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Von den Anwesenden lernen: Der
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Ein Szenario der Ublichen Art: Fast alle Mitarbeiterinnen sind anwesend und niemand sieht sie. - Das ist
eine Ubliche Sicht auf Belegschaften in Unternehmen. Gesehen wird, wer nicht anwesend ist.

Ein gesiinderes Szenario: Fast alle Mitarbeiterinnen sind da. Sie werden gesehen, anerkannt und mit
allen wird geredet. - So kdnnte es sein, wenn Anerkennender Erfahrungsaustauschl im Rahmen einer
umfassenden Gespréachsstrategie ,Gesunde Dialoge” praktiziert wird. - Das lenkt den Blick weg von der
mangelnden Produktivitat der Abwesenden hin zur Produktivitit der Anwesenden, insbesondere der
Arbeitsfahigen, die (fast) immer zur Arbeit erscheinen.

1. Die Fehlzeiten-Falle

Der Fehlzeiten-Fokus belebt den Beratungsmarkt mit vielfaltigen Instrumenten, entsprechenden
Ausbildungen und Trainings und noch mehr Versprechungen. Allein der Fehlzeitenfokus fihrt leicht in
die Fehlzeitenfalle . Die kleine Minderheit der Abwesenden im Blick, werden diejenigen geflissentlich
Ubersehen, die eigentlich am sichtbarsten sind: Die Anwesenden. Aber gerade von denen wéare zu

lernen, vor allem:

] Warum sind sie (fast) immer anwesend?

] Wie und warum kommen sie mit gesundheitlichen Belastungen meist besser zurecht?

] Welche Starken sehen sie in ihrem Unternehmen und in ihren Arbeitsbedingungen?

] Welche Sinnbeziehungen haben sie zu ihrer Tatigkeit?

u Was kann krank machen, welche Schwéachen im Unternehmen sehen die Anwesenden?

[ | Was wirden die Anwesenden als erstes verbessern wollen?

2. Von den Arbeitsfahigen lernen - Vision und Modell

Kann man von Arbeitsfahigen lernen und wenn ja, warum und was sollte man von gesunden und
ehemals langzeiterkrankten Mitarbeiterinnen lernen? Diese drei Fragen wollen wir im Folgenden
beantworten.

! Drei Hamburger Verkehrsunternehmen entschlossen sich im Januar 2000 zu dem gemeinsamen
Gesundheitsférderungsprojekt "Von den Gesund(et)en lernen". Die Initiatorinnen waren Gudrun
Rinninsland (Betriebshofmanagerin Hamburger Hochbahn/Langenfelde), Holger Schliinkes (Prokurist
Pinneberger Verkehrsgesellschaft/PVG), Torsten Bokenheide (ehemals Personalmanager
Verkehrsbhetriebe Hamburg-Holstein/VHH, dann Betriebshofmanager Hamburger Hochbahn/Wandsbek)
und Heinrich Gei3ler und Brigitta Geil3ler-Gruber. Die Erfahrungen dieses Projektes, wissenschaftliche
Grundlagen und die Weiterentwicklung sind in einem gemeinsamen Buch der oben genannten
Initiatorinnen unter dem Titel "Der Anerkennende Erfahrungsaustausch” beschrieben (GeiR3ler et al.
2004). Erfahrungen mit dem Anerkennenden Erfahrungsaustausch und anderen Gesunden Dialogen
beschreibt die Publikation ,Faktor Anerkennung” (Geil3ler et al. 2007)
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Wir stellen dazu vier Thesen an den Anfang, die aus betrieblichen Erfahrungen abgeleitet sind:
] Fuhrungskréafte kennen lhre Abwesenden besser als lhre Anwesenden.

] Personalakten enthalten zu wenig Informationen Uber Starken der Mitarbeiterinnen, insbesondere
Uber Starken, die Uber die unmittelbaren Arbeitsaufgaben bzw. Tatigkeitsfelder hinausgehen.

] Gesprache mit Mitarbeiterinnen konzentrieren sich vor allem auf die Schwéachen der
Mitarbeiterinnen und die Schwéachen des Unternehmens. Die Stérken des Unternehmens werden
meist nicht in systematischer Weise erhoben.

] Fuhrungskréfte fihren gerne (auch) positive Gesprache. Ihren Arbeitsalltag dominieren bislang
problembezogene Gesprache. Diese werden ausfihrlich trainiert (beispielsweise
Beurteilungsgespréache oder Fehlzeiten- und/oder Riickkehrgesprache).

Folgerung aus diesen Thesen haben wir weiter unten in der Vision "Von den Arbeitsfahigen lernen®

zusammengefasst.

2.1 "Betriebliche Gesundheitsforderung” und "Fihrungsverhalten”

Anlasslich unserer ersten Buchpublikation zum Anerkennenden Erfahrungsaustausch lieferte eine
Internet-Recherche zum Begriff ,Betriebliche Gesundheitsférderung” 13.800 Treffer, die Suche nach
"Betriebliche Gesundheitsférderung” und "Fihrungsverhalten" dagegen nur noch 374. Sechs Jahre
spater, Ende 2009 zeigt sich eine Konjunktur der Thematik: ,Betriebliche Gesundheitsférderung” hat nun
259.000 Treffer, in Kombination mit ,Fihrungsverhalten* waren es immerhin 6.320. Damit hat sich
allerdings der Anteil der kombinierten Fragestellung von 2,71 Prozent im Jahr 2003 auf 2,44 Prozent,
Ende 2009, verringert. Das entspricht auch unserer betrieblichen Beratungserfahrung: Fihrung weil3
selten viel Uber sich selbst als Gesundheitsfaktor oder Krankmacher. Dabei ware aber die systematische,
starken-orientierte Beschaftigung mit den Anwesenden, den Arbeitsfahigen eine Investition in die Zukunft,
in eine nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit.

In das Modell des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs bzw. der Gesunden Dialoge als Instrumente
gesundheitsférdernder Fihrung gehen Untersuchungen zum psychologischen Arbeitsvertrag, aber auch
die Anerkennungsdebatten der Arbeitssoziologie, der Sozialphilosophie und der Medizinsoziologie und
die Ressourcen- und Salutogenese-Modelle der Arbeits- und Organisationspsychologie bzw.
Medizinsoziologie ein.

2.1.1 Der psychologische Arbeitsvertrag

Allen bekannt und (meist) schriftlich fixiert ist der juristische Arbeitsvertrag. Neben diesem besteht aber
auch ein sogenannter psychologischer Arbeitsvertrag. Denise Rousseau® hat diesen psychologischen
Arbeitsvertrag jahrelang untersucht. Sie beschreibt ihn als "die individuellen
Anschauungen/Uberzeugungen (beliefs), beziiglich des wechselseitigen Gebens und Nehmens zwischen
Individuum und Organisation, gepragt von der Organisation. Psychologische Arbeitsvertrdge haben die

Kraft selbsterfullender Prophezeiungen: Sie gestalten Zukunft."

% Vgl. Rousseau
® Rousseau, S. 9 (eigene Ubersetzung)
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Dieser (meist) ungeschriebene psychologische Arbeitsvertrag kann ubererfiillt oder verletzt werden.
Ubererfullungen konnten beispielsweise Trainings oder Ausbildungen sein, die vom Unternehmen ohne
vorherige miindliche oder schriftliche Vereinbarung gewahrt werden. Meist haufiger als Ubererfiillung ist
die Verletzung des psychologischen Arbeitsvertrages zu beobachten. Rousseau unterscheidet drei
Formen - das Versehen, die Zerrittung und den Bruch:

Versehen Die Vertragspartnerinnen kénnen und wollen | Gutgemeinte aber
den Vertrag erfillen unterschiedliche Interpretationen
Zerruttung Ein/e Vertragspartnerin will aber kann nicht Unfahigkeit zur Vertragserfullung

den Vertrag erfillen

Bruch Ein/e Vertragspartnerin kénnte aber will nicht | Unwilligkeit zur Vertragserfullung
den Vertrag erfillen

Da diese drei Formen der Vertragsverletzung von beiden Vertragsparteien ausgehen kdnnen, stellen sich
vielfaltige Fragen nach den Ursachen, wie beispielsweise:

] Liegt die Vertragsverletzung am Unternehmen? Sind die Ursachen, die am Unternehmen liegen
durch das Unternehmen beeinflu3- und korrigierbar?

] Will der Arbeitgeber etwas verandern und falls ja, trifft er mit dieser Veranderung Mehrheiten oder
I6st er mdglicherweise ein Minderheitenproblem, das dann von der Mehrheit als nachteilig
empfunden wird?

] Kann das Unternehmen etwas veréandern, lal3t der Markt, das Umfeld, die konkrete Organisation
der Arbeit ... Verdnderungen zu?

] Oder geht die Verletzung des psychologischen Arbeitsvertrages von der Mitarbeiterln aus? Ist die
Ursache Nicht-Wollen oder Nicht-Kénnen? Deutet sich eine gesundheitliche Gefahrdung an - will
der/die Mitarbeiterln signalisieren, dass sie Uberfordert ist?

Wie oben dargestellt, ist der psychologische Arbeitsvertrag einem zeitlichen Wandel unterworfen: Mit

den persoénlichen Bedirfnissen oder mit gesundheitlichen Beschwerden andern sich die Bewertungen

des Vertrages. Auch dies macht deutlich, dass nur eine kontinuierliche Auseinandersetzung mit der Sicht
der Mitarbeiterinnen auf Starken und Schwachen des Unternehmens diese sich &ndernden Werte und

Bewertungen erfassen kann.

Wenn dieser Wertewandel nicht begleitet und mit den Mitarbeiterinnen reflektiert wird, kann es zu

unterschiedlichen Formen der Leistungsverweigerung kommen, wie vor allem:

] Innere Kiindigung, also Abwesenheit bei Anwesenheit

] Zyklische Abwesenheit

] Verzicht auf das Einbringen von Verbesserungsvorschlagen
u Dienst nach Vorschrift

] Keine Bereitschaft zu Mehrleistung.
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Diese Verhaltensweisen und auch erhéhte Fluktuation, als eine weitere Folge mangelnder bzw. fehlender
Motivation, fihren zu enorm Uberhdhten Personalkosten. Doch diese Phanomene sind héchstens die
zweitbeste "Lésung” fir ein Problem, das seine Ursachen auch in einer Verletzung des psychologischen
Arbeitsvertrages durch das Unternehmen haben kann und haufig auch hat. - Es geht also um eine
umfassende Kommunikationsstrategie im Unternehmen, die vor allem den Formen der Verletzung des
psychologischen Arbeitsvertrages durch Versehen oder Zerriittung auf die Spur kommt.

2.1.2 Gesundheitsquellen

Die Frage ,Was ist Gesundheit?" erlaubt keine einfache Antwort. Gesundheit ist vielschichtig und nicht
mit dem Hinweis auf Fehlen von Krankheit und kérperlichen Beschwerden hinreichend definiert. Der
Ressourcenansatz’ der Gesundheitswissenschaft wirft einen neues Licht auf gesundheitswirksame
Faktoren. Der Mensch bewertet und bewaltigt die Umwelteinfliisse je nach deren Ausmal und Schwere
und gleichzeitig nach seinen verfigbaren und nutzbaren inneren Ressourcen wie Erfahrungen,
Fertigkeiten und koérperlich-psychischem Vermégen und nach seinen auf3eren Ressourcen wie soziale
Unterstitzung oder Handlungsspielraum. Das Befinden und die Leistungsfahigkeit der Menschen spiegelt
demnach eine gelungene oder unausgeglichene Balance zwischen Arbeits- und Lebensanforderungen
und verschiedenen Gesundheitsquellen (Ressourcen) wieder. Es entsteht also Gesundheit auch im Kopf
— so das nachdenkliche Resiimee eines Teilnehmers an einem Fihrungskrafteseminar. Damit ist nicht
nur gemeint, dass - was man schon immer ahnte - es auf die innere Einstellung des Menschen ankommt.
Die schiutzenden inneren Haltungen entstehen im Lebenslauf und veréndern sich durch bedeutsame
Lebensereignisse.

Die &uReren Gesundheitsquellen wirken auf zweifache Weise auf die Gesunderhaltung und
Leistungsfahigkeit der Personen: Auf der einen Seite wirken sie direkt wie ein Puffer und lassen
Umweltanforderungen leichter bewaltigen oder indirekt, indem die inneren, personalen Ressourcen durch
positive Erfahrungen gestarkt werden, beispielsweise weil man Handlungsspielrdume hat, weil man in
einem guten Team arbeitet oder weil man anerkannt wird. Diese Erkenntnisse belegen, dass
Fuhrungskréafte die Gesundheit der Mitarbeiterinnen fordern kénnen, wenn sie wertschatzende,
anerkennende Beziehungen zu den Mitarbeiterinnen aufbauen.

2.1.3 Gesundheitsférdernde Fuhrung

Was denken nun operative Fuhrungskréfte, wo ihre Einflussmdglichkeiten liegen? In den
Fuhrungskréftetrainings zum Anerkennenden Erfahrungsaustausch zeigten sich bei mehr als dreihundert
Fuhrungskréaften folgende Sichtweisen: Als Hauptursachengruppe fur Erkrankungen sehen sie
belastende Arbeitsbedingungen, die sie ganz selbstverstandlich kritisch durchleuchten. Hier liegen
objektiv gesehen auch Interventionsmdoglichkeiten. Durch die Verdnderung von Arbeitsbelastungen
kénnen Erkrankungs- und Unfallrisiken minimiert werden. Hier kdnnen sie Fehlzeiten aktiv ausschalten,
obwohl die operativen Fuhrungskréfte z.B. die Belastung ,Arbeitsplatzunsicherheit’ oder ,Lohnverluste’
genauso und vielleicht in zweifacher Hinsicht als belastend empfinden. lhre subjektiven
Einflussmdglichkeiten in diesem Bereich sind — auch in kommunikativer Hinsicht - beschrankt.

Der von Fuhrungskréften am haufigsten genannte Gesunderhaltungsfaktor ist ,gesunder Lebensstil“.
Dieser entzieht sich landlaufig der Einflussnahme durch Dritte. Der Eindruck kénnte entstehen, dass sich

*Vgl. v.a. die Arbeiten Antonovsky, Ducki, Rimann et al., Leitner
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operative Fuhrungskréafte eher nicht zustéandig und befahigt fihlen, gesundheitsférdernd fir andere tétig
zu werden.

Sofern sich die Vorstellung von betrieblicher Gesundheitsforderung nicht nur in unterschiedlichen
Wellness-Programmen erschopft, ruht betriebliche Gesundheitsférderung auf drei Saulen:

] Gesundheitsangebote im Unternehmen
] Gesundheitsfordernde Arbeitsgestaltung und

] Gesundheitsfordernde Fuhrung und gesundheitsforderndes Management

Gesundheitsfordernde Fuhrung ist wohl die Kronung oder vielleicht auch das Fundament fir betriebliche
Gesundheitsforderung. Dieser Baustein ist mit den vorher genannten verzahnt: Auf der einen Seite lasst
erst die FUhrungsentscheidung Gesundheitsangebote und gesundheitsférdernde Arbeitsgestaltung zu.
Dariiber hinaus hat jede im Unternehmen getroffene Entscheidung - Arbeitsraume, Arbeitsstoffe,
Arbeitsorganisation, Arbeitsinhalte usw. - Einfluss auf die Gesundheitsrahmenbedingungen der
Menschen. Weiter bestimmt Fihrung bzw. Management die betriebliche Beziehungskultur. Das
Fuhrungsverhalten hat Auswirkungen auf Motivation und Leistungsbereitschaft, Arbeitszufriedenheit und
Befinden der Mitarbeiterlnnen. Das entscheidende Instrument neben den Entscheidungsqualitaten der
Fuhrungskréfte ist das Gesprach bzw. die Kommunikation.

Oftmals werden Malinahmen zur Senkung des Krankenstandes gesetzt. Diese sind im Einzelnen
unterschiedlich, letztlich setzt Fihrung auf eines der zwei bzw. auf beide idealtypischen Wege an: Den
korrektiven Weg in Zusammenhang mit (verstarkter) Kontrolle von Krankstand. Als deren vorrangige
Instrumente aus dem ~Anwesenheits-Verbesserungs-Prozess" mit krankheitsbezogenen
Mitarbeiterlnnengesprachen stammen. Und den praventiven Weg, der sich der Erhaltung und Foérderung
von Gesundheit und Arbeitsfahigkeit durch verschiedene Formen der Mitarbeiterinnen-Einbindung
widmet.

Der Befund, dass sich Fihrungsverhalten auf die betrieblichen Fehlzeiten auswirkt, wird nicht
Uberraschen. Es ist plausibel, mindestens motivationsbedingte Fehlzeiten auf ein gestortes Betriebsklima
oder eine beeintrachtigte Beziehung zwischen unmittelbarem Vorgesetzten und Mitarbeiterin zurtick zu
fihren. Einige dieser Aspekte haben damit zu tun, dass je groRBer der Betrieb ist, desto hoher die
Fehlzeiten sind. Mit zunehmender Groe des Betriebes steigt die Anonymitat des einzelnen
Beschéftigten, und der personliche Kontakt zum Vorgesetzten und der Unternehmensleitung reduziert
sich. In kleineren Arbeitseinheiten stellt sich leichter ein Zusammengehorigkeitsgefiihl oder ein
Vertrauensverhaltnis zum Vorgesetzten ein. Die Identifikation mit dem Unternehmen wéchst durch das
Gefuihl des Eingebunden-Seins in das Unternehmen, wenn ausreichend (informelle) horizontale und
vertikale Kommunikation mdoglich ist. Das Unternehmen erscheint dann eher als durch Personen
gesteuert und nicht anonym durch formale — unberechenbare — Strukturen. Kann dies der bestimmende
Grund fur Schwachen des Betriebsklimas und der Fuhrungskultur sein? Wir denken, dass es weniger
eine Frage der GroRe des Betriebes oder der unmittelbaren Fihrungsspanne ist, sondern der Schlissel
in den Fuhrungsqualitaten und der Fihrungsintensitéat liegt.
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Als Minimalforderung an Fuhrung stellt sich die Frage ,Wie kdénnen Fihrungskrafte — mindestens —
motivationsbedingte Gesundheit stiften?“, wenn sie schon fir motivationsbedingte Fehlzeiten ,zur
Rechenschaft* gezogen werden. Die Einflussdimensionen sind:

] Das Menschenbild der Fuhrungskréfte, das Wirklichkeit wird.

] Ein glaubhaftes Instrument fur teiinehmend-kooperatives Vorgesetzenverhalten, das in der
Gesundheitswissenschaft schon als eine organisationale Gesundheitsressource erkannt ist.

] Das Bewahren und Entwickeln von Ressourcen der Arbeit, die arbeitsfahige Mitarbeiterinnen nicht
missen wollen.

Das Instrument des Anerkennenden Erfahrungsaustausch kann dabei ein Instrument

gesundheitsférdernder — und nicht nur krankheitsverhitender — Fihrung werden. Es soll Wirkung erzielen

bei der Stabilisierung von Arbeitsfahigen Mitarbeiterinnen und nicht zuletzt auch zum Wohlbefinden der

Fuhrungskréfte beitragen.

2.1.4 Anerkennung, Arbeit und Gesundheit

Ubereinstimmend wird derzeit von einem tiefgehenden Wandel der Gegenwartsgesellschaften
gesprochen. Dieser Wandel findet seinen Ausdruck auch in der Erosion der Normalarbeits-Verhaltnisse
mit der Zunahmen von sogenannten patchwork- Biographien — abwechselnd Selbstandigkeit,
Werkvertrage, (Teilzeit-)Anstellungen - und von prekdren Arbeitsverhaltnissen mit befristeten
Arbeitsvertragen oder mit Teilzeitarbeit oder Formen der kapazitatsorientierten Beschaftigung. ,Dieser

Prozess lasst die Individuen nicht unberiihrt.*

«6

Im Sammelband ,Anerkennung und Arbeit” wird einleitend die Bedeutung der ,Anerkennung“ im

Rahmen einer Anerkennungssoziologie der Arbeit in dreifacher Hinsicht, als
] Element sozialer Gegenseitigkeit
] Grundlage der Identitatsbildung und des Selbstwerts

] Medium der Moral, verstanden als Achtungskommunikation

formuliert.

Anerkennung hat aber einen Doppelcharakter: Sie ermdglicht Identitatsbildung aber sie kann auch zu
einer zwanghaften ,Orientierung am Urteil anderer”, also zu ,Konformismus* fuhren.

Veranderte Rahmenbedingungen fir Anerkennung werden an vier Entwicklungen’ festgemacht:

] Die ,'marktgesteuerte Dezentralisierung’. Langfristige Investitionen werden so be- oder verhindert
und kurzfristigem Erfolg untergeordnet. Damit werde der betriebliche soziale Austausch negativ

beeinflusst und damit auch die Anerkennungsverhaltnisse im Unternehmen.

] Die Aufwertung kurzfristiger Erfolgsmal3stabe: Stichworte sind der shareholder-value, die
Globalisierung und die kurzzyklische Produktinnovation in der sogenannten New Economy.

®> Anerkennung, S. 9
® vgl. Anerkennung
’ Voswinkel, S. 51 ff
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] Die ,’'Kurzfrist’-Biographie von Unternehmen und Produkten®: Dies bezieht sich auf Sennets
Beobachtung vom Verlust des Individuums an langfristiger personlicher Orientierung im ,flexiblen
Kapitalismus®”.

] Neuer Managertyp: Der neue Manager kommt von aufen und bleibt nicht lange im Unternehmen.
Er ist also eher am rasch realisierbaren und herzeigbaren Erfolg interessiert.
Diese vier Trends fiihren zu einer Veranderung der Anerkennungsverhaltnisse - zur Abdankung der
Wirdigung zugunsten der auf Erfolg basierenden Bewunderung.
Die (Zer-)Stérung auch der gesundheitlichen Integritat durch Arbeitslosigkeit8 kann indirekt als Hinweis
auf die (ungleichen) sozialen Bedingungen von Krankheit und Gesundheit verstanden werden:
Seit den 80er-Jahren untersucht der Disseldorfer Medizinsoziologe Johannes Siegrist die
gesundheitlichen  Folgen von beruflichen  Anerkennungskrisen bei  gleichzeitiger  hoher
Verausgabungsbereitschaft: Schadigungen des Herz-Kreislauf-Systems®.
Das finnische Institut fir Arbeitsmedizin/Finnish Institute of Occupational Health (FIOH) hat in elfjahrigen
Lémgsschnitt-Studien10 nachweisen kdnnen, dass fur &ltere Mitarbeiterinnen - Frauen Uber 45 und
Méanner Uber 50 Jahre - das Vorgesetzten-Verhalten den stéarksten Einflussfaktor auf die Arbeitsfahigkeit
darstellt. Personen, bei denen sich die Anerkennung durch die Vorgesetzten verbessert, haben eine
3,6fach erhdhte Chance, ihre Arbeitsfahigkeit zu verbessern. Umgekehrt gilt dies auch: Diejenigen, bei
denen "Anerkennung und Wertschatzung am Arbeitsplatz vermindert werden, (haben) ein 2,4fach
hoheres Risiko" (llmarinen) der Verschlechterung ihrer Arbeitsfahigkeit. Damit ist die Anerkennung von
alteren Mitarbeiterinnen und damit auch die systematische Beschéftigung mit diesen Mitarbeiterinnen ein
wichtiger Faktor fur Produktivitat und Wettbewerbsfahigkeit.
Wir greifen diejenigen Aspekte gesundheitsfordernder Fihrung - auf Basis der Erforschung der
Anerkennungskrisen durch Siegrist und seine Forschungsgruppe - heraus, die fur unser Konzept des
Anerkennenden Erfahrungsaustauschs, also die Beziehung zwischen Mitarbeiterinnen und Fihrung
weiterfihrend sind: Die Studien der Siegrist-Gruppe haben nachgewiesen, dass nicht erfillte
Belohnungserwartungen und entsprechende Erfahrungen bei hoher Verausgabungsbereitschaft die Herz-
Kreislauf-Gesundheit direkt beeintrachtigen: ,Erinnert sei (...) nochmals an den Nachweis eines
Zusammenhanges zwischen erwartetet, jedoch nicht erfolgter Reziprozitat von Hilfeleistung und Héhe der
Blutgerinnung bei Industriemeistern (...), oder an die Bedeutung der Variable [fehlende kollegiale
Anerkennung* bei der Abschatzung des Risikos starken Rauchens.“**
Die Bedeutung der Anerkennungskrisen auch fir andere Beschwerdebilder als Herz-Kreislauf-
Beschwerden konnten - in Zusammenarbeit mit R. Peter und J. Siegrist - in eigenen Studien aus dem
Jahr 1992 nachgewiesen werden. Es zeigten sich bei Beschaftigten eines groen Unternehmens des
Offentlichen Personennahverkehrs in den folgenden Berufsgruppen ein erhdhtes MaR an "haufigen

nl2

Beschwerden"™*, wenn hohe Verausgabungsbereitschaft und fehlende Anerkennung gegeben waren:

8 Vgl. Negt

% vgl. Siegrist 1995

% vgl. llmarinen

! Siegrist 1995, S. 275f
'? peter et. al., S. 180
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Fahrdienst Handwerk Verwaltung
(n=399-297) (n=435-408) (n=241-184)
Haufige Muskel- P
Skelett-Symptome
Haufige Magen- PPW (N PoFo
Darm-Symptome

Haufig Midigkeit, ~ § § § fpd
Schlafstorungen

Haufige (N
Erkaltungen

Haufig Ubelkeit,

Schwindelgefiihl w w 'ﬁ‘ 'ﬁ‘

Lesebeispiel: Wenn beispielsweise Fahrerinnen eine hohe Verausgabungsbereitschaft haben und
gleichzeitig fehlende Anerkennung empfinden, dann berichten sie doppelt bis dreifach &fter Giber
haufige Gesundheitsbeschwerden als Personen mit Anerkennung und durchschnittlicher
Verausgabungsbereitschaft. WeiRe Kéastchen bedeuten, dass die Aussagen nicht als statistisch
bedeutsam eingestuft werden konnten. - Diese Ubersicht zeigt, dass die Anerkennungskrisen mit
1,6- bis mehr als 3-fach erhéhten Nennungen von haufigen Beschwerden in den flnf
Symptombereichen zusammen hangen.

Mittlerweile gibt es eine Fille von Studien zum Zusammenhang von Anerkennungskrisen und

verschieden Krankheitsbildern, wie beispielsweise Depressionen13 erhdhte Wahrscheinlichkeit von

Alkoholabhémgigkeit14 oder auch ,Volkskrankheiten* wie Alters-Diabetes™ die sonst eher als Lebensstil-

Erkrankung ohne Arbeitsweltbezug gesehen wird. Siegrist weist darauf hin, dass ,etwa jeder vierte

Beschéftigte von beruflichen Gratifikationskrisen betroffen ist“®.

Nach der sogenannten ,beruflichen Distanzierungs-Unfahigkeit* hat die begrenzte berufliche

Statuskontrolle - der blockierte soziale Aufstieg oder die Arbeitsplatzunsicherheit — die stérksten

negativen Auswirkungen auf Herz-Kreislauf-Gesundheit bis hin zu tédlichen und nicht-tédlichen

Herzinfarkt- und Schlaganfall-Ereignissen bei Industriearbeitern: Siegrist weist nach, dass das relative

Risiko eines vorzeitigen Herzinfarktes ,zwischen 3,4 und 4,5fach bei jenen Industriearbeiten erhéht” ist,

die einen unsicheren Status oder Arbeitsplatzunsicherheit erleben. In diesem Untersuchungsergebnis

sind medizinische und verhaltensgebundene Risikofaktoren bereits nicht mehr enthalten.

MaRnahmen in diesem Bereich sind besonders schwierig, weil Beschéaftigungssicherheit immer weiter

abnimmt und Orientierungen alleine am ,sharholder value* diese Tendenz noch verschéarfen werden.

Gleichwohl: die Unsicherheit stellt ein enormes Gesundheitsrisiko dar.

13 Vgl. Larisch et. al.
4 Siegrist 2008, S. 55
% vgl. Kumari et. al
'® Sjegrist 2008, S. 55
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Aus diesen Forschungs-Ergebnissen zu psychosozialen Belastungserfahrungen lassen sich neben
entsprechenden Trainings fur gesundheitsférdernde Fihrung — so Siegrist - auch vier MaRnahmen der
Organisationsentwicklung  ableiten, insbesondere die  Forderung eines innerbetrieblichen
Achtungsmarktes®, der gerade auch eine Erhdéhung der Leistungstransparenz gegeniber den
Vorgesetzten beinhalten sollte: ,Insbesondere in groRen Abteilungen werden Vorgesetzte nur uber
negative Vorfalle von Untergebenen unterrichtet; positive Leistungen werden in der vertikalen Linie selten
thematisiert; damit sind auch Chancen einer gehaltvollen, weil informierten und individualisierten
Ruckmeldung durch Vorgesetzte begrenzt.”

3. Vision und Modell "Von den Arbeitsfahigen lernen®

3.1 Die Arbeitsfahigen — eine unerkannte Wirtschaftskraft

Wir pladieren fur eine 95-Prozent-Ergdnzung der durchschnittlichen 5-Prozent-Fehlzeiten-Orientierung:
Also raus aus der Fehlzeitenfalle, hin zu einer Orientierung Uber die Fehlzeiten hinaus. Hin zu einer
Strategie, die das Selbst-Verstandnis des Unternehmens erhéht, weil operativen Fiihrung das Ohr an den
Leistungstragerinnen hat, die sehr verlasslich Auskunft iber Stérken des Unternehmens und Ressourcen
in der Arbeit geben kénnen.

Dariiber hinaus bilden Arbeitsfahige auch ein Frihwarnsystem fir Auswirkungen veranderter
Arbeitsbedingungen, d.h. hier kann profundes Erfahrungswissen abgeschopft werden, ohne jeweils
aufwendig ,nachmessen®, nachfragen, nachforschen zu missen. Wettbewerbsféhigkeit ist sicher gestellt,
wenn Mehrheiten wirklich gefragt sind und werden. Dann sind die Arbeitsfahigen wirklich eine
Wirtschaftskraft.

Von den Arbeitsfahigen lernen - diese Vision ist in einigen Unternehmen schon Wirklichkeit geworden:
"Von den Arbeitsfahigen werden Potenziale des Unternehmens beschrieben. Man bekommt ein sehr
gutes Bild davon, was wir als Arbeitgeber, vielleicht auch unbewuf3t, heute schon richtig machen, und wo
noch nachgesteuert werden mif3te und wo nicht. Auch ein Frihwarnsystem kann diese Gruppe der
Arbeitsfahigen darstellen: Neue Belastungen, etwa durch neue Arbeitsablaufe, werden aus der Sicht der
Mehrheit beschrieben....und nicht von einzelnen Nérglern. ...." - so ein Personalverantwortlicher.
Wesentlich ist, dass im Rahmen eines regelméafRigen anerkennenden Erfahrungsaustauschs mit den
Leistungstragerinnen die Starken des Unternehmens aber auch die Schwachen systematisch zur
Sprache kommen und ebenso systematisch auf Ebenen gréRerer Gruppen -Teams, Abteilungen,
Produktionsbereiche etc. - ausgewertet werden. Dieses Erfahrungswissen wertet die Mitarbeiterinnen zu
internen Beraterlnnen auf. Damit konkretisiert das Konzept des anerkennenden Erfahrungsaustausches
den Ansatz "Mitarbeiterinnen als interne Kunden" und geht gleichzeitig im Sinne der Beraterlnnen-
Perspektive dartiber hinaus.

Es soll nicht Ubersehen werden: Lernen kann man von allen. Von den Unentschiedenen, von den
regelméaRig Abwesenden, von den gesundheitlich Geféahrdeten, den Kranken und Langzeiterkrankten.
Vorherrschend sind regelmafRig jedoch Informationen uber Defizite, Schwéchen, Belastungen,
Uberforderungen, Krankungen und andere Symptome von Problemen des Unternehmens. Diese
Symptome sind systematisch im Hinblick auf die Ursachen zu hinterfragen, erst dann sind sie nachhaltig
zu ,kurieren®.
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Eine ganzheitliche Vorgehensweise wird jedoch erst durch die Kenntnis der Starken, der Ressourcen, der
Sinnbeziehungen in der Arbeit und anderer positiver Parameter ermdglicht. Und letzteres erfordert die
systematische Beschaftigung mit den Leistungstragerinnen im Unternehmen.

Es qilt diejenigen zu erkennen, die eigentlich die Sichtbarsten sein mussten: Diejenigen, die (fast) jeden
Tag kommen. Und "Anerkennen" beinhaltet das Wort "Erkennen”.

»LAnerkennender Erfahrungsaustausch* richtet sich an gesunde und arbeitsfahige Mitarbeiterinnen. Diese
Gesprachsform und die dadurch begriindete soziale Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin
ist an sich eine Gesundheits-Unterstitzung fur die Mitarbeiterinnen, durch die Wertschatzung und das
bekundete Interesse der Fihrungskraft an den Mitarbeiterinnen. Es bedeutet gleichzeitig die
systematische Erhebung (gesundheitswirksamer) Ressourcen und Belastungen aus Sicht der
Mitarbeiterlnnen, deren Auswertung Ansatzpunkte fiur Mitarbeiterinnenfiihrung und betriebliche
Gesundheitsférderung bilden.

Die Strategie ,Anerkennender Erfahrungsaustausch* wirkt gesundheitsférdernd auf drei Ebenen:

] Fur die Mitarbeiterinnen individuell, durch echte Anerkennung im systematischen
Erfahrungsaustausch im Gegensatz zu gelegentlichen Belobigungen und immer wieder einmal
~Schulterklopfen”

] Fur die Fuhrungskrafte selbst durch Feedback im anerkennenden Erfahrungsaustausch

] Fur das gesamte Unternehmen, durch starkenorientierte Management-Entscheidungen, die nicht
nur auf der Kenntnis von Schwéchen oder Minderheiten-Perspektiven basieren.

Das folgende Modell des Lernens von Mehrheiten, von den gesunden und ehemals Langzeiterkrankten,

wieder gesundeten Mitarbeiterinnen verkniipft Untersuchungsergebnisse und Uberlegungen zum

psychologischen Arbeitsvertrag mit der Anwesenheitsquote der Mitarbeiterinnen.

3.2 Modell

Unter den beiden Gesichtspunkten "psychologischer Arbeitsvertrag" und "Anwesenheit im Unternehmen"
haben wir Belegschaften theoretisch unterteilt : Die Kriterien sind in diesem Falle hohe und niedere
Anwesenheit und starker bzw. kein psychologischer Arbeitsvertrag. Damit lassen sich vier idealtypische
Belegschafts-Gruppen charakterisieren, wie die Abbildung unten zeigt:
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>
o
(o]
=
R Gesunde und
Gesundete
z mit relativ wenigen
= oder gar keinen Fehlzeiten
a uber einen ldngeren
g Zeitraum
>
o
v
Zyklisch
= | »ungerechtfertigt«
o
2| Abwesende
eher nicht . . eher sehr gut
geschlossen 4 Psychologischer Arbeitsvertrag » geschlossen

Diese 4 Belegschaftsgruppen lassen sich noch detaillierter beschreiben, wobei auch diese
Beschreibungen idealtypisch sind und einzelne Mitarbeiterinnen nicht immer ganz klar einer dieser vier
Gruppen zuzuordnen sind, beispielsweise Unentschiedene mit sehr hoher Anwesenheit oder Kranke mit
einem eher schlechten psychologischen Arbeitsvertrag. Eine Klarheit zur Unterscheidung wird

erfahrungsgemaf im laufenden Gesprachsprozess immer besser mdoglich, auch durch ein hdheres

Wissen uber die Mitarbeiterinnen. Im Folgenden nun die Charakteristik der einzelnen Gruppen:

Gruppen

Arbeitsfahige, Gesunde
&

Gesundete mit sehr
hoher
Anwesenheitsquote

Beschaftigte mit
unterschiedlich
hoher Anwesenheit

Charakteristika
e Hochmotiviert, prinzipiell positive Einstellung zum
Unternehmen
* Hohe Verbundenheit mit der Arbeits-Aufgabe
» Sinnhafte Beziehungen zur Arbeit
+ Meist angemessener Umgang mit Arger und Stress

* Hohes Wohlbefinden und starkes Gesundfiihlen auch bei
bestehenden Grunderkrankungen

» Ausgepragte Arbeitsethik (ev. auch aufgrund von finanziellem
Druck)

Keine prinzipiell positive Entscheidung fur das Unternehmen/die
Tatigkeit und damit positiv wie negativ beeinflussbar; Unsicherheiten
(Reagieren auf Gerlichte)

Zusatzlich mdgliche Hinweise auf:
« Unangemessener Umgang mit StreR und Arger
* Private Probleme
» Beginnende Gesundheitsgeféahrdung
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Beschaftigte mit RegelméRige Abwesenheit als Ausgleich fir vorgeblich vorenthaltene
regelmaRiger und/oder Leistungen: Diese Gruppe hat (fast) keinen psychologischen
~grundloser” Arbeitsvertrag geschlossen:

Abwesenheit

* ,Geben"und ,Nehmen" sind unausgewogen - Gefiihl der
Ubervorteilung durch das Unternehmen

* Ursachen im unternehmen durch bewussten Bruch des
psychologischen Arbeitsvertrages

Gesundheitlich Ge- Arbeitsbedingte (mit durchaus beachtlichen Branchenunterschieden)
fahrdete, Langzeit- und nicht arbeitsbedingte Gesundheitsstérungen fuhren zu
erkrankte und Kranke Abwesenheiten

4. Gesprachspraxis neu denken

Die gesunden und gesundeten Mitarbeiterinnen kénnen Beraterinnen des Unternehmens im Hinblick auf
ihre positiven Arbeitsbeziehungen und offensichtlich funktionierenden individuellen Gesundheitsmodelle
sein. Die Arbeitsfahigen wissen die Antworten auf wichtige Fragen des Managements:

] Wo liegen die Starken des Unternehmens aus der Sicht der Leistungstragerinnen?

] Welchen Sinn sehen meine Mitarbeiterinnen in der Arbeit, in der Herstellung der Produkte und
Dienstleistungen des Unternehmens?

] Welche Schwachen in der Organisation sehen meine Leistungstragerinnen?

] Wie kommen Veranderungen in den Arbeitsbedingungen und Arbeitsablaufen bei meinen
Leistungstragerinnen an?

Spatestens dann, wenn die demographischen Veranderungen (vgl. Volkholz) einen Mangel an

notwendigen neuen Mitarbeiterinnen gebracht haben, wird die entscheidende Frage fir die Unternehmen

sein: Welche Starken sehen meine Mitarbeiterlnnen und wie kann ich mit diesem Wissen auch besser

und nachhaltiger neue Mitarbeiterinnen gewinnen?

4.1 Anerkennender Erfahrungsaustausch mit Arbeitsfahigen

Ebenso, wie Fehlzeitengesprache eine einseitige Orientierung auf eine betriebliche Minderheit darstellen,
ist auch ~Anerkennender Erfahrungsaustausch* eine einseitige Beschaftigung: Allerdings mit
Arbeitsfahigen und damit mit einer betrieblichen Mehrheit.

Das strukturierte Vorgehen der Fihrungskraft im ,Anerkennenden Erfahrungsaustausch® stellt ohne
notwendigerweise explizit Gesundheit anzusprechen, eine gesundheitsrelevante betriebliche Ressource
fir die Gesprachspartnerinnen dar. Die Ziele dieses Mitarbeiterinnengespraches sind, von gesunden,
arbeitsfahigen Mitarbeiterinnen zu lernen und sie als interne Beraterinnen der Fihrungskraft fur
Gesundheit und Arbeit zu gewinnen. ,Anerkennender Erfahrungsaustausch* wirkt als Bestarkung und
Anerkennung der Gesunden, positive ,Beeinflussung® der gesamten Belegschaft und als
gesundheitszutragliche Ausgestaltung der eigenen Fihrungsrolle.

Das mehrgliedrige Instrumentarium ,Anerkennender Erfahrungsaustausch” besteht aus drei Bausteinen:

] systematischen, anerkennenden Mitarbeiterinnengesprachen,
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] der strukturierten Auswertung des Erfahrungsaustausches mit den Arbeitsféahigen
Gesprachspartnerinnen auf Abteilungs- oder Unternehmensebene

] einer betrieblichen Kommunikationsstrategie ,Von Arbeitsfahigen lernen®.

Im ersten Schritt ist im Unternehmen eine Entscheidung zu treffen, wer zu diesen Gespréachen
eingeladen wird. Die Unternehmen wahlen unterschiedliche Auswahlkriterien. Eine Mdglichkeit ist, die
branchenbezogene  Fehlzeitenstatistik des  Sozialversicherungstragers  heranzuziehen.  Alle
Mitarbeiterlnnen mit weniger als die durchschnittlichen Arbeitsunféhigkeitstage in einem Jahr, kénnten zu
»Anerkennenden Erfahrungsaustausch” eingeladen werden.

Die umfassende Information der Belegschaft Uber Ziel und Vorgehen im Vorfeld der ersten Einladungen
an gesunde und gesundete Mitarbeiterinnen ist notwendig. Das Motto ,Von Arbeitsféahigen lernen” ist ein
Signal fir alle Belegschaftsmitglieder. Gleichzeitig ermoglicht es, dass das Vorhaben positiv
aufgenommen wird.

Das Mitarbeiterinnengesprach des ,Anerkennenden Erfahrungsaustausch* ist ein Vier-Augen-Gespréch,
das den Grundregeln der zwischenmenschlichen Kommunikation folgt. Dieser offene Dialog zwischen
unmittelbarer Fuhrungskraft und arbeitsfahiger Mitarbeiterin dauert durchschnittlich zwischen 30 und 45
Minuten. Die Ziele sind, dem/der Mitarbeiterin zu verstehen zu geben, dass

] man ihn/sie als Person und sein/ihr Engagement fir die Firma wirdigt und

] dass man an seinen/ihren Erfahrungen und Einschétzungen von Arbeit/Unternehmen und
Gesundheit interessiert ist.
Es braucht dazu keinen Fragebogen oder Gesprachsleitfaden. Im Mittelpunkt stehen eine besondere
Auswahl an Gesprachsthemen, die sich um die Starken und Schwéchen der Arbeit und im Unternehmen
aus Sicht des Gesprachspartnerinnen drehen. Diese Themen sollen systematisch im
Erfahrungsaustausch besprochen werden.
Das Mitarbeiterinnengespréach des ,Anerkennenden Erfahrungsaustausch” ist keine ,Eintagsfliege“. Um
im folgenden Gesprach sinnvoll an dem aus dem Vorjahr anzuknipfen, braucht es fir beide
Gesprachspartnerinnen eine einfache Gesprachsnotiz als Erinnerungsstiitze. Diese Gesprachsnotizen
verbleiben bei der Fihrungskraft und beim/bei der Gespréachspartnerin. Gleichzeitig sind die
Gesprachsnotizen fir die operative Fuhrungskraft die Grundlage fur eine authentische
Gesamtauswertung der Mitarbeiterinnengesprache.
Der ,Anerkennende Erfahrungsaustausch” bliebe auf halber Strecke stehen, wenn keine Auswertung der
verschiedenen, unterschiedlichen und vielfaltigen Hinweise von Mitarbeiterinnen an das Unternehmen
folgen wirde. Die personenunabhdngige Zusammenstellung der Starken und Schwachen aus Sicht der
Gesprachspartnerinnen ergibt eine Momentaufnahme der auf Mitarbeiterinnen wirkenden
Unternehmensbedingungen. So entsteht ein innerbetriebliches Wahrnehmungssystem, das nicht nur
Schwachpunkte, sondern auch wirksame Stéarken sichtbar macht.
Die entstandene Starken- und Schwéacheneinschatzung aus Sicht arbeitsfahiger Mitarbeiterlnnen wird zu
einer wesentlichen, ergdnzenden Planungs- und Entscheidungsgrundlage fir die operative Fiihrungskraft
und das ganze Unternehmen.
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5. Praktische Erfahrungen mit Anerkennendem
Erfahrungsaustausch

Im Rahmen eines Beratungsprojektes fir ein fur ein Unternehmen mit mehr als 2500 Arbeiterinnen, hat
ein Top-Manager berichtet, wie er die umfassende Gesprachsstrategie mit dem Schwerpunkt
Anerkennender Erfahrungsaustausch schrittweise in seinem Zusténdigkeitsbereich umgesetzt hat.

Die Fehlzeitenquote in diesem Unternehmen ist von 1999 bis 2001 um 1 % auf 9% gesunken.
Vergleichbare, potenzielle Wettbewerber haben eine Fehlzeitenquote von ca. 4 % bis 5 %. Zum Senken
der Fehlzeitenquote wurde vereinbart, dass

] die FUhrungskrafte zum Thema Arbeitsrecht nachgeschult werden,
] die Anzahl der protokollierten Fehlzeitengespréache deutlich gesteigert werden muss,

] die Zusammenarbeit bzw. die Kommunikation zwischen der Personalabteilung und den
Fahrungskréften verbessert werden muss.
Der Top-Manager hat in einem ersten Schritt seinen operativen Fiihrungskraften eine Zielvorgabe von 5
protokollierten Fehlzeitengesprdchen pro Woche pro Fuhrungskraft gestellt. Die operativen
Fuhrungskréafte hatten Schwierigkeiten, genligend ,geeignete Kandidaten® zu finden, fir die das
Fehlzeitengesprach die geeignete Gesprachsform ist. Sie fuhlten sich in ein Sackgasse getrieben und
mehrheitlich unwohl in ihrer Rolle als Fuhrungskraft. In den weiteren Umsetzungsschritten blieb es stets
bei der Zielvorgabe von 5 protokollierten Gesprachen. Allerdings wurde nun das Belegschaftstypologie-
Modell erlautert um von den operativen Fihrungskraften bei einer Einschatzung von Mitarbeiterinnen
hinsichtlich deren Krankheits- bzw. Gesundheitssituation einschlieRlich der Frage nach dem Bestand des
psychologischen Arbeitsvertrages als sehr hilfreich benotet. Hauptzielgruppe der operativen
Fuhrungskrafte waren in der Folge Gesprache mit den Arbeitsfahigen. Die Mitarbeiterlnnen, die in
Unternehmen den gré3ten Anteil an der Gesamtbelegschaft ausmachen. Von den Arbeitsfahigen konnten
die Fuhrungskrafte lernen, wo heute bereits Starken im Unternehmen vorhanden sind , aber auch wo
Schwachen gesehen werden. Gleichzeitig wurden Fehlzeitengesprache weitergefiihrt.
Aufgrund der Zielvorgabe von funf protokollierten Gesprachen pro Woche, wobei das Gespréachsziel
Anerkennender Erfahrungsaustausch den Schwerpunkt der Gespréache bildete, konnte innerhalb von
wenigen Wochen eine erste Auswertung der Gesprache mit den Arbeitsfahigen dargestellt werden.
Dabei konnten aus Sicht des Managers bereits nach wenigen Wochen wichtige Erkenntnisse bzw.
Ergebnisse dargestellt werden. So wurde erforscht, dass

] die operativen Fuhrungskrafte qualitativ einen spiirbaren Sprung in ihrer eigenen Entwicklung
sowie in der Gesprachsfihrung gemacht haben.

] dass Gesundheit von Mitarbeiterinnen offensichtlich ganz stark mit Arbeitsbedingungen bzw.
Arbeitsumfeld verknipft ist.

] Fuhrungskréfte stéandig versucht sind, ausschlie3lich Probleme im Fokus ihrer Arbeit haben und
diese zu beseitigen bemiiht sind,

] Fuhrungskréfte sich weiterhin zu einer Ressourcenorientierung und damit einhergehend Starken
starken regelrecht ,zwingen“ mussen.

] die ,Stimmung" im Werk unverandert gut scheint.
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] das erste Mal ein aktuelle Tages-Krankenquote von 4,19 % ausgewiesen wurde.

Bei allen oben geschilderten, angenehmen Erfolgen gab es — wie immer in der betrieblichen Praxis -
Schwierigkeiten oder Hindernisse.

Die Fuhrungskréfte hatten Schwierigkeiten ihre ,alte* Haltung zu Gesundheit und gesunden Mitarbeitern
zu verandern. Gleichzeitig mussten sie eine Vielzahl an Gesundheits-Gesprachen fuhren, ohne speziell
daflir ausgebildet zu sein. Auch wurden leichte Irritationen bei Mitarbeiterinnen festgestellt, die zum Teil
das Gefluhl hatten, das die Fuhrungskréafte ,etwas Neues" an ihnen ausprobieren. Hindernisse gab es
schliellich auch im Rahmen der regelméaRigen Schnittstellengesprache mit der Personalabteilung. Die
Personalabteilung hat stur ihr gewohntes, problemorientiertes Fehlzeitenmanagement betrieben, die
operativen Fuhrungskréfte haben dieses um ein ressourcenorientiertes Gesprachsmodell erganzt, was
zumindest bei der Personalabteilung erst einmal erhebliche Irritationen ausgeldst hat.

Als grolRes Problem in diesem Unternehmen stellten sich die starren Regelungen im Unternehmen dar.
Eine Art ,Still-Halte-Abkommen® zwischen Manager und Betriebsrat auf Abteilungsebene wurde
vereinbart, damit der Manager - bis ein Commitment mit der Unternehmensleitung beztglich der neuen
Fuhrungskonzeptes erwirkt wurde — das neue Filhrungsmodell ,im Verborgenen* weiter anwenden darf.
Diese gelungene ,Insellosung® fur die Umsetzung des Gesprachsmodells Anerkennender
Erfahrungsaustausch wirkt in diesem Unternehmensbereich bis heute, und zwar in beide Richtungen, die
der Fihrungskrafte und die der Mitarbeiterinnen. Darlber hinaus wéachst die Chance fir eine
unternehmensweite Einfihrung, basierend auf den erfolgreichen Erfahrungen dieser ,Insel” .

5.1 Personliche Erfahrungen

Zwei Mitarbeiterlnnen: "Ich bin seit 10 Jahren im Unternehmen. Ich bewerbe mich jetzt innerbetrieblich,
aber die werden mich nicht kennen, weil ich war jeden Tag da." (Verkehrsunternehmen, Mai 2000) ,Muss
ich erst krank werden, damit mein Teamleiter mit mir redet?* (Callcenter, 2004)

Eine operative Fihrungskraft mit Personalverantwort ung: "In unseren Personalakten sind eigentlich
nur Probleme aufgelistet, auBer die seltenen Félle, dass Kundinnen einzelne Mitarbeiterinnnen loben.
Starken der Personen fehlen meist: Sowohl die betrieblichen als auch die au3erbetrieblichen. " (Aussage
im Rahmen eines Fuhrungskrafte-Trainings zum Anerkennenden Erfahrungsaustausch, Juli 2001)

Ein Betriebsrat: "Wir haben seit finf Jahren sogenannte Praventionsgesprache. An der Fehlzeitenrate
hat das bisher nichts geandert. Ich habe jetzt mit dem Unternehmen eine Betriebsvereinbarung
abgeschlossen, in der die Anerkennung derjenigen festgeschrieben ist, die unsere Leistungstragerinnen
im Unternehmen sind. Wir haben jetzt mit der Ausbildung der Teamleiterinnen fiir den anerkennenden
Erfahrungsaustausch begonnen. Die Starken- und Schwachenliste bezlglich des Unternehmens, die wir
von den Teamleiterinnen nach den ersten drei Seminaren haben, bietet bereits jetzt schon mehr
Ansatzpunkte fir Kommunikation und MafRnahmen als das, was wir von den finf Jahren
Praventionsgesprachen hatten." (Kommunikationsunternehmen, Dezember 2002)

Ein Manager: "Fuhrungskrafte empfinden es durchaus als sehr angenehm, wenn sie nicht nur 'bose’
Fehlzeitengesprache fiihren missen, sondern - schlauerweise am Freitag Nachmittag - mit angenehmen,
arbeitsfahigen Kollegen, die Arbeitswoche ausklingen lassen. Dann fiihlen sie sich selbst besser damit,
auch weil sie ein Bewusstsein dafir entwickeln - fast als 'Abfallprodukt’ - dass sie so eine Mehrheit im
Auge haben. Dann glauben sie wieder an eine Kraft im Unternehmen. Fihrungskrafte unterschiedlicher
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Bereiche, wie z.B. Produktion, Verwaltung oder Werkstatt, 'entdecken’ automatisch ein gemeinsames,
diesmal angenehmes Thema, es redet sich auch viel frohlicher dariiber und man ist stolz, wenn einem
ein schdnes 'Anerkennungsding' gegliickt ist." (Verkehrsunternehmen, Juli 2002)

5.2 Einige Stolpersteine und Hindernisse

Der erste Stolperstein nach einem Anerkennenden Erfahrungsaustausch kann eine unterschiedliche
Interpretation der Realitat sein: In einem Werkstattbereich gibt es Wéande aus Sichtbeton, die von den
Alteren als zu dunkel empfunden werden. Aber welche unterschiedlichen Wirklichkeiten stecken noch
dahinter. Wir nennen drei Sichtweisen (und es sind sicherlich noch andere mdéglich):

u Der Architekt: Sichtbeton ist schon und modern
] Ein jungerer Mitarbeiter: Die Werkstatt ist trotz Sichtbeton hell genug. Ich kann gut sehen.

] Altere Mitarbeiter: Durch den Sichtbeton ist meine Arbeitsumgebung so dunkel, dass ich
Schwierigkeiten mit dem Sehen habe.
Es erscheint uns also sinnvoll, diese unterschiedlichen Wirklichkeiten anzuerkennen und mit ihnen zu
arbeiten, aber nicht zugunsten einer besonderen ,Wahrheit* auszublenden.
Es kann ein Hindernis sein, wenn die Geschaftsfihrungsebene der Umsetzung dieser
Gesprachsstrategie nicht die volle Aufmerksamkeit schenkt oder sich dazu nicht verhalt. Dennoch kénnen
— wie Beispiele belegen - einzelne Fuhrungskrafte in ihrem Verantwortungsbereich mit der
Gesprachsstrategie des Anerkennenden Erfahrungsaustausch mit gesunden und gesundeten
Mitarbeiterlnnen ergdnzend zu den vereinbarten und geregelten Mitarbeiterinnengesprachen starten und
diese Fihrungspraxis in Nischen- und Insellésungen praktizieren.
Ein moglicher Hemmschuh ist die Sorge der operativen Fihrungskrafte, dass mit dem Anerkennenden
Erfahrungsaustausch mit den (fast stindig) Anwesenden ein neuerlicher Zeitdruck und Zeitnotstand auf
sie zukommt. Es ist ein ernstzunehmendes Problem, dass operative Fihrungskrafte strukturell oder
personlich in zeitliche Bedrangnis kommen, wenn sie zusatzliche Aufgaben und Termin mitsamt Vor- und
Nachbereitung tbernehmen sollen. Mitarbeiterinnengesprache erfordern Zeit. Lésungen sind hier offensiv
zu besprechen und zu erarbeiten. Operative Fuhrungskrafte leiden oftmals an grundlegenden
Zeitmanagement-Problemen. Das Zeitmanagement der operativen Fuhrungskrafte muss gerade
deswegen fixe Mitarbeiterinnengespréachszeiten vorsehen, um die Beziehungs- und Fursorgeaufgaben
nicht aus dem Auge zu verlieren. Der Zeitaufwand der operativen Fihrungskrafte hat sich meist in der
Praxis nach kurzer Zeit wieder amortisiert: Ein erfolgreich gefiihrter Anerkennender Erfahrungsaustausch
oder Stabilisierungsgesprach kann dazu beitragen, dass die operative Fihrungskraft eine
Mitarbeiterlnnen (wieder) fiir einen Einsatz bei betrieblichen, also zeitlichen Engpassen gewinnt.
Am Schluss, aber nicht zuletzt: Wie konnen Uberschneidungen des Anerkennenden
Erfahrungsaustausch mit vielen anderen an der Basis eingesetzten Instrumenten vermieden werden? -
Es wird schnell offensichtlich, dass Anerkennender Erfahrungsaustausch, wo man sich in offenen
Fraugestellung nach den Starken- und Schwachen-Einschatzungen an Arbeit und Unternehmen der/des
Mitarbeiterin  erkundigt, mit allen Gesprachsformen kombinierbar ist, die nicht auf eine
Leistungsbeurteilung abzielen. Der Anerkennende Erfahrungsaustausch ware also mit einem Ziel-
Vereinbarungsgesprach kombinierbar, nicht aber mit dem Gespréach zur Zielerreichung.
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5.3 Praktische Ergebnisse

Exemplarisch werden im folgenden Abschnitt Hinweise auf Starken des Unternehmens bzw. der Tatigkeit

beschrieben, wie sie im Anerkennenden Erfahrungsaustausch von den Mitarbeiterinnen genannt wurden.

Dabei wird auch die Form der Dokumentation erkenntlich: Wiederholungen werden — teilweise woértlich —

dokumentiert und machen somit Schwerpunkte deutlich:

5.3.1 Arbeitsfreude und Sinn

.Viel mit Laptop arbeiten — geistige Herausforderungen, ,Arbeit zum Nachdenken; die Vielseitigkeit
und Herausforderung (,das ist nicht wie im Akkord!"); bei der vielen Elektronik das gefallt mir nicht
S0, aber es ist nie eintdnig; man muss standig am Ball bleiben — technisch und personell; das wird
nie monoton! - Abwechslungsreiche Tatigkeit (manchmal zu viel Abwechslung).
Herausforderungen.; Abwechslung. ,Fehler finden und beheben®. Umgang mit Mitarbeitern. Neues
lernen, Abwechslung zwischen Werkstatt und Birotétigkeit; das Reparieren des Busses; meine
Schicht(gruppe) taugt mir. - Wenn mich was stéren wirde, dann wirde ich es nicht machen*.
Verstehe andere nicht, die da sind, obwohl es keinen Spass macht: - Selbstandiges Arbeiten -
.Keiner im Genick"; das meiste kann ich selbstandig tun, ich such’ mir meine Arbeit selbstandig; ich
bekomm meine Arbeit nicht angeschafft, sondern such’ sie mir selbstandig.” (Fahrzeug-Werkstatt
mit Schichtbetrieb, 2007)

.Betriebsklima; Zufriedenheit bei Kunden und Kollegen; ansprechbarer u. kompetenter
Vorgesetzter; offene Kommunikation; guter Informationsaustausch; gutes Team; Austausch
zwischen Kolleginnen + Kollegen, dadurch gute Ergebnisse; gutes Betriebsklima — auch
gegeniber Vorgesetzten (Gesprachsbereitschaft); - Aufgaben sind interessant und
abwechslungsreich; Neue fachlichen Herausforderungen; Sehr abwechslungsreiches und
selbstandiges Arbeiten; Vielféaltige Chancen sich in einem anderen Bereich einzuarbeiten;
Abwechslungsreich; Vielfalt; Neue Herausforderungen; Abwechslungsreiche Tatigkeit;
Weiterentwicklung; Interessante und abwechslungsreiche Tatigkeit; - Ubertragung v.
Verantwortung und Wertschatzung durch Vorgesetzten; Arbeitsinhalte interessant und
befriedigend; Abwechslung; interessante Tatigkeit, die auch fordert; die Vielfaltigkeit der Tatigkeit; -
Aufgabenverteilung; gute Ergebnisse; abwechslungsreich; Abwechslungsreich, vielseitig- nicht
monoton; Arbeit macht Spal3; die Vielfaltigkeit der Tatigkeit. - Kontakt mit Kollegen; Gutes
Miteinander; Gutes Arbeitsklima; Gleichartige Aufgaben mit Kolleginnen/Kollegen; Vertrauen der
Vorgesetzten; Berufliches Umfeld stimmt; Schnelles Feedback — dadurch sehe ich ob es lauft oder
nicht; - Betriebsklima; Zufriedenheit bei Kunden und Kollegen; ansprechbarer u. kompetenter
Vorgesetzter; offene Kommunikation; guter Informationsaustausch; gutes Team; - Austausch
zwischen Kolleginnen + Kollegen, dadurch gute Ergebnisse; gutes Betriebsklima — auch
gegeniber Vorgesetzten (Gesprachsbereitschaft); - Aufgaben sind interessant und
abwechslungsreich; Neue fachlichen Herausforderungen; Sehr abwechslungsreiches und
selbstandiges Arbeiten; Vielféltige Chancen sich in einem anderen Bereich einzuarbeiten;
Abwechslungsreich; Vielfalt; Neue Herausforderungen; Abwechslungsreiche Tatigkeit;
Weiterentwicklung; Interessante und abwechslungsreiche Tatigkeit; - Ubertragung v.
Verantwortung und Wertschétzung durch Vorgesetzten; Arbeitsinhalte interessant und
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befriedigend; Abwechslung; interessante Tatigkeit, die auch fordert; die Vielfaltigkeit der Tatigkeit; -
Aufgabenverteilung; gute Ergebnisse; abwechslungsreich; Abwechslungsreich, vielseitig- nicht
monoton; Arbeit macht Spaf3; die Vielfaltigkeit der Tatigkeit." (Hauptverwaltung eines
Dienstleisters, 2009)

5.3.2 Gesundheitsangebote

.Gesundheitsangebote; Projekt ,Gesunde Dialoge“; MalRnahmen/Kurse wahrend der Arbeitszeit;
Préavention; ergonomisches Arbeitsplatz; Gesundheitskurse; Vorstellung beim Betriebsarzt (z.B.
Grippenschutzimpfungen); Gesundheitskurse; Gesundheitskurse; Gesundheitstage; ergonomische
Arbeitsplatze; Gesundheitsangebote der BAnst; Arbeitsplatzausstattung; Gefahrdungsbeurteilung;
Bewegungsprogramm; Gesundheitstage; Gestaltung der Arbeitsplatze; Gesundheitsangebote
wahrend der Arbeitszeit; passende Ausstattung mit Stiihlen/Tischen;
Gesundheitsangebote/Massagen; Bewegungsprogramm; Gesundheitsbeauftragte;
Arbeitsplatzausstattung; eine ganze Menge Angebote (Massage, Entspannungstibungen,
Genehmigung fir Gesundheitsstiihle etc.); Viele Angebote (z.B. Bewegungsprogramm) - im
Vergleich zu friiher wird ein vielfaltiges Angebot gemacht; hochwertige technische Ausstattung der
Biros." (Hauptverwaltung eines Dienstleisters, 2009)

5.3.3 Arbeiten bis 677

Wider alle Erwartungen von Fuhrungskraften haben 86 Prozent der befragten Mitarbeiterinnen die Frage

nach ,Arbeiten bis 67" bejaht und die Voraussetzungen und Rahmenbedingungen genannt:

Arbeitstatigkeit

LStabilitét in Aufgaben bringen; Gestaffelte Aufgabenverteilung; An die Leistungsfahigkeit
angepasste Arbeitsbelastung; Weniger Stress; Reduzierung des Zeit- und Termindrucks;
Belastungen reduzieren; Weniger Hektik; Arbeitsmenge reduzieren; andere machen weiter, weil sie
Spal? haben oder auch aus finanziellen Griinden; Teils/teils (Vorruhestand, Altersteilzeit); eigentlich
kénnen alle Beschéftigte die Regelaltersgrenze erreichen — eigentlich keine Veranderungen
winschenswert!!!; Kénnen ,ja“, wollen héangt von der finanziellen Situation ab; Manche Kollegen
»schon”, manche ,nicht*; Kénnen ,ja“, wollen ,ggf.“; manche missen so lange arbeiten, weil das
Geld nicht reicht; - Regelmafige Auszeit nehmen; im Alter-weniger Dienstreisen, dann
Schwerpunkte verlagern, hin zu mehr Planung + Organisation; Ubernahme der befristeten Krafte;
befriedigende Arbeit und berufliches Fortkommen; Ja; Ja; hierzu kann keine Aussage getroffen
werden; ja, aber Arbeitsauslastung muss angemessen sein; Ja; Ja; hierzu kann keine Aussage
getroffen werden; ja, aber Arbeitsauslastung muss angemessen sein; - Ja; Gut so, wie es ist; Ja,
kann ich mir gut vorstellen; Ja; Gut so, wie es ist; Ja, kann ich mir gut vorstellen.”
(Hauptverwaltung eines Dienstleisters, 2009)

.Hab es vor: Es braucht aber Diensterleichterungen ab 55 oder 58 (Wunschdienste, bestimmte
Tatigkeiten ...); Erleichterungen im Alter (mehr im Servicebereich: Haltegriffe, Ziindkerzen) — mehr
beratende Funktion — ev. geregeltere Dienste (Service ist planbarer); Unter den jetzigen
Bedingungen nicht. Verbesserungen; Korperlich nein — kdrperliche Erleichterungen notwendig;
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wenn die Springerdienste wegfallen; - Wenn es der Familie gut geht; wenn ich meine Existenz
sichern kann; wenn Arbeit und Privatleben zusammenpassen. - Als Vorarbeiter: ja." (Fahrzeug-
Werkstatt mit Schichtbetrieb, 2007)

Management

] .Bei Projekten &ltere Kollegen einbeziehen; Mitarbeiter férdern; Altere Mitarbeiter aus dem ,Loch*
herausholen; Prioritdten setzen; Kooperative Fuhrung; Entscheidungen transparent machen;
Rechtzeitig auf Verdnderungen reagieren; Gerechte Arbeitsverteilung; Entscheidungen
transparent machen; - Gerechtigkeit; Nachvollziehbare Entscheidungen; Verstandnis, wenn
Leistungsfahigkeit zurtickgehen sollte; Anbieten der Beratungsfunktion; - mehr Kommunikation
(vierteljahrige Dienstbesprechung); Information der Beschaftigten durch die Geschéftsleitung; -
Mehr Verantwortungsspielraum; Motivation fordern; Perspektiven aufzeigen; Interessante
Aufgaben; Keine Beurteilung fur altere Mitarbeiter (ab 55 Jahre); Individuelle Losungen fir éltere
Mitarbeiter; Vermittlung vom Gefiihl der Wertschétzung an einen; - Motivation durch Méglichkeit
des beruflichen Weiterkommens bis zum Ende der Laufbahn; - Weitere Trainer einstellen;
Sicherheit in der Zukunft (Umwandlung von befristeter in dauerhafte Ubernahme); - Heimarbeit
férdern; Entwicklungen mitbekommen, um aktuell zu bleiben - erfolgreicher, dadurch zufriedener;
Verantwortungsgefihl, Arbeitmotivation.” (Hauptverwaltung eines Dienstleisters, 2009)

Arbeitszeit

] .Langere Erholungsphasen einrdumen (z.B. ab 60Jahre zuséatzlich 2 Urlaubstage); Reduzierung
der Wochenarbeitszeit auf 35 Std. bei vollem Gehalt; Altere brauchen langer bei Neuerungen >
langere Einarbeitungszeiten ermoglichen; Angepasstes Zeitmodell an die individuelle
Leistungsfahigkeit; Flexibilitdt im Rahmen der Teilzeitbeschaftigung; langfristige Urlaubsplanung; z.
B. ab 60 J. verkirzte Arbeitszeit (weniger Tage Woche oder gestaffelt ab 60 J. 35 Std/Woche, ab
63 J. 30 Std/Woche; langfristige Urlaubsplanung.” (Hauptverwaltung eines Dienstleisters, 2009)

6. Daten fur Taten

Im Anerkennenden Erfahrungsaustausch sind die anwesenden Mitarbeiterinnen die Beraterlnnen der
Fuhrungskréafte. Deshalb werden die Hinweise dieser Beraterlnnen auf Stérken und Schwéchen
entsprechend gewdrdigt: Am besten durch konkrete MalRnahmen zur Unterstiitzung der Starken und
Verringerung der Schwéachen. Diese Workshops dauern fiinf bis sechs Stunden mit Mittagspause und
Kurzpausen von zehn Minuten nach jeweils ca. einer Stunde.

Der Malnahmeworkshop setzt auf aktive Mitarbeit. Beteiligt sind Fuhrungskrafte, einige
Gesprachspartnerinnen des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs und gegebenenfalls die
Interessensvertretung. Der Ablauf gliedert sich in sieben verschiedene Aktivitaten:

1. Préasentation und Diskussion der Gesprachsergebnisse

2. ldeenfindung: In den zu behandelnden Top Starken/Schwéachen sollen médgliche Unterschiede
(Unternehmensbereiche, Abteilungen wie Produktion und Verwaltung ...) berticksichtigt werden.
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Bearbeitung der Top Stéarken/Schwéchen auf Flipcharts (nach 10 Minuten werden die Flips
weitergegeben, so dass alle Kleingruppen bei allen Starken/Schwéchen ihre Ideen eingebracht
haben).

3. ldeen bewerten: Die beschrifteten Flip’s mit den Ideen werden aufhangt und durch die
Teilnehmerinnen mit Klebepunkten bewertet (fiir jedes Flip wird ein Punkt an die TN ausgeben,
also z.B. 3 Starken und 3 Schwachen ergibt 6 Punkte)

4. MaRnahmen erarbeiten: Jede Gruppen bearbeitet eine Malinahme anhand der Idee mit den
meisten Punkten. Wichtig ist der Hinweis der moderierenden Person: 'Wie spuren die MA die
MaRnahme?’ - das sollte bei der Entwicklung von MaRnahmen immer die Leitfrage sein. Die
erstellte MaRnahmenliste umfasst 5 Bereiche, die jeweils gesondert auf einem A-4-Blatt notiert

werden:
o0 Idee
0 MalRnhahme
o Wer
0 Zeitraum
0 Kostenschatzung

5. Die Ergebnisse der Gruppenarbeiten werden unter diesen Uberschriften auf einer Pinwand

dokumentiert.
6. Weitere Schritte:

0 Gegebenenfalls erste Stellungnahme einer verantwortlichen FK zu (einzelnen)
MafRnahmen

o Wenn mdglich einen Zeitpunkt fir eine erste Uberpriifung der MaRnahmen festlegen

7. Abschluss des Workshops und Rickmeldungen
Dann erfolgt die Nachbereitung: Erstellung einer Fotodokumentation bzw. einer Transkription der
Flipcharts (Ideensammlungen) und der MalRnahmen-Vorschlage, die an die beauftragende Organisation

weitergeleitet wird.

7. Kurze Fuhrungskarrieren und nachhaltige
Gesundheitsforderung?

Die Unternehmen sind unter Druck. Nicht zuletzt auch aufgrund der verkirzten ,Halbwertszeit® von
Management, mit immer kurzfristigeren Arbeitsvertragen. Anerkennender Erfahrungsaustausch ist gerade
in Zeiten des (standigen) Wandels und der sich oft selbst tiberholenden Organisationsreformen eine
Chance der offensiven Bewaltigung der schmerzhaften und meist auch chancenreichen Veranderungen
und in diesem Sinne keine ,rosarote Brille*, die den Blick der Fihrung ausschlieRlich auf das Gute,
Positive und Schodne (ab)lenkt. Anerkennender Erfahrungsaustausch ist eine sinnvolle und sinnstiftende
Alternative zu den krankmachenden Monologen der Angstinszenierung — ohne Zukunftsdngste zu
verleugnen — und des Krank-Redens — ohne Krankheitsursachen zu Ubersehen. Anerkennender
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Erfahrungsaustausch ist die Option fur einen dauerhaften und gesundheitsférdernden Dialog zwischen
Fuhrung und Mitarbeiterinnen und damit ein Katalysator fur gesundheitsfordernde Fuhrung im
Unternehmen.

7.1 Mitarbeiterlnnen als interne Beraterlnnen

Fuhrungskréafte kénnen Gesundheit, Wohlbefinden und Arbeitsfahigkeit ihrer Beschéftigten nachhaltig
férdern: Durch den Aufbau und die Pflege wertschatzender, anerkennender Beziehungen. Soweit die
wissenschaftlich geprifte Theorie. - ,Aber was bedeutet das praktisch, im Betriebsalltag? Wie machen
das Fuhrungskrafte? Die Antworten auf diese Fragen war die Konzeptionierung der Gesunden Dialoge.
Wer fragt, der fuhrt* ist der Grundsatz, nach dem Fihrungskrafte systematisch und strukturiert
anerkennende Dialoge mit ihren Beschéftigten fihren. Im Anerkennenden Erfahrungsaustausch, dem
Dialog mit Mehrheiten, haben die Arbeitsfahigen die Rolle der internen Beraterinnen und Berater der
Fuhrungskrafte zu den Themen Arbeit, Arbeitsfahigkeit, Arbeit bis zum gesetzlichen Rentenalter,
Gesundheit und Wohlbefinden.

Aus den Ausfiihrungen lasst sich ableiten, dass der Anerkennende Erfahrungsaustausch wesentliche
gesundheitswirksame Ressourcen und Starken zu Tage fordert und damit Grundlagen fur alle
betrieblichen Akteure schafft: Fur Mitarbeiterinnen, fir operative Fuhrungskrafte, fir das Management,
aber auch fir die Akteure des Arbeits- und Gesundheitsschutzes bzw. der Gesundheitsférderung. Neben
den - meist bekannten harten Fakten - bekommen sie Hinweise auf weiche, gesundheitsfordernde
Faktoren wie Vorgesetztenverhalten, Unternehmenskultur, Arbeitsbedingungen, die Freude auslésen,
gelungene Projekte und Kooperationen usw. Diese sollten weiter geférdert und nach Méglichkeit
ausgebaut werden.

Die Schwachenliste ist dann sozusagen der Veranderungsauftrag aus der Sicht von - oft noch ungesehen
- Mehrheiten. - Die Starken starken und die Schwéachen schwéachen. Das zu erwartende Ergebnis ware
héhere Wettbewerbsfahigkeit durch Nutzung der Ressourcen und die Beseitigung von Produktivitats-
Hemmnissen, die niemand besser kennt als die Expertinnen vor Ort: die (meist) anwesenden
Mitarbeiterinnen.
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