Ubernahme von Verant-
wortung)

LLE
iST DAS ERGEEHNIST

Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten

+ durch problemhaltige Aufgaben (Bewiltigung
durch vorhandene, zu erreichende Qualifikationen
und neu anzueignende Qualifikationen)

« zielelastische und stressfreie Regulierbarkeit

« durch Einplanen von Zeitpuffern

« Schaffung von erforderlichen Freiraumen fiir
stressfreies Nachdenken und selbstgewahlte
Interaktion

Sinnhaftigkeit

o durch Erstellung von Produkten, Erbringung von
Dienstleistungen, deren gesellschaftlicher Sinn
nicht in Frage gestellt wird

Recht leicht ist hier die Verbindung zu den
bisherigen Aspekten zu ziehen, zu:

* Flow

* (Selbst-)Wirksamkeit
* Koharenz

* Klarheit

« Verbindlichkeit

o Gesundheit.

Stellen Sie bitte die Verbindungen fiir sich
gedanklich klar!

Wie sehen mit dieser Brille Ihre eigenen Aufgaben
aus und die Ihrer Mitarbeiter/-innen und Kollegen
und Kolleginnen?

Was muss geandert werden?






Aus der Welt der Projekte ...

Bei der Planung von Projekten sind die Projektziele
meist schnell gefunden - na ja doch nicht ganz so
schnell - und meist werden auch nur Zielvorstellun-
gen entwickelt. Und hierzu sollen dann konkrete
Projektaufgaben gefunden werden, die fiir die
Beteiligten eindeutig zu verstehen sind und ein-
deutig zu den Zielen fiihren. Eine ziemlich knifflige
Angelegenheit.

Daher wurde im Rahmen vieler durchgefuhrter
Projekte, vieler Trainings zu den Themen »Projekt-
management« und »Fiihren von Projekten« und
vielen Coaching-Aktivitaten fiir Projektmanager eine
Vorgehensweise und Methodik entwickelt, die hier
helfen soll (35). Als Basis fungiert die Annahme,
dass es erforderlich ist, mit den Projektbeteiligten
die Ziele und Aufgaben ( sowie die zeitliche Abfolge
der Aufgaben) mdglichst detailliert zu planen und
spater auch zu steuern. Am Beispiel einer Aufga-
bendefinition soll das Vorgehen veranschaulicht
werden:

Folgende Fragen miissen genauestens zur Aufga-
bendefinition beantwortet werden (der Konsens

aller Beteiligten — Projekteigner, Projektplaner und
Aufgabendurchfiihrende — wird hieriiber erreicht):

+ Wie lautet die Aufgabenstellung genau?
» Welches ganz konkrete Ergebnis erwarten wir
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nach Durchfiihrung der Aufgabe?

» Welche konkreten Anspriiche haben wir (haben

andere) an dieses Ergebnis?

« In welcher Form soll das Ergebnis vorliegen?

* Mit welcher Methode, mit welchem Werkzeug
erreichen wir das Ergebnis (fiihren wir diese
Aufgabe durch)?

« Was benctigen wir alles, um die Aufgabe
durchzufiihren?

* Welchen Zeitbedarf schatzen wir als erforderlich
ein fiir die Aufgabendurchfiihrung?

o Wer genau fiihrt die Aufgabe durch?

* Mit wem muss er kooperieren, sich abstimmen?

» Welcher Zeitraum wird fiir die Aufgabendurch-
fithrung benétigt? (Zeitbedarf und Zeitraum sind
durchaus unterschiedlich)

« Wie viel kostet die Aufgabendurchfiihrung?

Bei einer derartig detaillierten, genauen und klaren
Aufgabenfestlegung (und etwas Ubung im Umgang
damit) und der Verpflichtung zur Verbindlichkeit
funktionieren Projekte sehr viel besser als bei der
oft auftretenden »Ungenauigkeit«. So lautete die
Aussage eines Abteilungsleiters hierzu: ich bin
gerade Leiter eines groRen Projektes, in dem die
wesentlichen Beteiligten teure Projektmanagement-
Seminare besucht haben und alle diese Vorgehens-
weisen kennen und auch anwenden. Ich habe kaum
noch was zu tun - das lauft alles wie von alleine.




... und des Projektmanagements

Systematische Einfiihrung einer Projektmanagementorganisation
als Basis fiir innovative Zusammenarbeit im Unternehmen und
effiziente Projektabwicklung

Die Entwicklung neuer Produkte erfordert die Integration einer
zunehmenden Anzahl von Beteiligten, wobei auch hier die Innova-
tionsgeschwindigkeiten standig zunehmen. Als Konsequenz daraus
haben sich auch die Anforderungen an die Entwicklungsprozesse in
den letzten Jahren deutlich verandert.

Die traditionellen Linienorganisationen konnen die geforderten
Leistungen ebensowenig erbringen wie »halbherzig« eingefiihrte
Projektorganisationen. Als Konsequenz aus dieser Erkenntnis haben
entwicklungsorientierte Unternehmen mit hohem Innovationsan-
spruch hdufig neue Projektmanagementorganisationen fr ihre
Produktentwicklung eingefiihrt.

Anderungen von Organisationen, Aufgabenstellungen oder
-inhalten fiihren teilweise zu Verunsicherung der Mitarbeiter.
Zudem entstehen in der Einfiihrungsphase Abstimmungs- und
Koordinationsprobleme im Arbeitsprozess. Als Ergebnis von schlecht
eingeflhrten Projektorganisationen fuhlen sich die Mitarbeiter
uberfordert, alle Beteiligten sind frustriert und demotiviert und die
Leistungseffizienz erreicht bedenkliche Tiefpunkte.

Die Unternehmensberatung TMR Consulting hat eine Anzahl von
Unternehmen bei der Einfiihrung einer neuen Projektmanage-
mentorganisation unterstiitzt und diese in einem systematischen
Prozess gemeinsam mit den Mitarbeitern der Unternehmen einge-
fiihrt.

derten Anforderungen und Aufgabenstellungen auseinandersetzen

Dabei haben sich die Mitarbeiter intensiv mit den neuen bzw. gean-

konnen, wodurch ein hinreichendes Selbstverstandnis fiir die neuen
Herausforderungen entstanden ist. Durch unternehmensspezifisch
aufgebaute Schulungen von Projektmanagement und Fiihrungskom-
petenz konnten die Projektmanager ihre personlichen Erfahrungen im
Umgang mit der neuen Organisation und ihrer Fihrungsrolle machen.
Im Rahmen eines Workshops Fiihrungskompetenz wurden Fiihrungs-
potenziale und -defizite individuell analysiert und gemeinsam mit
den Projektmanagern MaRnahmen und Aktivitaten zur Verbesserung
definiert. Diese Erkenntnisse werden von den Mitarbeitern aktiv in das
Tagesgeschaft eingebracht, so dass ein kontinuierliches Hineinwachsen
in die neue Organisation und Aufgabenstellung stattgefunden hat. >>

Konzeption der Projekt-
managementorganisation

Ausarbeitung der
Instrumentarien

Schulung Fiihrungs-
kompetenz

Schulung PM Methoden
und Instrumentarien

PM Einfiihrung/
Coaching



In wieweit tragt eine systematisch eingefiihrte
Projektmanagementorganisation zu einer Verbesse-
rung von Arbeitsbedingungen und Arbeitsumfeld im
Unternehmen bei?

+ Die Rollen aller Beteiligten im Rahmen der Projekt-
abwicklung sind festgelegt und abgestimmt,

« jeder weil, was von ihm erwartet wird,

« was er von anderen erwarten kann und

« wie in der Organisation zusammengearbeitet wird.

Das schafft die notwendige Sicherheit fiir alle
Beteiligten!

Konflikte und Probleme, die im Rahmen der Projekt-

abwicklung auftreten konnen, sind bekannt und
man hat sich im Vorfeld damit auseinandergesetzt.
Wenn die Konflikte in der Projektabwicklung oder
im Tagesgeschaft entstehen, so wird niemand
davon Uberrascht und die Beteiligten setzen sich
selbstverstandlich und sachlich mit dem Problem
auseinander, ohne dass unnétige Spannungen
entstehen.

»Wir wissen, was auf uns zukommen kann und
konnen damit umgehen!«

Im Rahmen des Bausteins Fihrungskompetenz ist
jeder Projektmanager individuell auf seine Ma-
nagement- und Fihrungsrolle vorbereitet worden
und hat sich damit auseinandergesetzt. Die
Projektmanager kennen ihre eigenen Starken und
Schwachen und kénnen damit umgehen.
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Projektleiter werden zu Projektmanagern.
Der Projektmanager ist nicht auf sich allein
gestellt, sondern wird in der Durchsetzung von
Projektzielen und bei der Losung von Konflikten
vom »Projektpaten« unterstitzt und beim aktiven
Hineinwachsen in die Rolle des Projektmanagers
im Rahmen des projektbegleitenden Coachings
betreut.

Als Ergebnis dieses systematischen Einfiihrungspro-
zesses wird die Projektmanagementorganisation im
Unternehmen »gelebt« und von allen Beteiligten
getragen. Das setzt zusatzliche Potenziale frei zur
Gestaltung der zukiinftigen Herausforderungen im
Unternehmen. (36)



Aufgaben miissen klar und eindeutig definiert und in angepasster
Einfachheit zu erledigen sein - jegliche nicht erforderliche Komplexi-
tat oder Kompliziertheit ist zu vermeiden.

Komplizierte Aufgaben lassen sich meist auf einen einfachen Kern
bringen (die eigentliche Aufgabe) und ein umstéandliches Drumher-
um. Dieses »macht meist viel Arbeit«, benétigt viel Zeit und Aufwand
und tragt wenig zur Erreichung der intendierten Ziele bei.

Vollziehen Sie doch einmal fiir lhr Unternehmen die Beschaffung einer
Kaffeemaschine oder die Abwicklung der Reisekostenabrechnung
nach. Sie werden dann beeindruckende Beispiele fiir Umstandlichkeit,
unndtige Kompliziertheit und iiberzogenen Aufwand vorliegen haben,
der die tatsachlichen Ziele karikiert - die Sie dann auch leider oder
gliicklicherweise noch definieren miissen. Sollten diese Aufgaben-
stellungen bei lhnen bereits perfekt sein (einfach, transparent, klar)
so suchen Sie eine andere Aufgabe, von der berichtet wird, dass sie
komplex und anspruchsvoll sei, und nutzen diese als Beispiel.

Eine wesentliche Bedingung fiir positives Arbeitserleben bildet das
wahrgenommene Gleichgewicht zwischen den Anforderungen auf
der einen Seite und den Fahigkeiten auf der anderen Seite. Dieser
Zustand bzw. dieses Gleichgewicht ist immer dann gegeben, wenn
Sie davon iiberzeugt sind, die anstehende Aufgabe mit den lhnen zur
Verfiigung stehenden Mitteln bewdltigen zu konnen.

Stellen wir uns einerseits vor, dass es uns abverlangt wird, tiber

eine Hirde zu springen, die 90 cm hoch ist, so werden die meisten
Menschen behaupten, diese Aufgabe mit etwas Training zu meistern;
wir sehen den Gleichgewichtszustand gewahrleistet und fiihlen uns
nicht Uberfordert, sondern begreifen die Aufforderung als Heraus-
forderung. Wird es uns nun aber ohne gréBeren Trainingsaufwand
abverlangt, eine Hiirde von 140 cm Hohe zu iiberspringen, so be-
kommen wir Angstschweif auf der Stirn und denken: »Wie soll ich
das denn schaffen?« Hier ist die Gleichgewichtssituation nicht mehr

gegeben, so dass die Voraussetzungen fiir ein positives Arbeitserle-
ben nicht besonders erfolgversprechend sind.

Werden also durch die Anforderungen unsere individuellen Fahig-
keiten Uberschritten, so verspiiren wir leistungshemmende Angst.
Werden wir jedoch unterfordert, so entsteht Langeweile und Lustlo-
sigkeit. »Es ist doch albern, bis 10 zu zahlen!« Positives Arbeitserle-
ben findet somit nur dann einen giinstigen Nahrboden, wenn sich
die Anforderungen und Fahigkeiten in einem Gleichgewicht befinden.
Neben dem beschriebenen Gleichgewicht ist es ebenso wichtig,
dass die Anforderungen und Fahigkeiten, die zur Bewaltigung einer
Aufgabe erforderlich sind, tberdurchschnittlich hoch sind; andern-
falls wiirde wieder der Effekt der Langeweile eintreten. Positives
Arbeitserleben ist nur auf einem schmalen Grad zwischen den Polen
Langeweile’ und ,Uberforderung’ zu erzielen.




Kreative Spitzenleistungen brauchen Freiraum, Vertrauen und Ziele

— ein Beispiel aus einem Automobilunternehmen

Das Unternehmen Audi ist fiir seine vielfaltigen Innovationen und
immer neuen und intelligenten Problemlasungen in der Automobil-
welt bekannt. Der von Audi proklamierte Anspruch »Vorsprung durch
Technik« basiert auf einem kontinuierlichen Innovationsprozess, in
dem aus auBergewohnlichen Ideen vom Kunden akzeptierte Pro-
dukte entstehen. Vom TDI-Motor, verklebte Scheiben (iber die erste
vollverzinkte Karosserie bis hin zum Aluminium-Automobil finden
sich zahlreiche Beispiele. Einen wahren Innovationsschub erlebte das
Unternehmen durch den Aufbau und den gekonnten Einsatz einer
Vorentwicklung mit etwa 70 Mitarbeitern. Dieser Bereich wurde
auferhalb des eigentlichen Entwicklungszentrums aufgebaut. Mit
dem Ziel, neue Konzepte und Fahrzeugtechnologien vorzudenken und
einen Reifegrad zu entwickeln, der dann eine Entwicklung bis zur
Serienreife zulieR.

Durch geballte Fachkompetenz und ein HochstmaB an Kreativitat
wird dort erdacht, was Jahre spater zum Markterfolg werden soll.
Entsprechend handelt es sich um Arbeiten, die im Vertrauen auf
ihren spateren Erfolg hin stattfinden. Die Wirkung der Vorentwick-

lung ist stark zeitversetzt und dementsprechend vom Fiihrungsver-
standnis der Unternehmensspitze abhangig - es gilt zu investieren
und nicht zu sparen.

Neue Arbeitsformen gehen oft mit innovativen Ideen einher. Doch
diese lassen sich nur schwer unter den starren Fittichen lang ge-
wachsener Einflussstrukturen etablieren. Im Fall Audi wurde eine
losgeloste Organisationseinheit geschaffen. Die Erwartungen und
der Erfolgsdruck waren hoch und somit die Ziele unmissverstandlich:
kreative Hochstleistungen im Dienst des Unternehmens zu vollbrin-
gen. Spitzenleistung ist kein Widerspruch zu kreativem Denken und
Arbeitszufriedenheit. Im Gegenteil, wo von den Ingenieuren Heraus-
forderungen angenommen wurden, Extremes geleistet wurde, war
die personliche Befriedigung am starksten. Doch um diese Arbeits-
form erst zu ermdglichen, war eine Fiihrung notwendig, die den
Mitarbeitern den nétigen Spielraum fiir Eigeninitiative lieR, fiir die
bendtigten Ressourcen kampfte und mehr als Coach denn als Auf-
passer agierte. Wer exzellente Kopfe fiihren will, kann dies nicht auf
die gleiche Weise tun, als fiihrte er einen Produktionsbetrieb. Hieraus
resultiert jedoch auch, dass an die Stelle von akribischer Kontrolle ein
starkes Vertrauen in die Mitarbeiter treten musste. Die Zufriedenheit
und Leistung in der Vorentwicklung von Audi war jedoch gerade
deshalb so grof, weil ein entgegengesetztes Paradigma gelebt
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wurde. Vertrauen heifSt »Loslassen«. Und zumindest in kreativen und
intellektuellen Arbeitsbereichen ist dies der Schliissel, um wirklich
neues Land entdecken zu konnen.

Uber die Jahre hinweg kristallisierten sich folgende Arbeitsprinzipien
heraus, die zum einen zur Motivation und Zufriedenheit der
Mitarbeiter und zum anderen zum Innovationserfolg fiihrten:

« Sportlicher Wettbewerb - der spornt zu Spitzenleistung an und
motiviert.

« Balance zwischen kreativem Spielraum und eindeutigen Vorgaben.
Analogie aus dem Reitsport: Wer das Pferd nicht aus der Kontrolle
verlieren will, hdlt die Ziigel straff. Wer aber Hindernisse erfolg-
reich iiberspringen will, muss die Ziigel im richtigen Augenblick
absolut lockerlassen, damit das Pferd den Bewegungsfreiraum zum
Sprung hat.

« Vorschuss — nur Vertrauensvorschuss fiihrt zu Fortschritt.

« Kreativitat ist ein psychologisches und kein technisches Thema.
Ingenieure und Wissenschaftler lieben die Produkt- nicht die
Projektentwicklung. Wer sie erfolgreich fiihren will, sollte sich
kritisch hinterfragen, ob es ihm um Verwalten »ausreiBender
Ressourcen« oder um das Entdecken neuer Maglichkeiten geht.
Wer nur Verwalten will, sollte dies nicht mit Menschen tun, die
eigentlich etwas Neues erobern sollen.

« Steuern iiber Kennzahlen, Aquivalente und Analogien um Entwick-
lungsleistung ganzheitlich bewerten und im Unternehmen
vermarkten zu konnen. Alles, was es noch nicht gibt, ist logischer-
weise kaum fassbar und zu bewerten.

» Ziele-Setzen soll die Richtung vorgeben, darf aber nie limitierend
wirken.

Audi’s Vorentwicklung ist es durch unkonventionelle, oft vom Umfeld
beneidete oder missverstandene Arbeitsweisen gelungen, Denkarbei-
ter optimal zu fiihren. Ein Beispiel: Wahrend alle anderen Audianer
fleiRig bis zum Feitagnachmittag ihren Arbeiten nachgingen, ruhten
in der Vorentwicklung die eigentlichen Arbeiten. Ab Freitag Mittag
wurde u. a. tiber Probleme und Herausforderungen in den laufenden
Projekten diskutiert. Was fiir AuBenstehende sehr faul wirkte, war
hocheffektiv. Denn die Mitarbeiter nahmen die Gedanken mit ins Wo-
chenende. Und beim Spielen mit den Kindern oder beim Bootfahren
kamen die gesuchten Ideen. So war den Unternehmen geholfen und
der Mitarbeiter zufrieden (37).




Als eine weitere Bedingung sollte lhnen Zeit zur Aufgabenerfiillung
und diese auch unterbrechungsfrei zur Verfiigung stehen. Sie kennen
das: Endlich lauft es mal richtig gut und es kommt irgendein »Trot-
tel« durch die Burotiir und fragt nach dem Ordner der Rechnungen
von 1976. Positives Arbeitserleben kann nur dann entstehen, wenn
Raum und Zeit fiir die Aufgabenerfiillung angemessen gestaltet sind
und Moglichkeiten bestehen, ablenkungsfrei und damit konzentriert
an einer (1) Sache zu arbeiten.

Die Beschrankung auf das Wesentliche ist ein weiteres Gebot der
Aufgabengestaltung. Das beinhaltet auch das Setzen von Prioritaten
und das Aussprechen des Wortes »Nein«, wenn mir klar ist, dass
diese zusatzliche Aufgabe in der gewunschten Zeit nicht neben allem
anderen auch noch in gewiinschter Qualitat erledigt werden kann.

Hier sind insbesondere auch die vielen Kleinigkeiten von Bedeu-
tung, an die man standig denkt, die irgendwie noch zwischendurch
erledigt werden mussen. »Ich muss eben noch mal..., »ich muss
unbedingt daran denken, dass ich heute noch...« etc. Jeder Kleinkram
fur sich genommen ist vollig harmlos; da er aber die unangenehme
Eigenschaft besitzt, in Rudeln aufzutreten, wird er nicht nur lastig,
sondern stort all unsere Plane.

Der Kleinkram tobt in unserem Bewusstsein, lenkt uns vom Wesent-
lichen ab und macht Zwischenstation auf gelben Merkzetteln auf
unserem Schreibtisch. Als Ursprung fiir das Elend mit dem Kleinkram
gibt Barbara Berckhan (18) die Verpflichtungen an, die wir bereitwil-
lig eingehen.

nlede Verpflichtung, die wir eingehen, erzeugt im Laufe der Zeit kleine
Aufgaben, Dinge, die zu erledigen sind. Oft erkennen wir am Anfang
noch nicht das ganze AusmaR des Kleinkrams, der damit verbunden
ist. Die einfache Formel lautet: Viele Verpflichtungen - viel Klein-
krams.

Achten Sie auf Ihr inneres Gleich-

gewicht: Anforderungen und Ziele
sollten nicht zu hoch und nicht zu
niedrig gesteckt sein.

»Aus dem Streben nach Einfachheit ist vielfach
eine Geschichte nachwachsender Komplexitat
geworden.« (17).

Wir sehnen uns irgendwo alle immer wieder nach
»Einfachheit«, auch wenn es immer einen guten
Eindruck hinterldsst, wenn man am Stammtisch
oder sonst wo seinem Gesprachspartner klar
machen kann, dass man etwas tut, was so kompli-
ziert und anspruchsvoll ist, dass man nur selbst es
machen kann und das kaum ein anderer es verste-
hen kann, wenn man den Versuch unternimmt, die
eigene Tatigkeit darzustellen. Vom Office Manager,
der im Back Office fiir alle Business Solutions und
das gesamte Management verantwortlich ist bis
hin zum IT-Special Agent, der mit Sherlock Holmes
nach Viren auf Oracle-Datenbanken und dem Proxy-
Server sucht.

Klingt toll kompliziert! Macht aber nicht immer
gliicklich!
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Transparenz und einfache Ablaufe
anstelle von Uberkomplexitit
und Kompliziertheit.

8.2 Ablauf-/Prozessgestaltung und Struktur-
gestaltung

Ablaufe/Prozesse, Strukturen und Aufgaben miis-
sen klar, eindeutig und einfach sein. »Abldufe und
Sachverhalte mussen allen Mitarbeitern verstand-
lich sein, denn sie sind letztlich die wirklichen
»Macher« im Unternehmen — verstandlich macht
man sich, wenn man sich einfach ausdriickt und
verstandlich, ibersichtlich, einfach organisiert.
Dezentralisation und Delegation mit dem Ziel
einfacher Strukturen bedeutet auch, Stellenbe-
schreibungen und Ziele fiir die Mitarbeiter auf das
Notwendigste zu beschranken. Das Urteilsvermo-
gen der Mitarbeiter ist oft hoher einzuschatzen
als die Wirkung vieler Regelungen« fiihrt Dieter
Brandes hierzu aus in seinem Buch »Konsequent
einfach. Die ALDI-Erfolgsstory« (38).

Nun ergibt sich die Frage, warum nicht tberall alle
Prozesse, Strukturen und Aufgaben einfach und
klar sind, warum sich viele Menschen in Unterneh-
men mit Intransparenz, tibermaRiger Komplexitat,
komplizierten Regeln und Anweisungen beschaf-
tigen miissen (und hiermit viel Zeit vergeuden
miissen). Die Antwort ist vielfaltig, hat aber drei
Hauptaspekte:

* Angst

* Misstrauen

 Macht- und Informationskonzentration
bei einigen wenigen.

Zur Angst fiihrt Brandes (38) folgendes aus:
»Uberkomplexitat beruht in vielen Unternehmen
auf der Angst des Managements, Fehler zu
machen oder vor dem Aufsichtsrat eine MaR-
nahme nicht begriinden zu kénnen. Diese Angst
ist sicherlich bei Publikumsgesellschaften mit
angestellten Managern weiter verbreitet als bei
inhabergefiihrten Unternehmen. Sie ist mit ein
Grund fiir die Bildung von Stabsabteilungen, den
Einsatz von Unternehmensberatungsgesellschaften
sowie fur groRe Marktanalysen. Damit sollen
Fehler vermieden und - so die Hoffnung -
»Entscheidungsunfahigkeit-durch-Angst« reduziert
werden. Angst ist die Wiege der Biirokratie.«

Misstrauen gegenuber den eigenen Mitarbeitern,
den Kollegen auf den jeweiligen Hierarchieebenen
untereinander, den Kunden, den Lieferanten
gegeniiber fuhrt zum Aufbau vielfltiger, hier-
archischer Kontrollsysteme, die einen groRen
Aufwand bedingen und somit zusatzlich



Stellen (mit Menschen besetzte, deren Aufgabe
die Kontrolle ist, nicht die am Kundennutzen
orientierte inhaltliche Arbeit) und Kosten. Auch
hier gilt: wie weit ist Kontrolle sinnvoll und wie
wird diese sinnvolle Kontrolle klar, einfach und
eindeutig geregelt (einschlieRlich der Sanktionen)?

- alles dartiber hinausgehende ist Verschwendung.

Wenn Klarheit und die Frage nach dem

Sinn zu MaRstaben des Handelns und der
Entscheidungen werden, dann kdnnen generelle
Regelungen die detaillierten Einzelanweisungen
ersetzen. Allgemein akzeptierte Regeln und
Prinzipien treten an die Stelle von Vorschriften,
Regulierungen, genauem Formulieren von
Abteilungspolitiken und Arbeitsablaufen.

Eine derartige Unternehmenskultur tragt

zur Vermeidung unnatiger, bremsender und
kostspieliger Biirokratie bei. Sie erfordert jedoch
auch den Mut zu Versuch und Irrtum. Doch wenn
der Sinn einer Entscheidung ausreichend und
verantwortungsbewusst gepriift wurde: »Warum
muss das sein’«, gibt es kaum noch Anlass zur

GroBe Kunst ist dann erreicht,
wenn man nichts mehr weglassen kann.

Chinesisches Sprichwort

Sorge. An die Sinnfrage schlieBt sich automatisch
die Frage an, ob man bei einer Losung oder einem
Prozess alles Vorgesehene oder Geplante auch
wirklich braucht oder ob nicht doch noch etwas
weggelassen werden konnte (38).

Machtkonzentration und Informationskonzentrati-
on von wenigen Menschen in einem Unternehmen
bringt meist Nachteile, da

« ein selbstindiges Mitdenken und -handeln
hieriiber nicht gefordert wird

+ und auch nicht méglich ist, da haufig die
erforderlichen Informationen bei denen fehlen,
die eine bestimmte Arbeit erledigen sollen.

Der Schliissel zum Erfolg ist, den Mitarbeitern
Erfolgsmdglichkeiten zu verschaffen. Das geschieht
durch Delegation und vollstandige Information
iiber die fir den jeweiligen Mitarbeiter wichtigen
Aspekte. So konnen viel mehr Mitarbeiter an der
Entwicklung des Unternehmens maRgeblich,

das heiRt verantwortlich, beteiligt werden - was
letztlich zu einem positiven Arbeitserleben bei
Mitarbeitern und Fiihrungskraften fihrt.

Nach diesen Ausfiihrungen Gber klare, einfache
und sinnvolle Strukturen, Prozesse und Aufgaben
nun ein Beispiel, in dem der Versuch unter-
nommen wurde, eine hierarchisch organisierte,
birokratische Organisation gemaR diesen Uberle-
gungen neu zu strukturieren.

Sinn als Leitkategorie des Handelns.
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Das ehemalige Katasteramt des Landes Bremen
wurde in einen Eigenbetrieb umgewandelt und
erhielt in diesem Zuge im Rahmen eines Organi-

sationsentwicklungsprozesses eine neue Organisa-

tionsstruktur und eine neue Prozessstruktur (38).
Abbildung 6 zeigt den Wandel der Organisations-
struktur in schematischer Form auf. Abbildung 7
zeigt die aktuelle Aufbaustruktur, Abbildung 8 die
Prozessstruktur.

Eine enorme Veranderung findet sich hier im
Vergleich zur tradierten biirokratischen, stark
arbeitsteiligen Vorgangsbearbeitung.

In der alten Struktur hatte jede/-r Mitarbeiter/-in
ganz eng begrenzte Aufgaben, die hintereinander
von Vielen erledigt wurden und tber etliche
Hierarchieebenen laufen mussten. In der neuen
Struktur erarbeiten Teams komplette Auftrage oder
Projekte in groBer Eigenverantwortung ab (unter
fachlichem Coaching der Geschaftsfiihrung und der
Direktoren).

Abbildung 6: Wandlung einer »biirokratischen« Organisationsstruktur in eine teamorientierte Struktur (26)
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Fiihrung und Kontrolle erfolgen nicht mehr fiir
jedes »Aufgabenelement«, sondern iiber Zielverein-
barungen und fiir komplette Auftrage.

Hierzu erhalten die Teams »ganzheitliche« Aufga-
ben, d. h. sie bearbeiten eine Aufgabe von Anfang
bis Ende mit der Folge, dass Selbstandigkeit,
Erfolgserlebnisse und Verantwortungsbewusstsein
wachsen, die gesamte Bearbeitungszeit der Aufga-
ben sehr stark sinkt und die Fiihrungskrafte sich
friiher aus Zeitgriinden vernachlassigten, aber sehr
wichtigen, Aufgabengebieten zuwenden kdnnen:

¢ Kundenakquisition und Kundenbetreuung
« Einfiihrung neuer Technologien und Techniken
* Optimierung der Rahmenbedingungen
fiir das Unternehmen durch Mitwirkung in
entsprechenden Gremien.

Die Mitarbeiter sind auch in Fachgremien, Kun-
denakquisition usw. eingebunden und in Projekte,
in denen entweder neue Standards fiir die Durch-
fiihrung des Tagesgeschaftes oder neue Techniken,
Verfahren usw. eingefiihrt werden (Abbildung 8).
Auch hiertiber soll ein Beitrag zu positivem Arbeits-
erleben geleistet werden - eine wichtige Grenze
derartiger organisatorischer Umgestaltungen ist
in den bereits vorstehend erwahnten StressgroRen
zu sehen: der einzelne Mitarbeiter, die einzelne
Mitarbeiterin muss ihre Aufgaben bewaltigen
konnen und darf nicht Giberfordert werden (aber
durchaus gefordert).

Weitere Beispiele zur organisatorischen Optimie-
rung finden Sie in den Kasten 15 bis 18.

Klarung von Zustandigkeiten und Optimierung
von Arbeitsprozessen

Klare Zustandigkeiten und optimierte Arbeitsprozesse konnen zu einem positiven
Arbeitserleben beitragen. So wurden z. B. in einem sozialen Dienstleistungsun-
ternehmen alle administrativen Prozesse unter die Lupe genommen und auf das
zwingend Notwendige reduziert und parallel dazu die Zustandigkeiten auf allen
Hierarchieebenen geklart. Vor dieser positiven Entwicklung war fiir die Mitar-
beiter des betreffenden Unternehmens haufig unklar, wer fir welche Aufgaben
zustandig ist und wer welche Entscheidungsbefugnisse hat. Die Prozesse waren
umstandlich und kompliziert gestaltet — wie dies haufig anzutreffen ist, wo Unter-
nehmen bereits eine lange Tradition und Geschichte haben.

So mussten sich die Mitarbeiter immer wieder - ohne es zu wollen und ohne
Freunde daran zu haben - mit Fragen beschaftigen wie:

o Wer ist der richtige Ansprechpartner fiir ein bestimmtes Anliegen/Problem?

« Was fillt in meinen Verantwortungsbereich, wann muss ich Riicksprache halten?

« Kann/Darf der (z. B. ein Kollege, ein Vorgesetzter) das iiberhaupt entscheiden?

o Ist das iiberhaupt meine/seine Aufgabe?

o Wer braucht welche Informationen und Unterlagen?

 Warum dauert es immer so lange, bis ich eine Antwort erhalte/bis eine
Entscheidung gefillt ist?

Es kam zwangslaufig zu Verzogerungen im Arbeitsprozess, es entstanden Miss-
verstandnisse, unnotige Reibungsverluste und Arger. Oft blieb ein ungutes Gefihl
von Unklarheit zuriick und der Eindruck, die Prozesse nicht durchschauen zu
konnen. Die Mitarbeiter duRerten nach der Prozessoptimierung und der Klarung
der Zustandigkeiten, dass

» durch klare Strukturen und Ablaufe viele Dinge schneller und einfacher
geworden seien,

+ sich die Kommunikation und Kooperation verbessert habe,

+ Handlungsfelder und Handlungsspielraume erkennbar bzw. geschaffen wurden
und mehr Transparenz in der Organisation entstanden sei (40).

Kasten 15
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Hierarchie- und abteilungsiibergreifende Bearbeitung von Problemen

In einem sozialen Dienstleistungsunternehmen mit dezentralen Einheiten wurden im Verlauf
eines Organisationsentwicklungsprozesses organisationsiibergreifende Problemstellungen, die
von allen Mitarbeitern eingebracht werden konnten, in hierarchie- und abteilungstbergreifenden
Arbeitsgruppen bearbeitet.

Neben der Erarbeitung von inhaltlich tragfahigen Losungen hatte diese Art der Vorgehensweise
die beabsichtigten »Nebeneffekte«, dass

- sich die Beteiligten auBerordentlich im Prozess engagierten,

+ die Ergebnisse in hohem MaRe von den Beteiligten akzeptiert wurden,

« durch das Zusammentreffen von Menschen aus unterschiedlichen Bereichen und Hierarchie-
ebenen viele verschiedene Impulse eingebracht wurden und neue Ideen entstanden,

« ein »Miteinander auf allen Ebenen« empfunden wurde, ebenso wie

+ die Auflosung von Vereinzelung und die Vernetzung der Menschen und Bereiche.

Fiir den Erfolg war hierbei entscheidend, die Problembearbeitung methodisch in einer Weise zu
unterstiitzen, die

« die konstruktive Beteiligung aller Mitarbeitenden sicherstellte,
- eine losungs- und zielorientierte sowie zeitlich begrenzte Vorgehensweise vorsah und

- dazu anregte, Probleme aus verschiedenen Perspektiven und Ebenen (z. B. Aufgabe, Ziel, Res-
sourcen, Hindernisse/ Vergangenheit, Gegenwart, Zukunft/ Mitarbeiter, Vorgesetzte, Geschafts-
fiihrung, Kunden) zu betrachten und dabei auch emotionale Aspekte zu beriicksichtigen (40).

Kasten 16



Neugestaltung der Verantwortungsverteilung und Aufgabenwahrehmung

Kasten 17




Erhohung der Transparenz betrieblicher Entscheidungen durch eine
Optimierung der innerbetrieblichen Kommunikation und Kooperation

Kasten 18




geworden, in dem Informationen tagesaktuell

ausgetauscht und Entscheidungen getroffen werden.

Der Jour-Fixe wurde von den Gruppenleitungen
zunéchst nur zogerlich angenommen und bedurfte
in der Anfangsphase der Unterstiitzung durch die
externe Begleitung. Relativ schnell erkannten die
Mitarbeiter/-innen jedoch, dass es sich hierbei nicht
um eine allgemeine Diskussionsrunde handelte,
sondern in ihm die Festlegungen fiir die konkrete
Arbeit durch sie selbst erfolgten.

Die erhohte Transparenz der gesamten betrieblichen
Ablaufe, einschlieBlich der Auftragsannahme und
Terminplanung, verbesserte die Motivation der
Mitarbeiter/-innen maRgeblich. Es ist jedoch zu
betonen, dass eine solche Losung nur dann positive
Effekte haben kann, wenn den Mitarbeiter/-innen
tatsachlich auch die notwendigen Entscheidungs-
kompetenzen zugestanden werden. (41)

Kasten 19

Einfiihrung von Job-Rotation oder
ninnerbetriebliche Arbeitsplatzwanderunge

Fiir Menschen, die neugierig sind und sich im Rahmen ihrer
beruflichen Entwicklung weiterentwickeln wollen stellt sich
nach einer gewissen - individuell verschiedenen - Zeitspanne
von einigen Jahren der Drang ein, etwas anderes zu tun, den
bestehenden Wirkungskreis zu erweitern oder ein ganz neues
Tatigkeitsgebiet zu iibernehmen.

Fir diese Mitarbeiter ist Job Rotation geradezu ein inneres
Bedurfnis - die ideale Losung, wenn sie sonst zufrieden mit ihrer
Firma sind.

Siegel geht in ihrem Buch »Arbeit macht SpaB« noch einen Schritt
weiter und empfiehlt Unternehmen und Fiihrungskrften, damit zu
werben, dass niemand bei ihnen in Routine erstarren muss, sondern
zur Qualitétssteigerung des Arbeitsplatzes die Moglichkeit geboten
bekommt, sich alle drei bis fiinf Jahre ein anderes Tatigkeitsgebiet
zu erschlieRen (24).

« Offenheit im Sinne offener und ehrlicher Kommunikations-
ablaufe sind eine Verhaltensweise, die Vertrauen auf allen Unter-
nehmensebenen fordert.

o Ziel ist es im Gesprach Grenzen abzubauen, raumliche wie
personliche.

* Die Arbeit muss gut vorstrukturiert sein.

» Direkte Kommunikation ist ganz wichtig; nicht standig per
E-Mail kommunizieren.




Klare Zielsetzungen und Riick-
meldungen iiber Geleistetes sind

Voraussetzungen fiir positives

Arbeitserleben.

Das Buch von Gallagher und Schmidt (42) »Unter Pinguinen« liefert in unterhaltsamer,
leicht lesbarer Form sachdienliche Hinweise, wie man seine Arbeitswelt besser gestalten
kann, um positives Arbeitserleben zu bewirken.

Im Land der Pinguine darf sich nichts verandern, alles bleibt so, wie es ist; hier gelten
viele Regeln, z. B.:

- Die Loyalitat dem Vorgesetzten gegeniiber ist wichtiger als die Loyalitat der Firma
gegeniber!

+ Man muss auBerhalb des Unternehmens streng darauf achten, die »Firmenlinie« bzw.
Firmenmeinung zu achten und darf den Kaiserpinguin nicht bloBstellen.

« Es herrscht »organisatorische Verstopfunge; bei Entscheidungen sind zwingend viele
Hierarchieebenen einzubinden.

- Gremien dirfen nur beraten, aber sollten keine Entscheidungen fallen.

e USW.

Das Gegenstiick zum Land der Pinguine ist das Land der Moglichkeiten, in dem alle erfolg-
reich sein konnen - jeder auf seine Art - und einen wichtigen Beitrag leisten kdnnen, der
von Kollegen und Mitarbeitern geschatzt wird.

Das Land der Maglichkeiten ist mehr als ein Ort, es ist eine Einstellung.

Es ist die Offenheit fur neue Ideen, die Bereitschaft zuzuhdren, der Wille zu lernen, der
Wunsch, sich weiterzuentwickeln und die Flexibilitat, etwas zu verandern. Das Land der
Maglichkeiten ist dort, wo wir leben und arbeiten, wenn wir uns darauf einlassen, mit
neuen Augen zu sehen, unseren Herzen zu folgen und uns selbst und andere als das
akzeptieren, was wir wirklich sind ... wir selbst.

Im Hinblick auf die Forderung des positiven Arbeitserlebens bleibt festzuhalten, dass
erst eine produktive und wertschatzende Koexistenz unterschiedlichster Charaktere eine
erfolgreiche Unternehmenskultur schafft.



8.3 Zielsetzungen und -ergebnisse

Bei einer Zieldefinition mussen die folgenden An-
forderungen an Ziele berlicksichtigt werden (43):

Sinnesspezifisch konkrete Festlegung
- die Zielerreichung muss sinnlich, emotional und
logisch vorstellbar sein

Messbar

« Uiberprufbare, operationalisierte Festlegung

+ Angabe von MaRzahlen und Einheiten bzw.
Definition verstandlicher qualitativer Kriterien

+ Alle verstehen genau das Gleiche unter den
Zielen

+ genaue Angaben, woran die Zielerreichung
erkannt wird

Attraktiv

+ positive und unabhdngige Formulierung
« keine Vergleiche (»besser oder mehr als«)
+ keine Ziele in »Nicht-Fassung«

Realistisch

- erreichbare Festlegung

+ keine Uberforderung oder Unterforderung

+ zeitliche Fixierung mit kurzen Feedback-Bogen
zur kurzfristigen Riickmeldung tber Wege zur
Zielerreichung und Grad der Zielerreichung

« selbstandig erreichbar (Zielerreichung liegt im
eigenen Kompetenzbereich)

+ situationsspezifische Zielbestimmung
(passend zum konkreten Kontext)

Terminiert

« Angabe, bis wann das Ziel erreicht sein soll und
welche Erfolgskriterien bis wann erfiillt sein miissen

+ Berlicksichtigung von weiteren Auswirkungen
der Zielerreichung (auch Risiken und Nachteile)

Kontrolle iiber die Steuerung der Umsetzung der Aufgabe

Wenn man wichtige Aspekte der eigenen Tatigkeit nicht selbstiandig kontrollie-
ren kann, wird man abgehalten, auf auftretende Probleme einzugehen - dadurch
wird wiederum Kreativitat und Leistungsfahigkeit untergraben (44). Will man
also SpaB an der Durchfiihrung einer Tatigkeit haben, ist es ausgesprochen
wichtig, Autonomie beziiglich der Umsetzung der eigenen Arbeit zu erleben.

(Nach dem Motto »wenn Du keine Zeit hast, nimm Dir zu Beginn viel davon« ist die
Zielsetzungs- und Aufgabendefinitionsphase eine besonders wesentliche, die leider
oft vernachlassigt wird (da ja ein jeder weiR, was er will und denkt, die anderen
wollen das Gleiche, iiberprift das aber nicht), wodurch viele Projekte, Aufgaben und
Gruppensitzungen misslingen.)

Wichtig ist das Vorhandensein klarer Zielsetzungen und Riickmeldungen dber erzielte
Ergebnisse. Wenn der Chef sagt: »Schreiben Sie mir mal ein Exposé fir das Objekt,
ach Sie wissen schonl«, dann wird es schwer. Sie wissen nicht genau, was er von
thnen will und beschaftigen sich umfangreich mit der Frage, was Sie denn eigentlich
tun sollten, um den diffusen Anforderungen zu gentigen. Hier kann positives
Arbeitserleben nicht entstehen, weil Ihre Aufmerksamkeit und Verarbeitungskapazitat
durch die absolut unklare Zielformulierung auf eine andere Ebene gerichtet ist.

Das eigentliche Tun, das Schreiben eines Exposé, tritt in den Hintergrund und Sie sind
weit davon entfernt, in dieser Aufgabe aufzugehen.

»Mitarbeiter miissen fiir sich eigene Ziele formulieren kdnnen.«
»Es miissen klare Ziele gesetzt werden.«
»Unzuverlassigkeit ist absolut storend.«

»Handlungsspielrdiume miissen klar definiert sein.«




8.4 Was kann man fiir das Betriebsklima tun?

Viele Unternehmen und Organisationen werden in Zeiten, in denen
der 6konomische Druck oder die gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen sich deutlich dndern, plotzlich besonders kreativ; viele erst
dann, wenn es eigentlich schon zu spat ist. Man stellt sich dann
doch immer wieder die Frage, warum die dann erfreulichen Beispiele
nicht bereits viel friher Einzug in unsere Arbeitswelt gefunden
haben. Aber es soll hier ja nicht darum gehen, diesen Umstand zu
beklagen, sondern vielmehr darum, aus den positiven Beispielen zu
lernen, aus lhnen Anregungen in die eigene Arbeitswelt mitzuneh-
men und Anstole zu finden, wie man in seinem eigenen Umfeld
neue, andere Wege beschreiten kann. Es gibt viele, viele Beispiele,
wobei sich die meisten auf die vielen Kleinigkeiten beschranken,

von denen wir vielerorts horen: die traditionelle Kohl & Pinkelfahrt
in Norddeutschland, um nicht nur den Magen zu fiillen, sondern
ebenso das Gemeinschaftsgefiihl und die Kollegialitat zu fordern;
mal gemeinsam zum Bowlen gehen, um sich bei leichten sportlichen
Aktivitaten naher kennen zu lernen; diese Liste lieBe sich nahezu
beliebig fortsetzen, ohne dass Sie begeistert an lhren Arbeitsplatz
zuriickgehen, um eine dieser Ideen sofort in die Tat umzusetzen,
denn ahnliche Aktivitdten kennen Sie fast alle. Diese Darstellung

soll in keiner Weise den Eindruck erwecken, dass nicht auch diese
Kollektivaktivitaten von groBer Bedeutung sind, aber manche dieser
»Come Together-Ereignisse« sind doch etwas antiquiert und erfreuen
sich nur bei einer iiberschaubaren Anzahl von Menschen permanent
groRer Beliebtheit. Viele dieser Veranstaltungen werden nach der
10ten Auflage haufig sogar zu einem Bumerang, weil sich bei so

einigen schon erste Perlen des Angstschweiles auf der Stirn abzeich-

nen, wenn Sie iber das demnachst anstehenden Betriebskegeln mit
anschlieRendem Umtrunk informiert werden. Man darf vermuten,
dass sich eine nachhaltige und positive Wirkung nur sehr selten
einstellt; schade, bei doch zumeist gut gemeinter Absicht und haufig
groRem Engagement des Vorbereitungsstabes. Will man wirklich
langfristig die Kultur eines Unternehmens verandern und tatséchliche
Freude an der Arbeit erzeugen, so reicht es meistens nicht, einmal im
Jahr Gutes fiir Mitarbeiter, Kolleginnen und die Vorgesetzten zu tun.

Es ist ein Anfang, aber sicher nicht alles! Im Folgenden werden nun
unterschiedliche Beispiele dargestellt, durch die Positives bewirkt
wurde und die zur Nachahmung empfohlen sind. (Sie sollten die oben
etwas kritisch dargestellten Aktivititen jedoch nicht vergessen!)

Zuerst wollen wir unseren Blick nach Tettnang am Bodensee richten,
wo es einen klassischen Mittelstandler gibt, der als familienfreundli-
cher Betrieb im Jahre 2001 durch die Hertie-Stiftung sein Priifsiegel
erhielt. Das Unternehmen Vaude stellt Schlafsacke, Zelte, Bergsport-
bekleidung, Fahrradzubehor etc. her und beschaftigt 160 Menschen.
Der Leiter der Organisationsentwicklung beklagt, dass die Verabschie-
dung in die Elternzeit meist ein Abschied ohne Riickkehr ist. Da das
Unternehmen aber viele junge Frauen als Naherinnen beschaftigt,
ist der stetige Aderlass an guten, qualifizierten Fachfrauen fiir das
Unternehmen nur schwer auszugleichen. Insbesondere aufgrund

der schlechten Lage auf dem Arbeitsmarkt, d. h. auf der Seite des
Angebots an qualifizierten Arbeitskraften. Was fir die Region sehr
erfreulich ist, ist fir den Sportartikelhersteller eher problematisch:
Es herrscht nahezu Vollbeschaftigung bei einer Arbeitslosenquote
von vier Prozent. Wie sollen da nun auf dem regionalen Arbeitsmarkt
passende Arbeitskrafte gefunden und eingestellt werden? Das
Unternehmen hat aus der Not eine Tugend gemacht und alles in
Bewegung gesetzt, um den Mittern eine Riickkehr in das Unterneh-
men interessant zu machen.

Fir 200 000 Mark wurde ein Kinderhaus gebaut und das Unterneh-
men trdgt 40 000 Mark der anfallenden Betriebskosten jahrlich. Im
Mai 2001 wurde das neue Kinderhaus eroffnet und bereits 17 Kinder
aufgenommen. »Fiir vier Elternteile dieser Kinder sei das Angebot die
Voraussetzung, bei uns in Teil- oder Vollzeit arbeiten zu konnenc, so
Meier (Leiter der Organisationsentwicklung) (45). Neben diesen vier
Elternteilen konnen drei weitere Mitter, die in den nachsten Mo-
naten wieder aus dem Erziehungsurlaub zuriickkommen, als Erfolg
verbucht werden. Die Investition macht auch betriebswirtschaftlich
Sinn, so das Unternehmen.



Wie ware es denn, wenn Papa zu Hause arbeiten darf?

Dieser Fragestellung hat sich der bayrische Automobilkonzern
BMW zugewandt und ein Projekt initiiert, um Tele- und Heimarbeit
zu erproben. »In Georg Viesers Biiro schreit ein Kind. Wenn der
BMW-Angestellte mittwochs einen Anruf entgegennimmt, muss er
manchmal das besondere Umfeld seines Biiros erklaren. Vieser ist
seit fiinf Jahren Vater. Normalerweise sitzt er vor seinem Computer
in der Miinchner Firmenzentrale, er miisste es aber nicht mehr. Jeden
Mittwoch holt er mittags seine Tochter von der Tagesmutter, fahrt
nach Hause und setzt sich dort an den Schreibtisch. Sein Biirotelefon
hat Vieser dann nach Hause umgeleitet« (46). Doch nicht nur das
Telefon ist umgeleitet, iiber ein personliches Passwort kann der
BMW-Angestellte iiber das Internet auf alle BMW-Daten weltweit
zugreifen. Auch ein Fax steht zur Verfiigung, was neben dem PC
selbstverstandlich vom Arbeitgeber zur Verfiigung gestellt wird. Der
Angestellte Vieser ist langst kein Einzelfall mehr, sondern ca. 2000
andere Telearbeiter genieBen ebenfalls die Vorziige dieses Arbeits-
konzeptes. Doch dieses Konzept ist nicht nur arbeitnehmerfreundlich
und erhilt die Arbeitszufriedenheit, sondern auch der Arbeitgeber ist
mit den Ergebnissen der ersten Testphase, die 1995 mit den ersten
nach Hause versetzten BMWlerlnnen begann, sehr zufrieden. Die
Siiddeutsche Zeitung gab bekannt, dass einer der groten Pluspunk-
te die zunehmende zeitliche und raumliche Mobilitét ist. Neben den
Vorziigen fiir die Mitarbeiter in Form sinkender Belastungen sind
auch die Leistungen um durchschnittlich 16% gestiegen.
Weitere positive Aspekte, die durch die Telearbeiter genannt wur-
den, waren:
» Die Arbeit zu Hause wirkt sich positiv auf die Kreativitat,

die Arbeitszufriedenheit und das Familienleben aus.
o Zu Hause kann man ungestorter arbeiten als am Biiroschreibtisch

im Unternehmen.

Kasten 20

Die Ergebnisse haben BMW bewogen, diese Konzeption in den
Routinebetrieb zu iibernehmen. Anfangliche Bedenken, die
Bindung zum Unternehmen konne verloren gehen oder die Mitar-
beiter iiberliden sich mit Arbeit, wurde auch vom Betriebsrat als
grundlos bezeichnet. Der Versuch ging somit fiir beide Seiten auf
und wird weiter sein »positives Unwesen« bei BMW treiben.

Insgesamt gab es 2002 nach Auffassung des Bundesministeriums
fiir Wirtschaft und Technologie (BMWT) schatzungsweise mehr als
1,6 Millionen Telearbeitsplatze in Deutschland (47). Neben BMW
sind noch IBM in Stuttgart und Berlin, Hewlett Packard, die Deut-
sche Bank, Siemens etc. zu nennen, die ihre Organisationsformen
aufbrechen und versuchen, die Vorziige der Telearbeit zu nutzen.
Die vielen Anhanger dieses neuen Trends gehen motivierter ihrem
Job nach; das haben zahlreiche Studien bewiesen. Auch sind sie
mit ihrer Arbeit zufriedener als »herkommliche« Angestellte, die
im GroRraumbiiro sitzen. Ein weiteres iiberzeugendes Argument
sind Produktivitatssteigerungen von ca. 20%, die nicht die Ausnah-
me, sondern eher die Regel sind.

Langgestellte Forderungen werden Wirklichkeit: Eine bessere
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, selbstbestimmtes Arbeiten
und mehr Freizeit. Nur miissen Sie »als Telearbeiter schon ein
offener Typ sein und auf andere zugehen. Sonst bleibe ich auf
Dauer auBBen vore, so eine IBM-Mitarbeiterin (48). Eine gute
Darstellung iiber den Stand, die Moglichkeiten und insbesondere
die gesundheitsvertragliche Gestaltung von Telearbeit findet sich
in der Broschiire von Ertel, Maintz und Ullsperger (49) und dem
Leitfaden (50).




Service fiir die Mitarbeiter/-innen!
(und selbstverstandlich fiir die

Kunden)

Ein weiteres Beispiel dafiir, dass Unternehmen
Zusatzleistungen fur ihre Mitarbeiter anbieten,
wenn das Personal auf dem Arbeitsmarkt knapp
ist, ist das Unternehmen Compag in Dornach.
Inzwischen gehdren kostenlose Handys, hausei-
gene Fitnessangebote schon zum Ublichen Trend;
eigene Einkaufsportale sind jedoch neu. Viele eher
konservativ orientierte Unternehmen sperren

den Mitarbeitern den Internetzugang, weil man
befiirchtet, dass die Mitarbeiter standig durch die
Internetwelt surfen. Nicht so Compag; hier diirfen
die Mitarbeiter ganz legal wahrend der Arbeitszeit
surfen. Inzwischen hat der Computerhersteller ein
eigenes Einkaufsportal fiir die Mitarbeiter. Neben
einem Lebensmittelservice stehen Weine und Rei-
nigungsdienstleistungen zur Verfiigung (insgesamt
3500 Produkte).

Das Ziel des Unternehmens ist es, den Mitarbeitern
einen attraktiven Arbeitsplatz zu bieten. Auch

hier gab es natirlich Bedenken: Werden damit die
Mitarbeiter nicht in die Versuchung gebracht, ewig
lange zu arbeiten? Die Antwort der Projektleiterin
fir die Einfiihrung dieser Zusatzleistung ist ein
klares »Nein«. Die neuartige Online-Einkaufsmog-
lichkeit hat sich soweit etabliert, dass inzwischen
ca. 50% der Belegschaft das Angebot testen. Diese
Onlineshops im Intranet sind als sehr flexible
Losungen anzusehen, denn Erweiterungsmaglich-
keiten des Angebotes sind jederzeit gegeben. So
sucht ein Disseldorfer Unternehmen nach Car-Sha-
ring-Dienstleistungen sowie Babysitter-Angeboten
fir die Mitarbeiter.

Demnachst werden auch die Unternehmensberater
von Ernst & Young sowie Roland Berger & Partner

und der Chipbroker ACG in Wiesbaden das Online-

Shopping im Intranet erproben (51).

Nicht fiir alle Unternehmen muss eine derartige
Losung interessant sein, aber sie zeigt eine Rich-
tung auf, in die man denken kann. Vielleicht ist es
fur kleinere Unternehmen viel attraktiver, dass ein
Mitarbeiter die anderen mittags bekocht.

Ein Thema, das schon immer spannend war und

es noch heute ist, ist die Arbeitszeitgestaltung.
Hier werden groRe Potentiale vermutet, die jedes
Unternehmen fiir sich nutzen mochte. Auf der
anderen Seite werden die Gewerkschaften sehr
hellhdrig, wenn es um eine Flexibilisierung der
Arbeitszeiten geht. Innovative Arbeitszeitmodelle
sollen den Menschen mehr individuelle Spielriume
bieten und Moglichkeiten schaffen, eine bessere
Work-Life-Balance herzustellen. Bei der Betrachtung
von Arbeitszeitmodellen ist jedoch stets Vorsicht
geboten, ob sie wirklich dem vorgegebenen Zweck
dienlich sind. Dennoch, viele moderne Konzepte
sind deutlich darauf ausgerichtet, den Mitarbeitern
durch mehr Selbstverantwortung neue Freiheiten zu
schaffen, die sie fiir sich nutzen konnen. Die Un-
ternehmen wiederum bewegen sich immer wieder
zwischen den Polen, die Betriebszeit ausdehnen und
die individuelle Arbeitszeit verkiirzen zu miissen.
Hier sind schon kreative, sehr anspruchsvolle
Losungen gefragt, um dem beschriebenen Dilemma
Herr zur werden.



Auch eines der Unternehmen, das am Neuen Markt
erfolgreich iiberlebt hat, zeichnet sich durch
besondere Mafnahmen fiir die Mitarbeiter aus.

Gibt es doch!

»Also das Rauchen,« sagt er, das Rauchen habe er
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kiirzlich verboten, »da war ich der unbeliebteste
Mensch hier.

Noch ist Nachmittag.

»Es war ein anstrengender Tag, aber es
war gut, dass ich aufgestanden bin.«




Aussagen aus den bereits Ein-
gangs erwahnten Interviews

»Wir sind eine groBe Familie.«
»Mittags gemeinsames Kochen.«

»Sabatticals, Moglichkeiten zur
Promotion und Sportveranstal-
tungen.«

»Eine zielgerichtete Gestaltung
der Raume (asthetische Gestal-
tung) und der Unternehmenskul-
tur (Pflege der Gesprachskultur)
ist wichtig.«

»Wir veranstalten Sommerfeste,
Weihnachtsfeiern, usw.«

»Wir organisieren Betriebs-
sport.«

»Durch Veranstaltungen mit
Krankenkassen (Gesundheits-
check?).«

»Wir organisieren Reisen mit
unterschiedlichen Schwerpunk-
ten.«

»Wir treffen uns jeden Donners-
tag zum Schnacken.«

»Wir versuchen, mdglichst viel
gemeinsam zu tun.«

Das »Regionale Beschaftigungsbiindnis Bremen
und Bremerhaven” als eine Initiative des Sena-
tors fir Arbeit, Frauen, Gesundheit, Jugend und
Soziales der Freien Hansestadt Bremen hat in
einer Veroffentlichung 22 Arbeitszeitmodelle von
Bremer und Bremerhavener Unternehmen zusam-
mengestellt (53). Hier sind innovative gestalte-
rische Ansatze entwickelt und realisiert worden,
die zeigen, was Unternehmen im Hinblick auf die
Arbeitszeit fur ihre Beschaftigten tun konnen.

Der Betriebsrat der Airbus Deutschland GmbH
duRert sich zum neuen Arbeitszeitmodell in einem
Unternehmen: »Neu an dieser Vereinbarung sind
nicht alleine die taglichen Arbeitsspannen und fle-
xiblen Arbeitszeitkonten, neu ist vor allen Dingen
der Mut, den Beschaftigten selbst die Verfligung
und die Verantwortung Uber ihr eigenes Arbeits-
verhalten zu iibertragen. In der Produktion wie
auch in der Entwicklung und den Verwaltungsbe-
reichen entscheiden die Beschaftigten eigenver-
antwortlich ber ihre tagliche Anwesenheitszeit,
uber ihre Anfangs- und Endzeiten als auch tber
den Auf- oder Abbau von Arbeitszeitkonten« (53).

Die Geschaftsleitung des Magistrats der Stadt
Bremerhaven - Amt fiir Bauforderung gibt nach
der Flexibilisierung der Arbeitszeit folgende,
erfreuliche Stellungnahme ab: »Die Vereinbarung
tiber die Flexibilisierung der Arbeitszeit im Amt
fiir Bauforderung eroffnet den Mitarbeitern einen
Rahmen fiir selbstandiges Handeln. Dadurch
ibernehmen sie Verantwortung fiir Arbeitsablaufe,
ihre Motivation und ihr Engagement steigen und
die Vorgesetzten werden von dispositiven Aufga-

ben entlastet. Die Freiheit, selbst zu entscheiden,
kann angesichts steigenden Arbeitsdrucks und der
Herausforderung neuer Technologien nicht hoch
genug bewertet werden« (53).

Neben vielen Mittelstandlern hat beispielsweise
auch die Bremische Evangelische Kirche (BEK) neue
Arbeitzeitregelungen eingefiihrt. Pastoren kdnnen
sich neuerdings eine Stelle teilen; das gilt auch fiir
Ehepaare.

Die Daimler Chrysler AG bietet Teilzeit und
Familienzeit an. Die Betriebsvereinbarung zur
Familienzeit geht uber den Elternzeitanspruch
hinaus. Durch die Familienzeit sollen Eltern darin
unterstitzt werden, Familie und Beruf zu verei-
nen, denn man kann davon ausgehen, dass nur
zufriedene Mitarbeiter gute Mitarbeiter sind. Die
Familienzeit ist eine Moglichkeit der befristeten
Unterbrechung des Arbeitsverhdltnisses mit dem
Ziel der Kinderbetreuung. Wer diese Familienzeit
nutzt, erhalt fiir diesen Zeitraum selbstverstand-
lich eine Wiedereinstellungszusage. Dies ist nur
ein Beispiel der Daimler Chrysler Innovationen; der
Betriebsrat sagt: »Wir haben Arbeitsvereinbarun-
gen a la cartec.

Kraft Foods Deutschland bietet Eltern, die aus dem
Job aussteigen miissen, weiterhin standigen Kon-
takt zum Unternehmen durch verschiedenartige
Informationsveranstaltungen mit Kinderbetreuung.
»Vor zwei Jahren hat sich bei Kraft Foods eine
Diversity Task-Force’ gebildet.« (Diversity ist ein
Projekt zum Wandel der Unternehmenskultur zu
mehr Vielfalt.) Die Task Force initiiert Projekte und



setzt Impulse, um Diversity als ein bedeutendes
Element der Unternehmenskultur zu etablieren.
Die Gruppe sucht zum Beispiel nach Wegen, wie
Mitarbeiter/-innen durch mehr Flexibilitat eine

,Work-Life-Balance’, also ein Gleichgewicht zwi-

schen Arbeit und Freizeit finden« (53).

Ein weiteres Highlight stellt die roha arzneimittel
GmbH in Bremen dar, bei der die Mitarbeiter/-in-
nen jeden dritten Freitag frei haben. Aufgefangen
wird der Arbeitsausfall durch ein sehr flexibles
Gleitzeitmodell.

Kinder von Miittern, die beim Textilunternehmen
Rosch in Tubingen beschaftigt sind behaupten:
»Mamis Firma ist die bestel« (54). 17 Kinder aus
dem Betriebskindergarten planschen gerade im
firmeneigenen Hallenbad unter der Aufsicht eines
professionellen Bademeisters. Die Kinder von
Eltern, die bei Rosch beschaftigt sind, kommen
jedoch nicht nur in den vorziiglichen Genuss der
Schwimmbadnutzung; ebenso stehen FuBball- und
Tennisplatze, Grillstatten im Park - selbstverstand-
lich gratis - zur Verfiigung. Das Unternehmen
erhielt vom Bundesfamilienministerium eine
Auszeichnung als familienfreundlichstes mittel-
standisches Unternehmen. Doch das ist noch nicht
alles, um wirklich familienfreundlich zu sein. Jeder
Mitarbeiter kann seine Arbeitszeit frei aussuchen.
Es gibt fiir die insgesamt 322 Mitarbeiter 102
verschiedene Arbeitszeitregelungen

Etliche weitere Unternehmen, wie beispielsweise
die Allianz-Versicherung, haben sich von restrikti-
ven Arbeitszeitkonzepten geldst und tberlassen es

den Mitarbeitern, wie sie ihre Arbeitszeit zwischen
6.45 und 18.00 Uhr verteilen. Die Verfiigbarkeit
der Mitarbeiter am Arbeitsplatz wird in den
einzelnen Gruppen selbst organisiert.

Auch in véllig anderen Bereichen finden sich mo-
derne Arbeitszeitregelungen. So gibt es eine fle-
xible Dienstplangestaltung in den Wohngruppen
fur geistig und mehrfach behinderte Menschen
von LEBEN MIT BEHINDERUNG HAMBURG (55), in
der ein System aus Kernzeiten, flexiblen sowie frei
einzusetzenden Stunden realisiert ist.

Wenn es darum geht, das Betriebsklima zu
verbessern, zeigt sich u. a. die Firma Schuricht

in Bremen aktiv, denn hier werden nicht nur die
»klassischen« Sommerfeste und Weihnachtsfeiern
angeboten, sondern auch reichlich Sportevents
und Veranstaltungen mit Krankenkassen, bei
denen die Mitarbeiter einen Gesundheitscheck
durchfiihren lassen konnen. Die Designer vom idd
haben mittags eine Art »Kochzirkel«, denn immer
andere Mitarbeiter schlipfen taglich in die Rolle
des Kochs und begliicken mit Kochlberraschungen
die Kollegen.

Eine weitere Mdglichkeit fiir Firmen den
individuellen Anspriichen ihrer Arbeitnehmer
entgegenzukommen, ist das Eingehen auf
individuelle Arbeitszeitbediirfnisse. Hierfiir
kommen alternative Arbeitsformen wie
Teilzeitpositionen und Job Sharing in Frage -
ggf. auch in Filhrungspositionen (24).




Die Mitarbeitergesundheit
| erhalten und fordern:
Arbeitsunfallanalyse mit aktiver
Gesundheitsforderung - z.B.
Fitnessangeboten — kombinieren.

8.5 Gesunde Mitarbeiter = gesundes Unternehmen

Neben MaRnahmen der Arbeitszeitgestaltung, der
Telearbeit etc., diirfen innovative MaRnahmen der
direkten Gesundheitsforderung nicht vergessen
werden, denn viele dieser Aktivitaten sorgen fiir
gesunde und zufriedene Mitarbeiter/-innen, sind
Ausdruck einer gesundheitsforderlichen, mitar-
beiterorientierten Kultur und haben somit einen
nachhaltigen Einfluss auf das Betriebsklima.

Interessante Beispiele Uiber »gesunde Mitarbeiter
in gesunden Unternehmen« konnen einer Publika-
tion des BKK Bundesverbandes (56) entnommen
werden.

Hiernach verkauft beispielsweise das Customer
Service Center des Sportgerate- und Sportbeklei-
dungsherstellers Nike mit Sitz in Belgien nicht nur
Produkte, die auch im Rahmen der Gesundheits-
forderung Verwendung finden, sondern hat die
betriebliche Gesundheitsforderung in den eigenen
Unternehmensgrundsatzen festgeschrieben.

Die Fiihrungskrafte haben sich verpflichtet, die
Arbeitsbedingungen kontinuierlich zu verbessern.
Neben der permanenten Erfassung von Fehlzeiten
und Arbeitsunfallanalyse, werden Ergebnisse

tber die »betriebsstatistischen Daten« sowie
Befragungsergebnisse in wochentlichen Reports
an die Mitarbeiter/-innen weitergegeben. Die
wochentlichen Berichte enthalten jedoch nicht nur
mahnende Zahlen, sondern vielmehr auch hand-
lungsorientierte Hinweise und Tipps, was man
besser machen kann.

Die Nike-Mitarbeiter/-innen konnen sich beispiels-
weise im eigenen Gesundheitszentrum einen Ge-
sundheitspass ausstellen lassen, der sie Gber ihren

allgemeinen Gesundheitsstatus informiert (56).
Die Mitarbeiter/-innen werden mit diesen Ergeb-
nissen bzw. Erkenntnissen nicht allein gelassen,
sondern durch die Teilnahme an gezielt gestalte-
ten Fitnessprogrammen konnen sie die Werte ihres
Gesundheitspasses deutlich verbessern. Auch bei
dem Nike-Beispiel zeigt sich, dass ein auRerge-
wohnlich umfangreiches Angebot an Manahmen
zur Gesundheitsforderung fiir Unternehmen ein
gutes, konomisch sinnvolles »Investitionsobjekt«
sein kann, denn inzwischen nehmen 20% der Be-
schaftigten an diesen Manahmen teil. Zahlreiche
Vorschlage zur Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen wurden im letzten Jahr erfolgreich in die Tat
umgesetzt und die Fehl- und Krankheitstage sind
drastisch zuriickgegangen.

Die Raffinerie Statoil in Danemark verfolgt ehr-
geizige Ziele: Die Zahl der Arbeitsunfélle und die
arbeitsbedingten Erkrankungen sollen gegen Null
gehen! Um dieses Ziel zu erreichen, hat man das
Thema ,Gesundheitsforderung’ in das Qualitats-
management integriert (56). Statoil lasst seit
1999 standig medizinische Untersuchungen bei
den Beschaftigten durchfiihren. Es werden An-
forderungsprofile fur die einzelnen Arbeitsplatze
angelegt und standig aktualisiert, um sicherzustel-
len, dass die Fahigkeiten mit den Anforderungen
korrespondieren, denn Unter- oder Uberforderung
wirken sich nachhaltig negativ auf die Arbeitszu-
friedenheit aus. 75% der Verbesserungsvorschlage
der Beschaftigten wurden durchschnittlich umge-
setzt. Des weiteren ist die Zahl der Raucher in den
Biiros durch Kampagnen zurtickgegangen.



Bevor abschlieBend ein skandinavisches Beispiel
angefiihrt werden soll, wird hier noch ein »bunter
StrauB« an MaBnahmen und Ergebnissen auf-
gefiihrt, durch die Gesundheit in Unternehmen
und damit auch betriebswirtschaftliche Effizienz
gefordert wird:

« »Mit Gesundheitszirkeln zu gesunden Arbeits-
platzen« bei der Mannesmannrohren-Werke AG

+ VW - Verbesserung der Gesundheitsquote von
91,6% auf 96% zwischen 1991 und 1998 durch
MaRBnahmen der Gesundheitsforderung

- »Weniger Hierarchie, mehr Qualifikation« und
»Bessere Fiihrung - besseres Klima« bei
Oy Metsa-Botnia Ab in Finnland

+ Valmet Corporation in Finnland:
»Qualitat durch Bildung« und »Fit bis ins Altere,
groRe Erfolge durch diese Programme

« Elais S.A. in Griechenland: »Gesundheitszirkel fiir
alle«; die krankheitsbedingten Fehlzeiten gingen
in den letzten drei Jahren um 10% zuriick!

« Eimskip in Island: »Mitarbeiter wollen Verantwor-
tung« und »Abwechslung ist gesundc;
Mitarbeiter fehlen durchschnittlich nicht
haufiger als 1,6 Tage pro Jahr!

Connecting People: Fiir das Telekommunikations-
unternehmen Nokia werden »Kundenzufriedenheit,
Achtung des Einzelnen, Leistung und standige
Weiterbildung« als Grundwerte betrachtet (56).
Diese Werte sind jedoch nicht als Worthiilsen in
die Unternehmensphilosophie durch einen Wer-
betexter eingeflgt worden, sondern finden ihren
Ausdruck in einer Vielzahl von Programmen und
Aktivitaten.




Eine Work-Life-Balance starkt
nicht nur die Gesundheit der
Mitarbeiter/-innen, sondern auch

die des Unternehmens.

Erst kiirzlich wurde der Startschuss fir das »Total
Wellness Program« gegeben. Das Ziel ist: »Aktive
und gesunde Mitarbeiter durch eine leistungsfahi-
ge und gesunde Arbeitsorganisation«. Nokia sieht
sich in der Verantwortung fiir den ganzen Men-
schen. So werden die Beschaftigten angehalten,
»ihre familidren Beziehungen und sozialen Kontak-
te zu pflegen sowie ihre korperliche, soziale und
geistige Konstitution zu verbessern. Dazu fordert
das Unternehmen zahlreiche kulturelle und geselli-
ge Aktivitaten der Belegschaft und organisiert z.
B. Literaturvorlesungen, Theaterauffiihrungen und
Feste«. Durch das »Total Wellness Program« sollen
alle Lebensbereiche einbezogen werden, um die
Work-Life-Balance der Beschaftigten positiv zu
beeinflussen. Neben der Vielzahl von Aktivitaten
ist ebenso die »Statistik« der Finnen beeindru-
ckend, die u. a. fur die Steuerung und Messung der
Wirksamkeit der MaRnahmen herangezogen wird.
So werden Daten iber Fehlzeiten, Arbeitsunflle,
Berufskrankheiten, Mitarbeiterzufriedenheit,
Gesundheitszustand, sportliche Aktivitaten etc.
erhoben. Aus diesen Daten kdnnen dann Erkennt-
nisse gewonnen werden, die fur die Gestaltung
des nachsten Programmes hilfreich sind.

Wer mehr erfahren mochte, sollte sich die BKK
Publikation intensiv ansehen, denn sie enthalt eine
groBe Zahl guter Beispiele aus ganz Europa.

Zum Abschluss dieser Broschiire sei erwahnt, dass
die aufgezeigten Zusammenhange zwischen positi-
ver Arbeitsgestaltung und Gesundheit nicht nur
reine Fiktion sind. So wird in einer Untersuchung
(57) im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz

und Arbeitmedizin zum Einfluss kognitiv-emo-
tionaler Bewertungen der Arbeitssituation auf
Wohlbefinden und Gesundheit festgestellt, dass
eine Gestaltung von Arbeitstatigkeiten, die nicht
nur Fehlbeanspruchungen ausschlieBt, sondern
vielmehr zu positivem Erleben in Form von Flow
wahrend der Arbeit und damit mithin zu einer
intensiveren Hinwendung zur Arbeitsaufgabe fiihrt,
moglich ist. Eine solche Tatigkeitsgestaltung erwies
sich in der Untersuchung als gesundheitsforderlich,
da diese mit einem deutlich geringerem kardiovas-
kuldren Risiko verbunden war. Die organisationalen
Bedingen fiir eine gesundheitsforderliche Arbeitsge-
staltung, fiir ein positives Arbeitserleben, entspre-
chen denen, die sich bei Anwendung systemischer,
selbstorganisationaler Regeln (58) zur Gestaltung
von Arbeit ergeben. Zum Gliick gibt es eine wach-
sende Zahl von Menschen in Unternehmen, die
diese Regeln anwenden oder anwenden wollen.

Und ganz am Ende lassen wir nun Michael Ende
zu Wort kommen:



Beppo liebte diese Stunden vor Tagesanbruch, wenn die Stadt noch schlief. Und er tat seine Arbeit gern
und griindlich. Er wusste, es war eine sehr notwendige Arbeit.

Wenn er so die StraBen kehrte, tat er es langsam, aber stetig: Bei jedem Schritt einen Atemzug und bei
jedem Atemzug einen Besenstrich. Schritt-Atemzug-Besenstrich. Schritt-Atemzug-Besenstrich. Dazwischen
blieb er manchmal ein Weilchen stehen und blickte nachdenklich vor sich hin. Und dann ging es wieder
weiter-Schritt-Atemzug-Besenstrich----

Wiahrend er sich so dahinbewegte, vor sich die schmutzige StraBe und hinter sich die saubere, kamen
ihm oft groBe Gedanken. Aber es waren Gedanken ohne Worte, Gedanken, die sich so schwer mitteilen
lieBen wie ein bestimmter Duft, an den man sich nur gerade eben noch erinnerte, oder wie eine Farbe, von
der man getraumt hat. Nach der Arbeit, wenn er bei Momo saB, erklérte er ihr seine groBen Gedanken. Und
da sie auf ihre besondere Art zuhorte, loste sich seine Zunge und er fand die richtigen Worte.

«Siehst du, Momo», sagte er dann zum Beispiel, «es ist so: Manchmal hat man eine sehr lange StraRe
vor sich. Man denkt, die ist so schrecklich lang; das kann man niemals schaffen, denkt man.»

Er blickte eine Weile schweigend vor sich hin, dann fuhr er fort: «Und dann fangt man an, sich zu eilen.
Und man eilt sich immer mehr. Jedes mal, wenn man aufblickt, sieht man, dass es gar nicht weniger wird,
was noch vor einem liegt. Und man strengt sich noch mehr an, man kriegt es mit der Angst, und zum
Schluss ist man ganz aus der Puste und kann nicht mehr. Und die StraBe liegt immer noch vor einem. So
darf man es nicht machen.»

Er dachte einige Zeit nach. Dann sprach er weiter: «Man darf nie an die ganze StraRe auf einmal denken,
verstehst du? Man muss nur an den nachsten Schritt denken, an den nachsten Atemzug, an den nachsten
Besenstrich. Und immer wieder nur an den nachsten.»

Wieder hielt er inne und iiberlegte, ehe er hinzufiigte: «Dann macht es Freude; das ist wichtig, dann
macht man seine Sache gut. Und so soll es sein.»

Und abermals nach einer langen Pause fuhr er fort. «Auf einmal merkt man, dass man Schritt fiir Schritt
die ganze StraRe gemacht hat. Man hat gar nicht gemerkt wie, und man ist nicht auBer Puste.» Er nickte
vor sich hin und sagte abschlieBend. «Das ist wichtig.» (59)
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Was kann im betrieblichen Alltag alles getan werden, damit Arbeit
positiv erlebt wird, damit sie Spa macht, damit sie letztendlich
gesundheitsforderlich ist? Hiermit beschaftigt sich diese Broschiire.
Menschen sollen einerseits in die Lage versetzt werden, selbstandige
Entscheidungen zu treffen und »Kontrolle iiber die eigenen Lebensum-
stande auszuiiben ...« und andererseits muss dafir die Gesellschaft,
insbesondere auch der einzelne Betrieb, geeignete Bedingungen bereit
halten (Ottawa-Charta der WHO). Anregungen und Beispiele hierzu
finden Sie in dieser Broschiire.






