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Betriebliche Gesundheitsforderung in klein- und mittleren
Unternehmen (KMU™s): Alternative Zugange zur
Implementierung gesundheitsférdernden Verhaltens im
Dienstleistungssektor

Eine Ubersichtsarbeit am Beispiel eines Projektes zur Implementierung des
Gesundheitsverhaltens in die Unternehmenskultur der Firma Gandler-Risk-
Management (15 Mitarbeiter). - Analyse erschwerender und beginstigender

Faktoren

Abstrakt:

Der Ubergang von der Informations- in die Wissensgesellschaft durchzieht
unmerklich alle Branchen. Ohne dass die Meisten in lhrer Ausbildung
Kommunikationskompetenzen  vermittelt bekommen  haben, sind diese
unentbehrlicher Bestandteil des Erfolgs. Vorraussetzungen liegen in einem
leistungsbereiten und leistungsfahigen Team, bei dem ein lern- und
leistungsforderliches Betriebsklima herrscht, um bestehende
Kompetenzunterschiede, mit ungleicher Arbeitsbelastung dauerhaft zu l6sen.

Ziel dieser Arbeit ist es das Betriebsklima durch salutogene Verhaltens- und
Denkweisen zu verbessern, um mit der Steigerung des Wohlbefindens der
Mitarbeiter, ihre Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit zu erhéhen.

Die hier beobachtete Gruppe ist in ihrer Leistung durch starke Stdrungen auf der
Beziehungsebene behindert. Die Blockierung der Handlungsebene wirkt sich
lahmend auf die Bearbeitung der Aufgaben aus. Durch unzahlige Diskussionen ist
ein Uberdruss entstanden, der von den Mitarbeitern selbst als das Hauptproblem des
Stillstandes der internen Kommunikation gesehen wird.

In dieser Arbeit werden Methoden der Organisations-, Personal- und
Teamentwicklung im Sinne des ,Human-Resource-Managements® in einem
typischen Kleinunternehmen angewandt. Das jeweilige Instrumentarium richtet sich
nach der Situation und dem Adressaten. Einheiten der Personalentwicklung sind eng
mit MalRnahmen der Organisationsentwicklung verknipft und bedingen sich

gegenseitig. Als besonders wirksam hat sich in diesem Fall die induktive



Vorgehensweise erwiesen, wobei aus Verhalten und Verhaltnissen heraus
Organisationsstrukturanderungen vorgenommen werden und umgekehrt der
Mitarbeiter in seiner Rolle in der Organisation gecoacht wird.

Widerstdande kommen zundchst durch mangelnde ,Krankheitseinsicht’, sowie
fehlendes Vertrauen in die Anderungen. Moglicherweise paart sich das mangelnde
Vertrauen mit ein wenig Hoffnung, sich selbst nicht einem anstrengenden

Umdenkprozess unterwerfen zu missen.

Die Bereitschaft des Geschaftsfuhrers, sich auch fir ihn neuer Fihrungsinstrumente
zu bedienen, ein neues Systems fur Anreize zu schaffen, sowie Konsequenzen bei
Firmenzielen widersprechendem Verhalten, wird von den Mitarbeitern als eine

Sicherheit und ausgleichende Gerechtigkeit empfunden.

Rollenzuteilung und eine neue Aufbau- und Ablauforganisation schaffen Transparenz

und fordern das Zugehdorigkeitsgefinhl.

Ein neu geschaffenes internes Bildungssystem wird von allen Mitarbeitern genutzt
und wertgeschatzt und stellt einen zusatzlichen Rahmen zur Vergemeinschaftlichung
unterschiedlicher Sichtweisen. Es tragt direkt und indirekt dazu bei, dass

Entscheidungsprozesse transparent und einsichtig werden.

Die Motivation - und damit einhergehend die Arbeitseffizienz - steigt, ein Mitarbeiter,

der sich mit der Unternehmenskultur nicht identifizieren konnte, geht.

Die Zielsetzung der Intervention, namlich die Besserung des Betriebsklimas und
damit sinkenden Absentismus und weniger Krankenstande, sowie eine Steigerung

der Arbeitseffizienz und der Arbeitszufriedenheit zu bewirken, wurde erreicht.

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Hohe Informationsdichte, fortschreitende Technisierung, steigende Produkt-
komplexitat, Internationalisierung und zunehmender Leistungsdruck setzen

insbesondere im Dienstleistungsgewerbe hohe Mal3stdbe an die Flexibilitat,



Kompetenz und Disziplinierung eines Jeden. Der Kunde erwartet malRgeschneiderte,
kostenglnstige Produkte ohne zeitliche Verzdégerung. Anspriche, die in
Unternehmen mit wenigen Mitarbeitern nur mit effizienten Arbeitsablaufen, hohem
detaillierten Wissen, effektiver Kooperation und sinnvoller Teamarbeit zu erfillen
sind. In der Schnelllebigkeit werden stabilisierende soziale Netzwerke brichig und
die Anzahl der Krankenstande und Fruhpensionierungen auf Grund psychischer
Erkrankungen steigen dramatisch. (Jeder dritte Osterreichische Angestellte geht
aufgrund psychischer Leiden in den Fruhruhestand, PVA, in ,Die Presse*, 21.2.2007)

Wertvolle Synergien durch Erfahrungsaustausch innerhalb von Netzwerken werden
nicht ausreichend genutzt und wenn, dann durch Personen mit ohnehin hohen

sozialen Kompetenzen.

Die aulReren Umstande, wie das veranderte Kundenverhalten, zwingen Unternehmen
zu Veranderungen. Wissen tragt starker denn je zur unternehmerischen

Wertschopfung bei.

Zur informellen Wissensvermittlung eignen sich insbesondere KMU's, da sie meist
uber gute Kommunikationsstrukturen und flache Hierarchien verfugen, was sich als
geeignete Organisationsform, insbesondere auch zur Durchfiihrung von Projekten
(Meggeneder 0.J., S. 29), erweist. Die Unternehmenseigentiimer tiben meist direkten
und pragenden Einfluss auf das Sozial-, Gesundheits- und Arbeitsverhalten aus.
Personal- und Organisationsentwicklung erlangen damit eine hohe betriebsinterne

und externe Bedeutung.

Laut Zahlen des Hauptverbandes der Osterreichischen Versicherungstrager haben
92% der Betriebe weniger als 20 Beschaftigte und beschaftigen mehr als 90% aller

Arbeitnehmerlnnen.

Betriebliche gesundheitsférdernde Mallnahmen sind in kleinen und mittleren
Unternehmen nicht hinreichend bekannt (Drupp 1997, S. 33-35). Allein der Begriff

verleitet dazu, die Mal3hahmen auf rein medizinische Belange zu beschranken.

Der ganzheitiche Ansatz der betrieblichen Gesundheitsférderung (BGF) -

MalRnahmen, mit dem Ziel der Steigerung der Arbeitszufriedenheit, der



Leistungsfahigkeit, welcher sowohl bei Organisationsstrukturen ansetzt, als auch
beim Gesundheitsverhalten des Einzelnen - muss insbesondere im landlichen
Bereich durch Beteiligung regional anerkannter Firmen allgemeine Akzeptanz finden,
da das Wertigkeitsempfinden fir gesundheitsfordernde MalRnahmen durch den

hohen Wettbewerbsdruck der Globalisierung eher gering ist.

Projekte, wie jenes der BGF, mit Implementierung von workshops/
Gesundheitszirkeln eignen sich aus Ressourcen- und Organisationsgriunden nur
bedingt fiir kleinbetriebliche Rahmen und bedeuten oft eine Uberformalisierung.
(Kuhn, 1997).

MalRnahmen, die zu einer hdheren Arbeitseffizienz und Arbeitszufriedenheit fihren,
sind ein geeigneter Weg gesundheitspolitische und wettbewerbsbezogene Ziele zu
vereinen. Schwerpunkt dieser Arbeit ist die Zusammenstellung der am salutogenen
Ansatz (Antonovsky, s. Personalentwicklung) orientierten individuellen Malinahmen

und konkreten organisatorischen MaRnahmen im Rahmen der BGF.

Unter dem Aspekt, was beglnstigende, an die Individual- und Sozialbedurfnisse
angepasste BGF-MalRRnahmen zur Implementierung des Gesundheitsverhaltens in
die Unternehmenskultur sind, haben wir die Firma Gandler-Risk-Management
ausgewahlt, da es sich um eine Maklergesellschaft der Versicherungsbranche mit 15
Mitarbeitern handelt und somit einen typischen Dienstleistungsbereich mit hoher
Kundenorientierung und Abhangigkeit vom Netzwerkpotential.

1.2 Forschungsfrage:

Was sind begunstigende, an die Individual- und Sozialbedirfnisse angepasste, BGF-
MalRnahmen in KMU's im Dienstleistungsbereich zur Implementierung des

Gesundheitsverhaltens in die Unternehmenskultur?



2 Hintergrund der Studie

2.1 Definition der Betrieblichen Gesundheitsforderung (BGF)

Die BGF ist eine moderne Unternehmensstrategie, die nach der Luxemburger
Definition (1997) alle gemeinsamen MalRnahmen von Arbeitgeberinnen,
Arbeitnehmerinnen und Gesellschaft zur Verbesserung von Gesundheit und
Wohlbefinden am Arbeitsplatz umfasst. Dies kann durch die Verknupfung von
Verbesserungen der Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen, der Férderung der
aktiven Mitarbeiterinnen-Beteiligung und der Starkung persoénlicher Kompetenzen
erreicht werden.

Unabdingbare Prinzipien sind die Partizipation (gesamte Belegschatt), die Integration
(BGF betrifft alle Unternehmensbereiche), ein Projektmanagement (systematische
Erhebung, Planung, Durchfihrung) und die Ganzheitlichkeit (verhaltens- und
verhaltnisorientierte MaRnahmen). (BGF Charta, Forum Gesundheit OOGKK, 0.J.)

2.2 Geschichtliches zur Betrieblichen Gesundheitsforderung (BGF)

Betriebliche Gesundheitsforderung (BGF) begann in Osterreich im Jahr 1993 mit
dem Start eines Pilotprojektes. Nachster Meilenstein war die 1995 im Auftrag der
Europaischen Kommission erfolgte Grindung des ,EU-Netzwerkes betrieblicher
Gesundheitsforderung®, in deren Folge ein Jahr darauf in Osterreich die ,Nationale
Kontaktstelle* eingerichtet wurde. Im Laufe der Jahre wurden viele auch international
beachtete Aktivitdten durchgefihrt und nunmehr besteht unter dem Dach der
Osterreichischen Kontaktstelle ein Netzwerk, das in jedem Bundesland eine

Regionalstelle unterhalt. (Meggeneder, 2004)

2.3 Volkswirtschaftlicher Nutzen

Unter der Annahme, dass alle Erwerbstatigen durch betriebliche Gesundheits-
forderungsprogramme erreicht werden konnen und alle erwerbstatigen Personen den
auf sie individuell zugeschnittenen Empfehlungen Folge leisten und versuchen ein
gesundes und sportlich aktives Leben zu fihren, sind mdglicherweise

volkswirtschaftliche Einspareffekte von bis zu € 3,64 Milliarden erzielbar. Das sind bis



zu 1,7 Prozent des Bruttoinlandsproduktes. Der Hauptteil dieser Effekte wird durch
die zu erwartende sinkende Anzahl an Neuzugdngen zur Erwerbs-
unfahigkeitspension verursacht. Mit € 1,4 Milllarden an vermiedenem
Produktionsausfall tragen sie zwischen 38,6 und 55,7 Prozent des Gesamteffekts.
Der zweithochste Posten ist jener der vermiedenen Krankenstandskosten auf
gesamtwirtschaftlicher Ebene mit Einsparungen von € 345 Millionen bis € 1,04
Milliarden. Dabei kommen die Kostensenkungen aufgrund von Krankenstanden den
Unternehmen (€ 241 Millionen) mehr zugute als den Sozialversicherungen (€ 38
Millionen). (Helmenstein, 2004, S. 60)

Metaanalysen von BGF Projekten zeigen, ,dass Gesundheitsférderung und
Pravention  evidenzbasiert zu einer  35prozentigen  Verringerung  der
Gesundheitsrisiken, der Arbeitsunfahigkeit und der Gesundheitskosten flhrt, so dass
es fur jeden hier investierten Euro einen Ertrag von 4 Euro gibt® (Bddeker, in
Gesundheitsforderung aktuell, BKK 2006, S. 3)

Betriebliche Gesundheitsférderungsprogramme mit dem Schwerpunkt korperlicher
Fitness sind bedingt geeignet, langfristige Anderungen zu bewirken. Es werden
beispielsweise moderate kurzzeitige Gewichtsverluste von 0,5 - 1 kg belegt.
(Helmenstein, 2004, S.33)

Die Ergebnisse der Befunde, Bewertungen und Empfehlungen sind sehr heterogen
und zum Teil widersprichlich. Die gro3te Effektivitat ist jedenfalls fir Programme
gewahrleistet, die im Betrieb und arbeitsplatznah durchgefiihrt werden, sowie

Programme, die eine intensive Schulung beinhalten. (Nentwig, 1999)

Eine der kosteneffizienten Strategien zu Bewegungsprogrammen aus
Unternehmersicht scheint die Bereitstellung einer mittelguten Einrichtung bei
gleichzeitiger Bereitstellung von Einzelberatung und einer Unternehmenskultur,
welche einen aktiven Lebensstil fordert, zu sein. (Shepard, 1996, S.436-452)

Im Rahmen eines Gutachtens wird zusammenfassend festgestellt, dass
EinzelmalRnahmen, wie primarpraventive Ruckenschulen, sowohl mit als auch ohne

Arbeitsplatzbezug ineffektiv sind, sekundar- und tertiarpraventiv ausgerichtete



Ruckenschulen hingegen wirksam und Ausgaben senkend sein kénnen.

BGF MalRnahmen hingegen, die sich auf Instrumente zur Arbeitsorganisation
stutzen, zeigen durch die Verbesserung der Arbeitsablaufe einen ,erheblichen
Gewinn an Zeitressourcen.” (Meggeneder, 0.J., S.18)

Insbesondere in KMU's kdnnen so Verbesserungen der Organisationsbedingungen
die Arbeitsbedingungen und damit einhergehend den Gesundheitszustand und das
Arbeitsverhalten verbessern. (Badura, 2003, S.10)

Seitens der Geschéftsfuhrerinnen in KMU's werden Malinahmen, die eine
Verbesserung der Unternehmenskultur und die Mitarbeitermotivation zum Ziel haben
mit einer hoheren Prioritat versehen, als die Beschéaftigung mit der Gesundheit im
traditionellen Sinn. (Kriener, 2002, S. 9)

Der Unternehmensfihrung kommt in KMU's eine bedeutsame Rolle in der
Realisierung gesundheitsfordernder Verhaltensweisen zu.

So kommen Autoren zu dem Schluss, dass ,die Organisationsform der KMU's nicht
nur mit sich bringt, dass die eingesetzten Instrumente modifiziert werden mdissen,
sondern es muss auch viel starker auf die Personlichkeit der Unternehmensleiter

eingegangen werden.” (Meggeneder, 0.J., S.18)

2.4 Ziel der Betrieblichen Gesundheitsfoérderung (BGF) in der Firma
Gandler-Risk-Management
Wir sehen in dieser Firma hohes organisationelles und personelles Potential und
stellen die Hypothese auf, dass die hier vorhandene Unternehmenskultur durch zu
geringe Strukturierung der Ablaufs- und Aufbauorganisation zu allgemeiner
Arbeitsunzufriedenheit fuhrt, was urséachlich fur die geringe Arbeitseffizienz ist und
das die Aufnahme von Fihrungsaufgaben erhebliche Auswirkung auf salutogene
Einstellungsmuster haben wird. Wir erwarten, dass wir unter Ausrichtung der
AnderungsmaRnahmen an einer Vision und einem visiondaren Fihrungsstil,
gesundheitsfordernde  Verhaltens- und Denkweisen Uber langere Sicht

implementieren werden, was sich auf kurze Sicht in einer Besserung des

10



Betriebsklimas, mit mehr Leistungsmotivation zeigen wird und die Teamleistungs-

fahigkeit steigt.

Situation:

Die Firma verfugt Uber ein hohes Verkaufspotential. Die Auf3endienstmitarbeiter sind
befangen in formalen Abwicklungsprozessen. Die verbleibende Zeit der aktiven
Kundenbetreuung und der Neu-Aquisition nachzukommen ist mit geschatzten 30%
der Gesamtarbeitszeit zu gering. Es wird ein schlechtes Betriebsklima und
fehlerhafte und unzureichend schnelle Bearbeitung durch den Innendienst, sowie

durch die Versicherungspartner, beanstandet.

Ziel ist es, das hohe, aber blockierte Verkaufspotential der Firma freizusetzen
(,grofdter Versicherungsmakler Salzburg). Ein stabiler Support durch den
Innendienst und Steigerung der Fach- und Methodenkompetenz aller Mitarbeiter soll

den Verkéaufer entlasten und freie Valenzen fur Kreativitat schaffen.

Wir wollen Ziele auf der Organisationsebene und Belegschaftsebene durch
Instrumente aus dem betrieblichen Management operationalisieren.

Ziel ist es, die Kommunikation zu verbessern, fachliche und soziale Kompetenz ,,on
the Job* zu foérdern, Klarheit in Zustandigkeitsbereichen zu schaffen und damit die
Eigenverantwortung und Motivation zu fordern, sowie Fuhrungsaufgaben zu
erweitern. Die Fuhrungskompetenz soll gesteigert werden. Arbeitsprozesse werden

analysiert und systematisiert.

3 Methodik

Die BGF wird als moderne Unternehmensstrategie bezeichnet. (s.h oben:
Luxemburger Deklaration). Dieses Projekt wird nach der Methodik des betrieblichen
Managements gefuhrt. Aus diesem Grund ist der theoretische Hintergrund ein
vertiefender Einblick in die Unternehmensfiihrung, der die Verankerung salutogener

Verhaltensweisen gewabhrleistet.
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3.1 Informationsbeschaffung

Es wurde eine systematische Literaturrecherche mit den Suchbegriffen ,betriebliche
Gesundheitsférderung®, und ,World Health Promotion® in den Datenbanken
European Network of Workplace Health Promotion, IUHPE, bgf.netzwerk.at und
Eurofound.ie/surveys/index.htm und in den Printmedien Neue Ziricher Zeitung,
Frankfurter allgemeine Zeitung, Salzburger Nachrichten und Die Presse, sowie eine
freie Internetrecherche durchgefiihrt. Weitere Quellen: Literatur, AAM-Skripte, AAM
Lern CD

Um das Kernproblem der Mitarbeiter - das ,Betriebsklima“ - differenziert zu erfassen,
erfolgen die Analysen mit Hilfe der Forschungsmethoden der Organisations-
psychologie (Rosenstiel, 2007, S.26). Aus zunachst unsystematischer
Informationsgewinnung durch Verhaltens- und Arbeitsablaufsbeobachtungen werden
hypothesengeleitete  Mitarbeiter, Gruppen und Experten interviewed. Die

identifizierten Problemfelder sind Thema der schriftlichen Mitarbeiter-Befragung.

Erhebungsinstrumente:

Unsystematische Methoden Systematische Methoden

Nicht teilnehmende Ganzschicht- Experten-, Gruppen-, Mitarbeiter-
beobachtung Interviews

teilnehmende Gruppenbeobachtung Mitarbeiter-Befragung

Schriftliche Erhebungen

Dokument-/ Software gestiutzte Analyse

Ablaufsorientierte Betriebsbegehung

Systemaufstellung

Zur Ursachensuche der gestoérten Ablaufs- und Aufbauorganisation eignet sich fur
uns die Mensch-Objekt-Technik Analyse (MOT) (Strom, Ulich, 1998), die uns aus
den Informationen eine strukturierende, systematische und ganzheitliche Evaluierung
des ,Ist-Zustandes” der Firma liefert.

Das Hauptproblem des schlechten Betriebsklimas und der Arbeitsunzufriedenheit

konnen wir mit der Facettenanalyse nach Payne (1976) differenziert erfassen.

12




Die finanzielle Situation wird mit einem Betriebserfolgsbericht der Steuerberater-
kanzlei und der Unternehmensberater dargestellt. (Fritzenwallner und Gandler,
Gruber, 2006/07)

Eine SWOTH Analyse (Erklarung im Text) stellen wir als ,Denk-Grundlage® fir

operative Ziele im betrieblichen Management auf.

3.2 Methoden des betrieblichen Managements (OE)

Die betriebliche Zielfindung, Zielvereinbarung und Projektsteuerung wird schriftlich in

einem Projektstruktur- und Ablaufsplan festgehalten.

Die BGF integriert sich in diesem Projekt mit der Erstellung neuer Management-

Aspekte selbst! (BGF Prinzip Integration!)

Wir differenzieren in formale- oder techno-strukturelle und psychosoziologische
Organisationsentwicklungen. Um die Ganzheitlichkeit zu gewahrleisten, orientieren

wir uns an gemeinsamen Prinzipien des KAIZEN, KVP und des Lean Managements .

Zur luckenlosen Kommunikation, Information und Dokumentation flhren wir
Managementsysteme ein. ,Bottom-up“ fliessen Informationen Uber Mitarbeiter-
Gesprache (MAG) zum Fihrungsmanagement.

Wir erstellen ,Unique Contribuntions (UC’s)" zur Rollendifferenzierung.

Zum Ideenaustausch, zur Vereinheitlichung der Arbeitsprozesse und zur
kontinuierlichen Verbesserung (KVP) bilden wir Arbeitsgruppen (Qualitatscircel, QC)
und suchen mittels des PDCA-Zyklusses nach Deming nach einer Best Operating
Practise (BOP).

Wir orientieren uns an ,situativen Fuhrungsverhaltenstheorien®, weil wir an den
vorhandenen Fuhrungsmerkmalen das Ziel der transformalen Fihrung anstreben,
auf Grund der stark unterschiedlichen Arbeits- und psychologischen Reife, aber auch
pragmatische Management Konzepte wie Management by Delegation, Management

by Exeption und Management by Objectives verfolgen.
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Zur Forderung der Unternehmenskultur bestimmen wir Unternehmenswerte, stellen

gemeinschaftlich ein Firmenleitbild auf.

3.2.1 Methoden des Personalmanagements

Neben der Personaladministration wird Personalpolitik mit Beurteilung, Personal-

rekrutierung und -einfiihrung als Funktion der Personalfiihrung aufgenommen.

Zum FoOrdern der sozialen Kompetenz kommen Elemente aus dem
Kommunikationstraining wie Teamcoaching, Systemaufstellung, Erlebnis orientiertes

Lernen und 360° Beurteilungen zum Einsatz.

3.2.2 Methoden des Wissensmanagements

QC, ,Case-Reports”, ,Incident und Accident-Reports” und ,Fehlerkultur® dienen zum
Austausch impliziten Wissens.

Wir nehmen ein internes Bildungssystem mit ,On the Job Learning, Jobsharing,
Jobrotation, Patenschaften und Tutorien, sowie ein Rotationssystem flr

Einzuschulende auf.

Explizites Wissen in schriftlicher Form eines Firmenhandbuches festzuhalten ist das
nachste Ziel auf dem Weg zur Schaffung eines Wissensmanagements.

Wir Dbetreiben externes Benchmarking, um die Personalentwicklung auf neue
Herausforderungen vorzubereiten. Zur Vermeidung von Engpassen werden unter
Nutzung des Personalportfoglios neue Zustandigkeiten mit neuen Arbeitsvertragen

geschaffen - unter Berilicksichtigung von Karriereankern.

Auf aktive MalRBnhahmen zur kérperlichen Fitness wird verzichtet, da sie in diesem Fall

geringe Relevanz haben (s.u).
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RegelmaRige Supervisionen durch die Projektleitung dienen der Kontinuitat in der
Ausrichtung  von  Strukturen,  Aktivitaiten und dem  Festhalten am
Unternehmensleitbild.

Im Laufe des Projekts fallt die Entscheidung, neue Burordumlichkeiten zu bauen. Die
Projektleitung beteiligt sich an der Ausarbeitung der Raumaufteilung unter den

Aspekten besseren Lernklimas, besserer Koordination und Kooperation.

4 Theoretischer Hintergrund der Unternehmensfihrung

Die Organisationsentwicklung, Fihrung und Personalentwicklung beeinflussen und
bedingen sich wechselseitig. Das Ergebnis einer Harmonisierung dieser drei fur die
BGF relevanten Handlungsfelder ist die angestrebte gesunde Unternehmenskultur.
Ohne einer visionaren Ausrichtung und ohne der Herstellung kommunizierender
Strukturen zwischen den Handlungsfeldern kann unser Ziel einer gesunden
Organisation nicht gewahrleistet werden. Wir haben in unserem Projekt Instrumente
des betrieblichen Managements gewdahlt. Daher werden wir diese in ihrer Funktion

beschreiben.

4.1 Betriebliches Management

4.1.1 Betriebsorganisation

Organisation ist ,die integrative Strukturierung von sozialen und sozio-technischen

Systemen®. (Wir beziehen uns in der Folge auf Markom, 2005, S.8ff)

Die formale Struktur einer Organisation gibt Aufschluss Uber
Art und Umfang der Arbeitsteilung ( Ablaufsorganisation)

Art der Koordination bzw. Kommunikation ( Aufbauorganisation)

Traditionelle Aufgabenbegrenzungen (funktionale Gliederung, produktorientierte
Gliederung, und marktorientierte Gliederung) und klare hierarchische Fihrungs-
strukturen (Einlinien- oder Mehrlinien-, Stabliniensystem) weichen immer stéarker

flexiblen, flachen Kooperationshierarchien, wie der Matrix- und Projektorganisation.
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Das geht zu Lasten stabiler und eindeutiger Fuhrungsstrukturen und kann die

systemische Ordnung gewichtig storen.

Eine der dadurch entstehenden Gefahren ist unzureichende Transparenz des
Systems und der Entscheidungen, was die Identifikation des Mitarbeiters mit seiner
Arbeit behindert und Auswirkungen auf seine Leistungsbereitschaft und dadurch auf
seine Leistungsfahigkeit hat.

Um dieser, durch fehlerhafte Ubertragungen und Verzégerung entstehende Abkehr
des Mitarbeiters, entgegenzuwirken, hilft eine lickenlose Abstimmung durch
Managementsysteme, die wir weiter unten spezifizieren.

,Die Profiorganisation lebt von standiger gegenseitiger Abstimmung jenseits der
Hierarchie.” (Kasper, 2002, S. 76)

Der Verzicht auf ordnende hierarchische Fuhrungsstrukturen erfordert ein System
snnerer Ordnung®, die durch eine Unternehmensphilosophie, bzw. durch eine starke
Organisationskultur hergestellt werden kann. (Elsik, 2007, S. 26).

Die aus dieser erwachsenden Managementprinzipien werden ,Alles in allem”
ersichtlich, vorausgesetzt die Werte werden gelebt und nicht nur in Form eines

schriftlichen Firmenleitbildes festgehalten.

Managementprinzipien entsprechen normativen Ausrichtungen. Die bekanntesten
sind das KAIZEN, der KVP, das Lean Management und der PDCA Zyklus von
Deming. Sie verbinden Denkweisen und Strukturen mit Philosophien. Die ihnen
innewohnende Prozess- und Kundenorientierung stellt den Menschen und seine
Bedurfnisse in den Mittelpunkt. Verschwendung und Fehler gilt es zu eliminieren.

KAIZEN ist eine japanische Strategie der kleinen Veranderungsschritte. Das
Hauptunterscheidungsmerkmal von dem europaisch bevorzugten KVP ist die
Dynamik. Die beim KVP zum Teil revolutiondren Verédnderungen, bergen durch
mangelnde Festigung der vorherigen Erneuerungen die Gefahr von Rickschritten.

KAIZEN hat sich zwar besonders im produzierenden Gewerbe bewéhrt. Die
Schaffung von ,bottom-up® Einflussnahmen auf Entscheidungen birgt ein hohes
intrinsisches Potential, besonders durch die Organisation von Qualitatscirkeln, deren
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Ziel es ist, dass jeder Mitarbeiter seinen eigenen Verantwortungsbereich laufend
verbessert und dass sein implizites und explizites Wissen verbreitet wird. Das fordert
die Kooperation, Selbstverwirklichung und Arbeitszufriedenheit. ,KAIZEN spricht die
Verbesserung der Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Markt an.* (Markom,
2004,S. 41) Der Fehlerlosigkeitsanspruch und das JIT (Just in Time) Prinzip ist ein

weiteres Merkmal dieser Kundenorientierung.

Der in Japan pragende Konfuziunismus vereinfacht in der gemeinschaftlichen
Sichtweise die Ausrichtung auf gemeinsame Ziele.

In unseren westlich individualisierten Denk- und Arbeitsweisen ist KAIZEN nur
bedingt anwendbar. Viele Prinzipien haben sich aber im Lean Management, dem
TQM, den 14 Grundgedanken von Deming usw. verankert. QC’s als
Gruppenarbeitsformen sind zu einem weit verbreiteten betriebswirtschaftlichen

Instrument geworden. (Meggeneder, 2002, S. 17)

Das ,Lean Management* besteht aus 8 Grundsatze und 5 Denkweisen (Markom,
2005, S.20):

Denkweisen Grundsatze

proaktives Denken Veranderungsbereitschaft

sensitives Denken Prozessorientierung

Ganzheitliches Denken Vereinfachung

Potentialdenken Parallelisierung

Okonomisches Denken Kundenorientierung
Mitarbeiterorientierung
Lieferantenorientierung
Wertschépfungsorientierung

C:,> Der ,PDCA" Zyklus von Deming (Deming in Markom, 2005,
Flan o S.37ff, FN.17) dient der kontinuierlichen Prozessoptimierung.
ﬁ Er geht davon aus, dass ,jede Aktivitdt als Prozess gesehen

Act Chect werden kann und im ganzheitlichen Ablauf auf die vier

Elemente des Deming-Zyklus reduziert werden kann.” Das
Produkt oder die Aktivitat geht aus der Planungsphase in die
Ausfuhrungsphase (Do), wird in ihrer Funktionalitat Gberpruft (Check) und im

Abschluss zu Verbesserungszwecken neu tberdacht (Act).
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So wird der Kreis zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP)
geschlossen. In seinen 14 Grundgedanken stellt Deming eine Art Leitlinie auf, deren
Grundphilosophie in der Wirdigung des qualifizierten Mitarbeiters als wertvollste
Ressource des Betriebes zu sehen ist. Dieser verpflichtet sich aber der Qualitat und

der stadndigen Verbesserungsprozesse.

Aufgabe der Fuhrung ist es dabei, die Ziele und den Zweck der Organisation in einer
geeigneten Form (Vision, Strategie, Politik, etc.) zu entwickeln und allen Mitarbeitern
zu kommunizieren. Das Management muss seine Selbstverpflichtung zu diesem
Commitment nachdrtcklich vorleben und demonstrieren. Durch kooperativ, kollegiale
Fuhrung soll sich der Mitarbeiter einbringen kdnnen, was die Basis fur kontinuierliche

Verbesserungsprozesse legt.
Abbildung 4-1 integratives Management ( s.h Text)

Managementmodelle
Management } Integratives

. Management
Aspekte Paradigmen* g
Management
- -St. Galler
-Qualitatsmanagement Prinzipien
-Umweltmanagement p Management.Modell
-Arbeitssicherheit -EFQM (european
Finanzmana -Lean Management Fondation for Quality
- gement .
-PDCA ( Deming) Management)
-Personalmanagement | A |7EN TOM ( Total Ouali
-Informationsmanagemen _ e\ /p N QM ( Oti Quality
-Wissensmanagement -BRP anagemen

\V

Bleicher (1994, S.47) greift als Begrinder des ,Integrierten Managements” (St.
Gallener Modell) die Komplexitdt der Unternehmensfiuhrung in flachen Hierarchien
auf. Er geht davon aus, dass Integration einer dominant philosophischen Leitidee
bedarf. ,Der Zweck der Managementphilosophie ist einerseits die Sinnfindung jeder
organisatorischen Einheit im soziotechnischen Gefiige und andererseits die

zukunftigen Positionierung des Unternehmens.” (Bleicher in Markom, 2005, S.47)
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Sein  Modell verhilft einerseits komplexen Entscheidungsprozessen durch
Ordnungselemente (s.h Managementsysteme) zu Transparenz, andererseits
unterstitzt die normative Ausrichtung flache hierarchische Strukturen, die
Gestaltungsspielrdume gewahrleisten.

Das impliziert Verstandnis der Zusammenhénge und beugt bei Anderungen dem
Scheitern durch sozio-emotionalen Widerstand der Belegschaft vor, womit das

~.Changemanagement® also implementiert ist.

4.1.2 Management Systeme

Wahrend wir uns bei den Managementmodellen mit der gedanklichen Konstruktion
der Organisation zur Gestaltung einer ,koharenten® Arbeitswelt (Corporate
Government) beschaftigt haben, werden wir nun Systeme definieren, derer wir uns

zum strukturellen Organisationsaufbau bedient haben.

Die Jahresplanung dient dem Festlegen von Zielen und Mitteln fir wertschaffende

und wertschdpfende MalRnahmen, um die Zukunft des Unternehmens zu sichern.

Abbildung 4-2 typischer Jahresplan (Dr.D.Windischbauer, 2005, S.23)

A. Jahresabschluss |B. Strategierunde C. operative D. Budget-,
Umsetzung mittelfrist. Planung
I. Quartal II. Quartal lll. Quartal IV. Quartal

Im entscheidenden Il.Quartal findet in der Fihrungsebene ein Zielbildungsprozess
statt, auch unter dem Namen BSC = ballanced score card bekannt. Die hier gefallte
Vision, als langfristiges Unternehmensziel, ist Orientierungspunkt fur alle weiteren
Entscheidungen. (Robert S. Kaplan, Betriebswirtschaftsprofessor an der Harvard University
in Boston, und David P. Norton, Generaldirektor von Nolan Norton, 1990 / 1991 aus Skript
Windischbauer, 2005, S.30)

Ziele im Personal-, Organisations-, Wissens-, Qualitats-, Umwelt-, Finanzmanagment
(in der Folge als Managementaspekte bezeichnet) werden in der BSC abgestimmt

und dokumentiert.
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In  Gegenuberstellung der auReren Umstande - wie eigener Marktanteil,
veranderliche Kundenbedirfnisse, oder externes Benchmarking - mit den internen
Schwéchen/Starken  werden wertschopfende und wertschaffende Prozesse
gewichtet.

Es gilt strategisch wertschaffende Prozesse (Struktur, System) auf Marktvorteile
auszurichten, aber gleichzeitig wertschépfende MalRBnhahmen (Skills, Shared Value,

Staff, Fihrungsstil) zu férdern, die den Bestand des Unternehmens sichern.

Genau an diesem Ubergang entsteht ein inneres Spannungsfeld fur das
Unternehmen.

Abbildung 4-3 Spannungsfeld der Unternehmensfiihrung

Vision

) Kultur
Strategie

(Dr. D Windischbauer, 2005, S.9)

Die Strategie und die Strukturen und Systeme bezeichnet man als die sog. harten
Faktoren.

Um den veranderlichen Ansprichen des Marktes flexibel aber zielorientiert zu
begegnen, bedarf es sog. ,weicher Faktoren“. Sie sind das ,Wesen* der
Organisation, dem eine steigende Bedeutung zuteil wird. Es werden 7
Organisationsmerkmale  unterschieden, wobei sich flexible, erfolgreiche
Unternehmen durch eine vermehrt wahrgenommene Bedeutung der ,weichen
Faktoren* kennzeichnen. (Rosenstiel, 2007, S. 379)
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Mc Kinsey (aus Elsik, 2007, S.8) hat dieses in einem Modell dargestellt:

Abbildung 4-4 harte- und weiche Faktoren der Organisation

Lharte”
Faktoren
Strategie
Kultur
(Shared value) .
weiche”
Faktoren

Fahigkeiten
(Skills)

Personal
(Staff)

Die steigende Bedeutung der ,weichen Faktoren“ liegt im hohen Anspruch an die
Arbeitseffizienz, die nur dann gewabhrleistet ist, wenn Mitarbeiter einsatz- und

leistungsbereit sind.

Erfolgreiche Fuhrung, die Gestaltungsspielraume in der Organisation der
Arbeitsablaufe erweitert, fordert diese Bereitschaft. Logik und Transparenz in
Entscheidungen und Prozessen wecken das Sinnverstandnis (Koharenzsinn) und
setzen so die salutogenen Eigenschaften eines engagierten Mitarbeiters frei.
Managementsysteme verhelfen durch Transparenz proaktives Denken und die

Inspiration zu férdern und mit den Unternehmenszielen zur Deckung zu bringen.

.Managementsysteme sind dabei dokumentierende Hilfsmittel zur Unterstitzung

operativ wertschopfender Tatigkeiten.” (Markom, 2005, S.8)

»1oolbox* von Managementsystemen:
Das Mitarbeiter-Gesprach (MAG)
Im Mitarbeiter-Gesprach werden Unternehmensziele mit den Individualzielen
abgestimmt und Meilensteine der Entwicklung dokumentiert. Die Erweiterung

der Sichtweisen durch gegenseitigen Interessensaustausch, und die Suche
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und Zusammenfiihrung von Gemeinsamkeiten erzeugt ein hohes
Kommitment fiir Unternehmensziele.

L2unique contributions” (UC"s)

Jeder Mitarbeiter sollte seinen personlichen und einzigartigen Beitrag zum
Erfolg der Firmenleitung erkennen und erfillen. Wichtig ist, das es nicht zu
einer Doppelbelegung einer Funktion kommt.

Team objective Meetings (TOM)

Strategische Ziele werden Top down von der Fihrungsebene (FE) in die
nachste Ebene, bis zur Arbeitseinheit Gbertragen. In den jeweiligen
Arbeitseinheiten werden die Arbeitsablaufe mit den strategischen Zielen

abgestimmt, oder in Abstimmung operationale Ziele in der Gruppe geschaffen.

Abbildung 4-5 ,,Wasserfallprinzip*

KVP

KVP Mitarbeiter

(Abgewandelt ibernommen aus Dr. D. Windischbauer, 2005, S.16)

Die Gestaltung eigener Arbeitsprozesse in den Arbeitseinheiten tragen durch
.Bottom up“ Vorschlage zu einer kontinuierlichen Verbesserung (KVP, unter
betrieblicher Organisation beschrieben) bei. Den konstruktiven Beitragen muissen
Raum und Rahmenbedingungen geschaffen und Beachtung geschenkt werden.

4.1.3 Managementkonzepte

In der Praxis werden Fuhrungs- oder Managementkonzepte unterschieden. Bei
Managementkonzepten handelt es sich um Formen der Mitarbeiterfiihrung, die sich
in Ergebnisorientierungen unterscheiden. ,Sie konzentrieren sich zumeist (bis auf
MbO) auf Teilbereiche der Fuhrung.” (Niedl, 2007, S.2) Die Konzepte werden im

Einzelnen im Anhang abgebildet. Anhang 1 Managementkonzepte
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Das >Management by reinforcement< ist ein Filhrungskonzept, das ,die Sozialisation
in der Organisation perfektioniert .“(Rosenstiel, 2007, S. 144). Hier decken sich
vorhandene Bedurfnisse des Mitarbeiters mit Zielen der Organisation und bedurfen
nur einer Unterstutzung. Vertiefende Erlauterungen unter ,Weg-Ziel* Theorie im

Kapitel Fihrung.

Managementkonzepte dienen nur der groben Orientierung. Durch Merkmale und
Verhalten auf Fihrungsebene und Mitarbeiterebene kommt es zu einer Vielfalt von
Fihrungsmustern. Diesen Wechselwirkungen ist das Kapitel Fiilhrung gewidmet.

4.2 ,Change-Management*”

Weder die Globalisierung - wie so oft beschuldigt - noch die Demographie, mit der
Abhangigkeit von der Zuwanderung meist wenig qualifizierter Arbeitnehmer,
erfordern flexible und dynamische Arbeitsprozessanpassungen. Die Notwendigkeit
einer Leistungs- und Produktivitatssteigerung liegt vielmehr in den sich andernden
soziokulturellen Verhaltensweisen und Verhaltnissen, die einen enormen
Effizienzdruck auf die Wirtschaft austiben.

Der Mensch bedient sich der Fulle von Produkten, die er im Discounter ginstiger
kauft, bevor er ein defektes Produkt reparieren, oder gar ein neues anfertigen lasst.
Ware, die erst bestellt werden muss, muss man in kirzester Zeit in den Handen
haben.

Demgegeniber steht die Tragheit, mit der Mitarbeiter bereit sind, sich von
eingefahrenen Arbeitsweisen zu trennen, nebenbei schimpfend, die Welt sei ja auch
nicht an einem Tag erschaffen worden! Es ist eben extrem schwer, sich von
Gewohnheiten zu trennen. Seien sie noch so unliebsam, so haben sie doch viel
Mihe gekostet, um sie sich anzueignen, also mdge es doch lieber alles beim Alten
bleiben!

Es geht um die Standortsicherung, es geht um das ,Know how" und es geht um das
~Know-why" bei einer Organisationsanderung zur Effizienzsteigerung.

-ES gilt entweder im Zuge einer langfristigen strategischen Planung schneller zu sein
als die Veréanderungsdynamik und damit den Entwicklungstrend mitzugestalten, oder

23



aber nachtraglich eine Anpassung Uber VeranderungsmalRnahmen zu versuchen.”
(Rosenstiel, 2007, S.451, FN.23)

Die Realitat zeigt taglich die an den ,Dumping-Preisen* scheiternden Unternehmen
(Beispiele wie Woolworth, 22.1.2008 gibt es nahezu taglich in Presse oder TV). Eine
gesunde Organisation andererseits, die noch nicht aus der Not heraus reduzieren
muss, gerat in Diskredit, wenn sie am ,Lean-Management" orientiert Einsparungen
.Im Gesunden” fallt - ganz zu schweigen von Firmen die gleich dem ,Heuschrecken-
Szenario“ (Wahlkampagne Deutschland SPD, Minister Mintefering) einen teuren
Standort verlassen, um Gewinne nicht zu schmalern und ihren ,Share holdern®
gerecht zu sein.

Bleibt es also vordringlichste Aufgabe eines Unternehmens, seine Mitarbeiter
moralisch auf die Reise zur Effizienzsteigerung mitzunehmen. Eine, fur das ubliche
Verstandnis von Fuhrung, revolutionare Herausforderung.

Somit ist das Management nicht nur mit den ohnehin schon sehr aufwendigen
AnderungsmafRnahmen, die bis zum ,Business-Reengeneering” reichen, beschaftigt
durch rechtzeitige Anpassungsmal3nahmen seine Rentabilitat zu erhalten, oder gar
zu erhdhen, sondern auch mit dem nachsten Einschnitt, der mdglicherweise kommt,

bevor der erste Einschnitt wirklich Friichte tragen konnte.

In unserer hochentwickelten Produktionsweise und in Ermangelung von qualifizierten
Mitarbeitern sind wir mehr denn je auf die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
angewiesen. Die Bereitschaft, Wissen zur Verfiigung zu stellen und es durch den
Wissensaustausch zu vermehren, ist wettbewerbsbestimmend.
Zu haufig wird in unserer individualisierten Gesellschaft immer noch Wissen mit
Macht assoziiert und wie das Sprichwort ,Unwissen schiitz vor Strafe nicht* schon
besagt, werden Fehler bestraft. Fehlende Fehlerkultur, starre Denkmuster fiihren zu
den von Rossbeth Moss Kanter (Schunder-Tatzber, 2005) bekannten
Widerstandsursachen:

» Angst vor Machtverlust

* Personliche Unsicherheit

» Angst vor Gesichtsverlust

* Angst fir neue Aufgaben nicht ausreichend kompetent zu sein.

» Angst vor zusatzlicher Arbeit
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Definition fur Change Management:

.Bewusster Steuerungsprozess, der die Veranderungen in einer Organisation auf
formaler Ebene z.B. durch Anderungen der Aufbauorganisation und auf der
Prozessebene initiiert und steuert. Es ist ein Sammelbegriff fir Strategien, mit denen
man einen (auch radikalen) Unternehmensumbau so begleitet, dass sich die
Mitarbeiter damit identifizieren — oder ihn zumindest akzeptieren. Der Leitgedanke
dabei: Tief greifende Veranderungen durfen nicht einfach nur verordnet und
durchgezogen werden, man muss sie bewusst lenken und steuern.”

(Schunder-Tatzber, 2005, S.2)

Es geht beim Anderungsprozess darum, die ,..primar ingenieurs- und
wirtschaftswissenschatftliche Sicht” (Rosenstiel, 2007, S. 253), die in den meisten
Unternehmensberatungen vorherrscht, mit verhaltenswissenschatftlichen
Erkenntnissen zu bereichern, um die Akzeptanz jener ,top-down“ Vorhaben zu
steigern. Ohne dem Commitment der Mitarbeiter kann hohere Arbeits- und
Produktqualitat allenfalls kurzfristig sein und von hohem Energieaufwand zwecks
Erhaltung des hoheren Niveaus gepréagt sein.

Zahlreiche Untersuchungen belegen, dass das menschliche Potential nur zu 30-40%
ausgeschopft wird.

Eine Effizienzsteigerung (durch Kosteneinsparungen und Beschleunigungen von
Geschaftsprozessen) kann nur Freiraume fur Kreativitdt schaffen, wenn es gelingt
die individuellen Bedurfnisse mit den Unternehmenszielen in Einklang zu bringen.
Wenn der Mitarbeiter in seiner Arbeit einen fir ihn plausiblen Sinn erkennt, ist er
bereit Uber die Arbeitszeit hinaus sich mit ihr auseinanderzusetzen.
Fuhrungspersonen mussen sich mehr denn je mit dem ,Faktor Mensch®, also mit
dem Human-Ressource-Management auseinander setzen. Mitarbeiter-Motivation
bekommt einen wachsenden Stellenwert, wenn die Fihrung sich nicht zum ,Sklaven*
der Qualitatskontrolle machen will.

Das Changemanagement muss sich demnach gleichsam auf 2 Ebenen abspielen:

auf der organisatorischen und auf der psychologischen.
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Arten des Changemanagements
Da Schweizer Studien zufolge die Halfte aller Projekte zu Verdnderungsmalf3en nur
zu 60% ihre Ziele erreichen und jedes vierte Projekt abgebrochen wird, ist es
unabdingbar, vor den jeweiligen Interventionen durch Problemanalyse den wirklich
passenden Veradnderungsstrukturplan zu erstellen, mit flankierenden Mal3hahmen
auf Ebene der Organisation und auf Ebene des Personals. Man unterscheidet:

1) Organisationsentwicklung oder Organisationsdevelopment (OD)

2) die System Intervention Strategie ,SIS*,

3) Re-Engeneering

4) Turn-around
Der Unterschied dieser Methoden liegt im Ausmald der Einbeziehung der Mitarbeiter
in Veranderungsprozesse und hangt zuallererst natirlich stark davon ab, ob das
Unternehmen Verbesserungs- oder Gesundungsabsichten hat.
Besonders die ,Turn-around” Methode geht mit hohen Einsparungsmafnahmen vor
und eignet sich bei konkursgefahrdeten Unternehmen. Sie ist assoziert mit dem
Business Prozess Reeinginiering (BPR).
Die im Rahmen der betriebliche Gesundheitsférderung vorgesehene Form der
Organisationsentwicklung hingegen ist besonders geeignet fir jene Kkleinen
Unternehmen, die mittel und langfristige Erfolge erzielen méchten und daher neben
Verédnderungen der Verhéaltnisse auch einen Schwerpunkt auf Veranderungen des
Verhaltens setzen.
.... die OD (Organisationsentwicklung) wird auch als Interventionsstrategie gesehen,
die sich priméar an Gruppenprozessen orientiert und sich auch sehr stark auf
Veranderungen von Unternehmenskulturen konzentriert.* (Schunder-Tatzber, 2005
S. 10)
Bereits in dieser Definition lasst sich die Verwandtschaft der ersten beiden Methoden
erkennen. Im gewissen Sinne sind die Methoden der sog. ,SIS* durch die
Organisationsentwicklung in Bereichen der Kommunikation und auf der
Beziehungsebene ergénzt. So eignet sich die Organisationsentwicklung besonders
dann, wenn die Unternehmenskultur eine herausragende Rolle spielt, was
zunehmend der Fall ist und sich auch in der Tatsache widerspiegelt, dass die
.weichen Faktoren® 40 bis 60 Prozent des Ratings fir das Basel Il als
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Beurteilungskriterium fir den Unternehmenswert ausmachen (Dr. Stefan Bayer,
2005).

So ist auch die Art des Einsatzes als ,Big-Bang” Methode, als Pilotstudie oder als
Parallellauf bei beiden Formen mdglich.

Je nach dem aktiven Mitarbeiterverhalten und aktuellen Betriebsklima kommen
Elemente beider Methoden (OD und SIS) zum Einsatz.

4.3 Fuhrungstheorien

Fuhrungsverantwortung bei strategischer Ausrichtung ist eine ©6konomische
Herausforderung, Steuerung des ,Human-Kapitals® ist eine psychosoziale
Herausforderung.

Das Verhalten einer fuhrenden Person ist nicht dem Fuhrungsverhalten
gleichzusetzen.

Fihrung ist immer eine Interaktion, d.h. abhangig vom Gegeniuber und
selbstverstandlich von den sozialen Kompetenzen.

Vereinfachend kdnnen zwei Dimensionen zur Beschreibung der Fuhrungsverhalten

dienen.
Abbildung 4-6 Dimensionen der Fiihrung

' Mitarbeiterorientiert
' Transaktional Transformal '

' Aufgabenorientiert

Das vertikal ausgerichtete Begriffspaar ,mitarbeiterorientiert oder aufgabenorientiert*

geht auf die sog. Ohio-Studie zurlck, die zum Ziel hatte, Fuhrungsverhalten zu
kategorisieren. Mit Hilfe eines LBDQ Fragebogens (,Leader Behavior Description
Questionnaire”) wurden verschiedene Fuhrungsverhalten identifiziert und
kategorisiert. Die Vielzahl der Verhaltensweisen der Fidhrungsdimension
~Mitarbeiterorientierung (consideration)* und ,Sachorientierung (Initiating Structure)*
wurden tGbernommen durch Blake/Mouton (Blake/Mouton, 1986, in Steyrer, S. 182)

und anschaulich in einem ,Grid“-Modell zusammengefasst. Anhang 2 Gridmodell
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Man unterscheidet den sachorientierten Fuhrungsstil, der bei 9.1 dem ,Befehls- und
Gehorsam-Management” entspricht und dessen Gegenpol - das 1.1 Verhalten - dem
sog. Uberlebensmanagement gleicht.

Mit steigender Mitarbeiterorientierung erreicht man bei 1.9 das ,Glace-Handschuh®
Fuhrungsverhalten, und bei 9.9 das , Team-management*

Mittig des Koodinatensystem ist das sog. Organisationsmanagement, bei dem eine
angemessene Leistung durch die Herstellung eines Gleichgewichts zwischen der
Notwendigkeit zur  Arbeitserledigung und der Aufrechterhaltung einer

zufriedenstellenden Betriebsmoral ermdglicht wird.

.Das Verhaltensgitter dient weniger operativen Zwecken, als eher der
Fuhrungskrafteentwicklung. Es ist leicht nachzuvollziehen und regt zur bewussten

Auseinandersetzung mit dem eigenen Fuhrungsverhalten an.” (Steyer, 2005, S. 183)

Das longitudinal ausgerichtete Begriffspaar ,transaktional“ und ,transformal” setzt
demgegentber das Fuhrungsverhalten in Bezug auf Motivation.

Die transaktionale Verhaltensweise stutzt sich auf die sog. prozessorientierte
Motivationstheorie (Kap. Motivation).

Hier steht das Tauschgeschaft, flr geleistete Arbeit eine Belohnung zu erhalten, im
Vordergrund. ,Dem liegt die Annahme zugrunde, dass Mitarbeiter, bevor sie handeln,
rational kalkulierende Uberlegungen anstellen, mit welcher Wahrscheinlichkeit
welche Handlungen zur Erreichung von Zielen beitragen und in welchem Ausmal} die
Zielerreichung belohnt wird.” (Steyrer, 2005, S.184)

Transformale Fuhrung fangt an, wo die transaktionale Fihrung aufhort. Namlich dort,
wo die Motivation angesprochen wird, etwas zu tun, was Uber die materielle
Befriedigung, gar Uber die eigenen Interessen, hinausgeht. Das Gruppen- oder
Organisationsziel wird zum - oder deckt sich mit dem - eigenen Ziel.

Transformale FUhrung ist gekoppelt an die Fahigkeit eine realistische, glaubwirdige
und attraktive Zukunftsvision fur die Organisation oder Gesellschaft zu entwickeln,
die aus der Gegenwart erwachst und in eine bessere Zukunft fuhrt. (Steyrer, 2005,
S.184)
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Mit den FUhrungscharakteristika der transformalen Fihrung

Charisma

inspirierende Motivation

intellektuelle Stimulierung

individuelle Wertschatzung
wird ein sehr hoher Anspruch an die soziale Kompetenz und an die situative
Wahrnehmung der Fuhrungskraft gesetzt.
Die Uberlegenheit der transformalen gegeniiber der transaktionalen Filhrung hat
auch die bis zu den 90ern des letzten Jahrhunderts gangigen Fuhrungsmodelle, die
nach der Mitarbeiter- bzw. nach der Aufgabenorientierung klassifiziert haben,
uberholt.
Conger und Kanungo (1987) haben das charakteristische an dem so erfolgreichen
charismatischen Fuhrungsverhalten im Enthusiasmus, Empathie, moralischer
Integritat, positivem Image, Durchsetzungsvermdgen und einer Erwartungshaltung

gegeniber dem Mitarbeiter beschrieben, die diesen zu Leistung motiviert. Anhang 3

Merkmale der charismatischen Fiihrung n. Conger und Kanungo

Die Kraft dieses Fuhrungsstils liegt in der Authentizitdt und Glaubwurdigkeit. Der
Erfolg darin, ,dass die Formulierung einer Vision dem Gefuhrten den Eindruck von
Kontinuitat vermittelt, indem sie die Gegenwart mit einer besseren Zukunft fir die
Organisation verbindet.” (Steyrer, 2005, S.188)

Das salutogene Potential dieser Fuhrung liegt in der Schaffung sinnerzeugender
Gestaltungsfreiheiten in der Arbeit.

- Es kommt zu einer starkeren Identifikation mit den Zielen der Fihrungsperson
und den gemeinsamen Interessen.....

- Die Artikulation hoher Leistungserwartungen und die glaubhafte Versicherung
von Vertrauen steigert das Selbstwertgefuhl der Gefuhrten.

- Es kommt zu einer Internalisierung von Visionen und Werten im Rahmen des
Einflussprozesses

- Der Arbeit wird mehr Bedeutung zugesprochen, sodass der Wert der
Anstrengung und des Zieles zunehmen und die Gefiihrten ihre Arbeitsrolle

verstarkt zu einem integralen Bestandteil ihres Selbstkonzeptes machen.
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Die Herausforderung liegt in der Ballance zwischen Integration und
Individualisierung. Gelingt es kein Gleichgewicht herzustellen, entstehen eine Art ,in-
group“ und ,out-group“ Positionen. Wobei der ,In-group* Status ,...positive
Konsequenzen mit sich bringt, und zwar in Form von besserer Leistungsbeurteilung
seitens des Vorgesetzten, niedrigerer Kindigungsneigung und hdherer
Gesamtzufriedenheit.” (Gerstner, Day, 1997, in Streyer, 2005, S.190)

Als dritte Dimension, die als Einflussgrdf3e in das Fuhrungsverhalten eingeht, ist das
Mitarbeiterverhalten zu nennen.

Situative Fuhrungstheorien, wie die ,situative Reifegrad-Theorie“, berticksichtigen die
Mitarbeiter-Fahigkeit zur Aufgabenerfillung, die man ,Arbeitsreife® bezeichnet
(bestimmt durch Ausbildung, Wissen, Arbeitserfahrung) und die Bereitschaft zur
Aufgabenerfillung. Die kennzeichnende Eigenschaft der ,psychologischen Reife* ist
die Selbstverpflichtung als Leistungsmotiv und die Bereitschaft, Verantwortung zu
Ubernehmen. In jeweils dichotonen Auspragungen werden die 2 Reifedimensionen in
Beziehung gesetzt und es entstehen dadurch 4 Entwicklungsstufen, mit dem jeweils

wirksamen Fuhrungsstil. Anhang 4 Reifegradstufen und Fiihrungsverhalten

Die ,Weg-Ziel-Theorie” ist die Flhrungsverhaltenstheorie, die sich am starksten an
der Motivation der Mitarbeiter orientiert. Sie ist mit der ,Erwartungs-Valenz-Theorie"
(Mayrhofer, 2005, in Steyrer) verkntpft. ,Die Grundannahme der Erwartungs-Valenz-
Theorie besteht ja darin, dass das Verhalten von Mitarbeitern davon abhangig ist,
wie ihre Erwartungen in Hinblick auf die Ergebnisse ihres Verhaltens beschaffen sind
und welcher Wert (Valenz) den Konsequenzen beigemessen wird, die sich aus dem
Verhalten jeweils ergeben.” (Steyrer, 2005, S. 194) Die Situationsvariablen, die den
~Weg" bestimmen, sind die Charakteristika der Mitarbeiter und der Organisation.

.Die Hauptaufgabe der FUhrungskraft wird nun darin gesehen, die Gefiuhrten bei der
Realisierung ihrer Ziele zu unterstiitzen und durch Anleitung entsprechendes
mitarbeiterorientiertes Verhalten zu gewahrleisten, dass die Mitarbeiter mit den
Gesamtzielen der Gruppe oder Organisation kongruent sind und somit in weiterer
Folge eine adaquate Zielrealisierung gewabhrleistet ist. Der Begriff Weg-Ziel-Ansatz
wird damit begriindet, dass effektive Fuhrungskrafte als Wegbereiter fungieren, die

es durch den Abbau von Hindernissen den Gefuhrten im Fihrungsprozess
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ermoglichen, die Distanz zwischen dem gegenwartigen Ist-Zustand und dem
kiinftigen Ziel-Zustand abzubauen.” (House, 1971, in Steyrer, 2002, S. 194 ff)

Den Verhaltenstheorien (universell+situativ) liegt die Annahme zugrunde,
Fuhrungskrafte seien lernfahig und bereit, ihr Fdhrungsverhalten durch
Selbstreflexion und Training zu verbessern.

(Im Gegensatz zu Fuhrungstheorien, wie der ,Leader-Member-Exchange-Theorie"
(LMX Theorie) und der Kontingenztheorie, auf die einzugehen den Rahmen der
Arbeit sprengen wirde.)

Modelle dienen Fuhrungskraften zum Verstandnis der Wechselwirkungen durch
Vereinfachung. Die Komplexitdt besteht darin, das System menschlicher
Interaktionen zu verstehen und so zu steuern, dass dem Einzelnen, wie dem
Kollektiv Chancen zum Erfolgs-, wenn mdglich gar, Sinnerleben einberaumt werden.
Das richtige MaR auf einem Kontinuum von Unter- und Uberforderung zu finden und
den Mitarbeitern Entwicklungsmdglichkeiten einzurdumen entscheidet Uber

Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiterbindung.

Bei der Positionierung des Mitarbeiters spielen seine personlichen Eigenschaften wie
Starke des Wachstumsbedurfnisses, Autonomiestreben, Selbstachtung und der sog.
slocus of controll, der ausdrtickt, inwieweit der Mitarbeiter seine eigenen Handlungen
und deren Ergebnisse selbstverantwortlich wahrnimmt oder aber sein Schicksal in
externen Faktoren begrindet sieht®, eine Rolle. (wird bei der Beschreibung des
Koharenzgefuhls, ,Salutogenese” versus ,Fatalismus®, unter Personalentwicklung
aufgegriffen)

Es qilt aber auch seine Motivationsstruktur zu verstehen, um dieser mit

angemessenem Fuhrungsverhalten zu begegnen.
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Motivation

Geht man der Frage nach dem ,warum“ des menschlichen Verhaltens nach, stehen
umgangsprachlichen Gebrauch eine Menge von Begriffen, wie ,Antrieb, Bedurfnis,
Wunsch und Zielbindung*“ zur Verfugung. (in Anlehnung an Rosenstiel, 2007, S.239)

Klassifizierend kénnen in Anlehnung an Madsen (1968) und Weiner (1996) 4
Gruppen unterschiedlicher Handlungsanreize gebildet werden. (in Rosenstiel, 2007,
S.242):

Nr |Name Prinzip Ziel
Bewahrung des
1 Bedurfnistheorien Homdbostase physiologischen
Gleichgewichtes
Anreiztheorien Nutzenmaximierung »S0 Viel wie moglich®

Kognitive Harmonien und

3 Kognitive Theorien Kognitives Gleichgewicht erlebte Gerechtigkeit

Wachstumstheorien

(Humanistischer Ansatz) -Werde der du bist Psychisches Wachstum

In der Erforschung der Arbeitsmotivation ordnet man Ublicherweise nach zwei
Hauptursachen

- der Inhaltstheorie

- der Prozesstheorie
Bekannte Autoren der Inhaltstheorien sind bspw. Maslow (1943, 1954) und
Alderfelder (1969), Herzberg und Snyderman (1959) (in Rosenstiel, 2007, S.247).
Sie suchen nach Gesetzmaligkeiten, nach denen der Mensch Ziele anstrebt.
Demnach kénnen die Bedurfnis-, die kognitive und die Wachstumstheorie hierzu

gerechnet werden.

Obwohl die ,Bedurfnis-Pyramide” nach Maslow in ihrer hierarchischen Anordnung
der Komplexitat des Motivationsverhalten nicht mehr gewachsen ist, vor allem, da es
eben keine wirkliche Gesetzmaligkeit zu geben scheint, stellt sie dennoch eine

anschauliche Basis dar, auf der modernere Theorien aufbauen kdnnen.
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Abbildung 4-7 BedUrfnispyramide

BN
Selbst-
verwirk- Wachstums-
lichung " bedarfnisse
Ich-Bediirfnis ‘<
soziale Bedurfnisse
_ _ o Defizit-
Sicherheitsbedirfnisse Bediirfnisse
physiologische Bedrfnisse

Prozesstheorien basieren auf dem Grundgedanken, dass das Individuum nach
subjektiver Nutzenmaximierung strebt. Das Ziel des Verhaltens ist unbestimmt. Das
Individuum richtet seine Verhaltensintention kalkuliert im ,Sinne einer subjektiven
Rationalitat* (Rosenstiel, 2007, S.242) aus. Den Anreiz bildet erwarteter Nutzen. Ein
Beispiel stellt die Arbeitsmotivationstheorie nach Vroom (1964) (in Rosenstiel, 2007,
S.242) dar.

Die Leistungsmotivation nimmt eine Sonderstellung insofern ein, dass mit dem
Aspekt der ,Volition“, also des Willens, ein entscheidendes Merkmal berticksichtigt
wird, das in jedem Menschen in unterschiedlichen Intensitaten vorhanden ist.
Tendenziell steht sie der Prozesstheorie nahe, aber mit zunehmendem Bedirfnis
nach Selbstbestimmung und sinnerfullender Arbeit tragen inhaltliche Aspekte zur
Motivation bei. Das trifft insbesondere bei steigender Arbeitsreife zu.
Handlungsweisen in einer Organisation, die ,motivational getragen sind“ kénnen
erfolgreicher umgesetzt werden als Handlungsweisen, die ,volitional zu stttzen sind”.
(in Anlehnung Rosenstiel, 2007, S.242)

Nach Herzberg (1966) und Heckhausen (1989) (in Rosenstiel, 2007, S.243) kann
man sog. intrinsische und extrinsische Motivation unterscheiden. ,Wahrend
extrinsisch motiviertes Verhalten Befriedigung nur im Erreichen des Endzustandes
oder in den Begleitumstanden der Handlung findet, ....“ kennzeichnet das intrinsische
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Handeln die als lustvoll empfundene Tatigkeit, auch als ,Flow" genannt, etwas, dem
man seine ganze Aufmerksamkeit schenkt. Etwas, was einem so wichtig ist, dass
alle anderen Reize geringwertig geschétzt werden. Flow stellt eine hierarchische
Ordnung der Gedanken her. Flow wird ausgelost ,insbesondere in einer
anstrengenden Tatigkeit, in der die Unsicherheit des Neuen durch eigene Kraft in das

eigene Sicherheitssystem eingeordnet wird.“ (Csikszentmihalyi, 1999).

Fir die betriebliche Praxis bedeutet das, dem Mitarbeiter herausfordernde, aber
bewaltigbare Aufgaben zu stellen, an denen er in seiner Komplexitat wachsen kann.

Das ,Weg-Ziel* Fuhrungsverhalten verhilft dem durch Ausrdumen von Hindernissen.

Die prozessorientierte Arbeitsmotivation, auf die sich die herkdmmlichen
Belohnungssysteme bezogen haben (Geld, Sicherheit, Status...) weicht immer mehr
der inhaltlichen Arbeitsmotivation. Unzeitgemafer autoritéarer Fuhrungsstil bewirkt
Widerstand, und oft innere Kindigung. Die Folge ist unzureichende Aufnahme der
Verantwortung. ,Mitarbeiter leben verantwortungsvolles Engagement und ihr
Bedurfnis nach Selbstverwirklichung vielfach in den Freizeitaktivititen aus.”
(Haberleitner et. al., 2007, S.14)

Das Wissen um die wechselseitige Beziehung des Fuhrungsverhaltens und der
Leistungserbringung durch den Gefiihrten setzt Verhaltensmal3stdbe sowohl an
Fuhrende, als auch die Gefiuhrten. Das Ziel des gemeinsamen Erfolges Uberragt
dann individuelle Eigentimlichkeiten, wenn es an das Wachstumsbedurfnis beider
Seiten gekoppelt ist.

Wachstumserfolg der Organisation und des Mitarbeiters, kann zugleich Stabilitat und
Sicherheit geben und dadurch Mut wecken, neue Pfade zu ergrinden. Eine so
verstandene Organisation ist die ,Quelle generalisierter Widerstandresourcen® wie es
Antonovsky beschreibt (s.u).

Personliche und strukturell-formale Bedingungen, die dem Mensch Freiraume
schaffen und ihn seinen Einsatz als Erfolg erleben zu lassen, bergen das hohe
Potential des Kohéarenzsinns, der intrinsische Motivation auslost.

Es gilt beim Verstandnis von liberaler, pluralistischer Gesellschaft, in der Individualitat

so dominant ist, das Bedirfnis nach Harmonie als nicht unwesentlichen
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Einflussfaktor zur Zufriedenheit zu integrieren. Harmonie und Sicherheit auf der
einen Seite und Pluralitat und Individualismus auf der anderen Seite zu ballancieren,

das sind die Herausforderungen heutigen Fiulhrungserfolges.

.Menschliche Organisationen, wie z.B Unternehmen, haben ein Bedurfnis nach
Fuhrung... Diese muss ihre Leitungsfunktion tatséchlich ausfullen und die
Bedingungen flr einen reibungslosen Ablauf schaffen, sie muss die gemeinsame
Richtung vorgeben, Entscheidungen treffen und sie auch verantworten.” (Holitzka,
2000, S.37)

Mit Hilfe 0.g Managementsysteme und insbesondere mit der Grundeinstellung eines
Coaches (s.h Weg-Ziel-Theorie!) erlangt Fihrung einen neuen Aspekt:

den des ,Human-Resource Managements®.

4.4 Organisationsentwicklung (psychosoziale OE)

Der Begriff ,Organisation wird in der Literatur nicht einheitlich gebraucht. Hier wird
unter Organisation:
ein gegenuber der Umwelt offenes System
das zeitlich Giberdauernd existiert
spezifische Ziele verfolgt
sich aus Individuen bzw. Gruppen zusammensetzt, also auch ein soziales
Gebilde ist
eine bestimmte Struktur aufweist, die meist durch Arbeitsteilung und eine
Hierarchie von Verantwortung gekennzeichnet ist
verstanden. (Rosenstiel, 2007, S.375)

Organisationsentwicklung greift auf der Ebene Individuum Verhaltensweisen auf, mit
dem Ziel sozialer Geschicklichkeit.

Auf der Ebene soziale Beziehungen ist das angestrebte Ergebnis Vertrauen und
Offenheit zur Realisierung erfolgreicher Teamarbeit.

Der Ansatzpunkt Technologie dient der Aufgabenerfiillung (in Anlehnung Rosenstiel,
2007, S.461). Die dazu erforderlichen Rahmenbedingungen werden durch
Anderungen in der betrieblichen Organisation geschaffen (s.h Kapitel betriebliches

Management)
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Human-prozessuale Ansatze und techno-strukturelle Ansatze stehen in
gegenseitiger Abhangigkeit, sie greifen ineinander Uber. Beide Ansatze stehen im
Dienst der Gleichgewichtsherstellung, in einem standig wechselnden Umfeld aus

Anforderungen und Erwartungen.

Der Ubergang zur Unternehmenskultur als ,Konglomerat von spezifischen,
unverwechselbaren Verhaltensdispositionen und -—-mustern der Organisations-
mitglieder ...* (Kasper, 2002, S. 100) ist flie3end.

Erwartungen die auf Menschenbildern beruhen, die sich Personen von anderen
machen, haben einen Einfluss auf das tatsachliche Verhalten, was unter dem Begriff
.selbst erfullende Prophezeiung® und auch als ,Rosenthaleffekt® nach dem
gleichnamigen Begrinder der Rollentheorie bekannt ist. (“Man wird, wie es die
anderen von einem erwarten“, Rosenstiel, 2007 S. 142)

Demnach werden 2 Arten von impliziten Personlichkeitstheorien unterschieden
(McGregor 1970 in Rosenstiel, 2007, S.144):

Die Theorie X, die davon ausgeht, Menschen haben einen angeborenen Widerwillen
gegen Arbeit und versuchen sich zu driicken. Deshalb mussen sie kontrolliert und
fremdbestimmt werden. Sie haben wenig Ehrgeiz, mdchten keine Verantwortung

tragen und bevorzugen, gefihrt zu werden.

Die Theorie Y hingegen sieht im Menschen jemanden, der sich mit seiner Arbeit und
der Organisation identifiziert, sich selbstverwirklichen will in der Arbeit, kreativ,
verantwortungsfreudig und einfallsreich ist. Er ist bester Kenner der eigenen
Situation. Rahmenbedingungen, die ihm ,bottom up“ Zugang zu Entscheidungs-

prozessen verschaffen, starken seine Sinnfindung in der Arbeitswelt (Koharenzsinn).

Eine Anderung auf der Verhaltensebene ist ein Prozess, der Anspriiche an
Einstellungs- und Denkweisen der Fihrung und der Mitarbeiter stellt. Schematisch

kann er wie folgt beschrieben werden:
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Abbildung 4-8 Phasenschema der Organisationsentwicklung nach Kurt Lewin

Refreezing

e

Moving

_ 4

Unfreezing

(in Nied|, 2005, S.29)

Ausgangspunkt dieses Schemas ist die Annahme, dass das vorhandene
Gleichgewicht, in dem ein Individuum sich befindet, und das seine bisherigen
Einstellungen und Verhaltensweisen gestutzt hat, gestort werden muss, wenn eine

Anderung erreicht werden soll.

»Auftauen / unfreezing“: Das Individuum muss seine Einstellungen, Werte und

Verhaltensweisen auf ZweckmaRigkeit der Zielerreichung tberprifen.

“Andern / moving“: neue Einstellungen, Werte Verhaltensweisen werden

aufgenommen

“Wiedereinfrieren / refreezing“: neue Einstellungen, Werte, Verhaltensmuster
werden  durch  entsprechende  MalRnahmen  gefestigt. Der neue
Gleichgewichtszustand ist die Grundlage auf der die Unternehmenskultur

wachsen kann.

Methoden, um in Systemen wie der Arbeitsgemeinschaft festgefahrene Strukturen
und Denkweisen aufzubrechen, sind bsw. die Systemaufstellung und Outdoors.
Weniger radikale Methoden stellen Coaching-Prozesse dar, die sich durch einen
hohen Alltagsbezug auszeichnen, aber stark von gelebter Unternehmenskultur und
von den sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter und vor allem der Fihrung abhangig

sind.
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441 Teamentwicklung

Der Ubergang zwischen der Informations- zur Wissensgesellschaft gestaltet sich in
unserem westlich gepragten humanistischen Ansatz umso schwieriger, je weniger
unter dem Bestreben der Selbstverwirklichung individuelle Ziele mit Zielen der

Arbeitsgemeinschaft ,Organisation“ zur Deckung gebracht werden kénnen.

Mit Kooperation als Gruppenleistung sind volitionale und kognitive Fahigkeiten
gefragt, die es ermdglichen, durch Informationsaustausch Wissenszuwachs zu
erwirken. Der Erwerb sozialer Kompetenzen wird zunehmend zur Aufgabe der

Gruppe.

Abbildung 4-9 Soziale Kompetenz (Dietz, 2002, S.1)

Komponenten der sozialen Kompetenz

Verhaltenskompetenz
Wertorientierung
Kommunikationskompetenz
Gruppenkompetenz
Frustrationstoleranz
Losungsorientierung

Die Bildung einer Gruppe aus einem Mitarbeiter-Kollektiv, mit dem Ziel einer
Auftragserfullung, sollte nicht nur unter dem Gesichtspunkt der Fachkompetenz
erfolgen, sondern berticksichtigen, dass jede Gruppe ein soziales System darstellt,
das eine spezielle Dynamik entwickelt, die nur schwer steuer- und beeinflussbar ist.
(in Anlehnung an Kasper, 2002, S. 319)

Tuckman (1965, in Kasper, 2002, S. 320) unterscheidet vier Stufen der
Gruppenentwicklung:

Forming

Storming

Norming

Performing
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Bleibt die Gruppe auf der Stufe des ,Storming“ stehen, blockiert sich die Gruppe auf
der Befindlichkeitsebene. Das flir eine Teamleistung erforderliche Zugehdorigkeits-
gefuhl, das ,Wir* ist umso schwieriger herzustellen, je weniger geteilte Werte ein
Kollektiv besitzt.

Auf der Verhaltensebene gilt es hemmende Einstellungsmuster zu durchbrechen und
Vertrauen in eigene, wie auch in Fahigkeiten des Mitarbeiters zu erzeugen. Auf der
Verhaltnisebene geht es um ein respektvolles Miteinander, um Wachstum an und mit
der Gruppe.

Kernpunkte sind Kommunikationstraining im weitesten Sinne. Das umfasst
Kommunikation als verbale Interaktion, als VeraufRerungsform des Verhaltens
(Metaebene) und als intellektuelles Kapital durch Wissensaustausch und -transfer.

Kommunikation ist Training im sozialen Umgang.

,Organisationen lassen sich aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht als die
Gesamtheit der sich stabilisierenden kommunikativen Beziehungen definieren®
(Kahn, 1977, in Rosenstiel, 2007, S.321).

Sind die Beziehungen gestort, hat das einen lahmenden Effekt auf die
Leistungsfahigkeit einer Gruppe. ,Eine Diskussion dreht sich im Kreis, man kommt
mit der Arbeit nicht vom Fleck - Stillstand!* (Lackner, 2002, S.3). Es gilt die
beziehungsgestorte Handlungsebene zu verlassen und auf die nachst hbhere Ebene,
die Sach- oder Steuerungsebene zu gelangen. Um die Ebene zu wechseln muss die
Gruppe ... sich selbst und das was gerade geschieht, den Prozess, zum
Gegenstand der Betrachtung machen: beobachten, benennen, Sichtweisen

vergemeinschaften ..." (Lackner, 2002, S.3).

Das Teamcoaching unterstitzt die 0.g Reflexion. Es fordert die Rollenwahrnehmung
und das Verstandnis der Systemordnung. Im Ordnen der Wahrnehmungsebenen
(Sach- und Bezugsebene) werden Situationen aufgearbeitet und Problemlésungen
aus bereits bekannten Bewaltigungsmustern gemeinsam konstruiert. (vertiefend in

Personalentwicklung)
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4.4.2 Mediation-Konfliktbearbeitung

In  Situationen, wo die ,Einsicht® nicht erzielopar ist, geht es um
~Schadensbegrenzung“ bei der Austragung von Meinungsverschiedenheiten, in
denen die Wahrnehmung, Vorstellung und das Denken unvereinbar erscheinen. Je
nach Ausmald der Einengung der Sichtweise eskaliert ein Konflikt. Dabei lassen sich

nach Glasl (Glasl, 1998) neun Stufen der Konflikteskalation ableiten. Anhang 5

Eskalationsstufen nach Glasl

Der Einsatzbereich der Konfliktlosung liegt in der Stufe 4-7, wobei es angestrebt
wird, die Konfliktparteien auf eine Sachebene zurickzubringen, um im Idealfall eine
win-win Situation zu erzielen. Ein hohes, wenn auch sehr lohnendes Ziel, denn ,Im
Konflikt liegt ... der schopferische Kern aller Gesellschaft und die Chance der Freiheit
... weil durch ihn allein die Vielfalt und Unvereinbarkeit menschlicher Interessen und
Wunsche in einer Welt dauernder Ungewissheit angemessen Ausdruck finden kann.”
(R. Dahrendorf, 1972)

Erfolgreiche Konfliktbearbeitung fordert das Zusammengehdrigkeitsgefiihl und das
Vertrauen. (Heinrich, in Kasper, 2002, S. 312). Vorraussetzung ist die Bereitschaft
der Gruppe wie des Einzelnen, sich zu 6ffnen, um unentdeckte Fahigkeiten, Talente
und Begabungen zu entdecken, den anderen in seiner Personlichkeit, wie auch

seiner Rolle wahrzunehmen. (Johari-Fenster, s.h Seitenende)”

.,unter Rolle versteht man ein Bindel an Verhaltenserwartungen, die an eine
bestimmte Person (z.B als Mitglied einer Arbeitsgruppe) herangetragen werden."
(Kasper, 2002, S. 323)

Verhaltenserwartungen werden oft nicht verbalisiert und fihren zu
Missverstandnissen, aus denen eine Akkumulation aus Enttduschung, Frustration,

Wut - bis zur Resignation erwachsen.

* Das Johari-Fenster Grundmodell besteht aus 4 Feldern, wobei jeweils dichoton mir bekannt oder unbekannt,
den anderen bekannt, oder unbekannt ins Verhaltnis gesetzt werden. so entstehen bewusste/ unbewufte und
bekannte/ unbekannte Felder. Die unbekannten Felder bergen die 0.g Begabungen, Fahigkeiten usw. ( Staehle
1999, aus Kasper, 2002, S. 312)
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Kommunikative Defizite fihren zu Stérungen der Beziehungsebene, die sich oft dem
Bewusstsein und somit der erfolgreichen Bearbeitung entziehen. ,Verborgenes steht
dann der Gruppe nicht als Ressource zur Verfugung.” (Lackner, 2002)

Zugang zu verborgenen Informationen bietet die Systemaufstellung.
Die Systemaufstellung

Die Methode der Systemaufstellung geht auf familientherapeutische Arbeiten von
Moreno, Satir und Hellinger zurtick und untersucht Beziehungsmuster zwischen
beteiligten Mitgliedern. ,Statt die Kommunikations- und Verhaltensmuster zwischen
einzelnen Systemmitgliedern zu betrachten, gestattet die Aufstellungsarbeit einen
Blick auf die allgemeine Beziehungsstruktur und die Gesetzmaligkeiten des ganzen
Systems. So konnen Konflikte gelost werden, die sich den Ublichen
Losungsversuchen auf der Kommunikations- oder Verhaltensebene entziehen.”
(Holitzka, 2006, S.15)

Lebende Systeme, wie das Unternehmen, sind Beziehungsgeflechte. Das Verhalten
lebender Systeme ist gepragt von Wechselwirkungen, die im Gegensatz zu logischen
Systemen, wie dem Zahlensystem, keiner verlasslichen Ordnung unterliegen. Doch
trotz aller Bewegung mochte auch das lebende System einen moglichst stabilen
Zustand einnehmen, um reibungslos funktionieren zu kdnnen, eine Art innere
Ordnung herstellen. ,das bedeutet, dass jedes Mitglied des Systems seinen ihm
zustehenden Platz einnimmt und die mit diesem Platz verbundene Verantwortung
Ubernimmt.” (Holitzka, 2000, S. 22)

Stérungen im sozialen Geflige Organisation beruhen auf einer Verletzung der
Bedingungen von Zugehdrigkeit, Ordnung und des Ausgleichs von Geben und
Nehmen. (Holitzka, 2000, S. 29)

In flachen Hierarchien steigt der Anspruch an ordnende Strukturen.

Solche kdnnen durch Organisationskulturen erzeugt werden.
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Abbildung 4-10 Wirkung der Organisationskultur

Positive Wirkung einer starken Organisationskultur

- Handlungsorientierung

- Reibungslose Kommunikation : einheitliche Dekodierung von
Signalen

- rasche Entscheidungsfindung ( geteilte Werte, gemeinsame
Praktiken)

- zlgige Implementation: Plane und Projekte haben breite
Akzeptanz

- geringer formaler Kontrollaufwand: verinnerlichte
Orientierungsmuster

- Motivation und Teamgeist

- Stabilitat: die Organisationskultur dient der Angstabwehr, gibt
Schutz und Geborgenheit, erhéht die Bindung an die
Organisation

(Elsik, 2007, S. 26)

Historisch gewachsene Unternehmenskulturen  starken mit  impliziten
Verhaltensweisen das Zugehorigkeitsgefiihl. Eine starke Unternehmenskultur birgt
aber die Gefahr der Abschottung, mit Verlust der Wachsamkeit fir komplexe Welt-
und Handlungszusammenhénge und die flexible Reaktion darauf. Instrumente des
betrieblichen Managements kdnnen in der Schaffung neuer MaRstédbe (BSC,
externes Benchmarking, usw.) durch bewusste Auseinandersetzung mit der Umwelt

dagegensteuern.

Eine Form der ,Wahrnehmungserweiterung® fir Mitarbeiter stellt das
erlebnisorientierte Lernen in Form von Outdoor Veranstaltungen. ,Unfreezing” wird

hier durch Erlebnisse ausgel6st, die zu Grenzerfahrungen fiihren.

Teilnehmer, mit oder ohne direkten Arbeitszusammenhang, erproben neue
Verhaltensmuster flr den Berufsalltag in fremder Umgebung. Besonders unter
herausfordernden Bedingungen, wie bsw. Hochseilklettergarten, oder High-Elements
Training, werden Grenzerlebnisse stimuliert. Dem bedrohlich empfundenen
subjektiven Risiko, steht ein objektiv geringes Risiko gegenuber. Erzielt wird die
Risikominimierung durch redundante Systeme, die hdchstmdgliche objektive
Sicherheit bieten. (in Anlehnung an Gatt, E3L, 2006, S.8). Besonders durch High
Element-Erlebnisse, in denen der Mensch im Vertrauen auf die durch seine Kollegen

42



hergestellte Sicherheit seine Angste tiberwindet, wird der Zusammenhalt der Gruppe

auf beeindruckende Weise gefordert.

In dem Augenblick tiefster Konzentration auf die Aktivitdt hat man keine Gelegenheit
daruber nachzudenken, was dies fur das Selbst bedeutet, sich ,selbst-bewusst zu
werden. ,.... Wenn die Aktivitat vorbei ist und das Selbst-Bewusstsein die Gelegenheit
hatte, erneut zu entstehen, ist das Selbst nicht mehr das gleiche wie vorher: Es ist
nun von neuen Fahigkeiten und neuen Leistungen erfullt.” (Csikszentmihalyi, 2007,
S. 89) Diese Erfahrungen starken die Selbstsicherheit, erweitern das Bewusstsein,
dass bedrohlich erscheinende Dinge bewaéltigbar sind.

... das, was Menschen Freude bringt, ist nicht das Gefihl, Herr der Lage zu sein,
sondern in schwierigen Situationen Kontrolle auszuiben. Man kann keine
Beherrschung erleben, wenn man nicht bereit ist, die Sicherheit schiitzender Routine
aufzugeben. Erst wenn ein Ausgang zweifelhaft erscheint und man in der Lage ist
den Ausgang zu beeinflussen, kann man tatséachlich erfahren, ob man eine Situation
beherrscht” (Csikszentmihalyi, 2007, S. 95)

Ubungen, in denen Techniken und Verhaltensmuster in der Gruppe Einfluss auf das
Gelingen der Aktion haben, die auf effiziente Zusammenarbeit abzielen, werden mit

dem Trainer/Supervisor analysiert und in den Berufsalltag transferiert.

~outdoors* werden gern in der Teamentwicklung eingebaut, auch um ,... den von
beruflichem Stress geplagten Menschen der westlichen Industriewelt das Abenteuer
in freier Natur zu erméglichen.“(Gatt, 2006, S.6) Hochseil Klettergarten, Klettersteige
und High-, sowie Low Elements stellen Anforderungen an physische, psychische

und kognitive Fahigkeiten.

Das Verlassen der eigenen Komfortzone, das ,sich Einlassen“ auf das vollig
Ungewohnte, setzt hohe Anspriiche an Flexibilitat und ist oft nur durch starke
Zielorientierung umsetzbar. Die Hohe des Anspruchs erfordert vollste Konzentration,
was zu dem sog. ,Flow* Erlebnis fuhrt: alles andere verliert im Augenblick der

Anstrengung an Bedeutung.
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Abbildung 4-3

Komfortzone

Wachstumszone

Panikzone

Befindet sich das Erlebnis in der Wachstumszone, also ohne Auslésung von Panik,
geht aus dem Gefuhl der Bewadltigung der eigenen Angst ein anschlieBendes
Erlebnis der Machbarkeit, was ein befreiendes Gefuihl auslost, das Uber die
Steigerung des Selbstwertgefiihles hinausgeht. Nachhaltig wirkt sich dieses
befreiende Gefiihl in der Erweiterung des eigenen Horizontes aus. Die Bereitschatft,
neue Anforderungen anzunehmen, neue Wege zu beschreiten, wachst durch das
erlebte Vertrauen in die o.g Machbarkeit und Handhabbarkeit durch eigene
Ressourcen. Das fuhrt zu einer Erhohung der Handlungskompetenz und zwar

unabhangig von unterschiedlichen kommunikativen Kompetenzen der Teilnehmer.

Abgesehen von dieser tiefgreifenden Erfahrung des Vertrauens in die Geschehnisse
und in sich, erfordern inshesondere die ,High Elements im Wald“ ein hohes Mal3 an
Vertrauensvorschuss des Probanden seinem Sicherungsteam gegeniber, sowie die
Verantwortungsaufnahme des sichernden Teams ihrem exponierten Teammitglied

gegentber.

Ubungen, die nur im ,Miteinander* bewaltigbar werden, stellen hohe Anspriiche an
Kreativitdt, Teamfahigkeit und an die soziale Kompetenz. Empathie und
Hilfsbereitschaft helfen dem Partner psychische und physische Engpasssituationen
zu Uberwinden. Das gemeinsame Ziel, eine schwierige Aufgabe zu bewaéltigen, wird

zum Gruppenanliegen. Das impliziert hierarchietbergreifend partnerschaftliches
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Denken und Verhalten. Der hohe Anspruch auf die Aufmerksamkeit und Prazision
erfordert eine bedingungslose Konzentration auf die Tat. Diese intensive Erfahrung
der Steuerung der Aufmerksamkeit hilft Wesentliches von Unwesentlichem zu
differenzieren. Es Iost eine Art ,Psychohygiene* aus.

Die Erlebnispadagogik geht insbesondere auf Kurt Hahn zurtick (1886-1974, in Gatt
2007, S.2) Hahn setzte die Grundgedanken der Existenzphilosophen, wie Wilhelm
Ditley (1833-1911, in Gatt, 2007) fort, denen es um die Foérderung ,positiver
Potentiale® Jugendllicher durch das Erleben ging. Deren These lautet, die
Auseinandersetzung mit der Umwelt und das aktive Handeln jedes Einzelnen, gébe
dem menschlichen Dasein Sinn. Eine Ubersicht der géangigsten Ubungen findet sich

im Anhang. Anhang 6: Outdoor-Ubungen

Dem Phasenschema der Organisationsentwicklung folgend gilt es nun die
»=aufgetauten” Verhaltensweisen zu ,verandern®.

Veranderungen, mit dem Ziel eines besseren Betriebsklimas beispielsweise, in dem
die Beziehungen von wertschatzendem Verhalten gekennzeichnet sind, kdnnen nur
in den Kopfen der Gruppenmitglieder selbst vonstatten gehen. ,GroRBe Anderungen
sind fur die Menschheit nicht moglich, es sei denn, es findet eine Veranderung in den
grundséatzlichen Bedingungen ihres Denkens statt." (Csikszentmihalyi, 2007, S.23)
Es ist eine der wesentlichen Funktionen der Fuhrung, unterschiedliche Denkweisen
zu erkennen, einigende (aber nicht einheitliche!!!) Denk- und Verhaltensweisen zu
foérdern, und ein Werte-Hierarchie getragenes Gleichgewicht herzustellen, das sich
im Denken der Mitarbeiter verankert, sie gruppen-/teamféahig macht und die
Sozialkompetenz steigert. Hier zeigt sich die Bedeutung der transformalen Fuhrung.
Coachingprozesse sind hierbei die Fuhrungsinstrumente. ldentifikation, Integration,

Koordination, Motivation und Volition sind die Ziele

4.5 Personalentwicklung

Das Personalmanagement ist eine komplexe betriebliche Funktion, mit der zentralen
Aufgabe, ,das Personal im Sinne der Organisationsziele nutzbringend einzusetzen.”
(Eckardstein in Kasper, 2002, S.363 ff).
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In ihrer technokratischen Funktion zahlt zum Personalmanagement die

Beschaftigungspolitik, Arbeitszeitsysteme, Arbeitsorganisation und Entlohnung.

Abbildung 4-11 Funktionen des Personalmanagements

Fuhrung betriebliche

/ Beschéftigungspolitik

Vergutung

Personalentwicklung Mitarbeiter

Arbeitsorganisation

(aus Kasper, Mayerhofer, 2002, S.392)

Die psychosoziale Funktion des Personalmanagements ist die Personalentwicklung.
Sie verfolgt das Ziel, den Mitarbeiter in seinen Kompetenzen zu steigern und ihn zu
befahigen, Verantwortung zu tlbernehmen.

Zur Strategie gehort die Planung, Evaluierung des Leistungspotentials, Koordination
und Bereitstellung von qualifizierten Mitarbeitern. Startegische Fernziele werden Uber
die ballanced score card (BSC), mit operativen Nahzielen Uber das
Qualitatsmanagement, das Personalportfoglio und das interne und externe

Benchmarking gesteuert.

Das Personalportfoglio ist eine Strukturierung der Belegschaft nach MaRRgabe des
Potentials und der Leistungsfahigkeit. Sie ist die Basis bedarfsangepasster
Strukturdnderungsmalinahmen fir das Personalmanagement.

Benchmarks koénnen dabei helfen, Kosten, Leistungsgréf3en, Methoden und

Prozesse inner- und aufRerbetrieblich vergleichend zu steuern.

Als Konzept ist Personalentwicklung ,die Summe von Maflinahmen, die systematisch,
positions- und laufbahnorientiert eine Verbesserung der Qualifikationen der
Mitarbeiter zum Gegenstand haben mit der Zielsetzung, die Zielverwirklichung der

Mitarbeiter und des Unternehmens zu fordern.” (Conradi, in Kasper, 2002, S.483)

Die Bereiche der Personalentwicklung erstrecken sich tber die Personaleinfiihrung,
betriebliche Weiterbildung und Karriereplanung und Personlichkeitsférderung.
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Ziel der Personaleinfiihrung ist die fachliche und soziale Integration. Der Erfolg hangt
nicht nur vom fachbezogenen Wissen und von Fahigkeiten ab, sondern in hohem
Mall davon, wie sich der Mitarbeiter mit den Werten und Normen der
Unternehmenskultur identifizieren kann. Die Einfihrung durch Bezugspersonen
(Vorgesetzte, Mentoren oder Paten) ist insbesondere bei einer positiven, festen
Unternehmenskultur hilfreich. Zu beachten ist, dass bei starken informellen
Beziehungen oder unklaren Rollenzuteilungen dysfunktionale Konsequenzen

erwachsen kénnen.

Die betriebliche Weiterbildung wiederum wird als ,die Kernaktivitdit von
Personalentwicklung“ (Mayerhofer, Riedl in Kasper, 2002, S.495 ff.) bezeichnet.
Nach Mayerhofer und Riedel gewé&hrleistet sie

Forderung der Kundenorientierung der Mitarbeiter

Erh6hung der Einsatzmdoglichkeiten der Mitarbeiter

Anpassung an neue Arbeitsverfahren (pers. Anmerkung: oder Schaffung

neuer Arbeitsverfahren durch den Mitarbeiter)

Verbesserung der Mitarbeiter-Motivation

Personlichkeitsforderung der Mitarbeiter

Sie zielt also auf Qualifikationen im Bereich der Fach-, Methoden- und

Sozialkompetenz ab.

Die Verknupfung dieser Fahigkeiten ist die Basis der erfolgreichen Bewaltigung der
Berufsaufgaben und legt gewissermalen Zeugnis der Arbeitsreife (s.0) ab.

Sie dient sowohl der Nutzbarmachung und dem Wachsen vorhandener
Qualifikationen, als auch dem Fdrdern personlicher und kommunikativer Fahigkeiten,
die zum Wissenstransfer und somit zur Problemlésungsfahigkeit der Organisation

beitragen.

Je naher die Lernsituation an die Aufgabenerfullung in der Gruppe gebunden ist,
desto hoher ist die Verknipfung impliziten und expliziten Wissens (s.u) und desto
genauer gelingt die gewunschte Umsetzung. Auf dieses Ziel ausgerichtete
QualifizierungsmalRnahmen werden als ,on the Job learning” bezeichnet. Darunter

versteht man:
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e Arbeitsunterweisungen
e Jobrotation

e Selbstgesteuertes Lernen am Arbeitsplatz.(Intra-/Internet)

Demgegeniber stehen ,, Off the Job* Qualifikationen wie:
e \ortrage
e Fallstudien
e Gruppenarbeit
e Team-Action-Learning

e Rollenspiele.

Befragungen zufolge wird von Mitarbeitern ,on the Job learning” stark bevorzugt,
findet aber im Berufsalltag zu wenig Anwendung. Ursachen sind geringe Zeitpuffer
im Arbeitsprozess, mangelnde kommunikative F&ahigkeiten und manchmal auch
mangelnde Bereitschaft und Fahigkeit, Wissen teilbar und mitteilbar zu machen.
Besonders hemmend wirkt sich die Einstellung ,Wissen sei Macht* aus. (in

Anlehnung an Handeler, 2005) Produktive Teamarbeit wird somit im Keim erstickt.

,Off the Job learning“, deren typische Vertreter Vortrage, und unzéhlige andere
Schulungen sind, bergen in ihrer frontalen Wissensvermittlung in erster Linie den
Nachteil, dass sie abhéngig sind von Umsetzungsfahigkeit und -willen.

Anders die oben genannten neueren Methoden, wie das Team-Action-Learning,
Gruppenarbeit und Rollenspiele, die auf dem Dialog, der Absprache in der Gruppe,
und Interessensbiindelung auf ein gemeinsames Ziel aufbauen und somit einen

hohen zusatzlich kommunikativen Wert haben. (s.h Ausfiihrung zum Outdoor)
Karriere Planung

Eine Orientierung zur Personalpositionierung unter Bertcksichtigung der oben
erwahnten Ballance zwischen Unter- und Uberforderung stellen die ,Karriereanker*
dar. Sie dienen gleichzeitig als Anhaltspunkte zur Bindung von qualifiziertem
Personal.

Nach Edgar Schein, (1994, in Kasper, 2002, S.519) wird der berufliche Lebensweg
von Menschen mal3geblich von seiner Motivstruktur gesteuert. Er nennt diese
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Motivstrukturen Karriereanker. Empirisch abgesichert unterscheidet Schein 8

Karriereanker. Anhang 7 Karriereanker

Nicht mehr die berechenbare Karriere als weitgehend vorgegebener Berufs- und
Lebensweg der 70er und 80er, steht im Vordergrund des Bestrebens junger
gebildeter Menschen. Vielmehr dominiert der Wunsch nach abwechslungsreichen
Karrieremoglichkeiten, mit der Option der Selbstverwirklichung. (in Anlehnung an
Strunk, 2005, S.244 ff.)

.Free floating Professionals®, ,Self Employement” und ,,Chronic Flexibility” I6sen die
urtimlichen Karrierewege nach der “Company World-Karriere* ab. ,Incoming” ist das
Interesse, sich an Projekten weiterzuentwickeln, (Free Floating Professionals), etwas
zu schaffen, was einem selbst gehért (Self Employement) oder die Suche nach
immer neuen Herausforderungen (Chronic Flexibility). Fehlende Planbarkeit wird von
den befragten Personen mehr als Chance, denn als Hindernis wahrgenommen,
wohingegen ihnen der vorgezeichnete Weg im Schol3 einer grof3en Organisation als
wenig verlockend erscheint. Abhangigkeiten werden zunehmend als Zwang
empfunden. Aber auch grol3e Organisationen wenden sich von langfristigen
Bindungen ab, stellen sie doch auch eine Einengung des Handlungsspielraums im

Umfeld einer sich immer schneller &ndernden Weltwirtschaft dar.

... der Ruf nach Flexibilitdt, Mobilitat und Offenheit flr lebensbegleitendes Lernen
kann nicht mehr als Modeerscheinung abgetan werden, die allenfalls die anderen
betrifft ..."“ (Strunk, 2005, S.276)

Personlichkeitsforderung

Was kennzeichnet den gefragten Mitarbeiter, die ,employability - also
Beschaftigungsfahigkeit?

Womit hangen Personlichkeitsmerkmale wie: Entwicklungsbereitschatft,
Lernbereitschaft, Veranderungsbereitschaft, Teamfahigkeit, Mobilitat, Flexibilitat,
Kommunikationsfahigkeit, Einsatz, Initiative, Eigenmotivation, Eigenverantwortung,
Verhandlungssicherheit, Selbststandigkeit, Offenheit fir neue Aufgaben (Bayer,

2005) zusammen?
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Ist die Verantwortungsibernahme, Mut, ,locus of controll* der Veranlagung
unterworfen- oder bestehen zumindest Chancen die o.g Merkmale durch situative
Unterstutzung der Antriebskraft, des Willens und des Durchsetzungsvermdgens zu

implementieren?

Csikszentmihalyi (Csikszentmihalyi, 2007) hat bei seiner Ergrindung des ,Flow"
Menschen mit hoher Selbstwirksamkeit, mit einer hohen Kontrolle Uber ihr
Innenleben, interviewed. Gemeinsam war diesen Menschen, dass sie in der Lage
waren, ihre psychische Energie zu bindeln und mit einer absoluten Aufmerksamkeit
bei der Sache zu sein. Sie beschrieben dies als ein Aufgehen in ihrem , Tun®, das in
der Folge mit Glicksgefuihl einherging. Die Fahigkeit selektiv seine Aufmerksamkeit
in Dinge zu setzen, die einem selbst lohnend erschienen, ging einher mit der
Fahigkeit selbst ihr Leben zu steuern, indem sie einer eigenen Wertehierarchie

folgten.

.... €S scheint, dass Menschen, die sich Mihe geben das zu steuern, was im
Bewusstsein geschieht, ein glicklicheres Leben fuhren.” (Csikszentmihalyi, Mihaly,
2007, S.19 ff)

Unmut, Antriebsarmut und unzureichende Zielbindung stehen in wechselseitiger
Beeinflussung. Wobei die Reiziiberflutung und materielle Ubersattigung nach V.
Frankl (Frankl, Jub.2007) dazu beitragt, dass Menschen mit der Erfullung kurzfristiger
Bedurfnisbefriedigungen beschatftigt sind, was sie bei der Suche nach eigenen

Lebensinhalten beeintrachtigt.

Im unbefriedigten Bedirfnis der Sinngabe, welches in der Bedurfnishierarchie ganz
oben steht, gibt sich der Mensch der zentrifugalen Zerstreuung hin. ,Das Tempo
dient dem Menschen von heute dazu, die Frustration, das Unbefriedigtsein, die

Unerfulltheit seines Willens zum Sinn, zu betauben.” (Frankl, Jub.2007)

In Ermangelung eigener ldentitat stiftender Wertezusammenstellung fallt der Mensch
in eine Sinnkrise - in ein existenzielles Vakuum, empfindet sich als fremdgesteuert.

Fehlendes Vertrauen in sich und die Umwelt geht einher mit Verweigerung der
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Selbstverantwortung und der Bereitschaft, Verantwortung fir eine Tatigkeit zu

tUbernehmen.

V. Frankl sieht in der mangelnden Bereitschaft Verantwortung zu Ubernehmen einen
Wesenszug, der stellvertretend fiir fehlerhafte Lebenseinstellungen ist, die er als

Jkollektive Neurosen“ bezeichnet.

Von besonderer Relevanz sind der verbreitete Fatalismus und das provisorische
Dasein, die laut Umfragen mit 40% Haufigkeit auch die Fuhrungsetagen befallt,
(Graf, 2007, S. 146). ,Wahrend der fatalistisch Eingestellte denkt ein Handeln sei
nicht maglich®, denkt der provisorisch Eingestellte ein Handeln sei nicht nétig, denn

LWir wissen nicht was morgen los sein wird“. (Frankl, Jub 2007, S.49)

Der Glaube ausgeliefert zu sein an eine ,Macht der &ul3eren Umstande und inneren
Zustande® (Frankl, Jub. 2007, S.37) fuhrt zu stressfordernden Abh&angigkeiten und
inneren Spannungszustanden. Es ist ,... die Scheu vor der Verantwortung - Furcht
vor der Verantwortung. ... es scheint eine Kraft da zu sein, die ihn vor der
Verantwortung fliehen lasst ... (Frankl, Jub.2007, S.37)

Die Entscheidungsverantwortung wird auf Fiuhrungsstrukturen, Personen, Méchte,
Verhéaltnisse geschoben. ,die innere Kindigung ist nur mehr der nachste, logische
Schritt.“ (Graf, 2007, S.147)

Fur die Personlichkeitsentwicklung gilt es die krankmachenden Einstellungsmuster
zu entmystifizieren, Vertrauen herzustellen in die eigenen Fahigkeiten, in das Umfeld

und in die Zukunft.

.Locus of control“ wird (Kapitel Fihrung) die Einstellung des Mitarbeiters genannt, ob
er sich aulReren Umstanden ausgesetzt fuhlt, oder diese als steuerbar, veranderbar
halt. Selbstvertrauen und Zuversicht in die Zukunft férdern ist die Herausforderung
der Personlichkeitsentwicklung, will man das Bedirfnis und den Mut wecken, sich
beruflichen Herausforderungen zu stellen, der Arbeit einen Stellenwert im eigenen

Sinngeflige zu geben und so gesunde Verhaltensweisen zu fordern.
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Vertrauen erzeugend ist die Erfullung allgemein gultiger moralischer Werte wie
Aufrichtigkeit, Fairness, Wurdigung, Loyalitdt, Handschlagqualitdt. Die gelebte
Unternehmenskultur spielt hier eine tragende Rolle. Die andere tragende Rolle spielt
der Mitarbeiter, in seiner Bewertung von Erlebtem wund seiner eigenen
Erfahrungswelt. Ob er Anforderungen als Stressoren, oder als Herausforderungen
auffasst, obliegt seiner Entscheidungsfreiheit, wie auch die Bewertung von
Erlebnissen und Anforderungen. ... nicht primar die objektiven Gegebenheiten,
sondern deren Bewertung machen den Stress aus®. (Rosenstiel, 2007, S. 115)

Positives Denken erzeugt Zuversicht und erhoht die Wahrscheinlichkeit auf
erfolgreiche Aufgabenbewaltigung. Menschen mit hohem Vertrauen in die
Bewaltigbarkeit von Aufgaben, verfiigen tber ein hohes Mal3 an Selbststeuerung,
oben auch als ,Locus of controll® gekennzeichnet. Die Entstehung dieses
durchdringenden Geflhls des Vertrauens stellt an die Organisation und ihre Kultur

den hohen Anspruch eines Perspektivenwechsels - aber mit lohnendem Ziel!

Unsere MalRBnahmen zur betrieblichen Gesundheitsférderung beruhen auf Prinzipien
der salutogenetischen Denkansatze, daher fuhren wir das Modell der Salutogenese

im eingezogenen Teil vertiefend an.

Salutogenese

Im Mittelpunkt von Aaron Antonovskys (1923-1994) Modell steht das Koharenzgefuhl (sense
of coherence, SOC) als ,eine globale Orientierung, die das Ausmald ausdriickt, indem jemand
ein durchdringendes Gefiihl des Vertrauens besitzt.“ (Antonovsky, 1979)

Er untersuchte Frauen unterschiedlicher Ethnien, die das Konzentrationslager im zweiten
Weltkrieg Uberlebt haben und stellte fest, dass 29% dieser Frauen eine gute physische und
psychische Gesundheit attestiert wurde. In der Folge beschéaftigte ihn die Frage.
“Warum befinden sich Menschen auf der positiven Seite des Gesundheits-
/rankheitskontinuums oder warum bewegen sie sich auf den positiven Pol zu, unabhé&ngig von
ihrer aktuellen Position?" (Antonovsky, 1979)

Im seinem Modell ,Salutogenese” als Regelkreis des Lebens, geht er davon aus, dass der
Mensch Uber Quellen von generalisierten Widerstandsressourcen verfligt. Diese beféhigen ihn
zum Sammeln von Lebenserfahrungen, die wiederum das Kohérenzgefiihl starken. Je mehr
Widerstandsressourcen der Mensch besitzt, umso mehr Lebenserfahrung kann er sammeln
und so schlief3t sich der Kreis.

Das Koharenzgefihl gibt dem Mensch Vertrauen, dass
1) die Anforderungen aus der inneren und &ufReren Erfahrungswelt im Verlauf des
Lebens strukturiert, vorhersehbar und erklarbar sind
2) die Ressourcen verfiugbar sind, die nétig sind, um den Anforderungen gerecht zu
werden
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3) dass diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Investition und Engagement
verdienen.

Grundlage fir dieses Koharenz-Gefiihl, oder anders gesagt dieses ,Einstellungsmuster” in
dem man die Welt sieht, setzt sich aus 3 miteinander verbundenen Komponenten zusammen:
1) der Verstehbarkeit (sense of comprehensibility), womit Kontrollierbarkeit und
Geordnetheit gemeint ist, die auf kognitiven Verarbeitungsmuster beruht
2) der Handhabbarkeit, Bewdltigbarkeit (Sense of manageability), die sich auf ein
optimistisches Vertrauen bezieht, Lebensaufgaben meistern und Ressourcen daflr
mobilisieren zu kdénnen — hierzu sind kognitiv-emotionale Verarbeitungsmuster
erforderlich
3) Sinnhaftigkeit (Sense of meaningfullness), die die Uberzeugung betrifft, dass das
Leben einen Sinn hat und dass sich Freude am Leben lohnt- diese Fahigkeiten
betreffen emotional-motivationale Komponenten menschlichen Erlebens. (Jork, 2004,
Artikel)

Verstehbarkeit wird durch Erfahrungen von Konsistenz geformt. Konsistente Erfahrungen sind
in diesem Sinne jene, die das Bewusstsein wahrnimmt und bewertet und nach ihrem
Sinngehalt sortiert. Das Gewissen fungiert als Sinnorgan.

Die Handhabbarkeit wird durch eine ausgewogene Belastung erzeugt, d.h wenn weder eine
Uber- noch Unterforderung vorliegt. Ist die Summe der Bewertungen anstrengender
Tatigkeiten positiv, so hat das durch die erkannte Handhabbarkeit einen motivierenden
Einfluss und steigert die Problemldsungsfahigkeit.

Die Sinnhaftigkeit wird durch die Erfahrung gefdrdert auf die Gestaltung von Situationen
Einfluss zu haben. Geht mit der Arbeitsgestaltung die Sinnerfullung einher, sind die
Grundlagen der intrinsischen Motivation gegeben, auf denen Héchstleistungen erzielt werden
kénnen.

“Generalisierte Widerstandsressourcen sind individuelle, kulturelle und soziale Faktoren, die
Spannungsbewaltigung ermdéglichen...“ Nach Antonovsky gehéren zu ihnen auch finanzielle
Sicherheit, Ich-Starke und Erfahrung mit Bewaltigungsstrategien.

Quellen generalisierter Widerstandsressourcen (oder auch salutogene Faktoren genannt) sind
- SOZiale Unterstltzung, das Gefiihl der Entspannung und des Wohlbefindens.” (Jork, 2006,
S.19)

Mit seiner Flussmetapher verdeutlicht Antonovsky, dass sich der Mensch aufgrund der
generalisierten Widerstandsressourcen zu einem fortwdhrend besseren Schwimmer in der
reilenden Stromung des Lebensflusses entwickelt. Werden Spannungszustande erfolgreich
geldst, resultiert daraus eine Starkung des Ichs - sind Konfliktidsungsansatze erfolglos,
resultiert daraus, dass ,der Fortbestand destabilisierender Einflisse, durch die Krankheit
begtinstigt wird.” (Jork, 2006, S.19)

Der Perspektivenwechsel in Denk-, Einstellungs- und Verhaltensmuster ist ein immer

auszuballanzierender Prozess - ein Kontinuum, wie Antonovsky sagen wirde.

Die Personalentwicklung hei3t fir uns Synergien zwischen der formalen
Ausgestaltung  konstruktiver  Strukturen, wie  Bildungssystem und den
psychologischen Zugangen zu Denk- und Verhaltensmustern (coaching) zu nutzen.
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Vertrauen und Dialog sind aufzubauen, der Mitarbeiter in seinem Erfahrungs- und
Kenntnisstand abzuholen. Eine Verbindung zu den Erfahrungswelten und -werten

des Mitarbeiters stellt das Coaching her.

»Coaching ist eine hochindividualisierte Beratung mit dem Ziel, dass der Mitarbeiter
seine Rolle im Unternehmen eigenstandig besser ausgestaltet, um erfolgreicher zu
sein.” (Niermeyer, 2003, S.9).

Das Coaching basiert auf Verstarkung durch Fragetechniken. Je nach Anlass werden
Anteile der Ich- oder sozialen Kompetenz gesteigert. (Via-Coaching Netzwerk, Skript
2008, S.7)

Hauptanliegen des ,Coaching” ist die Auflosung von Denkblockaden, Umdeutung
von Erlebtem und Neustrukturierung innerer Denkprozesse. Erlebtem kann eine
neue Deutung zugeordnet werden (,reframing®). Unter Einbettung einer neuen
Herausforderung oder einer erlebten neuen Situation in die eigene Erfahrungswelt
eroffnen sich neue Handlungsoptionen. Das Erleben der eigenen Handlungs-/
Lésungskompetenz, tragt zur ,Ich-Starke* und dem Wohlbefinden bei.

Dinge werden verstehbar, handhabbar. Mit diesem Gesamtbild wird der

Koharenzsinn, das Gefuhl der Sinnhaftigkeit erzeugt.

Die eigene Sinngebung steuert die innere Ordnung, ermdéglicht eine bewusste
Bewertung und Ablagerung von Erfahrungen, die dann als Widerstandsquellen
bewéhrte Verhaltensmuster abrufbar machen. Nicht bewéhrte Verhaltensmuster,
oder jene die nicht mit dem ,Sinnorgan“ Gewissen zu vereinbaren sind, werden
aussortiert. Durch diese Selektion werden krankmachende Spannungszustande
vermieden. Die inneren Zustande des Menschen kdonnen durch positive Bewertung
des Einflusses auf3erer Umstande wachsen - um mit Worten V. Frankls zu sprechen.
Der Mensch wéachst in seiner Komplexitat, er lernt eigene Ziele und fremde Ziele auf

Kongruenz zu Uberprtfen. Dinge werden verstehbar, machbar und handhabbar.

Strukturelle Rahmenbedingungen, sowie eine unterstitzende, wertschéatzende,

lernforderliche Atmosphare stellen Vorraussetzungen fur die Bildung von
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Widerstandsressourcen her. So verstandenes Personalmanagement kann einen

bedeutsamen Beitrag zur Starkung menschlicher Tugenden leisten.

4.6 Wissensmanagement

Die Japaner Nonaka und Takeuchi (Nonaka, Takeuchi 1995, in Kasper, 2002, S.151)
entwarfen trefflich das Bild einer Wissensspirale. Sie unterscheiden implizites und
explizites Wissen.

Implizites Wissen besteht aus mentalen Modellen wie Schemata, Paradigmen,
Ansichten, Glaubenssatzen und Standpunkten, ,die den Menschen dabei helfen, ihre
Wahrnehmung und Definition der Welt abzustimmen und einzuordnen.” Die
Kombination impliziten Wissens und fachlichen, methodischen Wissens pragt die
Fahigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbeiters. Gerade dieses Wissen muss durch
soziale Interaktion umgewandelt und zuganglich gemacht werden, was man dann als
explizites Wissen bezeichnet. Die Wissensmehrung erfolgt durch einen 4phasigen
.Konversionsprozess®, wobei durch Internalisierung des expliziten Wissens sich der
Kreis der Weitergabe durch soziale Interaktion wieder schlief3t. (Nonaka, Takeuchi
1995, in Kasper, 2002, S.151)

Ziel einer lernenden Organisation ist es organisationales Wissen zu mehren und
Erkenntnisse wertschaffend in Geschaftsprozesse umzuwandeln. Mit dem Sammeln
von Erfahrungen und Erkenntnissen steigt die Lésungskompetenz der Organisation,
als eine der wertvollsten Ressourcen fir flexible Anpassungen an schnell

veranderliche Bedurfnisse / Marktbedingungen.

Die Transparenz des ,Know-How" der Firma, die das Wissen jedem sichtbar und
zuganglich  macht, ist Vorraussetzung der Wissensmehrung. Sogenannte
Wissenslandkarten wirken ergdnzend durch Kennzeichnung der Kompetenzen von
Mitarbeitern.

Auf der Interventionsebene gilt es Informationen und ihre Quellen vereinend zu

verfigbarem, vermehrbarem, aktuellem Wissen zu bindeln.
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Der Wissenstransfer in Geschéaftsprozessen verlauft nach 3 Phasen (in Anlehnung
an Holger Nohr, 2004)

1. Wissensidentifikation, Dokumentation und Verteilung
2. Wissensgesteuerte Gestaltungsprozesse von Arbeitsablaufen
3. Integration von Funktionswissen in die Durchfiihrung von

Geschaftsprozessen und die Anbindung von Wissensprozessen an
Geschéftsprozesse.
.Vviele Autoren meinen, dass Wissen gar nicht verwaltet werden kann, da
Management Kontrolle beinhaltet, Wissen aber auch auf dem kreativen Umgang mit
Kontext und Assoziationen aufbaut, der durch Kontrolle behindert wird (Georg von
Krogh, 2000).“ (Wikipedia, 2008)

Das Wissensmanagement stellt auch nicht den Wert des durch die Kommunikation
auf der Kompetenzebene ausgetauschten und gemehrten Wissens (implizites
Wissen) in Frage. Aber es ist eine Antwort auf unseren Zeitgeist. Wissen muss

jederzeit fir Jedermann verfugbar sein.

Besonders unter Berilicksichtigung des demographischen Wandels gilt es den
Transfer von Wissen zu sichern.

Die ,best-nutzbare* Form und die beste Methodik der inhaltlichen Gestaltung zum
Dokumentieren und Implementieren in den Berufsalltag muss individuell entschieden

werden.

Digitalisiert stellt explizites Wissen sicher eine der elegantesten Methoden dar. Es ist
aber wichtig, die Form des Wissenszuganges dem Anwender anzupassen.

Fur viele stellt die gedruckte Version noch immer die einprAgsamste Methode dar,
umso mehr, wenn keine Laptops verfugbar sind und man sein Wissen ,mittragen”
mochte.

Die einen bevorzugen die formelhafte Darstellung, andere Checklisten oder Texte.
Den Menschen abholen wo er steht und hinfihren zu gemeinsamen hoheren Zielen
gelingt am zuverlassigsten durch individuelle Auswahl und Kombination der zur
Verfiigung stehenden Modelle und Systeme.

Die innerbetriebliche Bildung stellt eine geeignete Form der Standortbestimmung und

daraus der Ausrichtung der Zugénge zum Wissensmanagement dar. Sie vereinigt
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das Personal im gemeinsamen Ziel der héheren Kompetenz und sollte zu intra- und

interindividuellem Wachstum durch einen aktiven Wissensaustausch fiihren.

5 Ergebnisse

5.1 Charakteristik der Firma Gandler-Risk-Management

Versicherungsmaklergesellschaften, wie die Firma Gandler-Risk-Management,
befinden sich in einer Art ,Sandwichposition®. Vermittelnd zwischen den
Versicherungspartnern und den Kunden tragen sie die Verantwortung fur die
passende Auftragserfullung, als auch fur den zeitlich exakten Ablauf. Hohe
Anspriche an die Gewissenhaftigkeit und Prazision der Mitarbeiter werden

vorrausgesetzt, aber zum Zeitpunkt des Projektstarts nicht erfullt.

Die Firma Gandler-Risk-Management® wurde durch Ing. Walter Gandler 1998 in der
bestehenden Form gegrindet. Sie bestand zu Projektstart aus 7 Auf3endienst-
mitarbeitern, und 7 Innendienstmitarbeitern, wobei 1 Angestellter gleichzeitig im

AulRendienst tatig war.

Organisationsaufbau bis 2006:

[

Aussendienst

Geschéftsflhrer

leitender + informell leitender
Innendienstmitarbeiter

Innendienst

Dem alleinigen Geschaftsinhaber der Gandler-Risk unterstand der Innendienst. Der
Mitarbeiter mit der gré3ten Erfahrung und fachlichen Kompetenz war der leitende
Angestellte. Die Aullendienstmitarbeiter nahmen die Arbeitskrafte der Firma in

Anspruch.

Im letzten Jahr wurde eine Zweigstelle in Kitzblihl eroffnet. Es traten 3 neue

Angestellte in die Firma ein, die Gber keine fachliche Kompetenz verfugten.

Vor 2 Jahren wurde eine zweite Firma mit dem Schwerpunkt Finanz Management

gegrindet. Sie wurde in die MalRnahmen der BGF durch Teilnahme der
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Geschaftsfuhrerin in der Steuerungsgruppe und einer Fachbereichsrotation ihrer

Angestellten in der Firma Gandler-Risk integriert.

5.1.1 Beziehungen zu Kunden und Geschaftspartnern

Die hohe Kundenbindung, die gréf3tenteils dem Geschéftsfiihrer anlastet, wird durch
personliche Kundenkontakte gepflegt, unter anderem auch mit Hilfe von
~Geburtstagslisten”, sodass jeder Kunde ein kleines Geschenk erhalt. Ebenso wird
jahrlich ein Golfturnier fir Kunden veranstaltet. Die starke Kundenorientierung der
Geschaftsfihrung zeigt sich im personlichen Einsatz und in individuellen Lésungen
schwieriger Féalle, oder durch Abwicklung tber einen firmeneigenen Ausgleichsfond

(Kulanz) zu Gunsten des Kunden.

Der Auf3endienstmitarbeiter wird in diesem Zusammenhang wie eine Art ,Kunde*
behandelt. Zwecks einer guten Zusammenarbeit werden einmal jahrlich die
Innendienstmitarbeiter zu einem gemeinsamen Firmenausflug vom Aul3endienst

eingeladen (AIDA-Schiffsreise, Toskana-/ oder Gro3stadte-Reisen).

Mit den Vertragspartnern werden gegenseitige Einladungen zu Veranstaltungen, wie
Erlebnis-Ausfliige im Hochseilklettergarten usw. gepflegt.

Die Kommunikation mit den Geschaftspartnern ist sehr offen und compliant, und

insbesondere durch intensive Netzwerkpflege des Geschaftsflihrers gepragt.

5.1.2 Das Mitarbeiter-Verhaltnis

Die Firma besal3 bis zum Projektstart keine strukturierte Personalfihrung. Der
Geschaftsfuhrer lebte einen kollegialen Fuhrungsstil mit dem Aul3endienst. Die
Regelungen im Innendienst basieren auf Vertrauensbasis, wobei der leitende
Innendienstmitarbeiter Arbeitseinteilungen und Urlaubsplanungen vornahm. Es
herrschte ein MbE Fihrungskonzept. Dienstanordnungen oder Dienstanweisungen
wurden bedarfsorientiert getroffen und verworfen, da sie nicht kontrollierbar waren.
Ungereimtheiten im Innendienst sollten die Mitarbeiter unter sich bereinigen, wobei
Beschwerden dem Geschaftsfihrer zugetragen wurden. Informelle Beziehungen
wirkten sich stark storend auf die Leistungsbereitschaft und —fahigkeit aus.
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Teamarbeit ist nie praktiziert worden. Jeder arbeitete seine Auftrage auf seine Weise

ab, Kritik ausiibend an der Bearbeitungsweise des Kollegen.

5.1.3 Das Mitarbeiter-Verhalten

In einem gemeinsam konzipierten Firmenleitbild wurde 1998 eine Firmenphilosophie

erstellt.
Das Leitbild ,K E S S* steht fir Kompetenz, Ehrlichkeit, Sicherheit und Seriositéat.

Der Kunde steht im Mittelpunkt der Arbeitsablaufe. Jeder Mitarbeiter ist seinem
Kunden verpflichtet, den er durch den Aul3endienst zugeteilt bekommit.

Konkurrierende Einstellungen und Werte, Unterschiede in der Wahrnehmung,
unterschiedlicher Informationsstand, grof3e Kompetenzunterschiede und unklare
Verantwortungsbereiche fuhrten zunehmend zu Konflikten auf der Bezugsebene, die
durch die geringe Bindung unter den Mitarbeitern zu kalten Konflikten mutierten.
Destruktives, feindseeliges Verhalten, Ablaufsstérungen, Dienst nach Vorschrift,

Absentismus und Bildung von 2 Gruppen waren die Folge.

5.1.4 Corporate Identity

Im Pinzgau erfreut sich die Firma Gandler-Risk-Management eines hohen Ansehens.
Ein hohes Sponsoring-Engagement, sowie sozio-kulturelle Veranstaltungen steigern
die Wertschatzung uUber den Kundenkreis hinaus. Das soziale Engagement des
Geschaftsfuhrers gilt auch seinen Angestellten. Das Firmenzugehdrigkeitsgefuhl
basiert Uberwiegend auf der hohen Loyalitat zum Geschéftsfihrer, entbehrt aber der
Gruppenidentitat.

Die hohe Loyalitat zum Geschéftsfuhrer, fehlende Fihrungsstruktur, unklare
Verantwortlichkeiten und die geringe Gruppenidentitat flhrten zu internen
Machtkampfen, Selbstdarstellungen und erhdhten Geltungsbeduirfnissen. Das ,Wir-
Bewusstsein® war empfindsam gestort durch den Mangel an Offenheit und
Verstandnis. Personliche Verflechtungen, fehlende Fehler- und Lernkultur

schmalerten die Professionalitat und somit einen hohen Teil der Produktivitat.
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5.2 Organisations-Ist-Analyse

5.2.1 Belegschaftsnaher Gesundheitsbericht — Organisationsklima

Ziel dieser Analyse ist es, den Arbeitnehmer und seine Gesundheit in Beziehung zu
seiner Arbeit, zum Kollektiv zu setzen. Hier geht es nicht darum, Probleme als
individuelle  Angelegenheiten zu behandeln, sondern als eine kollektive

Herausforderung.

Der zentrale Themenbereich ist hier das seit Jahren zunehmend gestérte
Betriebsklima, ohne aul3erlich nachvollziehbare Ursachen. Die Mitarbeiterbefragung
zu den Problemursachen lieferte stark abweichende Bewertungen der Arbeits- und
Organisationszufriedenheit. Um  mitarbeiterorientiert operative  Schritte im
Organisationsmanagement setzen zu konnen, wird die Evaluierung nach der

Facettenanalyse vorgenommen. Anhang 8 Facettenanalyse

Zusammenfassend werden die wahrgenommenen Organisationscharakteristika vom
einzelnen, wie vom Kollektiv, eher chaotisch, unklar und unruhig empfunden. Von
einer Identifikation mit der Arbeit ist man weit entfernt. Die Arbeitsmoral (des
Kollegen!) wird von allen Mitarbeitern zu dem Zeitpunkt als gering eingestuft, das
Arbeitsklima wird als hektisch, ungenau und gestort empfunden. Die interne

Kommunikation wird als schlecht bewertet.

5.2.2 Datenbezogener Gesundheitsbericht

Krankenstande und Fluktuationen sind extrem gering. Lediglich bei jungen und
unerfahrenen Kolleginnen héaufen sich ,Montagskrankenstande® oder grippale
Infekte. Der leitende Innendienstangestellte hat bislang keine Krankenstands-
aufzeichnungen gemacht, schatzt diese aber auf ca. 20 Tage im Jahr 2007 -
bezogen auf das gesamte Mitarbeiterkollektiv (7 Innendienstangestellte).

Merklich hoher ist jedoch der ,Absentismus®, wobei hier tUberwiegend familiare
Grinde angegeben wurden. Die taglichen Verrichtungen - wie Einkaufe - wahrend

der Arbeitszeit sind bis dato nicht als Absentismus gewertet worden.
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Die positive Arbeitseinstellung ist in den letzten Jahren in zunehmendem Mal
gesunken.

Es haufen sich Kreislaufprobleme, die kein organisches Korrelat haben, Migrane-
anfalle und Halswirbelsdulenbeschwerden.

Der Gesundheitszustand der Mitarbeiterinnen, die alle unter 40 Jahre alt sind, ist
naturgemalfd zufriedenstellend. 4 von den 7 Innendienstmitarbeiterinnen sind mit

einem BMI zwischen 27-29 libergewichtig.

Die Wirbelsaulenbeschwerden, entsprechend den allgemein bekannten Statistiken

fur chronische Wirbelsédulenbeschwerden, betreffen also jeden dritten Mitarbeiter.

Im Jahr zuvor hat der Geschéftsfihrer eine sportmedizinische Leistungsdiagnostik,
mit einem individuellen Trainingsplan durchfihren lassen. Die Belastbarkeit
schwankte zwischen einem Leistungsfaktor von 92-126%. Blutdruck und Laborwerte
waren samtlich im Normbereich. Das urspriinglich 13wéchige Training wurde nur von
einem Drittel der Belegschaft zu Ende gefuhrt. Hier lieR sich eine Steigerung des
Leistungsfaktors um 20% erwirken, einhergehend mit einer erwinschten
Gewichtsabnahme. Der Abbruch der tbrigen Teilnehmer erfolgte aus motivationalen

Grinden.

Gleichzeitig hatten im Jahr zuvor Erndhrungsberatungen stattgefunden, die bis auf
kurzfristige Gewichtsabnahmen (-7kg) und die Schaffung eines kurzfristigen
,Obstkorbes” auf lange Sicht keine Auswirkungen hatte.

RegelmalRig durchgefihrte Arbeitsmedizinische Begehungen haben einen

ergonomisch korrekten Arbeitsplatz sicher gestellt.

5.2.3 Bedingungsbezogener Gesundheitsbericht und Mensch-Objekt-
Technik Analyse (MOT)

Erganzend zu der wahrnehmungsbezogenen, also subjektiven Facettenanalyse,

haben wir uns bei der bedingungsbezogenen Analyse mit Merkmalen der Arbeits-

und Organisationsstruktur, der inhaltlichen Arbeitsgestaltung, der Qualifikation der

Mitarbeiter und ihrer personlichen Ziele, sowie der Technologie beschaftigt. Die zur
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Systematisierung geeignete MOT Analyse ist im Anhang abgebildet. Anhang 9 MOT-
Analyse

Zusammenfassend sind die groRten Reserven in der Gestaltung des Arbeits-
prozesses, der Arbeitsinhalte und im techno-strukturellen und insbesondere im
psychosozialen Aspekt der Organisation vorhanden. Dementsprechend ist das
Potential der Mitarbeiter nicht genutzt und die Arbeitszufriedenheit ist durch
Unterforderung und Orientierungslosigkeit gering. Mangelnde Gewissenhaftigkeit und
Verantwortungsbereitschaft sind Ursache und Folge zugleich und haben Auswirkung
auf die Arbeitsqualitat. Die Nutzung des EDV-Systems ist unzureichend und durch

inkompetente Bedienung fehlerbehaftet.

5.2.4 Organisations-Finanzanalyse
Die Firma wird von einem externen Finanzberater betreut.
Sie hat eine als ,gut” beurteilte Ertragskraft und finanzielle Stabilitat und liegt in der

Gesamtbeurteilung mit einem Gesamtscore von 3,3 im Bereich ,sehr gut”.

(Steuerkanzlei Fritzenwallner und Gandler, 2007.)

Anhang 6

5.3 Projektstrukturplan

Das dieser Arbeit zugrunde liegende BGF-Projekt wurde nach folgender Struktur
abgewickelt:

l Projekt-Ziele Betriebs-Ziele I

Bedinaunaen
Inhalte zeitl. Struktur
| | Mafnahmen
Pakete Phasen
| | Bilduna
Kontrolling Meilensteine
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53.1

Management Projekt-Ziele

Inhalte:

Formale Organisationsentwicklung

Festigung der Geschaftsidee durch BSC

strukturiertes betriebliches Management, mit Managementsystemen
Herstellung einer Aufbau- und Ablaufsstruktur

Herstellung spartenspezifischer Kernkompetenzen (UC's)

Berufung einer Steuerungsgruppe

Berufung eines Qualitatsmanagers

Grundung eines Personalmanagements

Bildungssystem

Wissensmanagement

Informelle Organisationsentwicklung

Ist-Organigramm durch Systemaufstellung
Teamzusammenstellung
Erstellung neuer Kommunikationsstrukturen mit leitbildorientierten

Umgangsformen

Pakete (formale OE):

Erstellung Geschafts-BSC und Personal-BSC
Erstellung eines Zielkorridors und darauf ausgerichtetes Kennzahlsystem

Arbeitsprozessanalysen+Steuerung

V. Organisationspsychologie

V. Bildung

VI. Verkaufsstrategien
controlling:

Laufende Anpassungen in der Personalentwicklung/Organisationsentwicklung durch

externe Personalbeauftragte (Projektleitung) mit:

Geschaftsfuhrer Steuerungsgruppe

Qualitatsmanager leitendem Innendienst
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Zeitliche Struktur

Phasen:

Phase I: Changemanagement (August-Oktober 2007)
- Teamentwicklung
- Organisationsentwicklung

- systematische Aufgabenzuteilung (UC's)

Phase II: Festigung (November 2007-Januar 2008)
- Zustandigkeitsbereiche festigen (UC's)
- Schaffung neuer Kommunikationskanéle
- Personalentwicklung
- Einfuhrung von Fuhrungsmanagement-Systemen (MAG, UC’s, TOM,
BSC)

Phase Ill: Uberpriifung (Metaanalyse) und neue BSC (Mai/Juni 2008)
- Steuerungsgruppe mit mehr Kompetenzen ausstatten
- FlOhrungscoaching fortfiihren

- Teamcoaching in Form einer Supervision weiterfiihren

Projekt-Meilensteine:
Monatsanalysen der Kennzahlstatistik (September-Dezember-Mérz)
Jobrotation: 3 Monatszyklen — mit leistungsorientierter Positionierung nach Ablauf
Bildung: Halbjahrespriifung (Grundlagenprtfung) April 08
Metaanalyse Mai 2008

5.3.2 Management Betriebsziele

Ziele bezogen auf interne Bedingungen:
1) Kundenorientierung
2) Verbesserung des Organisations- und Betriebsklimas
1) Steigerung der Leistungsbereitschaft
2) Erhohung sozialer und fachlicher Kompetenzen
3) Arbeitsprozessoptimierung (KVP)

4) Transparenz
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5) Be- und Erleben der Unternehmenskultur

Ziele bezogen auf externe Bedingungen

1) Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit durch neue Verkaufsstrategien

2) Integration der Unternehmenskultur im externen Wertewandel

Folgende Massnahmen wurden umgesetzt:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)
8)
9)

Bildung:

Erstellung von Managementsystemen

Wiederaufnahme des bestehenden Firmenleitbildes

Teamentwicklung

Einzel- und Gruppentraining

Fuhrungscoaching

Einfuhrung regelméaRiger Fruhbesprechungen (Standing), als Teil des
informellen Lernens. (Verhaltensmodifikation, Lernen im sozialen Umfeld)
Job-Rotation, Job-Enlargement, Job-Enrichement

Schaffung neuer Partizipationsmoglichkeiten

Konfliktpravention

Gruppenausbildung in Form von firmeneigenen Tutorien

Einzelausbildung mit Patenschaft durch den Kernkompetenztrager
Rotationssystem mit Lehrplan und Leistungsuberprifung
Semesterprufungen

Ausbildungspass

Schaffung eines Firmenhandbuches mit dem Ziel, Wissensmanagement zu

implementieren.
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5.3.3 Betriebliches Management (BSC der Firma GRM)

Verkaufsoffensive
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Vision: Mission:
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5.3.4 MalRnahmenpakete-Interventionen

Personal-, Team- und Organisationsentwicklung

l O-E Massnahmen

Teamentwicklung Produktentwicklung Prozessoptimierung
Qualitatszirkel Verkaufsstrategie Qualitatszirkel
_ |
Konfliktmanagement Qualitatsmanagment

P-E Massnahmen

Erlebnislernen |

interne Bildung.

Sozial, fachl., meth.
Kompetenz

Komm. Coaching

Patenschaften

Systemaufstellung

Job-Rotation

6 Ergebnisse BGF-Projekt

»Zukunftiger Unternehmenserfolg hangt von gut qualifizierten, motivierten und
gesunden Mitarbeitern ab. BGF spielt eine entscheidende Rolle dabei, Mitarbeiter
und Unternehmen auf diese Herausforderung vorzubereiten.” (Luxemburger
Deklaration zur BGF in der Europaischen Union, 1997)

In unserem Fall war der Unternehmenserfolg reduziert durch die geringe
Wahrnehmung der Bedeutsamkeit qualifizierter Arbeit und mangelnde
Einsatzbereitschaft des Innendienstpersonals sorgte immer wieder fur Engpéasse und
Konflikte.

Die BGF, eine moderne Unternehmensstrategie, die eng mit MalRnahmen der
Organisationsentwicklung verknupft ist und in ,ihrer ganzheitlichen Struktur ein
.Projektmanagement als betriebwirtschaftliches Instrument einsetzt® (Menegger,

2002, S. 17), hat in diesem Fall den Kreis sich gegenseitig blockierender Ablaufe und

67



Arbeitsweisen in der Organisation durchbrechen kénnen und eine neue Struktur, auf

der eine Kultur gesunder Leistungsfahigkeit wachsen kann geschaffen.

Die Ziele der BGF sind, das Unternehmen in einen ressourcenvollen Zustand zu
bringen, mit Forderung der personalen-, und organisationalen Ressourcen zur

Steigerung des Wohlbefindens und dadurch auch der Arbeitszufriedenheit.

Das Kernproblem der Firma Gandler-Risk-Management wurde von den Mitarbeitern
im schlechten Betriebsklima gesehen. Die geringe Arbeitszufriedenheit blockierte die
Leistungsfahigkeit, der Geschéftsfiihrer beklagte defizitdre Arbeitsleistungen.

Mit dem aus der BGF abgeleiteten Projektziel, gesundheitsbewusstes Verhalten in
die Unternehmenskultur zu implementieren, vereinten sich Verhaltens- und
Verhéaltnispravention als Grundlagen, die unerlasslich sind zum Erreichen des

Unternehmenszieles: dem Wachstum.

Aus den Analysen und Befragungen erhoben wir die Handlungsfelder
- Arbeitszufriedenheit
- Leistungsfahigkeit
- Loésungskompetenz (organisationale und personelle)

Handlungsziele daraus sind oben im Strukturplan aufgestellt.

Resultierend konnte die Notwendigkeit der im Innendienst schlichtenden
Anwesenheit des Geschéftfuhrers gesenkt werden, womit mehr Freiraume fir die
wertschaffende Téatigkeit entstanden sind. (Steigerung der Auf3endiensttatigkeit von
30% auf 50% der Arbeitszeit)

Im Innendienst wurde die Arbeitseffizienz gesteigert, indem die bereits vorhandenen
Gestaltungsfreiraume, die aber durch unreflektiertes ,dahinarbeiten® nicht gesehen
und genutzt worden sind, durch transformale Fihrung verdeutlicht wurden. Zun&chst
unter der Ausrichtung auf ein Ziel (MbO) und im Prozess Uber das Management by
reinforcement wurden den Mitarbeiterinnen ihre personlichen Handlungsoptionen
eroffnet. Auch wurde die Option eigener Geschéaftsabschliisse einberaumt.

Die MalRnahmen der techno-strukturellen Organisationsentwicklung standen im

Zeichen der Transparenz und Ubersichtlichkeit, stellten mit Hilfe des
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Instrumentariums des betrieblichen Managements einen bedeutsamen Faktor der
Basis fur ein auf Verstdndnis der Zusammenhange aufbauendes Change-

management dar.

Das Projekt durchzog alle Ebenen der Geschéftsablaufe. Mit der Wahrnehmung der
bislang nicht bertcksichtigten Managementaspekte (Fihrungs-, Personal-, Prozess-,
Qualitats-, Organisations-, Wissensmanagement) wurde eine neue Organisations-
ordnung hergestellt.

Das Beleben und Ubertragen des Unternehmensleitbildes (KESS) auf alle
Aktivitatsebenen (Umgang miteinander, Kundenbetreuung, Lieferantenbeziehung
und Neuakquisition/Verkauf) vereinigte die Gruppe in der Werteausrichtung und hob

sie aus der Bezugs- auf die Handlungsebene.

Mit der Vision als Langzeitziel wurden provisorische Losungen eingestellt. Die
Dokumentation in Form einer BSC legte mittel- und langfristige Ziele in der

Geschafts- und Personalstrategie fest.

Transparenz der Entscheidungen im operativen Management hat nicht nur zum
Commitment beigetragen, sondern insbesondere zu problemorientiertem Denken
angeregt. Einbriiche im Kundenstock wurden kommuniziert, analysiert und diskutiert.
Die Gruppe wurde trainiert, Entscheidungen abzuwé&gen und operative Ziele im
Hinblick auf das strategische Ziel - marktfiUhrender Versicherungsmakler Salzburgs
zu werden - zu fallen. Die Mission ,flexibler und kundenorientierter als alle anderen®
zu sein, wurde mit einer anschaulichen Philosphie, dem ,Fish-Prinzip“ von Lundin
(...)verdeutlicht.

Die dort so genannten ,Visionsmomente: Erkenne-lebe-férdere® wurden im

Teamtraining aufgegriffen.

Die Ursachenforschung des schlechten Betriebsklimas durch die Facettenanalyse
und MOT-Analyse bestatigten die bereits aus informellen Informationen und
Beobachtungen gewonnenen Erkenntnisse. Einwirkung der Rahmenbedingungen auf
das Wohlbefinden wurde den Mitarbeiterinnen kommuniziert unter gleichzeitiger
Prasentation der MaBnhahmen, die dem entgegenwirken sollten. Das Verstandnis fir

die Zusammenhénge wurde im Projektverlauf immer wieder aufgenommen, womit
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rechtzeitig kritischen Momenten der falschen Rickschlisse und subjektiver

Wahrnehmungen entgegengewirkt wurde.

Anderungsprozesse setzen wir systematisch aus den gemeinsam gefundenen
Fehlerquellen an. Der KAIZEN- und KVP-Ansatz, mit Uberlappenden Prinzipien des

Lean — Management, dienten uns als Orientierung.

Unternehmens-
Vision

Unternehmens- Unternehmens-
Ethik Kultur
salutogene

Verhaltensweisen

Den Aspekt Finanzmanagement Uberlieen wir dankenswerterweise dem seit Jahren
verlasslichen Steuerberater und einer kooperierenden Beratungsfirma. In Planung
ist, Erfolgsrechnungen aufzustellen, um auf lange Sicht die Effizienzsteigerung durch

die Projektmal3nahmen sichtbar zu machen.

6.1 |. Phase: Changemanagement

Wir mussten durch formale und informelle Gesprache erst ein Problembewusstsein
schaffen, um die Notwendigkeit der AnderungsmaRnahmen begreiflich zu machen.

Flankiert wurde dies durch Instrumente der Personalentwicklung.

Die ,neue“ Wahrnehmung des steigenden Leistungsanspruches durch den
wachsenden Informations- und Wettbewerbsdruck gelang es bei den meisten

Mitarbeiterinnen in ein lIdsungsorientiertes Denken zu verwandeln.

Der erste Schritt der Anderungen war das Aufbrechen (,unfreezing“) der gewohnten
Denkmuster, mit Kommunikation neuer Zukunftsperspektiven. Um den
veranderlichen Bedurfnissen der Organisation, unter Bezug auf das externe Umfeld
und die Bedurfnisse der Mitarbeiter, die nicht weniger veranderlich sind, dauerhaft zu
begegnen, wurden Managementsysteme aufgenommen - zum Informations-

austausch und zur Aktualisierung der Entwicklungsfortschritte.
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Die Angst vor Machtverlust, personliche Unsicherheit, Angst vor Gesichtsverlust,
Angst fir neue Aufgaben nicht ausreichend kompetent zu sein und Angst vor
zusatzlicher Arbeit bewirkten konfliktprovozierende Verhaltensweisen, die durch
konstante normative Ausrichtung, die feste Uberzeugung des Geschéftsfiihrers und
kongruentes Fuhrungsverhalten eingeschrankt werden konnten. Aufgegriffen wurde
dieses Problem in der Personlichkeitsentwicklung und in der internen Bildungsreihe
(s.u), wodurch die Aussprache und Deutung destruktiver Verhaltensweisen ihre

Wirkung an ,Schrecken® und somit an Interesse verlor.

Der gewahlte Parallellauf scheiterte am selbigen Widerstand und am initial
mangelnden Rickhalt im AuRendienst.

Die UnumstoRilichkeit des Wandels wurde letztendlich im radikalen Umschwenken
von Anderungsablaufen zur ,big-bang* Methode mit einem festen Zeitpunkt begriffen.
~Workshops" zur Erledigung von Altlasten unter zu Hilfenahme aller Beteiligten,
einschliellich der Geschafts- und Projektfihrung setzten den definitiven und
punktuellen Schlussstrich.

Mit der Bekundung der Unumst6i3lichkeit stieg die Akzeptanz, mit gleichzeitigem
Sinken der Hoffnung, das System zu kippen.

Erst dann erreichte das Changemanagement die Mitarbeiter auf der psychologischen
Ebene und konnte Vertrauen in die Arbeitsgemeinschaft und in die strukturellen

Anderungen bewirken.

In der weiteren Phase galt es die neuen Verhaltensanspriche zu festigen. Die
Antwort auf das ,Know-why“ - neuer gemeinsamer Ausrichtung - die Vision, wurde

zum Kernthema der PE und durch Strukturen der OE unterstitzt.

6.2 Il. Phase: Festigung und Organisationsentwicklung (Fihrung —
UK — betriebliches Management)

Die neue Systemordnung, als festigende Struktur und zeitgleiche Interventionen auf

allen Ebenen durch das Projektmanagement  (Fuhrungsentwicklung,

Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Teamentwicklung, Bildung) hat mit

der Erzeugung der Transparenz Ressourcen und Defizite gleichsam sichtbar

gemacht.
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Dominierende FUhrungseigenschaften des Geschaftsfuhrers, Leistungsstreben und
soziales Streben, bei wenig ausgepragtem Machtstreben, konnten zur Starkung
soziokultureller Ressourcen genutzt werden. Fairness, Gerechtigkeit, Sozialverhalten
bildeten die Vertrauensgrundlage, um Zuversicht und Glauben an die Sinnhaftigkeit

der AnderungsmaRnahmen zu erzeugen.

Die Verstarkung der positiven Eigenschaften des Geschéftsfihrers durch
Coachingprozesse unter Ausrichtung auf transformale Fuhrung als Verhaltensziel,
verhalfen der ,Vorbild* Wirkung zur Geltung zu kommen.

Durch situatives Fuhrungsverhalten entstand ein Kontinuum zwischen Aufgaben- und
zunehmender Mitarbeiterorientierung (Telling — Spelling — Participating - Delegating).
Mitarbeiterinnen mit hoher psychologischer Reife wurde Uber die ,Weg-Ziel* Fiihrung
(oder Erwartungs-Valenz-Theorie) der hohe Gestaltungsspielraum verdeutlicht und
~Sschmackhaft* gemacht.

Von der Fuhrung bevorzugte Fihrungskonzepte, wie das Management by
delegation, haben zu Fehlerhaftigkeit gefihrt und mangels Konsequenzen in der
Folge zu Gleichgiltigkeit. Daher mussten Arbeitsreife-orientiert Management by
results (durch Kennzahlstatistik), oder Management by decision rules angewandt

werden.

Belohnungssysteme, die als solche nicht mehr wahrgenommen wurden und
leistungsunabhangig breit gestreut waren, wurden ersetzt durch Honorierung des
personlichen Einssatzes (nicht nur monetérer Art).

Im gleichen Zusammenhang wurden eigene Entwicklungsvorstellungen (Karriere-
anker) mit einer den Firmenzielen kongruenten Stellenpositionierung verbunden, was

fur manche einherging mit einer hohen Wertschatzungsbekundung.

Mit der Grindung der Steuerungsgruppe wurde eine zweite FUhrungsebene
geschaffen, die die normative Ausrichtung auf langere Sicht unterstitzen und in
Form von ,Multiplikatoren® weitertragen soll. Sie wurde gecoacht im
Fuhrungsverhalten (,Train the Trainer*) und die durch unreflektiertes Verhalten
ausgelosten Reaktionen wurden jeweils situativ bei monatlichen “Lunch- oder Diner

Gesprachen aufgegriffen.
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6.2.1 BSC im Geschaftsfeld

Aus der SWOTH Analyse

starkes Verkaufpotential, gutes Image, gute Netzwerke

schlechter Support im Innendienst, geringe Kreativitdit des

AulRendienstes

Bedarf der Pflege des bestehenden Kundenstockes, Vollkunden zeugen,

Neuaquisitionen

Qualitat managen

steigendem Wettbewerbsdruck mit Imagepflege begegnen
wurde das langfristige Ziel (5 Jahre) im Geschéftsfeld getroffen, der grolite
Versicherungsmakler Salzburgs zu werden, aus dem Jahresziele und eine BSC im
Personalmanagement abgeleitet wurden (2.6.2).
Dazu gehorte unter anderem auch eine besserte Vernetzung mit anderen
Versicherungsmaklern,  Versicherungsgesellschaften und bereichsverwandten

Firmen, wie Steuerberatern, Buchhaltern und ahnlichen Dienstleistungsbetrieben.

Arbeitszirkel fur auRergewdhnliche Verkaufsstrategien, wie im ,different Thinking*
(Forster, 2007) wurden aufgenommen.

Abgesehen vom theoretischen ,Input® durch integrierte Managementmodelle, wie
dem  St.Galler-Modell nutzen wir den pragmatischen  Zugang  zur

»organisationshygiene” Uber die

12 Stufen zur Unternehmensexzellenz nach Drennan, D., Pennington
(Windischbauer, 2005, S. 10)

Stufe 1 - Ausgerichtete durchgangige Unternehmensziele

Stufe 2 - Kundenorientierung.

Stufe 3 - Sauberkeit und Ordnung

Stufe 4 - Sichtbare Managementsysteme

Stufe 5 - Qualitat managen

Stufe 6 - Beseitigung von ,Mall*

Stufe 7 - Kontinuierliches Verbessern und ,Best Operating Practices”
Stufe 8 - Teamarbeit
Stufe 9 - Mitarbeitermotivation und Einbeziehung
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Stufe 10 - Belohnung und Anerkennung
Stufe 11 - Zielgerichtete Kommunikation

Stufe 12 - kontinuierliches Lernen

6.2.2 Managementsysteme

Uber die Vernetzung von Managementsystemen (BSC, MAG, TOM, KVP, UC ...)
wurden die Prinzipien des Lean-Managements kommuniziert und vorgelebt. Die
Schaffung von Transparenz und Herstellung eines Gleichgewichtes zwischen
Ordnung und Freirdumen war die Aufgabe - die Forderung soziokultureller

Ressourcen (Atmosphéare, Fairness, Sozialverhalten, Fiuihrungsklima) das Ziel.
Internes Kommunikationsnetzwerk (TOM: Team Objective Meeting)

Das ganze Kommunikationswesen wurde darauf ausgerichtet, dass es dem

Austausch impliziten Wissens diente. (weiteres unter Wissensmanagement)

Durch Besprechungen auf unterschiedlichen Ebenen (TOM, morgendlicher Raport,
~Standing® fur aktuelle Themen, regelmaRige Lunchmeetings fir Feinabstimmung mit
dem leitenden Angestellten, Sitzungen der Steuerungsgruppe mit Thema
Personalangelegenheiten) wurde eine einheitliche FlUhrungslinie und Transparenz

erzeugt.

In Planung ist ein auswartig abzuhaltendes Firmenseminar, wo sich die
Steuerungsgruppe mit strategischen Zielen beschaftigt (gemeinsame Ausrichtung im
Verkaufs-, Kunden-, und Innendienstverhalten), die Mitarbeiter in QC's an
Prozessverbesserungen arbeiten, womit das ,Wir“-Gefuhl und die empfundene
Wertschéatzung des eigenen Leistungsbeitrages geftérdert werden soll.

Gesondert liefen regelmalige Abstimmungen mit dem Qualitatsbeauftragten

hinsichtlich der Erflllung der Kennzahlen und der Ordnung in der EDV-Eingabe.

Kranken- und Urlaubsriickkehrgesprache erleichterten den Wiedereinstieg,
besonders in die neuen Ablaufe.
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externe Kommunikation

Informationsaustausch durch persénlichen Kontakt zwischen Fachbereichsleitern der
Versicherungsgesellschaften (Salzburg) und der Firma Gandler-Risk-Management
forderte die Kooperation und Koordination, die unter anderem eine Vereinfachung
von Arbeitsabldufen mit sich brachte.

Die bestehende, nicht konkret genutzte firmeneigene Kundenzeitschrift wurde mit
Informationen lber die betriebliche Gesundheitsforderung und weitere Erneuerungen
versehen. Sie wurde zuséatzlich in digitaler Form versandt. Ein Vortrag uber die
betriebliche Gesundheitsférderung der Firma in der Wirtschaftkammer wird im

November die Neuorientierung der Firma kommunizieren.

6.2.3 Ergebnisse aus Organisationsaufbau und Ablauf

Das durch Ausbildung erworbene Know-how ist nicht in die betriebliche Praxis
umgesetzt worden. Durch Rollenzuteilung haben wir in klaren Zustandigkeits-

bereichen die Voraussetzung geschaffen sich der Verantwortung anzunehmen.

Strukturelle Anderungen (Ablauf und Aufbau) ergaben sich in der Folge aus den
individuellen Fahigkeiten. So konnte dem Verlangen der Mitarbeiter nach Ordnung
Verlasslichkeit und Zugehérigkeit entsprochen werden.

Zwei Innendienststellen wurden aus dem Mitarbeiterbestand (Auf3endienst) neu
besetzt.

Die neue Aufbauorganisation (2/08):

erste Filhurngsebene I:l

:l |;I| Q zweite Fiihrungsebene
Projektleitung,

ye '
ext. Personalberaterin L Legende:
= = neue Innendienst Mitarbeiter
- aus AuRendienstbestand,
1 : T L i

=C> O O OO O eingekreist FB Schaden
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Der funktionelle Aufbau, mit delegierten Kernkompetenzen, mit dem Ziel durch UC's
Verantwortlichkeit und Gewissenhaftigkeit zu fordern, bedarf noch einer besseren

Anpassung durch teilweise unzureichende Arbeitsreife.

Geschaftsfiihrung
ext. ple Steuerungsgruppe
Personalbeauftragte
b | leitende Innendienst
ersonalmanagement Angestellte
Funktioneller Offerten Schaden Administr
Aufbau ation
Urlaubsplanung
Betrieb L
Schnellschaden
Krankenstande
Privathaushalt | |
Geburtstaglisten
Unfall Kiinde
] komplexe
Schadenshearheit
. sst. Fehlzeiten
Provisionen |

6.2.4 Prozessoptimierung

Zur Mobilisierung 6konomischer Ressourcen wurden Prozessablaufe ,skelettiert” und
auf Kundenorientierung und Effizienz Uberprift. Die transparente Uberpriifung tber
den ,PDCA"-Zyklus hat bei einigen Mitarbeiterinnen die erwinschte Proaktivitat
ausgelost. EDV-gestutzt sind Vorlagen in Form einer Checkliste fir ein

Firmenhandbuch geschaffen worden.

Die ganzheitliche Gestaltung der Arbeitsprozesse verhalf der Gewissenhaftigkeit.

Bearbeitungsverzégerungen konnten durch Kennzahlen (KZ 1 fur Schaden, KZ 2 fir
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Offerten) auf Ursachlichkeit Uberprift werden. Monatlich erfolgte ein Ausdruck der
Kennzahlstatistik. Anhang 71 Tortendiagramm operative Kennzahlen

Signifikante Haufungen der Verzoégerungen wurden durch den Geschaftsfuhrer an
betreffender zentraler Stelle beanstandet.

Externes Benchmarking lieferte Ideen zur Verbesserung der EDV-Arbeitsplatze, die
wieder ,PDCA" Uberprift durch die Fachbereichsleiter auf alle anderen Arbeitsplatze

Ubertragen wurden.

6.2.5 Ergebnisse der Personalentwicklung

6.2.5.1 BSC im Personalmanagement - operatives Management

Das Ziel: eine stabile Stammmannschaft aus 4 spartenverantworlichen Personen im
Innendienst, mit fachlich-methodischer Kompetenz als Kurzzeit-, mit wachsender
Sozial- und Fuhrungskompetenz als Langzeitziel. Neueinstellungen sollten dann - auf
eine kompetente Stammmannschatft verteilt - eingeschult werden. Zur Entlastung des
Geschaftsfuhrers soll auf Dauer der leitende Innendienstangestellte zu Arbeiten als
.Backoffice” starker freigestellt werden. (5Jahresziel)

Die Aufnahme der Funktionen des Personalmanagements, wie
Personaladministration, -planung und -entwicklung, verschaffte uns einen

systematischen Zugang die BSC zu operationalisieren.

Der bestehenden Unter- und Uberforderung konnte durch Restrukturierung des
Arbeitsprozesses und Repositionierung der Mitarbeiterinnen entgegengewirkt
werden. Das formale Schwéchen/Starken-Profil und informelle Informationen aus
dem Arbeitsalltag und den Ergebnissen der internen Fortbildungen, sowie die
Zielvereinbarung des Mitarbeiter-Gespréaches waren hilfreiche Orientierungspunkte.

Das so zusammengestellte Personalportfoglio verhalf uns auch im Projektverlauf
weitere Optimierungen vorzunehmen, unter anderem 2 neue Mitarbeiter aus dem

eigenen Mitarbeiterkollektiv zum Innendienst aufzunehmen.

Die Aufnahme der Personaleinfihrung durch Einstellungsgesprache mit genauer

Rollendefinition und moglichen  Entwicklungsoptionen, Meilensteinen  der
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Weiterbildung und Entwicklungszielen verhalf zur Identifikation mit den
Unternehmenszielen. Die Sozialisation wurde durch weitere Einflhrung der

Fachbereichsleiter tibernommen.
Job Rotation-Job-Enlargement- Job Enrichement

Uber die Fachbereichsrotation sollte allen  Mitarbeitern eine breite
Allgemeinwissensbasis vermittelt werden, unter besonderer Bertcksichtigung der
luckenlosen Urlaubszeitbesetzung. Patensysteme wurden eingerichtet und Aufgaben
verteilt. Allerdings erwiesen sich die Mitarbeiter der Dynamik des Rotationszyklusses
nicht gewachsen. Denn die Job-Rotation erfordert eine gute Stammmannschatft, die
zu der Stellenbeschreibung Empfanger-orientiert genaue Instruktionen gibt.
(-Wissensspirale* von Nonanka und Takeuchi, s.h 4.6) Aus diesem Grund haben wir
mit der Erstellung eines Firmenhandbuches (s.u) die aktive Auseinandersetzung mit
der Materie ,Einschulung® implementiert, damit beim Wechsel oder bei

Neueinstellungen auf Bestehendes zuriickgegriffen werden konnte

Die neue funktionelle Organisationsaufteilung mit der Zuteilung von ganzheitlichen
Arbeitsvorgangen implizierte ein ,Job- Enlargement®, die Aufforderung zur Nutzung

der Gestaltungsspielrdume das ,Job-Enrichement”.

6.2.5.2 Coaching und Systemaufstellung, Teamkommunikation

Ziel des Teamcoachings war es, die psychosozialen Ressourcen innerhalb der
Gruppe zu starken. Der Zeitraum war allerdings zu kurz, um die harten Krusten der
Beziehungsebene wirklich aufzubrechen. Bis auf die eine selbst veranlasste
Kindigung, wurden emotionale Diskrepanzen initial nur auf Eis gelegt, befinden sich

aber bereits in weiterer Bearbeitung!

Coaching entsprach in diesem Projekt eher einem interaktiven Prozess, zum
Verstandnis der Zusammenhange, zur Selbstdefinition im Wandel und zur Bahnung
der eigenen Aufmerksamkeit auf hdhere Ziele.

Es gelang aber, die Mitarbeiter in einer objektiveren Deutung ihrer Erlebnisse zu

stitzen, um die krassen Unterschiede zwischen personlichen, als Wahrheit
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verkannten Wahrnehmungen und der Wirklichkeit abzufedern. Positive
Erfahrungsverarbeitung und positives Feed back verhalf der Fokussierung auf die
eigene Weiterentwicklung und den gemeinsamen Weg zur Steigerung der
Lésungskompetenz.

Wir stellten fest, dass durch den Widerstand eines Mitarbeiters, die Implementierung
salutogenen Verhaltens in die UK massiv gestort wurde. Nach erfolglosen kognitiven
Zugéngen (Feed-back-Gesprache, 360°-Befragung) erwirkte eine Systemaufstellung
eine Introspektion der ganzen Gruppe. Anhang 82 Tabelle und Diagramm 360° Befragung

Abbildung 6-1 System Aufstellung

Legende

ist der aufstellende Mitarbeiter

ist stellvertretend der Innendienst ,
der Aussendienst

P4 der Geschéftsfihrer,

P5 der schadensbeauftragte
Innendienstmitarbeiter, der sich ausserhalb
des Kreises sehen mochte, mit seinem
Lehrling P6.

Die Pfeile symbolisieren seine von den
Mitarbeitern P1-P4 angestrebte
Positionierung.

[

iy
T TUT
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P3

Es zeigte sich, dass durch fehlende Konfliktbearbeitung und mangeinde Einsicht in
psychosoziale Zusammenhéange, die krasse Abspaltung des Mitarbeiters bereits
Jahre zuvor seine ,innere Kindigung“ bewirkt hat, die dann auch in eine tatsachliche

Kindigung umgesetzt wurde.

In der Aufarbeitung wurde der fur die Harmonie wichtige Ausgleich zwischen Geben
und Nehmen (Holitzka, s.h Kap. 2.4.5) thematisiert. Die Herstellung der
systematischen Ordnung stellte ein - wenn auch noch zartes - Zugehdorigkeitsgefihl

her.

Als wesentliche Voraussetzung der Konfliktpravention wurde an diesem Versdumnis
die positive Instrumentalitdt kooperativen Verhaltens (nach Feger, 1972) bewusst

gemacht und neue Teamregeln gemeinsam erstellt und schriftlich festgehalten.

79



Besonders effektiv konnte Kommunikationsdefiziten im Rahmen der internen
Tutorien entgegengewirkt werden, was unter ,explizite und implizite Wissens-

vermittlung® weiter unten aufgenommen wird.

Personlichkeitsentwicklung

Die Personlichkeitsentwicklung ist ein fortwahrender Vorgang, den wir im
Anderungsprozess zu Unrecht nur marginal beriicksichtigt haben! Denn hier war die
Quelle der Arbeitsunzufriedenheit, der Leistungs- und Teamfahigkeit lokalisiert.
Denkblockaden und fehlerhaften Einstellungsmustern mit krankmachenden
Verhaltensweisen auf der Bezugsebene musste immer wieder entgegengewirkt

werden.

Die fortlaufenden innerbetrieblichen Kommunikationssysteme und die interne
Fortbildung, mit ihren Tutorien und Prifungen, trugen zum Perspektivenwechsel bei
und festigten die langsam wirksam werdende Vergemeinschaftlichung der
Sichtweisen. Verhaltensziel war die eigene Weiterentwicklung mit den
Zukunftsaussichten der Firma positiv. zu assoziieren (Handlungsfahigkeit,
Optimismus, Zuversicht, Vertrauen), um eine konsistente Grundlage fur den

Koharenzsinn zu legen.

Erfolge wurden sichtbar gemacht und daraus Ressourcen fur den Einzelnen als auch
fur die Firma abgeleitet. Der Iosungsorientierte Blick in die Zukunft bindelte die
Aufmerksamkeit auf sachliche Ziele. Die Kraft der Zukunftsvision wurde genutzt zur

Auslese positiver Verhaltens- und Einstellungsmuster im Team.

Explizite und implizite Wissensvermittlung

Das interne Bildungswesen hat mit seinen Tutorien, Fachgesprachen und Prifungen
stark dazu beigetragen, die krassen Kompetenzunterschiede, Unselbstandigkeiten
und die ,Verantwortungsflucht® zu reduzieren. So konnte die unzureichende
Wissensvermittiung durch Zeitmangel und Ungeduld im Arbeitsalltag kompensiert
werden. Auf der anderen Seite kamen gerade auch durch die Prifungen Schwachen

und Starken zu Tage, die gezielt bearbeitet bzw. genutzt werden konnten.
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Durch die Tutorien konnten Kommunikationstechniken, Auswirkungen des
Metamodells der Sprache, das Sender-Empfanger Problem, Feed-back Schleifen
(NLP), usw. erortert werden und eine Grundlage fur konstruktive Diskussionen
hergestellt werden. Alltagssituationen wurden aufgegriffen und mit dem zuvor

Prasentierten assoziiert.

Da alle Mitarbeiter teilnahmen kam es zu lehrreichen Diskussionen, die zu einer
Vergemeinschaftlichung der Sichtweisen fihrten und implizites Wissen vermittelten.
Externe Fortbildungen wurden durch Referate der Teilnehmer zum Gemeinnutzen,
inhaltlich relevante Erkenntnisse wurden aufgenommen und gemeinsame Wege zum
Umsetzten des Know - How in die Praxis gesucht.

In Form von ,Case Reports* und ,Incident-accident Reports“ wurde besonders auf
die methodische Kompetenz geachtet. So konnten durch den Wissenstransfer
gleichzeitig die Prinzipien Kunden-, Qualitatsorientierung und soziale Kompetenz

trainiert werden.

Am Ende der internen Bildungsserie wird ein Fortbildungspass erstellt, der &hnlich
einer Wissenslandkarte dem Personalportfoglio dienlich ist. Das bereits erwahnte
Firmenhandbuch wird Internetlinks, Checklisten (der BOP's) und Case-reports u.a.
beinhalten, um das organisationale Wissen Jedem abrufbar zu machen. Die
Personal-BSC soll jahrlich eingefligt werden. Besonderer Wert wird auf Schaffung
von Wissens- und Bildungsmeilensteinen gelegt.

In Arbeit ist auch eine Verlinkung der Betriebssoftware mit der Software der

Versicherungen, zur Vereinfachung von Informationstransfer.

6.3 lll. Phase : Uberprifung

Die erneute Mitarbeiter-Befragung zu konkreten Anliegen der Firma (Metaanalyse)
verhalf zu rechtzeitiger Erkennung auseinanderdriftender Auffassungen unter den
Mitarbeiterinnen und implizierte durch ,Rickholaktionen® den Fortbestand der
Anderungsmalnahmen. Mit dem Steuerberater, sowie der finanziellen
Unternehmensberatung wird an einer Kennzahl gearbeitet, die die Effizienz der

Innendienstleistung messbar macht.
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Die kontinuierliche Verbesserung der techno-strukturellen Ablaufe hat zu einer
hoheren Arbeitseffizienz gefihrt und zu zeitlichen Freirdumen, die in weitere
Verbesserungsmal3nahmen (z.B. Aktualisierung und Konvertierung von Vertragen)
flieRen konnen. Die Kennzahlstatistik (siehe Anhang 11) lasst direkt auf die
Qualitatssteigerung und indirekt auf die héhere Leistungsbereitschaft schliessen.

Im Betrieb herrscht ein lernférderliches Klima. Die Aufbruchstimmung hat auch die

pessimistischer eingestellten Mitarbeiter ergriffen.

7 Ergebnis Evaluation, mit Analyse erschwerender und
beglnstigender Faktoren der betrieblichen
Gesundheitsfoérderung in KMU's

Wir haben unter der Herausforderung der Globalisierung mit der steigenden
Informationsdichte,  Produktkomplexitdt und  Qualitatsanforderungen dieses
Dienstleistungsunternehmen auf Ressourcen untersucht, die es uns ermoglichen
gesundheitsfordernde  Verhaltensweisen in  die  Unternehmenskultur  zu
implementieren.

Die Vermutung, dass die reduzierte Leistungsfahigkeit und das schlechte
Betriebsklima mit unzureichend strukturierter Ablaufs- und Aufbauorganisation und
nicht gelebter Unternehmenskultur zusammenhéangen, hat sich bestétigt. Durch die
Analysen sind wir auf ungenutzte persoénliche, personale, soziale und organisationale

Ressourcen gestol3en (s.u).

Besonders bedeutsam war die Herstellung der systemischen Ordnung durch die
Aufnahme von Managementaspekten, stellte sie doch gleichzeitig das Fundament fir

das Organisationsverstandnis der Fuhrung, wie der Mitarbeiter.

Die weiteren tragenden Saulen unseres Firmenmodelles, in die wir salutogene
Denkweisen und Verhaltensmuster einbauen konnten, waren Managementprinzipien
(Lean Management) und die Firmenphilosophie, die die inhaltliche Ausgestaltung,
also die ,instrumentalisierte” Unternehmenskultur, darstellten. Dadurch konnten wir
die Verhaltenspravention, als bestandige Orientierung der Fuhrungskraft, sowie

seiner Belegschaft, implementierten.
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Wegen der Fulle der mit der Organisationsentwicklung verbundenen Aktionen und
Verhaltensmallnahmen war die Ausrichtung auf die BSC, mit sorgsam
ausgearbeiteter Unternehmensvision, wichtig. Insbesondere das Fihrungsverhalten

konnte nur unter dem Nachhaltigkeitsaspekt gesteuert werden.

Wirksam wurde die Verhaltens- und Verhaltnispravention durch das Implementieren
von Managementsystemen umgesetzt. Durch den ,top-down“ und ,bottom-up*
Transfer wurde das Verstandnis von und die Einflussnahme auf Entscheidungen
erhoéht. Damit wurde die Bildung eines Koharenzsinnes ermdglicht, was mit erhéhter
Flexibilitat, Belastbarkeit und auch Stresstoleranz einherging. Gemeinsam mit dem
authentischen Fuhrungsverhalten wurden die Vorraussetzungen fur die Entwicklung

eines salutogenen Verhaltens geschaffen.

In der ehrlichen Zuwendung, mit Fordern der Selbstwirksamkeit durch
Zielausrichtung und Leistungsanspruch einerseits, sowie Zuversichtsbekundung und
Vertrauensgabe andererseits, sehen wir in der transformalen Fihrung den Schlussel
zu einem der bedeutendsten Individualbedirfnisse: der  Entfaltung zu einer
komplexen Personlichkeit. Die Ruckfiuhrung auf die Sachebene durch
Zielimplementierung bei den  Mitarbeitern, hat hier krankmachende

Beziehungsgeflechte aufgeltst.

Besonders das interne Fortbildungsprogramm trug bedeutend zu einem besseren
Verstandnis fur fachliche sowie psychosoziale Zusammenhange. Es war fur uns
Uberraschend, wie defizitar das verbale Verstandnis in dieser Gruppe war, obwohl
die meisten Mitglieder bereits 5-10 Jahre im Betrieb arbeiten. In der
Vergemeinschaftlichung von Sichtweisen war ein groRer Meilenstein zur
psychosozialen Verhaltenspravention gesetzt worden!

Es hat zur Forderung des Teamgedanken beigetragen und damit der Befriedigung

der Sozialbedirfnisse (Zugehorigkeit, Wertschatzung, Wichtigsein, Identifikation ...).
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Checkliste Hauptproblemfelder und sich daraus ergebende Ressourcen

Personal Organisation/ Ressourcen
Fihrung (Personal, Organisation)
Geringe Geringe Transparenz, Sinnbeddrfnis

Leistungsbereitschaft

geringe Mitwirkung an
Entscheidungsprozessen

Wachstumsreize
positive Herausforderung

transformales
Fuhrungsverhalten
Verantwortungs- Keine einheitlichen Koharenzsinn
delegierung an FK Arbeitssysteme und keine | Zustandigkeit
abgeschlossenen Handlungsspielraum
Arbeitsprozesse Vertrauen

Uber- /
Unterbeanspruchung

Konsequenzlosigkeit
fehlerbehaftete Arbeit
fehlendes Personalwesen

Bewaltigungsstile

proaktive Arbeitsgestaltung
Lern- und
Entwicklungsmdglich-
keiten

Feindseeliges Verhalten
Befangenheit auf der

Dysfunktionale, informelle
Fuhrung

Zuversicht, Optimismus
Fairness

Bezugsebene auftrichtiges

Fuhrungsverhalten
Kompetenzunterschiede Wenige Selbstreflexion
(soz., fachlich, personlich) | Kommunikationsysteme Entfaltung

konsistente Erfahrungen
lernende Organisation

Orientierungslosigkeit

Fehlendes betriebliches
Management

Ich-Stéarke
Rollenwahrnehmung
wertschatzende
Unternehmenskultur
Zugehorigkeit

Absentismus

Unselbstandige Arbeit

Entfaltungsmaoglichkeiten
Karriereanker

Frustration
Resignation

Nicht durchgangige
Unternehmensziele

Koharenzgefunhl
“locus of control”
Transparenz

Die Bewertung des Projekterfolges durch den Mitarbeiter in einer zweiten Befragung

ergab in der qualitativen Auswertung ein deutlich gestiegenes Problembewusstsein

(um 3 Punkte auf einer 5 Punkte Skala), eine Erhdhung der Leistungsfahigkeit

(deutlich besser bewertete Verlasslichkeit), sowie eine deutliche Erhdéhung des

Wohlbefindens (Betriebsklima ist auf einer 10teiligen Skala um 3 Punkte gestiegen,

Absentismus und Befindlichkeitsstérungen sind bis dato keine bekundet worden).
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Beurteilung:
Folgende operative Ziele konnten erreicht werden:
1) Stéarkere Kundenorientierung
2) Besserung des Organisations- und Betriebsklimas
3) Steigerung der Leistungsfahigkeit Arbeitsprozessoptimierung (KVP)
4) Erhoéhung der Arbeitseffizienz (Senken der Bearbeitungsdauer)
5) Erhohung der EDV-Bestandswahrheit
6) Transparenz

Das langfristige Ziel dieser BGF-Malinahme, im Zusammenhang mit dem Ziel der
Schaffung einer ,Stammmannschaft* (Personal BSC), lautet:

- Verankerung des Gesundheitsverhaltens in die Unternehmenskultur

- Erhohung des Wohlbefindens am Arbeitsplatz

- Steigerung der personalen, sozialen und fachlichen Kompetenz

- Effiziente Arbeitsprozesse
und wurde orientierend am Konzept der BGF (Piringer, 2004) mit der

- Verbesserung der Arbeitsorganisation und -bedingungen

- Forderung der aktiven Mitarbeiterbeteiligung

- Starkung der personlichen Kompetenzen

operativ umgesetzt.

Der direkte Zugang (im Gegensatz zum indirekten tber o.g betriebl. Management
und Fuhrungsverhalten) zu salutogenen Verhaltensweisen war in unserem Fall die
personliche und psychosoziale Zuwendung (Einzel- und Teamcoaching).

Im Erheben und Berlcksichtigen der Bedurfnisse, in der Forderung der Mitsprache
und Mitgestaltung, unter Nutzung seiner Erfahrungswerte hat der Mitarbeiter die fur
ihn motivierende Wertigkeit gefunden und wir den Zugang zur Bearbeitung
gesundheitsstorender Verhaltensweisen, was sich als sehr effizienter induktiver

Zugang erwies.

Wir haben das Arbeitsumfeld genutzt, um Denkweisen und Einstellungsmuster auf
Werteorientierung zu hinterfragen, um Lebensinhalte in das Bewusstsein zu holen.
Dies verhalf dem Kollektiv zum besseren gegenseitigen Verstandnis als Basis

besserer Kooperation.
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Besonderheiten in KMU's

Das betriebliche Kleinklima war von groiem Nutzen sowohl bei der
Implementierungs- als auch in der Erhaltungsphase des leitbildorientierten
Miteinanders, insbesondere durch rechtzeitige, flexible korrigierende Interventionen,

sowohl auf psychosozialer, also auch technostruktureller Ebene.

Motivationseinbriiche der Fuhrungsetage, wie auch starke Rickholkrafte der
Belegschaft wurden, durch die fir KMU's typische soziale Nahe, im Entstehen

bereits wirksam mit der strategischen Ausrichtung (BSC) abgefangen.

Zunachst wie eine formale Uberforderung fur ein Kleinunternehmen erscheinend,
erwiesen sich gerade im ,Kleinklima“ (Wiedeking) Instrumente des betrieblichen
Managements als besonders effizient, da durch die Uberschaubare Grol3e der
Zielgruppe im kontinuierlichem Durchgang Transparenz geschaffen werden konnte

und kaum Freirdume fir ,Gerlchte" gefahrdendes Informationsvakuum verblieben.

Die Prozessoptimierung hat dem leitenden Angestellten Freirdume geschaffen, die
bekanntermallen in KMU's bescheiden sind. Dadurch konnte dem Engpass
~-Kompetenzunterschiede” mit einer sehr effektiven internen Bildung entgegengewirkt

werden.

Die nah zusammen liegenden Handlungsfelder bewirken eine jedem ersichtliche

Ganzheitlichkeit und Kontinuitat der Anderungsmafnahmen.

Gunstig ist in KMU's der geringe Reibungsverlust durch Verstandnis- und
Kommunikationsliicken. Das Personal hat einen Ansprechpartner und kann trotz des
kurzen  Zeitraumes  Vertrauen gewinnen, womit der Zugang zum
Gesundheitsverhalten erleichtert wird.

Der soziale, fast familidfre Zusammenhalt verhilft Veranderungsprozesse zu einem

gemeinschatftlichen Anliegen zu machen.

Die geringe Strukturierung der KMU's erwies sich fur unser Projektmanagement als
vorteilhaft, da mit geordnetem phasenweisen Aufbau der Managementaspekte

(Fihrungsmanagement, Personalmanagement, Prozessmanagement, Wissens- und
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Qualitatsmanagement) eine zuvor nicht vorhandene Ordnung geschaffen wurde und

sich das Projekt BGF selbst in alle Bereiche integrierte! (BGF Prinzip Intergration!)

Die Einfuhrung der Fuhrungsstile und -instrumente braucht firmengrél3enunabhangig
Zeit, um den Nutzen auf der Ebene der Leistungsfahigkeit zu spuren.

Die Vorbildwirkung des kongruentes Fuhrungsverhalten in Bezug auf salutogene
Einstellungs- und Verhaltensmuster des einzelnen, wie des Kollektivs wirkt sich im

betrieblichen Kleinklima schnell auf die Kommunikationsmuster aus.

Erschwerend wirken sich in KMU's, durch das geringe Dispositionssystem,
Personalengpasse aus, besonders natirlich bei Krankenstanden und Urlaubszeiten.
FUr Einschulungen oder Neubesetzungen steht kaum Personal zur Verfligung, auch
sind die kommunikativen Kompetenzen oft unzureichend, Ausweichmdglichkeiten

durch einen breiten Mitarbeiterstamm hat man nicht.

Abschlief3end lasst sich feststellen, dass die meisten der hier erbrachten Ergebnisse,
wie bei den meisten wertschopfenden MalRnahmen, nicht in Zahlen gemessen
werden kénnen. Durch die Ordnung und Transparenz haben sie aber die Firma aus
ihrer Handlungsblockade gehoben und somit den Weg zur Wertschaffung erst
freigelegt. Die inspirierende  Wirkung des  Perspektivenwechsels hat
gesundheitsfordernde Relevanz fir Gesundheits-, Wirtschafts-, und Sozialpolitische

Ziele.

Die BGF hat in der visionaren Ausrichtung zu einer positiven Grundstimmung
verholfen.

Mit dem prosozialen Arbeitsklima stieg die Arbeitszufriedenheit und -effizienz.
Allerdings ist in der so entstandenen neuen hierarchischen Ordnung bislang zu
wenig Verantwortung zur FoOrderung zwischenmenschlicher Kontakte, der
Personlichkeitsentwicklung, Gbernommen worden. In diesem Fall ware die
Einbeziehung einer gréReren Gruppe fuhrender Mitarbeiter bereits in die
Maflinahmenplanung vorteilhaft gewesen. In diesem Fall ware das Basisverstandnis
transformaler Fihrung zu fordern gewesen, sowie die Klarung von Wertvorstellungen
und Begrifflichkeiten. Eine Supervisor- / Personalentwicklungsfunktion der

Projektleitung soll diesem Defizit kiinftig starker Rechnung tragen.
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8 Diskussion und kritische Wirdigung der Ergebnisse

Als typisches und zugleich erschwerendes Merkmal der KMU’s wird die geringe, bis
fehlende Strukturierung sowohl seitens der Organisationsabléaufe, als auch seitens
der strategischen und operativen Planung beschrieben. (Studie Kriener, 0J, S.5 ff)

Gegrundet und aufgebaut aus eigener Kraft oder durch Familienmitglieder, ist fur
gewohnlich eine Unternehmenskultur mit gewissen Spielregeln gewachsen, aber
durch  flutartig ansteigende Informationsfille, mangelnde Kenntnis im
Wissenstransfer und Wissensdeposition ist der ehemals durch funktionierende
Kommunikationsgeflige stabile interaktive Informationstransfer nicht ausreichend

gewabhrleistet, wie sich in unserem Fall beobachten liel3.

Ganz zu schweigen von den Problemen durch die bekannten demographischen
Verdnderungen (Diversity mit linguistischen und kulturellen  Problemen,
Generationskonflikt mit Wertewandel), auf die einzugehen, den Rahmen dieser

Arbeit sprengen wirde.

Wir erkannten in der fehlenden Strukturierung die potentielle Zeitreserve als
Ressource und bestéatigen die Erfahrung ,dass Projekte in kleinen und mittleren
Unternehmen Uberwiegend zu Verbesserungen von Arbeitsablaufen fihren, was
letztendlich einen erheblichen Gewinn an Zeitressourcen bedeutet.” (Meggeneder,
2002, S.18)

Insbesondere in der Peripherie (Salzburg-Land), wo im Produktionsgewerbe Bau-
und Holz, sowie im Dienstleitungsgewerbe der Tourismus dominiert, sind
Managementsysteme, strategische Planung, FUhrungstheorien und Tools zur
Personalentwicklung und sonstige Mallnahmen der Organisationsentwicklung
grof3tenteils unbekannt.

Der Arbeitsstil ist pragmatisch. Stehen Probleme an, so wird der kirzeste
Losungsweg, unter Umgehung von Formalismen, gewahlt. Das Prinzip der
pragmatischen Produktionsgemeinschatft ist: ,Jeder gibt sein bestes, der Chef geht
mit gutem Beispiel voran‘ (Meggeneder, 2002, S. 24) - ein erhofftes,
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winschenswertes Prinzip - auch in diesem Projekt - welches nur bedingt Erflllung
findet.

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Vorbilder - Uberaus berechtigt - grof3e
Vorteile fir KMU's bedeuten, sie bedirfen aber einer ,Bihne®, um ihre Wirkung
auszulben - einer ,Buhne" in Form vielfaltiger Kommunikationsgelegenheiten. Ohne
dieser geht die Umgehung der Formalismen auf Kosten der Qualitat und des
Betriebsklimas. Mit dem Betriebsklima direkt oder indirekt zusammenhé&ngend wird
auch die Gesundheit beeintrachtigt, sei es durch korperliche, mentale oder
psychische Uberbeanspruchung, wie wir an den psychosomatischen Symptomen
hier feststellen konnten. Dazu die Salzburger Nachrichten (27.3.07, Wissen
/Gesundheit, S. 19): “Die WHO geht davon aus, dass 50-60% aller

krankheitsbedingten Fehlzeiten auf arbeitsbedingten Stress zuriickzufiihren sind*

So auRRerte sich auch in diesem Kollektiv die Auswirkung von Stressmomenten in
gesundheitsgefahrdenden Verhaltensweisen, wie Resignation, Uberdruss, Zynismus
und  Absentismus. Dazu die SN (21.6.08, Gesundheitsmanagement, S.50):
~Schliellich verursacht auch der sogenannte ,Prasentismus® durch fehlende

Motivation, innere Kiindigung etc. weitere Kosten*

Es zeigten sich aber, durch Angst den gestellten Anforderungen nicht gewachsen zu
sein, auch Reaktionen, die sich in Befindlichkeitsstérungen, wie Kreislaufproblemen,
Kopfschmerzen und Schmerzen des Bewegungsapparates manifestierten. ,Langer
anhaltende Angst- und Hilflosigkeitsgefihle wirken sich krankmachend auf Denken,
Motivation und Verhalten aus. Ebenso aber auf das Immun- und

Herzkreislaufsystem.” (Badura, Hehlmann, 2003, in Piringer, S.6).

Der Nachteil der o.g pragmatischen, rasch l6sungsorientierten Entscheidungen, so
unserer Erfahrung nach, liegt in der unzureichenden Information der Belegschatft,
wodurch die Schere zwischen der Kompetenz der Entscheidungstrédger und der
Mitarbeiter auf der operativen Ebene weiter aufgeht. Daher kdnnen wir dem als hoch
bezeichneten Autonomiegrad der Mitarbeiterinnen in KMU's (Fromm, Prdll, 2000, in
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Kriener, 2004, S. 3) nur sehr bedingt zustimmen. Gestaltungsspielrdume missen
durch Transparenz der Ablaufe erkennbar sein, aber vom Mitarbeiter auch aktiv

genutzt werden, um die von allen Seiten erwiinschte Autonomie zu erzielen.

Improvisationsvermdgen wird oft zur Uberlebensstrategie. Das reduziert, so paradox
es klingt, unserer Beobachtung nach, die Kreativitdit. Die Bemihungen um
improvisierte, kundenfreundliche Lésungen haben hier zu Arbeitsablaufen gefthrt,
die in ihrer Komplexitat nicht mehr tGberschaubar waren und zu ,Zeitvernichtern®

anwuchsen.

Nicht  provisorische LOsungen, sondern strategische Planung schafft
Unternehmensvorteile. (Markom, 2005, S. 28). So gelang es uns mit der Schaffung
einer BSC, als strategische Ausrichtung, Interessen und Fahigkeiten auf ein
lohnendes Ziel auszurichten und die Rahmenbedingungen daraufhin anzupassen.
.Strategie bedarf der kreativen Vorausschau und Annahme zuklnftiger
Rahmenbedingungen und Anforderungen mit signifikanter Auswirkung auf die
Aspekte der Fuhrung eines Systems. Strategie griindet sich auf Logik und weniger
auf Intuition” (Henderson, 1998, S. 15 f, in Markom, 2004)

Unseres Erachtens ist das stdndige Improvisieren (mussen!) der Grund, warum ,Die
meisten kleinen Unternehmen unter hohem wirtschaftlichen Druck (stehen) und ...
kaum finanzielle, personelle oder zeitliche Spielraume haben.” (Kriener, 2004, S.5)
Damit wird punktuellen MalRBnhahmen gegenuber langerfristigen Malinahmen der

Vorzug gegeben, womit sich der Kreis schlief3t!

Das hier betreute Kleinunternehmen handelte nicht aus finanziellen Néten heraus,
sondern aus der strategischen Uberlegung der Geschéftsfihrung, die
Wettbewerbsfahigkeit durch wertschopfende MalRnahmen fir die Zukunft zu sichern.

Das Projekt wurde aus Uberzeugung des Geschaftsfiihrers heraus zum Erfolg, was

sich als bedeutender Vorteil bei der Durchfiihrung von BGF Projekten in KMU's
erwies. Demnach liegt der Befirchtung, dass die unternehmerische Autonomie
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eingeschrankt wird (Fromm, Proll, 2000, in Kriener, S.9) Uberwiegend ein
Kommunikationsfehler bei der Projektdarstellung zugrunde. Es bedarf aber eines
guten Blicks fur Schwachstellen des Betriebs, (BKK Netzwerktagung, 2006, S. 7ff.)

um den richtigen , Tur6ffner” zu finden.

Wir schlieRen uns der Meinung an, dass in der ,Bereitschaft Eigenverantwortung zu
ubernehmen und sich nicht vom Staat oder anderen Interessenstragerinnen alles
abnehmen zu lassen” ein hohes Potential fir gesundheitsférdernde Maflinahmen in
KMU's steckt. (Kriener, 2004, S.6). Dennoch herrscht beziglich der BGF
Malinahmen eher eine ,Konsumentenhaltung” seitens der KMU's vor. (Peters, 2006,
S.4). In der Beanspruchung des Tagesgeschéftes missen BGF Malinahmen nutzen-
und nicht problemorientiert kommuniziert werden, um nicht auf Ablehnung zu stofR3en
(Diskussion Forum BGF, 2006, S.5).

In der Wahrnehmung der BGF als Instrument zum unternehmerischen Erfolg, liegt
die Akzeptanz der MalRBnahmen, die in der Folge unabhangig von Initiatoren wie
Betriebsraten, Fachkréaften fur Arbeitssicherheit, Personalverantwortlichen, die einige
Autoren fur die Durchsetzung wichtig halten (Matschke, 1997, S.8-15), ablaufen.
Unserer Erfahrung nach liegt in der Uberzeugungskraft durch die Vision die Energie
zur Umsetzung, die vielen gut durchdachten aber gescheiterten Projekten fehlt.

Die personlichen Haltung, sowie die soziale Kompetenz der Verantwortlichen sind
die Schlusselfaktoren fur die Initierung und Umsetzung betrieblicher
Gesundheitsférderung (Scharinger, Gabriel, 2000, in Kriener, 2002, S.5). In dieser
Uberzeugungskraft sehen wir auch die Chance zur dauerhaften Implementierung

eines gesundheitsforderlichen Miteinanders.

Wir schlieen und der Meinung an, dass starker auf die Personlichkeit der
Unternehmensleiter eingegangen werden muss, da deren Fuhrungsverstandnis das
Unternehmen pragt und es gute und weniger gute ,Kandidaten® fir BGF Mal3hahmen
gibt. So eignen sich Typen der Unternehmensfiihrung ,Imperien und Patriarchate”
beispielsweise nicht. (Meggeneder, 2004, S. 18). Hingegen haben wir im
partizipativen Fuhrungsstil ,viele salutogene Potentiale” gefunden und den Zugang

91



zur Anderungsbereitschaft tber die informelle Ebene gefunden. (Meggeneder, 2004,
S.26)

Die Erwartung des Geschaftsfuihrers, in unserem Fall, entsprach der Beobachtung,
dass Arbeitgeberinnen als Prioritat vor der Beschaftigung mit der Gesundheit, an
Malnahmen, die ,dem Aufbau gefestigter Strukturen im Unternehmen und der
Pflege der Firmenkultur und der Mitarbeiter-Motivation dienen (Kriener, 2004, S. 9)

interessiert sind.

Der negativen Wahrnehmung einer Bevormundung und Uberformalisierung (Kuhn,
1997) konnte durch Kommunikation und flexible Auswahl der Mittel der
Organisations- und Personalentwicklung entgegengewirkt werden.

Die oft gewirdigte flache Hierarchie und die autonome Arbeitsgestaltung hat sich in
unserem Fall negativ auf das Betriebsklima ausgewirkt. Die Folgerung ,Es gibt keine
Funktionszuteilung, daher auch keine Macht- und Statuskampfe” (Meggeneder, 2004
S. 25) kdnnen wir nicht bestéatigen. In unserem Fall hat die flache Hierarchie durch
Kompetenzstreitigkeiten Konflikte gebahnt, die fir den Geschaftsfihrer in
zeitintensiven Auseinandersetzungen mundeten und neben dem
gesundheitsgefahrdenden Aspekt, einen hohen Anspruch an die soziale und
personliche Kompetenz der Fuhrungskraft darstellten.

Daraus schlieRen wir, dass die normative, strategische und operative Ausrichtung
gerade bei KMU's, in denen ein Fuhrungswissen fehlt (GEK, 2004), von besonderer
Bedeutung ist.

Auch funktionieren die ebenso auf die flache Hierarchie zuriickgefiihrten guten
Kommunikationsstrukturen mit einer hohen Informationsdichte (Meggeneder, 2004,
S. 25) nur bei intaktem Betriebsklima, wo eine Unternehmenskultur gelebt wird, die

am Austausch impliziten und expliziten Wissens interessiert ist.
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Die Chancen und Vorteile, die in KMU's gesehen werden, liegen in einer hohen
Identifikation mit dem Betrieb, mit den Produkten und in einer hohen Mitarbeiter-
Qualifikation (GEK, 1998, in Kriener, 2004).

Wir haben beobachtet, dass Identifikation mit der Firma nicht gleichbedeutend einer
Identifikation mit den Produkten ist und stark von fachlicher Kompetenz abhéangt,
wobei Qualifikation im landlichen Bereich eher gering ist. (Neunherz, Studie Mittersill
plus, 2008, S. 76, S.199)

Der oft erwahnte Vorteil der gegenseitigen sozialen Verpflichtung in KMU's (Kriener,
2002), kann auch zum Nachteil werden, nadmlich dann, wenn Absentismus zur

Normalitat wird und jeder diese fir sich beansprucht.

Daher sehen wir inshesondere bei KMU's die Notwendigkeit ordnende Strukturen
herzustellen, um gezielt auch im Rahmen der Personalentwicklung die personliche,
soziale und fachliche Kompetenz zu steigern.

Kompetenzunterschiede, in Abwesenheit eines lernforderlichen Klimas, foérdern
dysfunktionale  Verhaltensweisen und krankmachende Einstellungs- und
Denkmuster. Der hier beobachtete Fanatismus (die Meinung der anderen z&hlt nicht)
und Fatalismus (,... ein Handeln sei nicht moglich“, V. Frankl, Jub. 2007, S.46)
mundeten im geringschatzenden, zynischen Verhalten auf der einen Seite.
Kollektivistisches Denken (Angst, Verantwortung fur eigene Entscheidungen zu
Ubernehmen) und die Suche nach Ordnung und Zugehorigkeit trieb die andere Seite

in scheinbar uniiberwindbare Distanz.

Unserer Erfahrung nach schaffen Leitbilder Zugehdorigkeitsgefiihl und prosoziale
Verhaltensweisen. Sie schaffen Verstdndnis und Gemeinsamkeiten, und bergen
somit sinnstiftendes Potential demjenigen, der sich der Verantwortung fur seine

Arbeitsgestaltung stellt.
Wir sehen in der fehlenden strategischen Fuhrung, keinem geregelten

Informationswesen und der mangelnden  Unterweisungskompetenz  ein

entscheidendes Risiko fur das Gesundheitspotential der KMU's (in Ubereinstimmung
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der Beurteilung der GEK, 2004, S. 11). Provisorische Lésungen storen unserer
Meinung nach empfindlich den Sinnzusammenhang und wirken sich nicht nur
wachstumshemmend aus, sondern beeintrachtigen die Arbeitszufriedenheit und die
Qualitat und schaden somit auch dem Image der Firma.

Die Nahe zum Markt/Kunden der KMU's (GEK) sehen wir als Verpflichtung, ein
geschlossenes Bild, im Sinne einer Corporate Identity, zu prasentieren, um
Vertrauen und Glaubwirdigkeit im internen wie externen Umfeld zu wecken und zu

bewahren.

Zufriedene Kunden sind das Ziel des Unternehmens, zufriedene Mitarbeiter die
Voraussetzung. Die Zutaten fur Erfolg sind Glaubwirdigkeit, Verlasslichkeit,

Langfristigkeit und Einzigartigkeit (abgewandelt aus Wiedeking, 2006, S. 86)

Der Kunde sucht nach Sicherheiten, er ist bereit daftir auch mehr Geld auszugeben,
.weil Marken wichtige Orientierungspunkte fir den Kunden sind in einer
unibersichtlich gewordenen Welt“ so Wiedeking (Wiedeking, 2006, S. 86).

Analog ist die Corporate Identity Orientierungspunkt fir den Mitarbeiter. Sie pragt ihn
und wird gepragt von ihm. In der normativen Ausrichtung liegt die ausgleichende
Kraft, die Einzigartigkeiten zuldsst, unter der integrierenden Bedingung wirdigenden

Verhaltens innerhalb des Kollektivs.

Es ist bekannt, dass psychisch gesunde Menschen eine héhere Lebenserwartung
haben. Laut Statistik Austria (in K. Zauner, SN 10.3.08) leben Selbststandige langer
als Angestellte und diese langer als Arbeiter. Bekanntermal3en wird der Bildung ein
hoher Anteil an dieser Wirkung beigezollt. Aber logische Gedankengange fihren zum
Zusammenhang der Lebensgestaltung Selbststandiger, mit der Starke der
Selbstwirksamkeit, Umsetzungs- und Durchsetzungskraft, Vertrauen und Zuversicht
in die Zukunft und in sich selbst. Bildung erscheint gesundheitsbezogen dann eher
ein sekundarer Faktor zu sein. (Wegen Datenschutz ist man auf Vermutungen

angewiesen)
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Psychosoziales Gesundheitsverhalten durch salutogene Einstellungsmuster, fordert

durch die Grundeinstellung physisches Gesundheitsverhalten.

.Gesundheit wird nach der Ottawa Charta (WHO) nicht als vorrangiges Lebensziel
verstanden, sondern als ein aktiv herzustellender wesentlicher Bestandteil des
alltaglichen Lebens. Gesundheit ist Uberhaupt nur dort vorhanden, wo sie in ihrer
alltaglichen Umwelt geschaffen und gelebt wird, namlich dort, wo gearbeitet, gelernt,
gespielt, und geliebt wird.” (Vgl. Schmolke, in Jork, 2006, S.40)

Aber insbesondere implementieren salutogene Denkweisen auch flexible Anpassung

und verantwortungsvollen Umgang mit den veréanderlichen auf3eren Umstanden.

Wir alle wissen um die Generationsfalle, dennoch bedrohen weiterhin
Frihpensionierungen unser System. Das durchschnittliche Pensionsalter liegt bei
Frauen bei 57, Mannern bei 59 Jahren (Die Presse, 21.02.07, Quelle: IHS 2005). Wir
liegen mit einer Erwerbsquotenzahl der 55-64 Jéhrigen von 31,8% an drittletzter
Stelle in Europa, gefolgt nur noch von Luxemburg und Italien. (Quelle Eurostat 2005)
Vier von zehn Osterreichern gehen als ,Invalide* in die Frithpension. Jeder dritte
Angestellte leidet unter psychischen Krankheiten, und geht aufgrund dessen in den
Vorruhestand. Psychische Krankheiten haben Krankheiten des Bewegungsapparates
als Ursache von Invaliditatsrenten von Angestellten tGberholt (31% versus 24%) und

liegen weit Uber Krankheiten des Herz-Kreislaufsystems (12%) (Quelle: PVA 2005).

Als Dunkelziffer bleibt zudem einzukalkulieren, dass bis zu 70% der Rickenleiden

auf psychische Probleme zuriickgehen.

Das begriindet fur uns die Notwendigkeit, den Schwerpunkt gesundheitspraventiver
Maflinahmen der BGF von der Pravention durch Ruckenschule, Herzkreislauftraining,
Ernahrungsberatung auf Mal3Bnahmen zur psychosozialen Gesundheitsforderungen
zu verlagern und bestatigt die oben genannten Erwartungen der Geschéfts-

fuhrerlnnen.

Als Indikator fir Wohlstand wird das Brutto Inlands Produkt (BIP) genommen. Das
materielle Wohlergehen des Einzelnen findet im BIP/Kopf Ausdruck. Unter

Bertcksichtigung der Beschéaftigungsquote, geht ein steigendes BIP/Kopf bei hoher
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Arbeitslosigkeit, oder auf Grund demographischer Veranderungen mit einer
Mehrbelastung der Beschatftigten einher.

~Wirtschaftswachstum ist die Zunahme von Output, von Gutern und Dienstleistungen
Uber die Zeit, die infolge einer Erhéhung der Produktivitat und einer Zunahme des

verfigbaren Kapitals, wie der Bevoélkerung zustande kommt.” (Stocker, 2005, S.15).

In Volkswirtschaften, in denen die Zahl der Erwerbstatigen stagniert oder gar
zuruckgeht, kann Wachstum nur tber eine Steigerung der Produktivitat erfolgen.

Das heil3t Uber bessere Ausbildung, besseres Management, bessere Organisation,
bessere Gesundheit, bessere Motivation, bessere Forschung, bessere politische
Entscheidungen. Mit anderen Worten: ,Produktivitatsfortschritte kénnen nur Gber

bessere menschliche Fahigkeiten erreicht werden.” (Nefiodow, 1999, S. 134)

Der Mensch ist gefordert, Information zu selektieren, transferieren und hieraus
gewonnenes Wissen weiter zu tragen, denn nur geteiltes Wissen lasst sich
vermehren. Der freie Wissensaustausch inspiriert, bringt Innovationen. Innovationen,
die den Bedurfnissen des Marktes und somit des Menschen als Bestandteil des
Marktes entsprechen, finden einen breiten Absatz. Innovationen, die aus einer
Notwenigkeit heraus entwickelt werden, kurbeln die Wirtschaft an, indem sie fur —
und durch ihre Herstellung unterschiedliche Wirtschaftsektoren durchziehen und

Energien und Potentiale freisetzen und neu binden. (in Anlehnung Handeler, 2005)

Die Ergrindung neuer Knappheitsfelder und Investitionen des Kapitalzuwachses in
das bedarfsangepasste @ Angebot steigert wiederum die  Produktivitat
(Prozessinnovation). Struktureller Arbeitslosigkeit kann nur durch eine flexible

Beschaftigungspolitik und flexible, lernwillige Mitarbeiter entgegengewirkt werden.

,ES gibt nun einmal kein Wachstum ohne Reallokationen von Produktionsfaktoren
und damit ohne strukturellen Wandel!" (Stocker, 2005, S.25)

Nikolai Kondratief, ein russischer Wirtschaftsbkonom, hat bereits 1926(!) eine
Wirtschaftstheorie entwickelt, nach der die Prosperitat der Wirtschaft in langen

Wellen ablauft und von so genannten ,Basisinnovationen“ eingeleitet wird. Eine
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Basisinnovation ist unter anderem dadurch gekennzeichnet, dass sie zu einer weit

reichenden Reorganisation der Gesellschaft fuhrt. (Kondratief, 1926 in Nefiodov)

.- Im Markt macht sich der Kondratieffzyklus durch eine Fulle neuer Produkte und
Dienstleitungen bemerkbar, ... in den Betrieben erzwingt er neue Arbeits-, Filhrungs-

und Organisationskonzepte ...."

Veranderungen im Betrieb, als soziales Umfeld, als ,mikropolitisches Feld" haben
einen Multiplikatoreffekt. Psychohygiene, mit dem Ziel Zuversicht und Glauben an die
Zukunft, weckt gesunde Einstellungsmuster.

Eine sinnorientierte Fihrung, die im Konzept ihrer Ablaufs- und Aufbauorganisation
hohe Gestaltungsspielraume einkalkuliert, férdert in hohem MalR die intrinsische
Motivation ihres Mitarbeiters. Damit einher geht die Zielorientierung und
Fokussierung der Aufmerksamkeit auf die Aufgabe (Flow), womit storenden
dysfunktionalen Verhaltensweisen entgegengewirkt wird. Aus erfolgreicher
Arbeitsbewaltigung wachsen konsistente Erfahrungen, die die Problemlésungs-
fahigkeit erh6hen, gleichzeitig das Vertrauen in sich und in die Zukunft starken. Mit
wachsenden Ressourcen der Mitarbeiter wachst die Widerstandsfahigkeit des
Unternehmens, die Effizienz steigt und frei werdende Valenzen kdnnen fir Kreativitat
und Innovation genutzt werden.

Human Ressource Management (HRM) bedeutet des Menschen ureigenstes
Bedurfnis nach Sinn und nach Entwicklung integrierend in einem gemeinsamen

Wachstum mit dem Unternehmen zu befriedigen.

Daher verwundert es nicht, dass FuUhrungspersonen, die bereit sind sich dem
Anspruch zu stellen, sinnorientierte Arbeitsbedingungen zu schaffen, It. Statistik von
Collins&Porras (1994, in Umek, Bayer 2007, S.6) durch langfristiges Wachstum
profitieren:

,Visionare Unternehmen, die ihre Werte leben und tber einen reinen Profitgedanken

stellen, wachsen langfristig 12 mal starker als der Markt.”

Management Philosophien wie bspw. das Lean Management, KAIZEN, KVP, leben

von der Verknupfung schlanker Denkweisen und starker Mitarbeiterorientierung. In
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ihrer Bedingung, einer wertschatzenden, lernforderlichen Basis, wird Qualitat und
Gestaltungsfreiheit zum Prinzip, ein kreatives Team zur Vorraussetzung und vice

versa.

Die Philosophie ist, den Menschen an seinen Zielen wachsen zu lassen. Er wachst in
seiner Komplexitat, indem er im Erkennen seiner Fahigkeiten und der Fahigkeiten
seines Gegendbers neue gemeinsame Ziele setzt. Um Bewusstseins- oder
Wahrnehmungserweiterung herbeizufiihren, muss der Mitarbeiter bereit sein, sich
von alten Denkmustern zu I6sen. Eine starke charismatische Fihrung kann solch
mitreiRende Wirkung haben. Aber oft kann erst durch bewegende Erlebnisse eine
Neuorientierung erwirkt werden, worauf beispielsweise auch Erlebnisorientiertes

Lernen abzielt.

Auch Lebensstilanderungen, wie die Aufnahme von Sport, kdnnen einen ,Ruck® in
die richtige Richtung setzen, dahin namlich, wo man in der Erfillung gemeinsamer
Aufgaben mit dem Team zusammenwdachst. Es hat sich der Mitarbeiter nur die

beriihmte Coaching-Frage zu stellen: ,Was kann ich an meinem Verhalten andern?*

Es ist nicht der Zeitgeist, nicht die Globalisierung, die uns treibt, so dass ein
reflektives Dasein erschwert ist. (in Anlehnung an V.Frankl, 2007) Der Mensch fuhlt
sich als Opfer, ist aber im Grunde Gestalter der Schnelllebigkeit und der beklagten
mangelnden Wertschatzung und Hilfsbereitschaft. Die Aufmerksamkeit auf das
Gegenuber (oder den Kollegen) lenken, erhdht die zwischenmenschliche Qualitat,
dabei kénnen wertvolle Synergien erkannt werden, die einem durch effizientere
Arbeitsweise neue Freiraume schaffen. Freirdume fur Kreativitat und Gestaltung der
eigenen Arbeitsprozesse, in die man seine Aufmerksamkeit lenken kann, seine
innere Ordnung herstellen kann, Harmonie mit sich selbst und seiner Umwelt erleben

kann. (s.0)

.Psychosoziale Gesundheit ist eine Qualitat mit Querschnittscharakter, sie erhéht die
Produktivitat in allen Bereichen der Gesellschaft.” (Nefiodow, 2000, S.106)

Es bedarf des Mutes und der Beharrlichkeit, etwas zu unternehmen, Verantwortung

aufzunehmen fir etwas, was in Zahlen nicht darstellbar ist. Dafir kommt der
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Forderung psychosozialer Gesundheit aber eine Katalysatorrolle in der Ldsung
steigender Sozialausgaben zu:

“Korperliche, seelische, geistige, soziale, dkologische Stérungen sind mit Abstand
der grofRte Einzelmarkt und - wegen der noch unerschlossenen Produktions-
potentiale — die gréf3te Wachstumsreserve der Welt.“ (Nefiodow, 2000, S. 105)

Fuhrende (Unternehmer und Politiker) haben sich ihrer Rolle zu stellen.
Sozialpolitische Rahmenbedingungen sind analog Zu betrieblichen
Rahmenbedingungen auf Sinngehalt zu priafen. Bewertungskonflikte in der
Verteilungspolitik sollten parteiunabhéngig fairer Diskussionen unterliegen, um
sozialen Frieden herzustellen, ohne eine Anreizumkehr durch Erhéhung der
Transferleistung zu bewirken.

Die Glaubwirdigkeit der Entscheidungen, mit visionarem Charakter, birgt zumindest
das Potential der Identifizierung mit dem System. Dadurch steigt die Bereitschaft
auch schmerzliche Anderungen im Hinblick auf ein hoheres Ziel in Kauf zu nehmen.
(Beispiel Steuerhinterziehungen durch Schwarzarbeit, Bankaffare von Lichtenstein
Marz/08)

Fehlende Identifizierung mit dem Gemeinwesen, wie mit der Organisation, fihrt zu
dem krankmachenden Gefluihl, einem unersattlichen System ausgeliefert zu sein.
Gerechtigkeit zwischen Leistung und Gegenleistung starkt den Koharenzsinn, die
Widerstandsquellen im Vertrauen an Mensch und Organisation!

Karriereanker, berechenbare Karrieren, Strukturierung und Gestaltungsfreiheit sind
Gegensatzpaare auf einem Kontinuum, auf dem sich Fihrung bewegen muss, um in
der Turbulenz durch aul3ere Einflisse (Globalisierung, technische Erneuerungen)
Kurs auf Innovation zu nehmen und seinen Mitarbeiter durch Férderung der

~-dynamischen Entwicklungsfahigkeit* (Bayer, 2004, S. 40, ff) mitzunehmen.

.Gesundheitsforderung in  einem  sozial-6konomischen  Gesundheits- und
Praventionsmodell betrachtet hat Gesundheit nicht als Ziel, sondern als Mittel, um
Individuen zu befahigen, individuelles und gesellschaftliches Leben positiv zu
gestalten.” ( Jork, 2006, S. 20)
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BGF-Malinahmen bereiten Organisation und Mensch auf eine gemeinsame Zukunft
vor, in die es sich lohnt seine Krafte zu investieren.
Es gilt einen Paradigmenwechsel einzustimmen. Weg von der Defizitorientierung hin

zu Zuversicht und Glauben.

Selbstreflexion und —steuerung, Handeln aus personlichen Uberzeugungen heraus
zu fordern, bedeutet Verantwortung aufzunehmen und Vertrauen zu geben und zu
erzeugen, unentbehrliche Fahigkeiten fur ein leistungsfahiges Team. Die WHO geht
davon aus, dass 50-60% aller krankheitsbedingten Fehlzeiten auf arbeitsbedingten
Stress zuruckgehen. Projekte, wie die BGF, kénnen in hohem Mal} in einer
Fokussierung auf Unternehmenskulturen zu einem gesunden Wachstum von

Organisation und Mensch fihren.

9 Zusammenfassung, Empfehlung und Forschungs-
ausblick

Gesundheitsforderndes Verhalten normativ als Leitbild zu implemetieren und durch

BGF MalRnahmen zu festigen schafft Chancen fir gesundes Wachstum.

Die Arbeitswelt birgt ein hohes Potential, den Menschen in einen ressourcenvollen
Zustand zu bringen, in dem er seine Ich-Starke erlebt. Im Human Ressource
Management liegt der alternative Zugang zur nachhaltigen Verhaltens- und

Verhaltnispravention.

Die in KMU's stark durch die Fuhrung beeinflusste Unternehmenskultur fordert bei
einer zeitgeméaflRen Werteorientierung den Kohéarenzsinn und befreit von
krankmachenden inneren Spannungsverhéltnissen, die aus unerfulltem Bedurfnis

nach Sinnhaftigkeit entstehen.

Die Starkung der personlichen Ressourcen sind ein Entwicklungsprozess, dessen
Ausgang wir nur so kommentieren konnen, dass durch die Transparenz aller
Aktionen und Entscheidungen, durch die Bereitschaft des impliziten und expliziten
Wissensaustausches und vor allem durch die transformale Fihrung die Basis fur die
Entfaltung salutogener Denk- und Verhaltensweisen gelegt ist, was wir unter
Verhaltenspravention angestrebt haben.
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Das Human Ressource Management bedeutet Steigerung der personlichen, wie
auch organisationalen Problemlosungsfahigkeit unter Nutzung vorhandener
Ressourcen. Wir sehen in dem so erzielten Wissenszuwachs das hdchste

wertschopfende Potential der Firma.

Im betrieblichen Gesundheitsmanagement liegt eine integrative Kraft, die den
arbeitsmedizinischen protektiven Aspekt, mit dem wirtschaftsmedizinischen
salutogen Foérderaspekt verbindet und dem Mediziner in seiner wissenschaftlichen

Vorgehensweise zu einem wertvollen Berater des Managements macht.

Offener, interdisziplinarer Dialog, Kooperation und Kreativitat steigern die
Problemlésungsfahigkeit in KMU's. Expertenteams, bestehend aus Praventivkraften
(bspw.  Wirtschaftsmediziner,  Arbeitsmediziner, Finanz- oder  sonstige
Unternehmensberater, Arbeitspsychologen, Sicherheitsfachkraft), welche in ihrer
Geschlossenheit am BSC Entwurf der Firma orientiert ihre Empfehlungen in einem
BGF-Projektplan biundeln, kdnnen Strukturen fir nachhaltige Effekte der

ganzheitlichen Gesundheitsforderung erzielen.

Wettbewerbssteigerung, Nutzen-, statt Defizitorientierung,  Perspektivenwechsel,

Mobilisierung des Wachstumsbedurfnisses sind Turoffner fir BGF in KMU's .

BGF muss sich der Herausforderung annehmen Hindernisse (kognitive, wie
organisationale) aus dem Weg zu rdaumen, um dem sinnstiftenden Potential des
gemeinsamen Wachstums, am besten bereits in den Schulen ansetzend, den Weg
zu bahnen. Auf diese Weise wird Wohlstandsmehrung, als ,Umfang zuganglicher

Wahlmaoglichkeiten® (Stocker,2005) dem Einzelnen, wie den Organisationen nutzbar.
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Projekt AbschluRbericht 14. Juni 2008

Projekt: Betriebliche Gesundheitsforderung in klein- und mittleren Unternehmen
(Firma Gandler Risk Management)

Projektleiter: Auftraggeber

Dr. Ingrid Novotna Ing. Walter Gandler
Arbeitsmediziner Geschaftsfuhrer
Ziele:

Implementierung gesundheitsférdernden Verhaltens im Dienstleistungssektor
1. Verbesserung des Betriebsklimas (Kooperation, Umgangsform, Wohlbefinden)
2. Steigerung der Mitarbeiterkompetenzen
3. Mobilisierung der Organisations-Ressourcen (Losungskompetenz)

Termine:

Start: Juli 2007  Planende: Mai 2008  Istende: Juni 2008  Abweichung: 1 Mo

Ergebnis

ad 1) Fuhrung mit transformaler Ausrichtung, geringerer Absentismus,
gesunkene Krankenstande, Erhohung der Teameffizienz, Aufnahme
von Arbeitsprojekten

ad 2) in Kennzahlen gemessene Minimierung der Bearbeitungsdauer,
selbststandige Auftragsabwicklung

ad 3) Gefestigte transparente Organisationsstruktur, Effizienzsteigerung,
Produktentwicklung

Weiterfihrende Empfehlung

Erfolgsrechnungen durch Bilanzbuchhalter aufstellen lassen, um auf lange Sicht die
Effizienzsteigerung durch die Projektmalinahme sichtbar zu machen.

Festigung und Ausbau der Teamleistung

Gemeinsame Jahresplanung mit der gegriindeten Steuerungsgruppe
Weiterfihrende Organisations- und Personalentwicklung durch externen
Personalbeauftragten oder Supervisor.
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Glossar- AbklUrzungsverzeichnis

BGF Betriebliche Gesundheitsférderung
BOP Best operating Practise

FE Fuhrungsebene

HRM Human Ressource Management
KMU Klein und mittlere Unternehmen
KVP Kontinuierlicher Verbesserungs Prozess
MAG Mitarbeiter-Gesprache

MbD Management by Delegation

MbE Management by Exeption

MbO Management by Objectives

OE Organisationsentwicklung

PDCA Plan-Do—Check-Act

PE Personalentwicklung

QC Qualitatszirkel

SOC Sense Of Coherenz

TOM Team Objective Meeting

UC's Unigue Contributions

UK Unternehmenskultur

Allgemeine Hinweise:

Erhebungen und Diagramme, sowie vertiefende Ausfuhrungen befinden sich im
Anhang.

Anderung der Satzstruktur bei zitierten Satzfragmenten wird kursiv markiert.
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Anhang

Anhang 1: Managementkonzepte (Niedl, 2007, S. 2)

1)

Management by Objectives (MBO)

Das Management by Objectives ist ein Zielvereinbarungs- und
Planungssystem. Ziele werden vereinbart. In der Beurteilung wird Wert
auf das Ergebnis, nicht auf den Weg, gelegt. Voraussetzung ist eine
reife, kooperative Fuhrungskultur.

2)

Management by Results

Ergebnisse werden vorgegeben (Stuckzahl, Durchlaufzeit...). Die
Ergebnisorientierung birgt Gefahr des Qualitatsverlustes und der
Umgehungstrategien.

3)

Management by Decision Rules (Fuhren durch Regeln)
Klare Regeln unterstitzen das Organisationsziel, der
Handlungsspielraum des Mitarbeiters ist gering.

4)

Management by Exception (Fihren durch Ausnahmeregelung)
Alle Aufgaben, bis auf die Fihrungsaufgabe, werden delegiert bei
festgelegtem Entscheidungsspielraum; Fuhrungskraft gereift nur in
Ausnahmesituationen ein.

5)

Management by Motivation

Die Befriedigung der Mitarbeiter-Bedurfnisse wird als Mittel zur
Leistungssteigerung gesehen. Mit der ,Selbststeuerung” geht ein hohes
Commitment und hohe intrinsische Motivation einher. Aber nicht jeder
Mitarbeiter strebt nach Selbstverwirklichung und vor allem auch nicht
jede Fuhrungsperson verflugt tber Kenntnisse intrinsischer Bedurfnisse.
Beachtet werden muss die Gefahr der Uberforderung.

6)

Management by Delegation (Harzburger Modell)

Verantwortung in selbststandigen Aufgabenbereichen wird delegiert,
was dem Mitarbeiter einen hohen Autonomiegrad verschafft,
vorausgesetzt, dass die Stellenbeschreibung detailliert mit klaren
Regeln beschaffen ist.




Anhang 2: Grid-Modell

hoch

Menschenorientierung

niedrig

1,9

Fihrungsverhalten
,.Glaceéhandschuh-Management*
Ricksichtnahme auf die Bedirfnisse der
Mitarbeiter nach zufrieden stellenden
zwischenmenschlien Beziehungen fihrt zu
freundlichem Betriebskima und
gemachlichem Arbeitstempo.

Bk

Fihrungsverhalten

,, Team-Management*

Hohe Arbeitsleistung vom engagierten
Mitarbeiter, Interdependenz im
gemeinschaftlichen Einsatz fir die
Unternehmensziele verbindet die
Beteiligten in Vertrauen und gegenseitiger
Achtung.

Fihrungsverhalten

Areitserledigung und der

Betriebsmoral.

,,Organisationsmanagement
Eine angemessene Leistung wird ermdglicht
durch die Herstellung eines Gleichgewichts
zwischen der Notwenigkeit zur

Aufrechterhaltung einer zufrieden stellenden

| Fuhrungsverhalten

|
,.Uberlebensmanagement*
Minimale Anstrengung zur Erledigung der
geforderten arbeit gentigt gerade noch, um
sich im Unternehmen zu halten.

| ||

Fihrungsverhalten |
,.Befehl-Gehorsam-Management

Der Betriebserfolg beruht darauf, die
Arbeitsbedingungen so einzurichten, dass
der Einfluss personlicher Faktoren auf ein
Minimum beschrénkt wird.

I N

1 2 3 4
niedrig

5

6 7 8 9
hoch

Sachorientierung



Anhang 3: Merkmale einer charismatischen Fihrung nach Conger, Kanungo (1987,
in Steyrer, 2005, S. 187)

- Die Fuhrungskraft vertritt in einer enthusiastischen Art und Weise eine
Vison, die in hohem Ausmal’ dem Status quo widerspricht. Diese Vision
wird dabei nicht nur in Worten ausgedrickt, sondern demonstrativ
vorgelebt.

- Sie zeigt die Bereitschaft fur die Realisierung dieser Vision personlichen
Status, Geld oder Organisationsmitgliedschaft zu riskieren.

- Sie weist bisher erfolglose oder nur mafig erfolgreiche Losungswege
dezidiert zurtick und legt unkonventionelle, gegen die herrschenden
Wertevorstellungen versto3ende Losungsstrategien bzw. Verhaltenweisen
an den Tag

- Sie strahlt Selbstvertrauen und Kompetenz aus, zeigt einen ausgepragten
Fuhrungsanspruch und tritt als Reformer, bzw. Revolutionar auf.

- Sie verfugt tber hohe kognitive Fahigkeiten zur Einschéatzung einer
Situation und zur Identifikation von Gelegenheiten bzw. Restriktionen bei
der Implementierung von Strategien.

- Sie zeigt ein hohes Mal3 an sozialer Sensibilitat und Einflihlungsvermogen,
sodass sie die Bedurfnisse und Werte der Gefiihrten zu verstehen imstande
ist.

- Sie zeichnet sich durch moralische Integritat ( z.B. Fairness, Redlichkeit,
Verantwortlichkeit, Ubereinstimmung von Werten und Taten) aus

- Sie fungiert als Sprachrohr der Gemeinschaft und Gbermittelt Botschaften
auf einfallsreiche und ansprechende Weise.

- Sie versteht sich in der Selbstdarstellung und in der Schaffung eines
positiven Images ( z.B. in Bezug auf ihnre Kompetenz, Glaubwurdigkeit,
Vertrauenswiurdigkeit)

- Sie setzt zur Durchsetzung ihrer Ziele und Ubermittlung von Botschaften
symbolische, dramatisierende Verhaltensweisen ein ( z.B. zur
Demonstration der Opferbereitschaft)

- Sie kommuniziert hohe Erwartungen an die Gefuhrten ( z.B. in Bezug auf
Entschlossenheit, Ausdauer, Selbstaufopferung, Leistung), gleichzeitig aber
auch ein hohes Mal3 an Vertrauen in die Gefuhrten

- Sie bemunht sich sichtbar um die Entwicklung der Geflhrten ( z.B.
Entwicklung von Kompetenzen, Férderung des Vertrauens in die eigene
Leistungsfahigkeit)




Anhang 4: Reifegradtheorie

Fuhrungsverhalten sind orientiert am Reifegrad mehr aufgaben- oder mehr
mitarbeiterbezogen:

Reife- Erklarung Fihrungsverhalten
grad
R1 | Der Mitarbeiter verfugt | ,Telling*
tber eine geringe | Hohe Aufgaben- und niedrige
psychologische Reife und | Mitarbeiterorientierung; dem Mitarbeiter bei der
niedrige Arbeitsreife Bewaéltigung der Arbeitsanforderungen helfen;
R2 | Der Mitarbeiter verfugt | ,Spelling®
uber hohe psychologische | Hohe Aufgaben- und steigende
Reife aber geringe | Mitarbeiterorientierung;  Hintergriinde  von
Arbeitsreife Entscheidungen erlautern, positives Feed-back
bei erfolgreicher Arbeitsbewaltigung geben;
R3 | Der Mitarbeiter verfugt | ,Participating®
uber hohe Arbeitsreife | Motivationsdefizite erfordern hohe Mitarbeiter-
aber geringe | und niedrige Aufgabenorientierung;
psychologische Reife
R4 | Der Mitarbeiter verfugt | ,Delegating”
uber hohe Arbeits- und | sowohl Mitarbeiter- als auch
psychologische Reife. Aufgabenorientierung reduzieren
Anhang 5: Eskalationsstufen
/ ) p— \ professionelle Drittpartei
Vematng] 2 \
Debatte 3
Taten 4
statt
Worte | Feindbilder 5
Koalition | Gesichts- 6
\ / verlust/ Droh- 7
Moderatorin Angriff | strategien | Begrentze 8
Zerstorungs- | Zersplitterung 9
\ ProzeRbegleiterin schlage Selbst-
vernichtung
Vermittlerin

\

Moderatorin

/

Machteingriff /




Anhang 6: Outdoor-Ubungen

Low Elements

High Elements

Charakter/ Wirkung

Acid River

Giant Ladder

Balance, Qualitat, Strategie, rollende
Planung,

Glaube an Erfolg und Verfolgen von
Zielen

Spider Web

Teamubung zu Qualitat, Prazision,
Motivation+Frustration, Korperkontakt
und Umgang mit (Teil) Erfolgen.

FloRRbau

Komplexe Aufgabe, Kooperation,
Einsatz von Ressourcen

Mohawk Walk

Kooperation, Vertrauen, Loslassen,
Sicherheit

Trust Fall

Intensive Ubung zum Thema Vertrauen
und Verantwortung, Hilfsbereitschatft,
Kdrperkontakt, Kooperation

Low V

High VvV

Psychisch + physisch herausfordernde
Paariibung, Aufgabe des eigenen
Gleichgewichtes zugunsten einer
gemeinsamen Balance

Multivine

,Drahtseilakt der taglichen
Herausforderungen®, Abschied von
Altbekanntem, sich in unsicheres
Terrain begeben.

Pole

Grenzerfahrung fur den Einzelnen
gesichert vom Team; Verlassen der
Komfortzone; Umgang mit Angst +
Unsicherheit

Zipline, (,Flying Fox*)

Angst, Grenzen ,Umgang mit
Herausforderungen




Anhang 7: Karriereanker (in leicht abgewandelter Form)

1)

Managementkompetenz

Mitarbeiter mit Wunsch zur Aufnahme von und Fahigkeiten fur
Fuhrungsaufgaben ( analytische, soziale und emotionale
Kompetenzen.)

2)

Technisch-funktionale Kompetenz
Streben nach Spezialisierung im Fachgebiet. Aufstieg im
Spezialgebiet erwiinscht

3)

Sicherheit, Bestandigkeit
Dauerhafte Einstellung, Sicherheit, Reputation, klare Fiihrungs-
und Leistungsvorgaben sind erwiinscht

4)

Selbststandigkeit, Unabhangigkeit

SO wenig organisationale Restriktionen und Kontrollen wie
maoglich sind erwtinscht, Grundsatzlich kommen
Projektkarrieren, mit ihren klar umrissenen und zeitlich
umgrenzten Aufgaben, genauen Zielvorgaben, und grof3er
Selbststandigkeit bei der Ausfiihrung entgegen.

5)

Unternehmerische Kreativitat
Aufbau und Schaffung von etwas Eigenstandigen, Suche nach
neuen Aufgaben und Herausforderungen. Schnelle Langeweile

6)

Dienst oder Hingabe fir eine Idee oder Sache

Helfende Berufe. Werte sind von zentraler Bedeutung, wollen
die Umwelt verbessern, sind weniger auf die Entwicklung
bestimmter Fahigkeiten und Tatigkeiten fixiert.

7)

Totale Herausforderung

Erfolg wird im Uberwinden schwieriger Hindernisse, das Ldsen
fast unlésbarer Aufgaben, das Bezwingen tberlegener Gegner
gesehen. Permanente Bestatigung und Wettbewerb .

Vi



Anhang 8: Facettenanalyse

Analyseelement Arbeit aus der Sicht des Individuums:

Die Bewertung der Arbeit wird von den jungen Mitarbeiterinnen eher unterfordernd
und wenig abwechslungsreich empfunden, die Arbeitszufriedenheit ist gering.
Die alteren Mitarbeiter empfinden ihre Arbeit als Routine und sind eigentlich
zufrieden mit ihrer Arbeit, beklagen aber Uberbeanspruchung.

Analyseelement Organisation aus der Sicht des Individuums:

Fehlende klare Anweisungen werden stark negativ bewertet. Mangelndes Einhalten
der Vereinbarungen wird von allen Mitarbeitern gleichsam Kkritisiert. Beschrieben
werden Orientierungsprobleme und ein verwirrendes psychologisches Klima.

Analyseelement Arbeit aus der Sicht des Kollektives:

Die Arbeitsleistung wird als ungenau bewertet. Zeitabldufe sind zu lang. Die
Eigenverantwortlichkeit wird als gering bewertet. Die Arbeitsmoral wird als schlecht
empfunden (Dienst nach Vorschrift) und das Arbeitsklima als oberflachlich
(,Kaffeehausstimmung®).

Analyseelement Organisation aus der Sicht des Kollektives:

Die Rollenzuteilung wird als ,von oben herab* bestimmt empfunden und Erwartungen
decken sich nicht mit tatsachlicher Rollenausiibung. Die informelle Rollenbeziehung
wird als stark konflikttrachtig beschrieben. Die gestorte Kommunikation wird als
belastend empfunden. Eine Fihrungsstruktur wird vermisst. Die Zufriedenheit mit der
Fuhrung, in Person des Geschaftsfuhrers, ist gut.
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Anhang 9: MOT Analyse

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Analyse auf Ebene des Unternehmens:

Die Unternehmensstrategie, oder —ziele féallt der Geschéftsfihrer mit seinem
Steuerberater und seinem Unternehmensberater nach Bilanzierungsgesichts-
punkten. Durch Netzwerkpflege mit den Versicherungsgesellschaften ist die
Firma mit neuesten Produktvarianten ausgestattet. Innerbetrieblich sind die
Strukturen eher weniger strategisch ausgerichtet. Personalstruktur und eine
Ablaufs- und Aufbaustruktur sind nicht fest verankert. Mitwirkungsrecht obliegt
der Aktivitat des Mitarbeiters. Gute Vorschlage werden gern gesehen. Bei
Entscheidungsfindungen sind Mitarbeiter nicht gewohnt mitzuwirken.

Analyse von Arbeitsdurchlaufen:

Der AulRendienstmitarbeiter beauftragt den Innendienst mit Berechnung von
Angeboten, mit Erledigung von Schadensmeldungen und administrativen
Tatigkeiten. Es gibt die Bereiche ,Schaden*, ,Privat-Offerten” und ,Betriebs-
Offerten”. Da es grofRe Kompetenzunterschiede gibt, delegiert der leitende
Innendienstangestellte Teilbereiche seiner Auftrage in die Bereiche Offerten
und Betrieben an die Mitarbeiter. Auftragserftllung ist oft stark zeitverzogert
und fehlerbehaftet. Der Bereich ,Schaden” obliegt einem kompetenten
Mitarbeiter, der eine eigene Arbeitsordnung fur seinen Bereich hat.

Analyse von Arbeitssystemen

Die Auftragsubergabe fuhrt auf Grund unterschiedlicher Wahrnehmung der
Arbeitscharakteristika zu unbefriedigenden Ergebnissen. Der Weg vom Input
zum Output durchlauft mehrere Stationen. Aul3endienstmitarbeiter als
Auftragsgeber beklagen mangelndes Zustandigkeitsgefuhl; Akten werden
gesucht, Eingaben in das EDV System sind fehlerbehaftet, die
Nachvollziehbarkeit von Arbeitsprozessen ist nicht gewahrleistet.

Analyse von Arbeitsgruppen

Die fur die Aufteilung des Arbeitsprozesses in technische und soziale
Teilsysteme notwendige Absprache ist nicht gegeben. Informationslticken
bewirken Fehler und Ineffizienz. Der Geschaftsfuhrer wird ofters wegen
Zweifel an der Zuverlassigkeit der Innendienstmitarbeiter von Kunden
kontaktiert. Die Storung auf der Bezugsebene wird zum Hauptthema der
Kommunikation im Innendienst stilisiert und fachliche Kompetenz wird zur
Nebensache.

Bedingungsbezogene Arbeitsanalyse von Schlisseltatigkeiten

Die verantwortlichen Personen sind durch die unklare Rollen- und
Zustandigkeitsdefinition im Arbeitsprozess stark gehindert, weil sie von allen
unkontrolliert kontaktiert werden. Erschwerend kommt der Zustand hinzu,
dass es fur den Innendienst bis auf 2 Zimmer ein Grol3raumbduiro gibt, in dem
ein Kundenkontakt unbeabsichtigt mehrere Arbeitsplatze gleichzeitig bindet
(Aufmerksamkeitsstorung).

Personenbezogene Arbeitsanalyse

Die Innendienstmitarbeiter haben bis auf die 3 neuen Mitarbeiter den
Lehrgang zum Versicherungskaufmann abgeschlossen. Grol3e Diskrepanz
zeigt sich in der methodischen Kompetenz. Auch der vom Mitarbeiter
wahrgenommene Arbeitsinhalt deckt sich nicht mit den tatsachlichen
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Arbeitsanforderungen. Da groR3tenteils kein Bedarf besteht, grofRe
Erwartungen an die eigene Leistung zu stellen, wird auch kaum Leistung
erbracht. Der leitende Innendienstangestellte hat resigniert. Ein gut
informierter Kollege hat sich in seinem Bereich Schaden fiihrend positioniert,
entspricht in seiner kundenfernen Arbeitsweise aber nicht den Vorstellungen
der Geschéftsfuhrung.

7) Analyse sozio-technischer Geschichte
Die Firma ist in den letzten 10 Jahren stark durch das Verkaufspotential des
Geschaftsfuhrers gewachsen. Neuzugang im Innendienstpersonal ist nicht
umfassend integriert worden und erfullt nicht die Erwartung einer selbststandig
arbeitenden Fachkraft. Die EDV Ausstattung ist stets auf dem neusten Stand,
bereitet aber oft technische Probleme. Computersoftware-Systeme sind auf
effiziente Bearbeitung ausgerichtet, werden aber vom Mitarbeiter nicht
genutzt.

Anhang 10: Bonitatsstufen (Fritzenwallner und Gandler)

Bonitatsbeurteilung
| | | |
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Anhang 11: Tortendiagramme operative Kennzahlen

Verteilung der Antragsbearbeitung in und tUber der vorgegebenen Zeit im Verlauf des Projektes.

96; 63%

@ Driber B Inder Zeit

57;37%

@ Driber W Inder Zeit

84; 92%

35; 20%

O Driber B Inder Zeit

142; 80%

4.11.07

18.1.08

28.3.08



Anhang 12: Profil eines Mitarbeiters (Checkliste nach Kriiger')

Teamfahigkeitskriterien Fremdbewertung | Selbstbewertung
offen kommunizieren -1,6 2
Information geben -0,8 0
Feedback geben -1 1
Ideen aufnehmen -1,8 1
\Wissen einbringen -1,2 1
[Teamziele erarbeiten -1,8 1
[Teamregeln beachten -1,6 1
Kompromisse eingehen -1,2 -1
sagen was man denkt 0,2 2
Anderen zuhdéren -1,4 1
sich in andere versetzen -1,6 -2
Anderen helfen -1 -1
\Verlauf mitsteuern -0,8 0
Flexibel sein -1,6 1

Balkendiagramm zur Darstellung Selbst-/ Fremdeinschatzung der Teamfahigkeit:

Teamfahigkeit

——————veriguf mitsteuern
[ deren helfen

sich in andere

versetzen

Flexibel sein

Anderen zuhdren

as man denkt

Teamregeln beachten
Teamziele erarbeite
Wissen einbringen

>

Ideen aufnehmen
Feedback geben

-2,5 -2 -1,5 -1

-0,5 0 0,5

O Fremdbew ertung @ Selbstbew ertung

! Wolfgang Kriiger, Teams fiihren, 4.Auflage, 2006,Haufe Verlag, s.42)

15 2 2,5

Xl



	MT-Novotna-Krabbe.pdf
	Einleitung
	Problemstellung
	Forschungsfrage:

	Hintergrund der Studie
	Definition der Betrieblichen Gesundheitsförderung (BGF)
	Geschichtliches zur Betrieblichen Gesundheitsförderung (BGF)
	Volkswirtschaftlicher Nutzen
	Ziel der Betrieblichen Gesundheitsförderung (BGF) in der Fir

	Methodik
	Informationsbeschaffung
	Methoden des betrieblichen Managements (OE)
	Methoden des Personalmanagements
	Methoden des Wissensmanagements


	Theoretischer Hintergrund der Unternehmensführung
	Betriebliches Management
	Betriebsorganisation
	Management Systeme
	Managementkonzepte

	„Change-Management“
	Führungstheorien
	Organisationsentwicklung (psychosoziale OE)
	Teamentwicklung
	Mediation-Konfliktbearbeitung

	Personalentwicklung
	Wissensmanagement

	Ergebnisse
	Charakteristik der Firma Gandler-Risk-Management
	Beziehungen zu Kunden und Geschäftspartnern
	Das Mitarbeiter-Verhältnis
	Das Mitarbeiter-Verhalten
	Corporate Identity

	Organisations-Ist-Analyse
	Belegschaftsnaher Gesundheitsbericht – Organisationsklima
	Datenbezogener Gesundheitsbericht
	Bedingungsbezogener Gesundheitsbericht und Mensch-Objekt-Tec
	Organisations-Finanzanalyse

	Projektstrukturplan
	Management Projekt-Ziele
	Management Betriebsziele
	Betriebliches Management (BSC der Firma GRM)
	Maßnahmenpakete-Interventionen


	Ergebnisse BGF-Projekt
	I. Phase: Changemanagement
	II. Phase: Festigung und Organisationsentwicklung (Führung –
	BSC im Geschäftsfeld
	Managementsysteme
	Ergebnisse aus Organisationsaufbau und Ablauf
	Prozessoptimierung
	Ergebnisse der Personalentwicklung
	BSC im Personalmanagement - operatives Management
	Coaching und Systemaufstellung, Teamkommunikation


	III. Phase : Überprüfung

	Ergebnis Evaluation, mit Analyse erschwerender und begünstig
	Diskussion und kritische Würdigung der Ergebnisse
	Zusammenfassung, Empfehlung und Forschungsausblick
	Projektleiter: Auftraggeber
	Ziele:
	Termine:
	Ergebnis
	Weiterführende Empfehlung


	MT-Novotna-Krabbe_Anhang.pdf
	Teamfähigkeitskriterien


