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Gesunde Fuhrung - jetzt!
Soziale & organisatorische Puffer starken

von Daniela Himmelreich & Stephan Teuber

Schwindende Krafte zur falschen Zeit

Ausgerechnet jetzt heil3t es ,,keine Zeit“.
Ausgerechnet jetzt, in Zeiten von Arbeits-
platzunsicherheit und damit verbundenen
Schlaf- und psychischen Stérungen. Dabei
wirkt das beriihmte ,,offene Ohr* des Vor-
gesetzten wahre Wunder in Sachen Mitar-
beitermotivation und Wohlbefinden.
Ausgerechnet jetzt dominiert die Sach-
orientierung, der Zielerreichungsgrad und
den so wichtigen sozialen und organisa-
torischen Puffern schwinden die Kréfte.

Ausgehend von Erkenntnissen zum gesunden
Setting am Arbeitsplatz und einer Menge Bera-
tungserfahrung schildern wir in unserem Fach-
beitrag die konkreten Mdglichkeiten und Benefits
einer gesunden Mitarbeiterfiihrung, die auch
die ,,Sandwichrolle” und die aktuellen Belas-
tungsmomente fur Fuhrungskréfte mit einbezieht.

Allgemeine Verunsicherung zehrt

Vieles wird in diesen Tagen, Wochen und Mona-
ten in Frage gestellt. Die Unternehmen richten
sich strategisch neu aus, lange Bewahrtes gibt
es ganz ploétzlich nicht mehr, genauso wie Kolleg-
Innen, Abteilungen bis hin zu ganzen Unterneh-
men komplett von der Bildflache verschwinden.
Das erleben die meisten nicht nur medial sondern
im beruflichen und privaten Alltag. Da ist der

Abteilung X, mit dem man/frau bestens ,,verdrah-
tet” war, ist dem Personalabbau zum Opfer ge-
fallen. Das Ergebnis sind Angste, verstarkt oder
unterfiittert durch die entsprechende mediale
Agenda: KarstadtQuelle, Opel, Hartz IV um nur
einige Schlagworte zu nennen.

Das zehrt, mal abgesehen davon, dass krank-
heitsbedingte Abwesenheit in solchen Zeiten
nicht gerne gesehen wird. Das bedeutet, dass
sich so mancher krank in die Arbeit schleppt.
Parallel zu dieser allgemeinen Verunsicherung,
dreht der Globus sich weiter, mehr denn je ver-
sucht jede/r im Job den (sich stets und in Teilen
immer schneller verandernden) Anforderungen
gerecht oder mehr als gerecht zu werden.

Die Folgen

Selbstverstandlich verzeichnen wir aus all diesen
Griinden historisch niedrige Abwesenheitszeiten,
solange man die veroffentlichten Zahlen der
Krankenkassen zu Rate zieht. Die Kollegen — so
unsere Beobachtung in den Unternehmen — ver-
suchen mit kurzen Abwesenheitszeiten bis zum
nachsten Urlaub durchzuhalten.

Der Arzt moége doch bitte lieber keine AU aus-
stellen, das ,,ginge schon“. Also tauchen die ein-
zelnen Abwesenheitstage auch in keiner Kran-
kenkassen-Statistik auf. Eine klassische ,,Coping
Strategie“ der Mitarbeiterlnnen, die aber nicht
immer aufgeht und vor allem nicht auf Dauer.
Denn: andererseits haben wir es mit alternden
Belegschaften zu tun. Altere Mitarbeiterinnen
fehlen durchaus nicht haufiger aber meist langer,
weil es sie ernsthaft erwischt. Ganz zu schweigen
von psychischen Erkrankungen, die ebenfalls
mit langen Abwesenheitszeiten einhergehen und
deren Haufigkeit zunimmt. Was die Fehlzeiten-
statistik angeht ist das dann so eine Sache, denn
je nach Kostentrager tauchen Rehabilitations-
zeiten eben in der Statisitik der Krankenkassen
auf oder auch nicht. In unserer Beratungspraxis
beobachten wir die Zunahme der Abwesenheits-
zeiten in den Spitzen (Kurzzeit- und Langzeit-
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»Gesunde Fuhrung - jetzt!*
Anforderungen an die FUhrungsriege

erkrankungen), die wir eben nur deshalb erken-
nen konnen, weil wir die betrieblichen Abwesen-
heitszeiten in all ihren Facetten analytisch be-
trachten.

Was aber passiert in Abteilung Y, wenn einige
Kollegen gesundheitlich angeschlagen sind? Die

organisatorische ,,Schmierstoffe”). Die Reaktion
auf Probleme bestimmt das Geschehen, nicht
die Aktion!

»Gesunde Fuhrung“ und die damit verbundenen
Qualifizierungsmalnahmen missen daher nicht
nur reaktives sondern aktives und praventives
Fuhrungshandeln im salutogenetischen Sinne
beinhalten.

FUhrung und andere betriebliche Akteure nehmen i . ) Liebe eLoquenz-Leserinnen,
. . . . Reaktiv Aktiv )

sich derer an, die gesundheitlich nicht auf der e liebe eLoquenz-Leser,
N . . . Defizitorientiert Ressourcen-

Hohe sind an und das ist auch gut so. SchlieBlich orientiert

hat der Betrieb eine Fursorgepflicht gegentiber
seinen Mitarbeitern und soll sich auch laut SGB
IX um gesundheitlich eingeschrankte Mitarbeiter-
Innen kiimmern und Eingliederungsangebote

machen. Infolge der Abwesenheit (Fehlzeiten,
Fluktuation, Personalabbau) werden die verblei-
benden Mitarbeiterlnnen haufig mehr belastet.
Wir befinden uns in einem Teufelskreis, denn

mit einem Mehr an Abwesenheit, Uberforderung
und Uberstunden sind auch immer mehr Dinn-

Leitfrage: Wie gehe ich
mit Problemen um?

Leitfrage: Wo wollen wir hin?
Was sind unsere Starken und
Ressourcen?

Riickkehrgesprache
Fehlzeitengesprache

RegelmaRige Zielvereinbarungs-
gesprache. Anerkennender Er-

die Tage werden wieder langer, die Sonne
lugt wieder haufiger hervor... deutliche
Signale — nach der recht langen Winterzeit
- den Blick wieder nach vorne, auf das
aktive Angehen und Gestalten der Themen
zu lenken, die in unserem betrieblichen
Handeln gefordert sind.

Die Reflexion der Erfahrungen des vergan-
genen Jahres haben mir vor allem drei
Dinge in Erinnerung gebracht:

e ) o fahrungsaustausch 1 Vor der Intervention genau hinzu-
héutlgk&lten, KonfllktpotenZIal im Team Odel’ ) schauen' an We|cher Ste”e genau m|t
Einschrankungen individueller Tatigkeits- und Die Rolle der Filhrungs- was angesetzt werden soll. Hier konn-
Kreativitatsspielraume verbunden. kraft beim BEM* ten wir mit unseren Analysetools z.B.
Die Anforderung an die Filhrungsriege und deren _ _ beim Thema betriebliches Gesund-
Qualitaten in Sachen Konfliktmanagement sowie Job Rotation, Job Enrichment ?eitsmanagement gute Impulse lie-

; ] ern.

- problemen der 2. Prozesse zu begreifen. Die Dynamik
steigt: _ _ _ Positive Beeinflussung der von Change-Prozessen in Organisatio-
Bei all dem bleiben der Blick und die Aufmerk- Teamkultur, Teamentwicklung nen ist bei einem Kick-off Event schnell
samkeit fur die (noch) gesunden und anwesen- » ) an die Wand geworfen, erklart und
den Mitarbeiterlnnen auf der Strecke, wie auch Kritikgesprache alle nicken zustimmend. Doch solch
der Blick auf die Starken des Unternehmens Offenheit gegentiber allen einen Prozess uber anderthalb oder
(Bindungsmechanismen und andere soziale und Mitarbeiterinnen zwei Jahre weiterzutreiben und nicht

- J resignierend beizugeben zeigt erst
m— *Betriebliches Eingliederungsmanagement den wirklichen Willen zur Veranderung
von Fuhrungskultur.
h Fuhrungs- und Unternehmenskultur
\”0"‘“ “ 4 . 3. bendtigt grolle Uperschriften und
\\\ g@ Q//;Q Slogans. Entscheidend wird es aber
_‘:\0 @(\ auf der Ebene des operativen

\@ O‘(\ Konflikte, Frust, ) O/;f_ Umsetzens. Trauen sich Management

)3 Gesundhesitliche “ Abwesenheit G /8 und Fuhrungskrafte sich auf dieser

D= /(\ Ebene miteinander zu konfrontieren
Motivation derﬂ Belastung MA N und gemeinsame Umsetzungswege
Anwesenden (anwesend) zu gehen?
2010 wird sicherlich auch wieder spannend,
kenntnis- und erlebnisreich werden. Wir
bei Loquenz freuen uns darauf, einen Teil
. — dieses Jahres wieder mit Ihnen gemeinsam
Dinnhautigkeit

Kdmmern um
Problemfalle

& Konfliktpotenzial

gestalten zu durfen. Freuen Sie sich auf
erste Anregungen in dieser eLoquenz.

Auf das Gelingen lhrer und unserer

icati Anforderung ;
Organisation A Vorhaben in 2010!
reagiert _ an Fihrung 6”
. zeitverzogert FK reagiert 6\
S # zeitverzégert \{)6\)
e//(/n S -
“ Zunahme QSstopp Outsou\'(_‘:\“g Herzliche Einladung zum Loquenz-Blog

auf der Startseite unserer Homepage!




»Gesunde Fuhrung - jetzt!

Die salutogenetische Sichtweise (vgl. Antonovsky,
1997) von Gesundheit stellt eher die Ressourcen-
frage ,Was hélt oder macht gesund?* und nicht
die Defizitfrage ,Was macht krank?* (Pathogene-
se). In der Tabelle auf Seite 2 sind einige Beispiele
fur reaktives (defizitorientiertes) und aktives

(ressourcenorientiertes) Fihrungshandeln ge-
nannt: Bei allen Vorteilen der Sach- und Kenn-
zahlenorientierung oder gréRerer Filhrungsspan-
nen ist das berthmte Kind schon in den Brunnen
gefallen, wenn sich Gesundheits-und Motivations-
defizite in erhdhten Abwesenheitszeiten und

nachlassender Performance bis hin zu Fluktuation
und nachlassender Arbeitgeberattraktivitat duern.

Ganz wichtig: Gesunde Fihrung muss aktiv und
reaktiv sein, weil Menschen unterschiedlich sind
und ganz individuelle personliche und gesundheit-
liche Starken, Schwéachen und Potenziale mitbrin-
gen, die nicht zur Génze seitens des Betriebes
beeinflusst werden kénnen und sollen. Das Er-
gebnis von zu viel Einmischung bzw. ,Wissens-
drang“ im Bereich der individuellen Black Box
Gesundheit sind zahlreiche Datenskandale auch
namhafter Arbeitgeber rund um das Thema
Gesundheit und Krankheit (Stichwort: Diagnose,
Datenschutz). Der Umkehrschluss kann jedoch
nicht sein, ,,nichts zu tun“. Es gibt zahlreiche
Beispiele fur tatigkeitsinduzierte (einseitige Be-
lastungen) und sozial induzierte (z.B. Mobbing/

Einfluss auf die Black-Box Gesundheit

Bossing) Erkrankungen oder zumindest verstar-
kende Belastungsmomente. SchlieBlich gibt es
Viren, Bakterien und Erbkrankheiten und es be-
steht die Pflicht des Arbeitgebers, damit moralisch
und faktisch angemessen umzugehen.

Die Mitarbeiterbefragung: Infoquelle und
Wegweiser zu Defiziten UND Ressourcen

Viele Unternehmen befragen regelméfig mehr
oder weniger ausfihrlich ihre MitarbeiterInnen.
Diese Befragungsdaten oder auch die Ergebnisse
eines 360° Feedbacks geben den verantwort-
lichen Fuhrungskraften wertvolle Hinweise.
Wichtig ist, dass der Fragenkatalog nicht nur
auf Defizite abzielt, sondern auch auf die Ressour-
cen und Stérken. Das wird zwar seit langem
propagiert — nach unserer Erfahrung sieht die
Praxis der Mitarbeiterbefragung nach wie vor
ausgesprochen defizitorientiert aus.

Soziale und organisatorische Puffer

So kann durch diverse Befragungs- und Beur-
teilungsverfahren ermittelt werden, welche so-
zialen, organisatorischen und in Teilen auch per-
sonlichen Puffern (z.B. personliches Gesundheits-
verhalten, Fitnessaktivitaten) die Luft ausgeht
und welchen nicht. Darauf kann sich Fiihrung
und auch das HR Management konzentrieren.
Denn manchmal ist es die Arbeitszeit, die durch
wenig Flexibilitat fiir Kurzzeitabwesenheit sorgt,
weil sich der Arztbesuch zur Vorsorgeuntersuchung
oder ein Termin beim Orthopaden sonst nur
schwer organisieren lasst. Oder das neue Schicht-
modell wirkt — mittel- und langfristig - negativer

Anforderungen an Mitarbeiter

Loyalitat
O

Flexibilitat

Soziale und
organisatorische
Puffer

Wettbewerb/ Krise/ Change

Wechselnde
Prioritéten

Individuum

Leistungsfahigkeit, Qualifikation,
private Lebensumsténde, Vitalitat
und Robustheit etc. (Black Box)

Leistungs- pziehung
bereitschaft qualitat
im Betrieb Aufgaben-
v komplexibiljgt

Mitarbeiterbefragungen als Wegwei-
ser zu Ressourcen und Puffern

Claudia Heizmann, Senior Consultant
bei Loquenz:

"Die Qualitat der Beziehungen zu

Vorgesetzten und Kollegen stellt einen
wichtigen sozialen Puffer dar."

Puffer starken - jetzt!

@L‘quenz |




Gesunde Fuhrung - jetzt!

Die FUhrungskraft ist auch Mitarbeiterln

auf die Gesundheit der Mitarbeiterlnnen als
erwartet. In diesem Fall sind es organisatorische
Puffer, die geprift und gegebenenfalls nachjus-
tiert werden kénnen.

Die Sache ist anders gelagert, wenn das Ergebnis
einer Motivationsanalyse Urteile wie: ,mangelnde
Wertschétzung durch meinen Vorgesetzten*
oder ,,mein Chef hat kein offenes Ohr fir mich*
oder auch ,,wir Teamkollegen stehen nicht
flreinander ein“, ,,es gibt viele Konflikte unter
uns Mitarbeiterlnnen” zu Tage fordert. Dann ist
es das Fihrungsverhalten, dem durch eine Qua-

lifizierung und Sensibilisierung im Bereich ,,gesun-
de Fihrung“ durchaus begegnet werden kann.
Das Gleiche gilt fir die Starken, denn nichts
ware schlimmer, als bspw. den einzig funktio-
nierenden sozialen und organisatorischen Puffer
zu kappen.

Frustrationspotenzial erkennen

Ein funktionierendes Team kann schnell durch
individuelle — auf Wettbewerb ausgerichtete
Zielvereinbarungen - aus dem Tritt gebracht
werden und Konflikte begtinstigen und verstarken
(z.B. wenn das Teamverstandnis bezuglich der
Aufgaben bislang eher komplementar war).
Auch Einschréankungen im Tatigkeitsspielraum
wirken erfahrungsgeman aulRerordentlich demo-
tivierend und haben in bestimmten Mitarbeiter-
Innengruppen erhebliches Frustrationspotenzial
bis hin zur inneren und tatsachlichen Kiindigung.
Dann ist es auch eine Frage der sozialen Kompe-
tenz, diese Veréanderungen mit wenigen Rei-
bungsverlusten zu gestalten. Dabei darf aber
soziale Kompetenz nicht auf pure Mitarbeiter-
empathie reduziert werden.

SchlieBlich ist es die Flihrungskraft, die zwischen
allen Stiihlen sitzt und der auch schon mal und
gerade jetzt der Handlungsspielraum schwindet.

Durch die groRere Verantwortung, den grofReren
Handlungsspielraum und daher in aller Regel
einer groReren Zufriedenheit mit der eigenen
Tatigkeit, bleibt sie seltener der Arbeit fern.
Fuhrungskréfte haben mehr Méglichkeiten am
Arbeitsmarkt und damit mehr Gestaltungsspiel-
raum inner- und auflerhalb des Unternehmens.
Aber: Diese Menschen erkranken auch aufgrund
ihrer Position zwischen den Fronten. Diese Men-
schen haben trotz allem Durchhanger, Depressio-
nen und Doppelbelastungen. Insofern missen
auch Fragen wie Selbstorganisation, Selbstmana-

gement und das Flhrungskréfte-Potenzial Gegen-
stand von Fuhrungskréftequalifizierungen sein,
denn — auch die brechen mal weg oder streichen
— egal wie — die Segel.Da Unternehmen solche
Leistungstrager in aller Regel halten sollen und
wollen, ist eine Qualifizie-rung — ein Raum fur
Weiterentwicklung, damit sich die Fihrungskréfte
vor Ort in ihrer Sandwich-rolle zurecht finden —
auch eine Mdglichkeit, Wertschétzung zu zeigen.
Daher ist es wichtig, eine Qualifizierung im
Bereich ,,gesunder Fih-rung“ mit dem Motiv der
Fursorge und Wertschét-zung zu kennzeichnen
und diese Punkte auch in der Qualifizierung und
Trainer- und Berater-auswahl einzubeziehen.
Unsere Prophezeiung lautet daher: Gerade weil
die Mdglichkeiten am Arbeitsmarkt momentan
begrenzt sind, werden

mehr Fuhrungskrafte als gewdhnlich sich der
unangenehmen Sandwichrolle stellen. Sie werden
ihrem Arbeitgeber aber auch dankbar sein, wenn
sie in dieser Situation mit dem notwendigen
Rustzeug ausgestattet sind, um ihrer Rolle
gerecht zu werden. Insofern ist die Qualifizierung
in ,,gesunder Fihrung“ eine MaRnahme zur
doppelten Mitarbeiterbindung.

Das offene Ohr der Fuhrungskraft
wirkt Wunder in Sachen Mitarbeiter-
motivation

@L‘quenz )
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Seminar-Bestandteile Gesunde Fuhrung

Gesunde Fuhrung - jetzt!

Gesunde Fuhrung hat viel damit zu tun, inwieweit
die Fiihrungskraft mit sich selbst im Reinen ist
und uber welches Mal} an sozialer und naturlich
fachlicher Kompetenz sie verfiigt. Daher ist es
wichtig ein potenzialgestutztes Trainingsdesign
zu wahlen, um bei den Fihrungskraften den
individuellen Suchprozess einzuleiten, der in der
LSandwichfiihrungsrollenalltagssituation” zu kurz
kommt, weil die alltagliche Hetze und
Zahlenorientierung dies nicht mehr zuldsst.
Kurzum: Auch Fuhrungskréafte brauchen
Verarbeitungsraume und —spielrdume und nicht
zuletzt: Anerkennung durch Qualifizierung und
Perspektive!

Was sind genau die Bestandteile gesunder
Fuhrung?

Dies alles bringt uns zu folgenden entscheidenden
Punkten, die ,,gesunde Fihrung“ und eine Qua-
lifizierung in diesem Bereich ausmachen sollten:

Die Ausrichtung zielt sinnvoller Weise sowohl
auf eine gesunde Selbstfiihrung als auch auf
eine gesunde Mitarbeiterfihrung.

Bei der Selbstfiihrung geht es um die person-

liche Gesundheitskompetenz der Fihrungskrafte
im Umgang mit (Dauer-)belastung, Stichwort

ist ein ,guter Umgang mit mir selbst“.

Im zweiten Teil stehen Information und Erfah-
rungsaustausch zu den relevanten gesundheit-
lichen Einflussfaktoren und eine gesundheits-

gerechte Mitarbeiterfiihrung im Mittelpunkt.

Unternauert werden die Seminarinhalte mit wis-
senschaftlichen Befunden, Zahlen, Daten und
Fakten. Praxisbeispiele, Erfahrungsaustausch
und Ubungen sorgen fiir den notwendigen
Transfer in die Fihrungspraxis.

Informationen und Kontakt

Sie interessieren sich fur das Thema Gesunde
Fihrung? Gerne klaren wir mit lhnen Ihr konkre-
tes Anliegen und erstellen ein passgenaues und
ausfihrliches Angebot fur lhre Situation.

Wenden Sie sich bitte an Daniela Himmelreich,
Tel. 0711 7585778-70

Daniela Himmelreich

N\

) (Mehr zu diesem Thema auch im
Loquenz-Forum am 3.3.2010 in
Gesunde Leinfelden-Echterdingen.
Selbstfiihrung _ Gesunde
MltarbelterfUhrung
Gesundheitsmodelle
Phanomen Stress | Was halt uns gesund?
| Kosten und Konsequenzen | p
Bausteine gesunden
Mentale Ansatzpunkte FUhrungsverhaltens
Stress beginnt im Kopf { Mitarbeiterorientierung
Korperliche Gesundheits-
Entspannungsmethoden management
| Belastung und Regeneration | | Erfolgsfaktoren und Grenzen |
( Stressmanagement ] G_esunde Res_sourcen )
Organisatorisch und n .d.e_r Arbeltsvy.elt
sozial. "work-life" Identifizieren und stéarken
\ - S,

Gesunde Selbstfiihrung, gesunde
Mitarbeiterfuhrung als zwei Seiten
einer Medaille

@L‘quenz |




"Just one question..."

Wir fragen Daniella Fornell

Von: office@loquenz.de

Gesendet: 22. Februar 2010, 11:43 Uhr
An: Daniella Fornell

Betreff: Just one question

Guten Tag, Daniella Fornell,

Personaler sind nicht mehr nur interne Begleiter
von Umstrukturierungen, sondern die Personalab-
teilungen selbst stecken mitten im Umbau. Denn:
der Veréanderungsdruck auf die Personalabteilung
wachst, die Effizienz in den Verwaltungsaufgaben
zu steigern und gleichzeitig effektive Beratungs-
arbeit zu leisten.

Wie begegnen Sie in Ihrer Personalabtei-
lung diesen Change-Herausforderungen?

Herzlichen Dank fir lhre Antwort und viele
GriiRe von samtlichen eLoquenzianern!

Von: Daniella Fornell
An: office@loquenz.de
Betreff: Just one question

Liebe eLoquenzianer,

die Ausgangssituation im Jahr 2008 war unbefrie-
digend: Arbeitsverdichtung und zusatzliche Auf-
gaben bei gleichzeitig weniger Personal fiihrten
zur Uberlastung der Mitarbeiter in der Personalab-
teilung. Die Uberlastsituation ging einher mit
einer steigenden Fehlerquote, teilweise langen
Bearbeitungszeiten und Schnittstellenproblemen.
Unterschiedliche Vorgehensweisen in den Fir-
menteilen flhrten zu Doppelarbeiten und unkla-
ren Zustandigkeiten. Es war also hochste Zeit,
die bisherige Organisation und Struktur im Perso-
nalbereich auf den Prifstand zu stellen, um wei-
tere Reibungsverluste zu vermeiden und das
Potenzial in unserem Team optimal auszuschop-
fen! Im Zuge eines internen Veranderungsprozes-
ses setzten wir uns folgende Ziele:

@ Klare Verantwortlichkeiten fur Aufgaben und
Themen

@ Konzentration auf die Starken der einzelnen
Mitarbeiter

@ Steigerung der Arbeitsqualitat und der Kun-
denorientierung (Effizienz und Effektivitat)

@ Ressourcenschonendes Arbeiten

@ Prozessorientiertes und transparentes
Arbeiten (z. B. bei den Durchlaufzeiten
messbar werden).

Zunachst stellten wir uns mit Loquenz-Unterstiit-
zung die Frage: Passt die Organisation der
Personalabteilung noch in die stark veréanderte
Struktur des Unternehmens? Bisher hatte jeder

Referent ,alles* gemacht. Dieses Generalistentum
stiell angesichts von komplexen Beratungs-
themen zunehmend an seine Grenzen. In unserer
neuen Struktur wurden Themenspezialisten (z.B.
fur Bewerbermanagement, Nachwuchsférderung,
Balanced Score Card, Gesundheitsmanagement,
Ausbildung, ...) definiert und gleichzeitig den
einzelnen Unternehmensbereichen Referenten
als Business-Partner zur Seite gestellt.

Fur den weiteren Verdnderungsprozess war die
Einfihrung von Lean Office-Methoden und der
,Lean Thinking"“ Philosophie nahe liegend. Dabei
geht es unter anderem um die Vermeidung
jeglicher Verschwendung, Steigerung der Wert-
schépfung und die nachhaltige Verbesserung
aller Arbeitsprozesse. In Workshops haben wir
zunéchst die HR-Standardprozesse durchleuchtet
und neu definiert, z. B. Personalbeschaffung,
Einstellungen & Austritte, Gehaltserhéhungen,
Versetzungen, interne Stellenausschreibungen
und viele mehr. Fir jeden Prozess wurde ein
Prozessverantwortlicher definiert, der die kon-
tinuierliche Verbesserung des Workflows betreut
und ins Team kommuniziert. Im Sinne des
visuellen Managements sind die Prozessver-
antwortlichen auf einer Infotafel fir jeden als
Ansprechpartner erkenntlich.

Was haben wir erreicht? Wir konnten die Produk-
tivitdt und Transparenz in den Arbeitsablaufen
deutlich verbessern und haben dadurch eine
héhere Stabilitat und Kundenzufriedenheit erzielt.
Gleichzeitig machten wir die Erfahrungen, dass
Lean Management zwar einfach zu verstehen,
dennoch keinesfalls leicht in der Umsetzung ist!
Ein Knackpunkt ist z. B. die Kommunikation: Bei
mangelnder Kommunikation und fehlender Ver-
bindlichkeit ,,verebbt* das Thema schnell im
Tagesgeschaft. RegelmaRige Besprechungen,
bei denen Lean Management ein fester Tages-
ordnungspunkt ist, sind Bedingung. Lean Mana-
gement funktioniert nur, wenn jeder Mitarbeiter
Ablaufe hinterfragt, Fehler anspricht und Ideen
einbringt. Dazu mussen die Mitarbeiter von An-
fang an einbezogen, informiert und geschult
werden.

Ein weiterer Knackpunkt ist die Rolle der Fuh-
rungskraft: Diese sollte konsequent die Prozess-
optimierung an das Team delegieren. Der Perso-
nalleiter ist nicht alleine fiir Lean Management
verantwortlich — jedoch muss er den Prozess
steuern und fir eine Fehlerlernkultur, fir Nachhal-
tigkeit und Verbindlichkeit sorgen. Lean Mana-
gement ist ein standiger Prozess, bei dem Still-
stand Ruckschritt bedeutet!

Daniella Fornell

ist Personalleiterin der Konradin Medien-
gruppe in Leinfelden-Echterdingen.
Tatigkeitsschwerpunkte sind Personal- und
Organisationsentwicklung sowie Arbeits-
recht.

Mit Lean-Office-Methoden Verbes-
serung aller HR-Standardprozesse

Fazit:

Lean Management ist ein standiger
Prozess, bei dem Stillstand
Ruckschritt bedeutet!
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FUhrung und Gesundheit

Ratgeber fiur die Férderung der psychosozialen Gesundheit im Betrieb

Zwei Buchtipps von Stephan Teuber

Anne Katrin Matyssek nimmt sich mit ,,Fihrung
und Gesundheit - Ein praktischer Ratgeber zur
Forderung der psychosozialen Gesundheit im
Betrieb” viel vor. Sie will aufzeigen, wie sich die
bei betrieblichem Gesundheitsmanagement
bisher Uiberwiegende Beschaftigung mit dem
Aspekt des korperlichen Wohlbefindens zu-
gunsten der psychosozialen Gesundheit férdern
l&sst. Die aktuellen Zahlen der Gesundheitsberich-
te mit ihrer Zunahme der psychischen Erkran-
kungen geben ihr da sicher recht.

Wenn man der These zustimmt, dass der psycho-
soziale Aspekt der Gesundheit starker in den
Vordergrund zu riicken ist, dann kommt den
Fuhrungskréaften eine entscheidende Rolle in
diesem Feld zu. Auch diesem zweiten Schritt
ihrer Grundthese ist sicherlich zuzustimmen.

Folgerichtig finden sich im Buch vor allem Tipps
und Praxisbeispiele zur Umsetzung neben weni-
gen Grundlagenkapiteln tber die Veranderung
der Arbeitswelt, dem Einfluss von psychosozialen
Faktoren und wie mit belasteten Beschéftigten
umgegangen werden kann. Angefangen vom
Marketing des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments nach innen ber die Gewinnung von Fih-
rungskréften als Mitstreiter bis zur Starkung der
eigenen Person und der Veranderung der Unter-
nehmenskultur.

Matyssek gelingt es, diesen weiten Bogen

praxisnah und reich an Tipps und Erfahrungs-
schatzen abzuschreiten. Mich hat immer wieder
Uberrascht wie nah die aufgefiihrten Zitate am
meinem eigenen Erfahrungsschatz als Berater
im Betrieblichen Gesundheitsmanagement sind.

Und was mich — wenn auch erst auf der letzten
Seite genannt — sehr beruhigt, ist ihre ganzheit-
liche Sichtweise. Was ist damit gemeint? BGM-
Projekte werden von den Beschéftigten als Aus-
druck von Wertschatzung empfunden. Dies er-
hoht den BGM-Erfolg, weil die Beschéaftigen an
die positive Absicht der Handelnden glauben.
Dies erhoht wiederum den Erfolg der BGM-Pro-
jekte und so schliel3t sich dieser Kreislauf; mit
dem nicht zu unterschétzenden Effekt auf die
Unternehmenskultur!

Wenn also an diesem Buch Kritik anzubringen
ware, und das féllt mir aufgrund der Bandbreite
und Praxistiefe dieses Werkes schwer, dann kon-
nte dies sein, dass der Zusammenhang zwischen

Wertschétzung, BGM-Projekten und Unterneh-
menskultur erst ganz am Ende Thema wird.
Dieser grundlegende Zusammenhang, an dem
in der Praxis des Betrieblichen Gesundheitsmana-
gements die Projekte auch haufig scheitern,
héatte vielleicht einen noch breiteren Raum
verdient gehabt. Aber wer weil3, vielleicht ist
dieses Thema in einem Nachfolgeband viel
besser aufgehoben.

Auf jeden Fall: unbedingt lesenswert!

Fihrung und Gesundheit
Autor: Anne Katrin Matyssek
Verlag:  Books on demand
ISBN-10: 3839 1063 97

Change

Das Change Handbuch

In jedem Change-Prozess in einem Unternehmen
kommt einmal der Punkt, an dem es gut ist, mit
der versammelten Belegschaft zu arbeiten. Hier
leistet das Change Handbook, herausgegeben
von Peggy Holman und Tom Devane exzellente
Hilfestellung. Mustergultig gegliedert stellen sie
18 unterschiedliche Planungs-, Strukturierungs-
und Anpassungsmethoden dar. Angefangen mit
einem Fallbeispiel tGiber Grundlagen und Prozess-
beschreibung bis hin zu den Erfolgsbedingungen
ist jede Methode fiir sich ausfiihrlich genug dar-
gestellt, um diese — natirlich aufbauend auf
eine ordentliche Vorerfahrung in der Moderation
und Prozessgestaltung - in die eigene Planung
eines Veranderungsprozesses aufnehmen zu
kénnen. Und was mir am Ende des Buches be-
sonders gefallt: eine Vergleichsmatrix, in der al-
le Methoden stichwortartig gegeniibergestellt
sind. Ob wirklich alle dargestellten Methoden
noch heute flir den Einsatz geeignet sind und
wie diese Methoden mit den uns heute zur Ver-
figung stehenden Moglichkeiten der Massenkom-
munikation und des Web 2.0 verfeinert werden
kénnen — das sollte jeder Leser fir sich selbst
entscheiden.

Ich empfehle dieses Buch v.a. als Nachschlage-
werk, fur die ruhigen Stunden der Planung und
um den eigenen Wissensstand im Thema gegen-
zuchecken.

Change Handbook

Autor: Peggy Holman

Verlag:  Carl Auer Systeme Verlag
ISBN-10: 3896 7053 26
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Herausragend ist die ganzheitliche
Betrachtungsweise des Thema BGM.

MANAGEMeyT

Hilfreich bei der Mitgestaltung von
Change-Prozessen.
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Loquenz erleben -

5. Loqguenz Forum am 3. Marz 2010
mit Vortrag "Gesundheit und Fuhrung"

Die Einsicht ,Wir missen mit den Mitarbeiter/-
innen zurechtkommen, die wir haben“ setzt sich
immer mehr durch. Da die Mitarbeiterschaft
tendenziell alter und damit empfanglicher fir
gesundheitliche Einschrdnkungen wird, ergeben
sich neue Flihrungsschwerpunkte, die unter dem
Sammelbegriff ,,Gesunde Fihrung“ subsumiert
werden kdnnen. Das bedeutet z. B. Mitarbeiter
zur Partizipation anzuregen, sie fachlich und
sozial zu unterstiitzen und fiir ein gutes Betriebs-
klima zu sorgen.

MalRnahmen der Betrieblichen Gesundheitsforde-
rung entfalten erst dann ihre volle Wirkung,
wenn Fuhrungskréafte das Thema treiben! Daher
stellt gesunde Fiihrung eine zukunftsgerichtete
Erganzung zur Betrieblichen Gesundheitsforde-
rung dar, um die Beschéaftigungsfahigkeit lang-
fristig zu erhalten.

In einem Fachvortrag werden Daniela Himmel-
reich und Claudia Heizmann anhand aktueller
Kundenprojekte darstellen, wie eine ,gesunde
Fuhrung“ gelebt werden kann.

Anschliefend freuen wir uns auf einen regen
Austausch und eine lebhafte Diskussion mit
lhnen.

Wettbewerb des Regionalarbeitskreises
Baden-Wirttemberg im Bund Deutscher
Unternehmensberater e.V.:

"Demografie-Exzellenz-Award"
Teilnahmeschluss am 30.06.2010

Der Bundesverband Deutscher Unternehmensbe-
rater (BDU e.V.) hat im Zuge seiner Demografie-
Studie eine Auszeichnung ins Leben gerufen:
den Demografie Exzellenz Award. Er wird unter-
stiitzt vom Wirtschaftsministerium Baden-Wiirt-
temberg und pramiert Unternehmen, die demo-
grafieorientierte Projekte realisieren wie z. B.
alternsspezifische Anreizsysteme, lebenslanges
Lernen und Umgang mit personeller Vielfalt.
Der Award prasentiert sich im Rahmen einer
landesweiten Roadshow, um auf den Demografie-
Exzellenz Wettbewerb aufmerksam zu machen
und interessierte Firmen Uber die Teilnahme-
bedingungen aufzuklaren. Stephan Teuber beglei-
tet die Roadshow in seiner Funktion als BDU-
Vizeprasident und halt einen Vortrag Gber die
demografischen Herausforderungen, denen sich
die Unternehmen stellen mussen.

Loquenz live!

Personalmesse am 28. April in Stuttgart
mit Vortrag von Stephan Teuber

Wir prasentieren unser Portfolio auf der Personal
2010, der Fachmesse fiir Personalmanagement
in Stuttgart. Die Messe findet am 27. und 28.
April 2010 in den Messehallen am Flughafen
Stuttgart statt. Besuchen Sie den Loquenz
Messestand, Standnummer F.18 am Forum 3 in
Halle 9. Am zweiten Messetag prasentieren wir
den Messebesuchern die Loquenz Analysetools
fiir eine solide Basis ihres Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements in einem Vortrag (sieche auch
die letzte Ausgabe der eLoquenz). Stephan Teu-
ber wird Wege aufzeigen, die Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter zu erhalten und den Krankenstand
zu senken. Ein begrenztes Kontingent von Ein-
trittskarten wird ab Anfang April Gber unser Of-
fice in Leinfelden-Echterdingen erhéltlich sein.

Der Demografie-Award

Loquenz Analysetools fir BGM

PERSONAL & 2010

11. Fachmesse fiir Personalmanagement

Prof. Dr. Schirmer aus Lorrach be-
gleitet den Award wissenschaftlich.

Teilnahme noch maglich!
www.demografie-exzellenz.de
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Loquenz erleben -

Vier Losungswege fir ein Anliegen:
4-to-1 Coaching mit vier Coaches

Eine Veranstaltung mit Stephan Teuber und
unserem Kooperationspartner Stern-Training.
11. Marz und 08. April 2010

Die Vorteile von 4-to-1-Coaching:

@ In kurzer Zeit entwickeln sich vielfaltige
Maglichkeiten, Ihr aktuelles Coaching-Thema
bzw. Coaching-Anliegen anzugehen.

@ Ssie erarbeiten sich an diesem Tag durch den
mehrfachen Methodenwechsel eine flir Sie
praktikable Umsetzungsstrategie.

@ Ssie konnen sich danach einen Coach aus-
wahlen, mit dem Sie besonders effektiv
zusammenarbeiten kénnen.

Vielfaltige Erfahrungswerte:

So manche Situation in unserem Berufsleben
fordert uns ganz besonders und mindet in das
Bedurfnis in kiirzester Zeit handlungsféahig zu
sein. Dieses Bedurfnis greift das 4-to-1 Coaching
auf. Sie haben an einem Tag vier Mal die Gele-
genheit, lhre Anliegen unter verschiedenen
Coaching-Ansatzen zu bearbeiten. Sie arbeiten
jeweils eine Stunde mit einem Coach intensiv
mit einer bestimmten Methode. In den Zwischen-
phasen finden regelméaRige Dialogrunden mit
vier Coaches und allen vier Kunden statt. Dabei
wird der eigene Lernprozess reflektiert und
Raum zur inneren Verarbeitung gegeben.

Ort: Stern-Seminarhaus Reken, Telefon 02864
5544, weitere Termine sind fur 2010 in Planung.
Far weitere Infos bitte E-Mail an:
4-to-1-coaching@loquenz.de

Absentismus und Prasentismus
verhindern

Eine Veranstaltung mit Daniela Himmelreich in
Kooperation mit der DGFP (Deutsche Gesellschaft
fir Personalfiihrung) und der Akademie fur
Personalfiihrung am

Am 30. Mai 2010 in Berlin und am
29. November 2010 in Dusseldorf

In dieser Veranstaltung erarbeiten Sie sich ein
Instrumentarium, um das Ausmaf’ von Absen-
tismus und Prasentismus in lhrem Unternehmen
zu analysieren und effektiv dagegen vorzuge-
hen.

Thema: Absentismus und Préasentismus
verhindern

Ort: Atrium Friedrichsstrale, 10117 Berlin
Flyer mit Veranstaltungsinformationen auf
Anfrage

Loquenz live!

Stephan Teuber

Unter der Telefonnummer

0711 7585778-70

erfahren Sie mehr Uber die in dieser
eLoquenz angekiindigten Veranstaltungen.

Unternehmensberatung

Qquenz

Daniela Himmelreich

@L‘quenz




Lean Management Check:
Durchleuchten Sie Ihr Office

Dunnhéautigkeit und Fehleranfalligkeit:
Folge von Uberlast

Ein Teilnehmer der Seminargruppe spricht vielen
aus dem Herzen: ,Wir haben Einstellungsstopp,
gleichzeitig bekommen wir als Personalabteilung
immer mehr Aufgaben. Wie soll ich mein Team
unter diesen Bedingungen zu exzellenter Leistung
dauerhaft motivieren?" Gestiegener Kostendruck,
weniger Personal, hochkomplexe Aufgaben und
ein hohes Veranderungstempo — das sind einige
der Rahmenbedingungen, durch die viele Abtei-
lungen stark herausgefordert sind. Nicht nur im
Personalbereich, auch in anderen Stabsabteilun-
gen, Verwaltungs- und Dienstleistungsbereichen.
Wenn nicht reagiert wird und der Uberlastzustand
anhélt, kommen schnell weitere Probleme auf
die Fuhrungskraft zu: Beschwerden, Uberforderte
und frustrierte MitarbeiterInnen und motivations-
bedingte bzw. krankheitsbedingte Arbeitsausfélle.
So die Aussage einer Vorgesetzten: ,Wenn ich
in der jetzigen angespannte Situation bestimmten
Mitarbeitern ein kritisches Feedback gebe, habe
ich am néchsten Morgen die Krankmeldung vor-
liegen.“ Im Sinne einer Negativspirale erhéhen
sich dadurch wiederum Arbeitsdruck, Fehlermel-
dungen, Qualitatsprobleme, Kundenbeschwerden.

Zeit fur einen Paradigmenwechsel

Es ist also keine Losung, den Druck auf die Mit-
arbeiterschaft immer weiter zu erhohen, das er-
kennen mehr und mehr mitarbeiterorientierte
Fuhrungskréfte. Hochste Zeit, einen grundlegen-
den Methoden- und Paradigmenwechsel vorzu-
nehmen, der die Mitarbeiterlnnen langfristig un-
terstutzt und gleichzeitig die Wertschopfung ver-
bessert. Lean Management sowie die dahinter
liegende Philosophie Lean Thinking eignen sich
dafur hervorragend. Nach der europaweiten
Lean Management Studie 2009 (Abegglen/ACE
Netzwerk siehe www.abegglen.com) mit rund
800 befragten Unternehmen nutzen 69 % der
Industrieunternehmen Lean Management Metho-
den, wahrend es bei den Dienstleistern momen-
tan 41 % sind — Tendenz steigend.

Die Unternehmen, die Lean Management prakti-
zieren, weisen in vielen Bereichen messbar bes-
sere Ergebnisse vor, z. B. in Bezug auf Betriebs-
ergebnis, Reklamationsquote, Lagerbestande,

Krankenstand oder Einreichung und Umsetzung
von Verbesserungsvorschligen. Diese Top Perfor-
mer sind profitabler, produktiver und flexibler

im Umgang mit Krisen. Dennoch ist die Einfiih-
rung von Lean Management Methoden kein

Krisenthema, das im Schnelldurchgang durchge-
driickt werden sollte, sondern es geht um eine
grundlegende Veranderung der Fihrungskultur
und der Unternehmensphilosophie. Diese entfal-
tet - wie alle Kulturthemen - erst bei langerfris-
tiger Anwendung ihre ganze Wirkung.

Lean Management darf nicht als eine Kriseninter-
vention betrachtet werden, die wieder eingestellt
wird, sobald sich die Lage entspannt hat.

Blinde Flecken entdecken

Nicht nur Mitarbeiterlnnen, auch Fihrungskréafte
tun sich aufgrund Betriebsblindheit schwer, be-
stehende Abléufe kritisch zu hinterfragen und
Verbesserungspotenziale zu erkennen. Schlielich
hat man es ja schon lange so gemacht und bis-
her hat es auch funktioniert... Der Nutzen von
Prozessoptimierung und Standardisierung wird
nicht selten abgetan mit dem Argument, dass
sich viele Prozesse nicht standardisieren liel3en
und jede Situation eine Einzelldsung verlange.
Hier ist Fuhrungskompetenz gefragt, um zu ver-
mitteln, an welcher Stelle Standards und wo in-
dividuelle Losungen gefordert sind. Worauf es
jetzt ankommt: Den Handlungsspielraum inner-
halb des eigenen Bereiches voll ausschopfen
und die Rahmenbedingungen unter optimaler
Ressourcennutzung ausgestalten.

Zunéachst braucht es eine Bestandsaufnahme,
wie schlank das Team aktuell schon arbeitet
und an welchen Punkten dringender Handlungs-
bedarf besteht. Die Mitarbeiterlnnen missen
im nachsten Schritt fur Verschwendung und
Effizienz sensibilisiert und ihre Kompetenz erhéht
werden, selbsténdig Verbesserungen einzubrin-
gen und umzusetzen.

Standardisierung, Prozessoptimierung, Arbeits-
platzorganisation, visuelles Management, konti-
nuierliche Verbesserung und Mitarbeiterschulung
sind weitere bewahrte Umsetzungsschritte in
Officeteams.

Wertvolle Erkenntnisse auf dem Weg
zur schlanken Organisation

Loquenz Senior Consultant
Claudia Heizmann

Wo kdnnen Standards Gibbernommen
werden, wo bedarf es einer individu-
ellen Losung?

Der Lean Management-Check fur Sie
und Ihr Office-Team

@L‘quenz




Lean Management Check: Schlank bleiben!

(Ein-)Blick in den Selbsttest

Den vollstandigen Test mit der Mdglichkeit zur
Der erste Schritt zur schlanken Organisation ist Selbstauswertung finden Sie in der Mailversion
eine Analyse der Starken und Schwéachen. der eLoquenz Friihjahr2010.

Hier ein Ausschnitt aus dem Loquenz-Selbsttest Naturlich senden wir Ihnen gerne den vollstandi-
zur schlanken Arbeitsorganisation: gen Test per eMail zu.

( \
Die Arbeitsplatze meiner MitarbeiterInnen sind pragmatisch sortiert  voi s enor su w%iger icht 2
und Ubersichtlich geordnet. O O O O

Bei der Bedienung von Geraten (Drucker, Scanner, etc.)
passieren immer wieder Fehler. O O O d
Haufig warten wir auf Riickantworten von anderen Abteilungen, um

unsere Arbeit fortsetzen zu kénnen. O O O O
Meine MitarbeiterInnen nutzen intensiv Programme wie z.B. Outlook

zur Arbeitsorganisation O O O O
Auch bei einfachen Vorgangen sind Riickfragen an der Tagesordnung

Doppelarbeiten kommen immer wieder vor. O O O O
Im Fall von Krankheit oder Urlaub kénnen KollegInnen leicht die

Aufgaben Gbernehmen. O O O 0O
Meine MitarbeiterInnen bringen regelmaBig Ideen zur Verbesserung
ger Arbeitsorganisation

O 0O 0O O

Vollstandiger Test und Auswertung in der Mailversion

Gluckwiinsche an DanTrim:
5 Jahre 3M Fitness Forum in Neuss

Die Fruchtbox - "frisch am Markt

r = ~ ( )
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Fruchtbox
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Der Pressesprecher von 3M, Manfred Kremer,
anlasslich des funfjahrigen Jubilaum des 3M
Fitness Forums: ,.Der englische Begriff ,Work
Life Balance* steht fiir den wichtigen korperlichen
und seelischen Ausgleich fir Menschen, die im
Arbeitsleben gefordert sind. Die 3M Deutschland
GmbH férdert dieses Anliegen.”

Wir gratulieren der Leiterin des vom Loquenz
Partner DanTrim betriebenen, in die Firma inte-
grierten Studios: Lena Elsen haben wir im letzten
Jahr auf der Zukunft Personal in KéIn kennen
und schétzen gelernt (siehe www.dantrim.de).

Im Bereich der betrieblichen Ernédhrungsprogram-
me sind wir auf "Die Fruchtbox" aufmerksam
geworden: Das junge deutsche Unternehmen
versorgt Unternehmen deutschlandweit mit
Fruchtboxen, deren Inhalt sich aus wechselnden
Obst- und Gemusesorten zusammen setzt. Die
Fruchtbox steht fiir einen ganzheitlichen Ansatz,
wenn es um die gesunde Nahrungsergéanzung
fir Ihre Mitarbeiter geht.

Im Internet: www.diefruchtbox.de

Testen Sie Ihr Team auf Herz und

Nieren. Wo stehen Sie in Bezug auf

eine schlanke Office-Organisation?

Unternehmensberatung

Lmbﬁquenz

Loquenz Unternehmensberatung GmbH
Max-Lang-Str. 56
70771 Leinfelden-Echterdingen

Fon 0711 7585778-70
Fax 0711 7585778-50

E-Mail: office@Loquenz.de
www.Loquenz.de

Redakteur und verantwortlich im Sinne des
\Presserechts: Stephan Teuber




